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ABSTRACT

El mercado laboral en un entorno de globalizacién y volatilidad genera unas condiciones que
afectan a los trabajadores experimentando sensaciones de frustracion y tension emocional,
desembocando en un aumento del estrés laboral y desgaste de la vida personal y profesional. La
evidencia cientifica para prevenir y combatir el Burnout propone intervenciones para el manejo del
estrés en torno al (a) fomento de empleados a la proactividad, (b) apoyo social, (c) involucrar a los
clientes internos en la toma de decision, (d) implementacién de gestiones del rendimiento de alta

calidad. El objetivo del trabajo ha sido analizar las intervenciones realizadas en Sprinter.

La investigacion sostiene que con la adopcién de estas intervenciones se va a conseguir mejorar
la salud de las empresas a nivel general: personal y profesional de los empleados, rentabilidad y
ahorro a medio y largo plazo en las empresas comprometidas como el caso de Sprinter, asi como

una variedad de cuestiones que se exponen.

Keywords: Burnout;, Estrés; Medidas Preventivas; Salud laboral;, Empresas saludables;

Empleados.

1. INTRODUCCION: CONTEXTUALIZACION DEL BURNOUT COMO UN PROBLEMA
PROFESIONAL Y SOCIAL EN LA ACTUALIDAD

Actualmente en un 2022 recomponiéndose de una crisis a nivel mundial donde casi todos los
trabajos se han visto afectados de diferentes maneras por la crisis del Covid19, con desequilibrios
a nivel politico, econémico y social, las empresas han tenido que desarrollar procesos innovadores
para ofrecer seguridad a sus clientes y trabajadores. Estas vivencias han ocasionado estrés y un
afloramiento de emociones intensas provocadas por la incertidumbre generada por la situacion: el
aislamiento extremo, dolor por los temores hacia la enfermedad o afecciones de familiares o
conocidos, el miedo a quedarse sin trabajo, una situacion inestable en la que era imposible

refugiarse siquiera en familiares (Luthans et al., 2006; Andrew et al., 2020).

El Burnout o agotamiento como sindrome psicolégico se manifiesta como repuesta a una
exposicion en el tiempo a factores estresantes y crénicos en el trabajo con sensaciones de
agotamiento mental, sentimientos de desapego al trabajo acompafiado de sensaciones de
ineficiencia y falta de logros involucrando la falta de realizacion profesional y personal (Bakker et
al., 2014). Los estudios iniciales en torno al sindrome fueron mas frecuentes en el &mbito médico

psiquiatrico, actualmente se ha generalizado a diversas profesiones e industrias.

El burnout, es extensible a otras situaciones mas alla de las emociones o sentimientos de los
trabajadores, investigaciones han demostrado que los rendimientos a nivel individual y
organizacional se ven afectados negativamente (Bakker et al., 2014). Otros, describen un
aumento directo del absentismo y la rotacion de personal, ocasionando grandes problemas a las

organizaciones (W. Schaufeli et al., 2009). Ademas, afecta muy negativamente a la salud fisica,



incrementando las posibilidades de desarrollo de cardiopatias y enfermedades relacionadas hasta
en un 78%. Los altos niveles de estrés también pueden conducir a problemas intestinales,

hipertension o trastornos del suefio, entre otros (Umehara et al., 2007).

En vista de la problematica desatada por la Covid19 es clave la posibilidad de anticiparse a futuros
cambios que puedan propiciar el Burnout. ¢ Se podran crear lugares de trabajo que amortigiien el
golpe, generando puestos de trabajos saludables para los trabajadores? En un entorno tan
competitivo y con ritmos de trabajo tan altos este siglo XXI tiene el reto de arrojar muchas mas

luces a este tema.

2. EL BURNOUT. MODELOS TEORICOS CONCEPTUALES.

2.1. EI MODELO DEMANDAS - RECURSOS DE TRABAJO

El Burnout no se manifiesta sin motivos en los empleados; se desarrolla de manera gradual un
sindrome ocupacional que surge como respuesta a la exposicion prolongada a situaciones de
estrés en el trabajo. Los tres elementos claves para identificar el sindrome son las sensaciones
angustiosas de agotamiento emocional, ver el trabajo como algo negativo en tu vida y/o no poder

desarrollarse personalmente (Bakker et al., 2014).

El modelo de demandas-recursos de trabajo, hace la propuesta que las demandas de trabajo y
los recursos de trabajo son dos conjuntos de condiciones que van de la mano son inseparables
una de la otra sin importar el rubro o la industria. Las demandas de trabajo se refieren a aspectos
fisicos, psicolégicos, sociales u organizativos inherentes al puesto de trabajo requieren de un
esfuerzo fisico y/o cognitivo o habilidades emocionales (Bakker et al., 2005). Las de exigencias
laborales de tipo fisico generan un perjuicio al trabajador (por ejemplo, un trabajo con peligrosidad
en una fabrica), con respecto a interacciones emocionales también pueden agotar al empleado
(atender a clientes en un “call center” o a pacientes en una enfermeria saturada), y la carga de
trabajo elevada también puede ser negativa para el trabajador (un médico que trabaja en
operaciones de corazon). Los recursos de trabajo se refieren a aspectos fisicos, psicologicos,
sociales o incluso organizativos del puesto, que facilitan sobrellevar situaciones de estrés, de
manera que refuerzan la motivacién con la intencion de favorecer el crecimiento profesional y
personal (Demerouti et al., 2001). Para ejemplificar los recursos de trabajo, Demerouti destaca la
retroalimentacion constructiva, la seguridad que proporciona el salario base, la autonomia en el

trabajo, la variedad de tareas a desempefiar y la colaboracién que nos dan los compafieros.

Cuando los trabajadores tienen recursos de trabajo amplios y demandas de trabajo bajas
obtenemos una situacion deseada, etiquetada como implicaciobn o engagement, caracterizada por
una mentalidad positiva en el puesto de trabajo, donde el trabajador se encuentra satisfecho y
comprometido por lo que los niveles de energia son altos, actia de manera dedicada con

entusiasmo ganas de aprender y absorber conocimientos nuevos. De forma opuesta, cuando se



dispone de pocos recursos y las demandas de trabajo son altas aparece el Burnout. Pero la
implicacion y el Burnout no son mutuamente excluyentes. Las situaciones en las que las
demandas altas y los recursos también son altos conducen también al empleado a niveles altos de
compromiso y dedicacion, pero también al Burnout como resultado final. Por ultimo, las bajas
demandas en combinacion con bajos recursos obtenemos una baja implicacion y también un bajo

Burnout, denominado estado de apatia.

Siguiendo las explicaciones de Bakker y Demerouti, para comprender el modelo es necesario
tener claro que los recursos laborales son aspectos fisicos, psicoldgicos, sociales organizativos
del puesto de trabajo y estos deberian ayudar a los trabajadores a superar situaciones de estrés
(algunos ejemplos son la seguridad de un salario justo, autonomia en el trabajo, tareas variadas,
compaferismo o buen ambiente laboral, organizaciones que retroalimentan a los trabajadores).
Las demandas laborales: se refieren a aspectos fisicos, psicolégicos, sociales u organizacionales
del trabajo que demandan un esfuerzo o el desempefio de habilidades fisicas, cognitivas o
emocionales (por ejemplo, entornos fisicos perjudiciales, demasiadas interacciones emocionales
gue pueden agotar sostenidas en el tiempo, cargas y ritmos de trabajo muy altos) (Bakker &
Demerouti, 2007).

2.2. EL MODELO DEMANDA - CONTROL Y APOYO SOCIAL

Otro modelo es el demandas-control-apoyo social de Karasek que hace un planteamiento
enfocado al analisis de situaciones en el trabajo donde se producen un estrés constante sostenido
en el tiempo poniendo el foco en los aspectos psicosociales del entorno laboral. Es uno de los
modelos que aporta mayor evidencia cientifica explicando los efectos del estrés en la salud de los
trabajadores. Karasek y colaboradores llegaron la conclusion que los efectos del trabajo en la
salud y en el comportamiento de los trabajadores se debe a una interaccién entre las demandas o
presiones psicoldgicas del entorno de trabajo y las caracteristicas estructurales del mismo, es
decire, la autonomia o posibilidad de tomar decisiones haciendo (Karasek & Theorell, 1990). Asi
propone el modelo que engloba estas dos dimensiones enfatizando efectos psicosociales que

afectan al entorno laboral.

En un principio se constituia por estas dos dimensiones, pero del estudio de enfermedades
profesionales se venia analizando el efecto condicionante que existe entre el estrés y enfermedad
se encontro una tercera variable protectora: el apoyo social. Asi estudiaron las relaciones sociales
gue se dan en el entorno laboral y fuera del mismo. Esto implicaria la tercera dimension que

Karasek incorpora al modelo ampliandolo (R. A. Karasek, 1979)

Las demandas psicolégicas del modelo tienen que ver con la persona en referencia al volumen de
trabajo, la presion de realizarlo en determinado tiempo, capacidad de atencion, interrupciones; no

involucran al trabajo intelectual sino a cualquier tipo de desempefio. Cuando se habla del control



se hace referencia en la medida que se puede influir en las demandas de trabajo. Por lo que el
estrés no va a depender de tener muchas demandas, sino de la capacidad de control para
solucionarlos. También involucra a la forma que se realiza el trabajo: grado de autonomia y
desarrollo de habilidades. La primera se refiere a la capacidad de trabajado en influenciar sobre
las decisiones que puede tomar en su puesto de trabajo, y controlar sus propias actividades. El
desarrollar las habilidades hace referencia a la capacidad que tiene el trabajo de permitir al
trabajador que desarrolle competencias y capacidades. Por lo que el control vendria a ser las
oportunidades que la empresa otorga a sus trabajadores para moldear o tomar decisiones sobre

las demandas en la planificacion y ejecucion del trabajo.

3. MEDIDAS PREVENTIVAS DEL BURNOUT BASADAS EN LA EVIDENCIA CIENTIFICA

Un componente clave para abordar el fenébmeno del burnout es reducir las situaciones de alta
presion y aumentar los recursos, para que el empleado se sienta apoyado. Fomentar un enfoque
individual esta muy bien, pero algunos problemas no pueden resolverse simplemente con mejoras
en el autocuidado y la gestion del tiempo, sino que son necesarios cambios organizacionales. Una
reestructuracion del trabajo, junto con el cultivo de la gestion del rendimiento, no sélo tiene mas
éxito, sino que también se obtienen resultados mas duraderos(Awa et al., 2010). Esto podria
deberse a que las cuestiones que son intrinsecamente internas e institucionales no pueden ser
mejoradas ni disminuidas por un individuo. Sin embargo, tal vez un mejor enfoque deberia ser un
esfuerzo conjunto a nivel personal y organizativo, ya que algunos criticos sostienen que esto
evitaria y abordaria mejor el agotamiento al mejorar el bienestar de los empleados (Tetrick et al.,
2015).Los lideres deberian tratar de adoptar un enfoque variado, desde lo personal a lo
organizativo, desde lo intraindividual a lo interpersonal, para cultivar el cambio y el apoyo desde
las intervenciones a nivel micro a macro. Se dice que las siguientes sugerencias son Utiles en los
casos de burnout en los que la raiz esta en la crisis, al crear un entorno de trabajo mas tranquilo

para todas las partes.

3.1. LA GESTION DEL ESTRES

Dado que la presion laboral prolongada es la causa del burnout, la aplicacion de una estrategia de
gestion del estrés parece ser la respuesta adecuada. Aunque todo el mundo podria beneficiarse
de aprender a gestionar y afrontar adecuadamente el estrés, los directivos deben ser deliberados
a la hora de poner en practica este consejo, ya que las técnicas de gestion del estrés no siempre
pueden abordar las causas fundamentales del agotamiento (es decir, las elevadas exigencias del
trabajo y los escasos recursos de este). Los miembros del personal pueden incluso sentirse
culpables, como si ellos mismos fueran responsables de los factores de la organizacion que estan

fuera de su control y que contribuyen a su agotamiento. Igualmente, como pueden sentir que



trabajan en un entorno deshonesto, las técnicas de gestion del estrés podrian tener efectos

negativos imprevistos cuando se utilizan solas(LaMontagne et al., 2007).

Hay investigaciones destacadas (Tetrick et al., 2015) que certifican el impacto positivo en la salud
mental de un empleado y en su capacidad para manejar entornos de alta presién, aliviando la
fatiga emocional a medida que aprenden "habilidades de tolerancia a la angustia” mediante

terapias cognitivo conductuales.

Las Terapias o formaciones Cognitivo-Conductual (TCC) y de la forma en que los empleados que
participan en ella aprenden a modificar sus ideas y a perfeccionar los mecanismos de
afrontamiento proactivos. Las empresas pueden decidir poner en marcha este tipo de formacién si
un numero importante de empleados carece de recursos personales cruciales. Se ha demostrado
gue las quejas en el lugar de trabajo disminuyen y que la opiniébn de los empleados sobre la
calidad de su trabajo puede mejorar gracias a la formacién cognitivo-conductual. Los empleados
pueden gestionar mejor el lugar de trabajo demandas mediante el aprendizaje de habilidades de
tolerancia a la angustia, y a través de la TCC, pueden aprender a ajustar sus perspectivas sobre
su trabajo y también ayudar a los miembros del personal a adquirir nuevas habilidades y
desarrollar recursos personales que podrian emplear cada dia en el trabajo(Luthans et al., 2006).
El objetivo de la meditacion y la atencion plena tiene consecuencias positivas combatiendo el
agotamiento y hacer frente al estrés, ademéas los empleados suelen comportarse de manera

proactiva ante estas iniciativas con el objetivo de mejorar sus caracteristicas.

3.2. LA CLAVE DE UN COMPORTAMIENTO PROACTIVO

El Job Crafting es una técnica que se emplea a menudo para que los empleados tengan una
sensacion de autonomia y control sobre los cambios en el lugar de trabajo y se utiliza para ayudar
a combatir el burnout. Hay que tener en cuenta que los lideres deben animar a los empleados a
modificar la forma en que pueden realizar una tarea para que se sientan menos tensos
mentalmente y mas autosuficientes y suficientes. Dar a un empleado la capacidad de decidir
sobre su propio camino y estructura tiende a sugerir una disminucién del desprecio y el rechazo
hacia su trabajo (Rudolph et al., 2017). Las opciones son infinitas en lo que respecta a las formas
en gque uno puede elegir para elaborar su trabajo y los empleados deben aplicar estas préacticas a
su vida laboral diaria con el fin de apoyar mejor con sus necesidades, tales como la cantidad o el
poco contacto con otros colegas son necesario para completar una tarea, en la misma linea,
variando el numero de tareas que tienen. Esto muestra una mayor motivacion del empleado para

hacer, y hacer bien, las tareas del dia, manteniéndolo asi mas comprometido

Los lideres deben promover oportunidades de desarrollo profesional que, a su vez, animen a los
empleados a ser mas motivados, optimistas y capaces de encontrar un sentido y propdsito a su

trabajo. Los directivos deben tratar de ampliar o modificar el trabajo de los empleados de forma



gue no les cause ansiedad o incomodidad, sino que les ofrezca la oportunidad de mejorar sus
habilidades y participar en tareas adaptadas a su crecimiento profesional. Hay que animar a los
empleados a que se esfuercen por crecer en su carrera a través de la creacion de puestos de
trabajo que permitan una promocion, y los directivos pueden apoyarlo colaborando con el personal
para identificar oportunidades de aprendizaje que faciliten los objetivos personales y de la

organizacion.

Impulsarlos a realizar tareas que desafien y estimulen su zona de confort. Han de fijarse objetivos
gue supongan retos alcanzables, este es el camino para ofrecer a los trabajadores més libertad y
ejercer control sobre las tareas que se ajusten a sus talentos individuales, empujen sus
capacidades, y que reduzcan a una mayor productividad y a una sensacion de seguridad y control
(Hatinen et al., 2007).

3.3. FOMENTAR LA CULTURA DEL APOYO SOCIAL

El apoyo social es un poderoso recurso laboral que proporciona ayuda a los demas, normalmente
para ayudarles a hacer frente a los estreses fisicos, psicolégicos o sociales. El apoyo social puede
provenir de muchas fuentes, como la familia, los amigos, los compafieros de trabajo y directivos
(Halbesleben, 2006), y puede adoptar puede adoptar muchas formas, como dar consejos,
escuchar, proporcionar ayuda material o, en general, hacer que la persona se sienta valorada y

comprendida. que la persona se sienta valorada y comprendida.

Los directivos deben fomentar relaciones genuinas y de calidad con los empleados. En el
fomento de estas relaciones, los directivos deben ser empaticos, utilizar la toma de perspectiva
para entender los puntos de vista de los demés puntos de vista de los demas y crear un entorno
de confianza. Muchas investigaciones han demostrado que el apoyo del supervisor es un
importante recurso laboral. Los empleados pueden recibir el apoyo del supervisor de las
siguientes maneras: los lideres pueden comunicar el valor de sus empleados, ayudar a los
empleados a desarrollar nuevas formas de alcanzar los objetivos y mostrar preocupacion por el

bienestar de los empleados(Pluut et al., 2018).

Los directivos deben ofrecer oportunidades para que los compafieros conversen o reflexionen
sobre su trabajo. El agotamiento individual esta relacionado con el agotamiento a nivel de equipo
es decir comienza en lo individual y termina afectando a todo el equipo (Bakker et al., 2016).
Cultivar el apoyo social es que los directivos deben entender que no es lo mismo que la
interaccién social que, incluso con la intencion de ser til, puede afadir ironicamente mas estrés.
Obligar a los empleados a reunirse con demasiada frecuencia puede afiadir otra demanda de
trabajo. Los empleados del siglo XXI, llenos de reuniones interminables y expectativas de
disponibilidad 24 horas al dia y 7 dias a la semana, ya estan sobrecargado de comunicacion en

este sentido se deben tratar las reuniones en situaciones completamente necesarias y



minimizando las interacciones sociales innecesarias y estresantes. Desde una perspectiva no
laboral los directivos deben fomentar el apoyo social entre la familia, amigos y comunidad

recursos muy valiosos para mitigar el agotamiento emocional del burnout (Tetrick et al., 2015)

Utilizar recompensas no monetarias para facilitar el apoyo social no relacionado con el trabajo.
Estas recompensas no monetarias pueden ser recompensas de trabajo/ vida como un horario
ajustado, un horario de trabajo mas flexible, més tiempo de vacaciones, u otros bienes o servicios
gue puedan satisfacer las necesidades y las necesidades de su familia. Las crisis suelen poner de
manifiesto la importancia de las relaciones estrechas, por lo que los directivos por lo que los
gestores deben fomentar y respetar la importancia de este tipo de apoyo social, especialmente en

tiempos de crisis.

3.4. OTORGAR AUTONOMIA Y DELEGAR

En este consejo se fomenta a que los empleados sean capaces de tomar decisiones en el
desarrollo de sus tareas o funciones en su puesto de trabajo. La dificultad aqui insta en considerar
en gué momentos o situaciones se puede dar esa autonomia y ademas los resultados de las
decisiones deben ser visibles por los propios empleados, es decir que ellos mismos sean parte del
efecto de cambio con sus acciones. Pero pedir consejo u opinién a los empleados y no tenerlos en
cuenta es una mala decision, asi como la de convocar reuniones innecesarias situaciones que

pueden exacerbar los sintomas del burnout(Cross et al., 2018).

Los directivos deben saber qué recursos necesitan los empleados para rendir al maximo de sus
capacidades. En el caso que los trabajadores tengan una sobrecarga de demandas de trabajo y
no se proporcionen lo recursos necesarios, no solo se resiste el rendimiento sino también sienten
frustracion y desvinculaciéon. Cuando los directivos se acercan y tratan de entender de primera
mano sobre qué exigencias en el trabajo estan ocasionando tension, frustracion y hasta esa
desvinculacién con la empresa se consigue informacion crucial y de alto valor(Christina et al.,
2017; Demerouti et al., 2001).

Tratar a los empleados como socios valiosos para que comprendan cémo se toman las
decisiones, distribuciones de carga de trabajo, remuneraciones, provoca una fuerte identificacion
con la compafiia sintiendo que esta es mas justa y equitativa por lo que es menos probable que se
guemen. Hay numerosos estudios con resultados positivos de trabajadores que expresan ideas,
sugerencias, preocupaciones y opiniones sobre las decisiones de la organizacion mejorando la

eficacia organizativa y la calidad de las decisiones(Bashshur & Oc, 2014).

En ese sentido, implicar a los empleados en la toma de decisiones estratégicas, suelen ser
determinadas Unicamente por altos cargos; pero son los trabajadores quienes ejecutan una

estrategia de trabajo a diario en su puesto. Este consejo es especialmente Util en situaciones de



crisis porque las organizaciones se enfrentan a retos continuos, y son los empleados quienes

suelen tener una fuente de conocimiento no aprovechada para ejecutar la estrategia adecuada.

3.5. IMPLEMENTAR GESTIONES PARA ARANTIZAR RENDIMIENTOS DE ALTA
CALIDAD

Para salvar las diferencias con las evaluaciones de rendimiento, la gestidn del rendimiento se trata
de un “proceso continuo para identificar, medir y desarrollar el rendimiento de los individuos y los
equipos con el fin de alinear el rendimiento con los objetivos estratégicos de la
organizacion”(Aguinis & Burgi-Tian, 2021) .A diferencia que las evaluaciones de desempleo, la
implementacién de una gestion del rendimiento puede ser eficaz para prevenir y compartir el

burnout. Se presentan las siguientes directrices que pueden ayudar:

Los directivos deben proporcionar una retroalimentacion o feedback basada en los puntos fuertes,
oportuna, frecuente, especifica, verificable coherente y consecuente. A diferencia del enfoque de
una tipica evaluacién del desempenio, los directivos que ofrecen una retroalimentacion que basada
en los puntos fuertes de los empleados: en el desempefio de su trabajo, en sus conocimientos, en
sus habilidades y en sus talentos. Los directivos deben proporcionar una retroalimentacion
positiva de los empleados en el desempenfio del trabajo, sus conocimientos, habilidades, talentos y
fortalezas que puedan extender a otros contextos y situaciones (Aguinis, 2019). La buena calidad
del feedback se considera un recurso laboral: cuando empleados reciben informacién clara y
procesable sobre su desempefio laboral, tienen mejor conocimiento del efecto mas amplio de sus
actividades, tienen una mejor idea de lo que deben hacer para mejorar su productividad y se
sienten motivados para provechar mas sus puntos fuertes. Este recurso laboral es aln mas
valioso en una crisis porque los empleados se sienten olvidados e inseguros sobre su lugar actual

y futuro en la organizacion.

Se debe establecer objetivos de desarrollo e implicar a los empleados en el proceso de fijacion
de objetivos. Cuando los empleados tienen un plan de desarrollo de desarrollo, se sienten mas
comprometidos con sus objetivos (Locke & Latham, 2020). Ademas, cuando tanto los directivos
como los empleados son responsables de estos planes, los empleados se sienten apoyados
social y tangiblemente y, por lo que es menos probable que se quemen menos propensos al
agotamiento. Involucrar a los empleados en el proceso de fijacién de objetivos beneficia tanto al
empleado como a la y a la organizacion. El empleado siente que puede influir de forma tangible en
el tipo de trabajo que realiza, elegir el tipo de carrera que desea para si mismo y eliminar los
obstaculos que impiden su rendimiento més eficaz. La organizacion se beneficia porque cultiva un
empleado a largo plazo, de alto rendimiento y feliz, que estard motivado y proactivo en la

consecucion de sus objetivos.



4. JUSTIFICACION Y OBJETIVOS

Se han expuesto una serie recomendaciones tedricas en torno flexibilidad laboral, la cultura y el
apoyo social, impulsar la mente creativa y proactiva de los clientes internos que fomentan
condiciones de trabajo saludables en el entorno laboral. Este trabajo que se apoya en
investigaciones que arrojan luz sobre los efectos de del estrés y burnout y para respaldar las
decisiones que actualmente estan al orden del dia en las empresas que fomentan la cultura de

hébito saludables en el entorno laboral.

Las medidas preventivas expuestas en el marco tedrico se ajustan a las tendencias actuales en de
intervencion organizacional a nivel grupal e individual. Existen distintos caminos para entender a
las personas en un contexto laboral y para desarrollar formas innovadoras para mejorar el ajuste

persona-trabajo.

Mediante la aplicacion de medidas preventivas se puede avanzar a hacia el objetivo de promover
lugares de trabajo mas saludables, y minimizar las probabilidades de desarrollar el sindrome de
burnout generando menores costes a nivel personal y de salud. Asimismo, las medidas
preventivas también pueden ser una herramienta Util para las empresas para fortalecer la cultura y
apoyo social a niveles interno, méas alla de los beneficios econémicos que suponen estas medidas

en el medio-largo plazo.

El objetivo del presente trabajo es analizar algunas de las medidas de intervencion desarrolladas
por Sprinter para favorecer el bienestar de los trabajadores y minimizar los efectos del estrés y el
Burnout en su plantilla. Con estas herramientas se va a poner de manifiesto la realidad de una
multinacional espafiola muy conocida con sede en Alicante, se pretende hacer visible que son

adaptaciones cercanas y alcanzables para los empresarios locales.

5. METODO

Los objetivos de las intervenciones son minimizar los efectos del estrés y el burnout de los

trabajadores.

Esta intervencion es de caracter retrospectivo, no habiéndose podido desarrollar una evaluacién
previa y tras la implementacion de las medidas. Ademas, la empresa ha permitido la recogida de
informacion acerca de las medidas, pero no ha sido posible el analisis directo de los niveles de

estrés, burnout, compromiso o satisfaccion de la plantilla.

En caso de que hubiese sido posible la realizacion de una evaluacion, se habrian utilizado los

siguientes cuestionarios antes y tras la implementacion de las medidas:

Consentimiento informado. Variables sociodemograficas y del puesto de trabajo



La tension laboral mediante el Cuestionario de Tension Laboral (R. Karasek & Theorell, 1990)
Job Content Questionnaire, JCQ) en la versidon adaptada por (Steptoe et al., 1999) .Consta de 15
items valorados en una escala tipo Likert de 4 desde 1 (totalmente en desacuerdo) hasta 4
(totalmente de acuerdo). Puede obtenerse un indice de Tensién Laboral Total y las subescalas de
demandas, control, uso de habilidades y apoyo social. Los alpha de Cronbach (Steptoe et al.,
1999) fueron 0.72 (demandas laborales), 0.64 (control y uso de habilidades) y 0.76 (apoyo social).
La escala en general tuvo un nivel de consistencia interna adecuado (0.85)(Escriba-Aguir et al.).

El burnout con el Maslach Burnout Inventor y General Survey, MBIGS en su adaptacion al
castellano (W. B. Schaufeli et al., 2002) .Consta de 16 items, sobre una escala tipo Likert que
oscila de 0 (nunca) a 6 (todos los dias). Puede obtenerse una puntuacion total de Burnout,
(Burnout total= agotamiento + cinismo — eficacia profesional), asi como una puntuacion para cada
una de las tres subescalas: agotamiento (fatiga fisica y emocional del sujeto), cinismo y eficacia
profesional. Coeficientes Alpha de Chronbach .85 (agotamiento emocional), .78 (cinismo) y .73

(eficacia profesional) (Salanova et al., 2000).

La implicacién o engagement con la version espafiola del Utrecht Work Engagement Scale.
Compuesta por 17 items distribuidos en tres factores: vigor, dedicacién y absorcion. Las
respuestas se registran en una escala tipo Likert de siete anclajes, donde cero corresponde a
nunca y seis a siempre/todos los dias. Coeficientes Alpha de Chronbach: .80 (vigor) .80

(absorcion) y .85 (dedicacion).

6. MEDIDAS PREVENTIVAS: EL CASO DE SPRINTER

En la parte practica del presente trabajo se va a poner de manifiesto como esas medidas
preventivas, con evidencia cientifica que se mencionan en la primera parte de Trabajo Final de
Master, toman una dimension en la realidad. Concretamente se van a profundizar en una serie de

ejemplos reales de una empresa lider en el sector del Retail con sede en Alicante.

Es un modelo de empresa que se ha adaptado a la crisis del COVID19 exitosamente siendo una

referencia en el sector.

No obstante, lo cambios en la empresa no vienen solo derivados de esa adaptabilidad a la crisis,
sino que su espectacular crecimiento también ha impulsado a la creacién de entornos de trabajo
saludables orientados al éxito, y ese éxito es imposible conseguirlo sin trabajadores motivados.
Una de las claves para conseguir la motivacién es fomento de las medidas orientadas a reducir el

burnout y el estrés.

Las medidas preventivas de Sprinter forman parte de un plan de accidén continuo que conforman
parte de la cultura empresarial como la clave para conseguir entornos de trabajo saludables y

empresas exitosas.



Segun se ha presentado en la introduccion los recursos del trabajo son uno de los antecedentes
mas importantes que sientan las bases del compromiso de los trabajadores, siempre relacionado
con un estado deseable que genera resultados positivos en la salud de los trabajadores. Las
interacciones mas eficaces son aquellas que combinan medidas especificas a nivel organizativo e

individual en la gestion de recursos y demandas laborales (Kompier et al., 2000).

Tomando como referencia en la teoria de trabajo-demandas y recursos se van a exponer las
medidas para el fomento del compromiso laboral desarrolladas en la empresa, dividiéndose en (a)

medidas a nivel organizacional y (b) medidas a nivel individual y social.

6.1. MEDIDAS DE INTERVENCION A NIVEL ORGANIZACIONAL

Las medidas de Apoyo Social y encaminadas al fomento de relaciones de calidad dentro del
trabajo fomentada por los directivos son un recurso importante. En este punto también cabe
afadir la realimentacién sobre el rendimiento, que ademas se pueden optimizar haciendo un
redisefio del entorno mediante formaciones, por ejemplo. Segln la observacion y recogida de
informaciéon en algunos departamentos de la Empresa, los empleados se reldnen entre si
regularmente ya sea de manera presencial o mediante plataformas online como Google Meet o
Google Teams siempre respetando la flexibilidad horaria. Estas reuniones ofrecen la oportunidad
de intercambiar informacion y ademas de proporcionar retroalimentacién sobre los procesos en
curso (posicién estratégica actual, estados, procesos abiertos, seguimiento del trabajo, opiniones
y dudas entre otros). Situacion que lleva a que los empleados puedan aprender uno de los otros
asimismo los directivos tienen la oportunidad de ensefar a realizar de forma adecuada una
retroalimentaciéon. Por ejemplo, fui participe del informe del Briefing semanal del Departamento de
Recursos Humanos, un informe escrito acerca de las tareas realizadas durante la semana para la
puesta en comun con los miembros del departamento. En este sentido la literatura ha destacado
que, es esencial empezar la intervencion con la evaluacién de los recursos laborales mas

importantes que necesitan atencion, antes de realizar demandas de trabajo.

A continuacion, se abordaran la Formacion y el Desarrollo de los empleados. Se considera una
intervencion a nivel organizacion ya que la gran mayoria se imparten de forma grupal. Mediante la
formacion los empleados adquieren conocimientos técnicos especificos para resolver problemas y
ser resolutivos en el dia a dia. Mientras que la mejora de los conocimientos y habilidades puede
desarrollar habilidades personales como la autoeficacia , la resiliencia y el optimismo, la formacién
también tiene efectos a nivel psicologico en relacion con un estado positivo en el rendimiento
avalado por los superiores, el denominado capital psicolégico (Peterson et al., 2011). Las
intervenciones en formacién equipos de trabajo son herramientas facilitadoras que mejoran el
optimismo, la resiliencia y la autoeficacia de manera directa en los trabajadores (Demerouiti et al.,
2011).



Con respecto de formacion capacitacion y desarrollo del personal Sprinter posee un espacio
online exclusivamente para estas gestiones. En el interfaz de acceso personalizado para el
Empleado se les permite elegir su seccién de empleado donde tendra formaciones concretas
segun cada departamento y otras que son dirigidas para absolutamente todos los empleados para
fomentar comportamientos saludables, sensibilidad, adaptabilidad, tolerancia, cohesion vy
compafierismo ya que la compafiia pretende crecer en un ambiente diverso culturalmente en

todos los aspectos.

Existen Formaciones mediante plataforma online en torno a diversas herramientas formativas que

la empresa pone a disposicién del empleado. Alguna de ellas es:

- Inclusividad: Compuesta por webinars sobre tendencias actuales que fomenten la
diversidad y la inclusién en toda la Empresa con el objetivo de sensibilizar y dotar a todo el

equipo de valores esenciales para el entono laboral deseado.

- El Manangement Tools: Destinado a interiorizar el manejo de las herramientas para la

gestion del entorno laboral (Entorno Google en el que operan el uso de Chromebooks,
entre otros procesos etc.). Con estos sistemas se aprenden a perfeccionar el uso de
programas especificos para cada departamento en concreto con el objetivo de maximizar

la eficacia en el uso.

- La Herramienta (TDP) Tu Desarrollo Profesional: Sesiones formativas que como indica su

nombre, estan orientadas a impulsar los conocimientos de los nuevos administrativos que
se incorporan a la empresa. Tienen como objetivo mejorar la gestién del tiempo, favorecer
la comunicacién interna y la gestion de las emociones. Actualmente tienen dos niveles

formativos con acceso gratuito.

- ltinerario formativo personalizado: como parte de la formacién inicial de cada nueva

incorporacion, con duracion de al menos 3 semanas, destinado a facilitar la adaptacion con
los principales stakeholders involucrados en tus funciones, obteniéndose una vision global
del departamento. Durante ese proceso formativo se organizan reuniones de feedback,

con el equipo y se realizan evaluaciones periddicas
Complementariamente la empresa ofrece cursos peridédicos mas especificos orientados a:

- Aprendizaje de idiomas, principalmente inglés ya que la empresa esta creciendo en un
entorno internacional con expansiones en el extranjero. Disponen de un calendario

formativo para el que es necesario apuntarse.

- Cursos de coach para la gestion de emociones y rendimiento. Es una intervencion dirigida
a fortalecer rasgos individuales de manera positiva influyendo en los pensamientos,

sentimientos y acciones de los empleados de los que hablan (Park et al., 2004).



Otros de los factores a nivel organizacional que va de la mano de la cultura empresarial de vivir
la vida deportivamente en todas sus facetas, es el fomento de las préacticas y habitos
saludables y también se fomenta activamente la igualdad efectiva entre hombres y mujeres.
La empresa lider en el Retail, es famosa por la promocién activa del deporte inclusivo organizando
eventos de implicacidon social en las ciudades donde comercializan sus productos. Todos los
productos en venta estan relacionados con la practica de mdltiples disciplinas deportivas desde
articulos para el ejercicio de deportes colectivos como fatbol o baloncesto etc. a complementos
para deportes individuales como escalada o ciclismo y asi otro largo etcétera. Recientemente
también se ha producido una Fusién con otra empresa con la que forman un Grupo Asociado, en

las que jutas promueven maquinas de gimnasio y fitness profesionales para entrenar.

En este sentido cabe destacar dos vertientes bien diferenciadas en Sprinter el fomento de la
actividad deportiva y la alimentacion saludable y equilibrada Existen multiples estudios que
analizan el impacto, asociado segun los niveles de actividad fisica, en la reduccién del estrés o
agotamiento del trabajador, sobre todo del agotamiento emocional. Aunque hay diferencias segun
las combinaciones y modalidad de ejercicios la literatura coincide en que el ejercicio es una
intervencion eficaz para reducir los niveles de agotamiento (Bretland & Thorsteinsson, 2015).
Cabe mencionar los estudios sobre la préactica de ejercicios de intensidad moderada
proporcionaron un aumento del bienestar positivo en los trabajadores (Cox et al., 2013). El estrés
laboral no gestionado puede aumentar la ansiedad, la depresion, la fatiga y la rotacién del
personal en las empresas ademas reduce el compromiso organizativo y los niveles de satisfaccion
en el trabajo, lo que lleva a resultados de trabajo negativos (Thorsteinsson et al., 2014),
(Shusterman J. 2010). Tambien aporta datos econémicos ya que se ahorra 4 ddélares por cada uno
invertido si se aplican medidas preventivas en deporte. Ademas, no es invasivo y puede combatir
el estrés facilmente a gran escala. El caso de Sprinter es muy ejemplificador en este sentido ya
gue se puede desarrollar en el lugar de trabajo al lado de las oficinas administrativas evitando la

pérdida de tiempo. La politica de Sprinter apoya la realizacién de actividad fisica, ya que:

- Se puede hacer ejercicio antes del turno, o bien inmediatamente después del turno,

respetando la flexibilidad horaria.

- Cuentan con un APP especialmente dirigida por profesionales, los cuales imparten

sesiones de ejercicio y consejos saludables accesibles a los usuarios Sprinter.

Complementariamente Sprinter promueve un estilo de vida saludable ademas de facilitar al
empleado el acceso a la practica deportiva también ofrece opciones saludables que promueven

una alimentacion equilibrada:

- El servicio de catering para empleados cuenta con un comedor de 140 plazas y una terraza
con otras tantas en exterior. La ambientacién del comedor es alegre, moderna y

acogedora. Se ofrece una alimentacion saludable, equilibrada en macronutrientes y de



calidad. Muchos de los productos son ecolégicos y siempre hay opciones vegetarianas,

veganas y celiacas.

En conclusién, en Sprinter las principales medidas a nivel organizativo son el Apoyo social, la
inclusividad, herramientas para el desarrollo de carrearas profesionales, formacién y promocion de
un estilo de vida saludable. Todas ellas favorecen el control y la reduccion del estrés, asi como el
inicio y desarrollo de patologias relacionadas (Sonnenschein et al., 2008) favoreciendo la salud

de los trabajadores y la organizacion

6.2. MEDIDAS DE INTERVENCION A NIVEL INDIVIDUAL Y SOCIAL

A través los enfoques individuales las organizaciones pueden atendar a las necesidades
especificas de sus empleados. Por distintas circunstancias y momentos vitales (como
compromisos econémicos, situacion familiar, o necesidad de desarrollo personal) los trabajadores
pueden enfrentarse a demandas en el trabajo de manera inadecuada. Los empleados pueden
carecer de recursos a nivel laboral o personal debido a cambios en la organizacion o en su vida
personal. A nivel individual, las buenas intervenciones incluyen la formacién correcta y
personalizada, junto con la creacion de puestos donde los empleados tengan la libertade de
cambiar de forma proactiva su propio entorno laboral (Tims et al., 2012; Wrzesniewski et al.,
2001). La formacién individualizada aprovecha los puntos fuertes de cada empelado,
ensefidndoles a establecer objetivos personales y a utilizar sus recursos en la ejecucion de su

trabajo y la busqueda de nuevas formas de desempefio.

En este punto se detallaran algunas acciones individuales que Sprinter desarrolla y pueden tener
un efecto positivo en sus trabajadores. En primer tema que se abordara sera la flexibilidad
laboral y el papel fundamental que esta juega asociada con las responsabilidades familiares, o
un correcto seguimiento y atencién médica de los empleados influyen de manera de forma

positiva en la salud de los trabajadores amortiguado los efectos de las demandas laborales.

La flexibilidad en el lugar de trabajo es el nivel de autonomia de los trabajadores para elegir la
duracién, tareas , ubicacion y el tiempo que pueden ejecutar su trabajo o también desde la
perspectiva organizacional la capacidad de las empresas para modificar aspectos y factores en el
lugar de trabajo que prioricen la rentabilidad de la organizacion (Hill et al., 2014) que examina las
estructuras familiares en relacién con el trabajo, ha destacado que la flexibilidad en el horario
facilité la reduccién de agotamiento en padres solteros y mujeres sobre todo pero efectiva en
general para todos los trabajadores con cargas familiares que representen exigencias(Hill et al.,
2015; Jang et al., 2012)

- En este sentido la empresa presenta una interesante politica de flexibilidad horaria para los

empleados, permitiendo la entrada en las oficinas desde las 7.30 AM a las 9.45AM. De

modo que se puede atender diversas necesidades familiares a primera hora de la mafiana.



De lunes a jueves, si se ha completado la jornada laboral, los empleados pueden finalizar a
partir de las 16.30h. Los viernes si el computo de horas semanales estd completo, pueden
finalizar a las 13.30hs. Ademas, existe una politica no escrita donde los empleados tienen

“obligacion” de parar a realizar la comida de medio dia por 45 minutos.

- En su afan por favorecer el bienestar de las personas han desarrollado una Politica de
Teletrabajo real, donde los trabajadores con antigledad de 6 a 12 meses generan el
derecho a 1 Dia de Teletrabajo, si la antigliedad en el puesto es superior a 12 meses

generan el derecho a 2 dias de Teletrabajo.

- Estas medidas estan encaminadas a flexibilizar el trabajo entre los miembros del

departamento y se deben consultar con los superiores para que se garantice una equidad
de rotacion interna entre los miembros y exista siempre entre un 50-70% del equipo en la

plantilla.

Otro aspecto muy importante de las experiencias de los trabajadores es la influencia de las
demandas familiares. Estas conllevan una responsabilidad privada, como la del cuidado de
miembros de la familia, hijos, familiares enfermos en definitiva como la empresa pueda ayudar a
lidiar situaciones familiares complejas a los empleados prestando apoyo en su manejo (Gauche et
al., 2017)

- En este sentido Sprinter propone medidas y un paquete de retribuciones flexibles a
disposicién de los empleados para que puedan distribuir la retribucion monetaria en una
seria de productos o servicios que tienen un tratamiento fiscal mas favorable, lo que hace
basicamente es ahorrar dinero permitiendo optimizar la carga fiscal en los Seguros de

Salud, Guarderia y Tarjetas Restaurantes.

En el caso de la guarderia es muy interesante ya que con estos beneficios los ciclos
escolares de octubre a mayo se ven beneficiados por el sistema especial de gestion fiscal

de la némina.

Otros estudios encontraron asociaciones interesantes entre la flexibilidad en el lugar de trabajo y
el aumento de las visitas médicas para la atencién preventiva de los trabajadores. Los
resultados evidenciaron que a lo largo plazo un mayor uso de la atencion preventiva conduce a un
menor coste médico relacionado con el tratamiento de enfermedades, menor absentismo laboral
y ausencias por enfermedad, reduciendo de esta manera los gastos de los empleadores
relacionados con la salud de sus trabajadores y mejorando asi su calidad de vida (Sabbath et al.,
2018).

7. RELEXIONES FINALES



El agotamiento de los empleados es inevitable y se hace omnipresente, es pernicioso y costoso
para la vida humana, los beneficios de las empresas y la sociedad, especialmente durante una
crisis como la causada por la pandemia de COVID-19, por lo que no podemos relajarnos ya que
seguramente nos enfrentemos a mas crisis globales en los afios venideros. En este trabajo se han
sintetizado literatura especializada sobre el comportamiento organizacional, la salud ocupacional,
psicologia, la gestion de recursos humanos y sobre todo se han ofrecido recomendaciones
basadas en la evidencia cientifica y estudios reconocidos con directrices especificas para prevenir

y combatir el Burnout y asi crear lugares de trabajos més saludables:
(1) Proporcionar intervenciones para el manejo del estrés
(2) Fomentar que los empleados sean proactivos en sus trabajos
(3) Cultivar y fomentar el apoyo social
(4) Involucrar a los empleados en la toma de decisiones
(5) Aplicar gestiones del rendimiento de alta calidad

Estas sugerencias con base cientifica sélida basada en investigaciones estan expuestas en este
trabajo con el motivo de prestar ayuda a empresarios, emprendedores y directivos con el fin de
crear consciencia y la esperanza de promover un bienestar sostenible en sus empresas durante

momentos convulsos de la economia y después.

A modo ejemplificador se han expuestos las medidas adoptadas por una conocida empresa, lider
en sector del Retail que cuenta con oficinas en las que trabajan mas de 500 trabajadores en sus
oficinas centrales en Alicante. Se han expuesto una serie de medidas de flexibilidad laboral que
fomentan la salud en el entorno, son adaptaciones cercanas y alcanzables para los empresarios

locales.

Las medidas adoptadas por Sprinter estan apoyadas por la investigacion y favorecen un ambiente

laboral que minimice el estrés y la sobrecarga que caracteriza a las empresas saludables
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