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Resumen. Esta investigacion analiza dos procesos opuestos, coexistentes e interrelacionados, uno de deterioro de la salud del
empleado, burnout, y otro motivador, work engagement. Desde el enfoque del modelo de Demandas y Recursos Laborales, se
analizan las demandas laborales, antecedentes del burnout, y cémo se pueden modular sus efectos negativos, gracias a la
potenciacion de los recursos (laborales y personales). Esto es posible gracias, en parte, a la implementacién por parte de las
organizaciones de practicas de recursos humanos de alto rendimiento. Estos recursos, a su vez, son antecedentes del work
engagement del empleado, que influye positivamente en los resultados de la organizacion. Se ha empleado una combinacion de
métodos, tanto cuantitativos (tales como la escala UWES-9 y la MBI-GS), como cualitativos (basados en observacion directa, focus
group, entrevistas y encuesta STARS), en el &mbito de una organizacion de Accion Social (que atiende al colectivo de personas con
discapacidad intelectual). Esto ha permitido constatar la existencia de correlaciones negativas entre el work engagement y las
dimensiones que componen el burnout, e identificar que los profesionales de esta entidad, como informantes clave (empleados,
directivos), perciben que el work engagement impacta positivamente en los resultados positivos organizacionales y como los sistemas
de trabajo de alto rendimiento pueden actuar reduciendo las demandas laborales y potenciando los recursos, tanto laborales como
personales, de los empleados. Estos hallazgos ponen de manifiesto la necesidad de prestar especial atencion, en particular, a la
seleccion, la formacion y la participacion, en el sistema de practicas de recursos humanos en el Tercer Sector de Accién Social, dado
su impacto tanto en el bienestar de los empleados como en los resultados organizacionales y sociales.
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accion social; Discapacidad intelectual.
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[en] Burnout and work engagement: Job Demands, resources and organizational outputs in
Social Action organizations

Abstract. This research analyzes two opposite, coexisting and interrelated processes, one of them the deterioration of
the employee's health process (burnout), and the other one, a motivator process (work engagement). From the approach
of the Job Demand Resources Model, labor demands, as antecedents of burnout, are analyzed, and how its negative
effects can be modulated, thanks to the empowerment of resources (job and personal). This is made possible, in part, by
organizations implementing high-performance human resource practices. These resources, in turn, are antecedents of
the employee's work engagement, which positively influences the organization's results. A combination of methods,
both quantitative, such as the UWES-9 scale and the MBI-GS, as well as qualitative, based on direct observation, focus
group, interviews and STAR survey, has been applied. The study of a Social Action organization, which serves the
group of people with intellectual disabilities, has confirmed the existence of negative correlations between work
engagement and the burnout dimensions, and identified that the professionals of this entity, as key informants
(employees, managers), perceive that work engagement positively impacts organizational positive results and how high-
performance work systems can act by reducing job demands and empowering employees' resources, both professional
and personal. These findings highlight the need to pay special attention, in particular, to the selection, training, and
participation in the system of human resource practices in Social Action organizations, given its impact on both the
well-being of employees and the organizational and social results.

Keywords: Work engagement; Burnout; Human resources practices; Social Action organizations; Intellectual
disability.
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1. Introduccién

Segun el Gltimo estudio publicado en Espafia, actualmente operan unas 27.000 entidades en el Tercer Sector
de Accion Social (TSAS), con un volumen de negocio que representa el 1,45 por ciento del Producto Interior
Bruto (PIB, referido a 2018). Este conjunto de entidades emplea a unos 527.000 profesionales, lo que supone
un 3 por ciento del empleo generado en el pais, y pone de manifiesto la relevancia de dichas organizaciones
en la economia espafiola (POAS, 2019). Este desarrollo del TSAS estd conectado ademas con tendencias a
nivel europeo, la demanda cada vez mayor, los cambios legislativos, los desajustes en la financiacion para la
prestacion de servicios, entre otras causas, han ido orientando a estas entidades a una imperativa
profesionalizacién. Ademas, se evidencia una mayor participacion de las mismas en la economia social
(POAS, 2017).

Por otra parte, es destacable que en la actualidad existe una llamada a que las entidades y empresas sean
responsables y transparentes, donde se promueva la igualdad, la inclusion y la igualdad de oportunidades,
entre otros, a través, por ejemplo, de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Y se puede afirmar que
las entidades del TSAS y de la Economia Social desde su propia base, sus valores y principios, ya se viene
respondiendo con un modelo de gestidn que persigue un desarrollo social sostenible y el logro de beneficios
para el conjunto de la sociedad (Comos, 2018).

En este sentido, en su momento, la Estrategia Europa 2020 (European Commission, 2016), para un
crecimiento inteligente, sostenible e integrador, establecié orientaciones para las politicas econdmicas de los
Estados miembros y, entre otras cuestiones, recomendd la potenciacion de este tipo de entidades con el
objetivo de favorecer el desarrollo econémico y social, plantedndolas como un modelo alternativo de
empresa, con capacidad de ser viables, competitivas y generadoras de valor econémico y sobre todo social,
lo que conlleva unos servicios profesionalizados, basados en calidad-excelencia.

Sin embargo, pese a su relevancia, tanto econdmica como en cuanto a la labor que desarrollan, son
escasas las investigaciones sobre las entidades del TSAS, y mas aln en lo relativo al modelo de gestion que
siguen. En el &mbito concreto de las practicas de gestion de personas, investigaciones previas, llevadas a
cabo por diversos autores (Duran, Rey y Extremera, 2004; Extremera, Durdn y Rey, 2005; Duran y Manteca,
2013), se ocuparon de analizar las condiciones laborales y las caracteristicas personales de los empleados de
entidades de Accion Social, a través de la medicion de los niveles de burnout, satisfaccion laboral y vital y el
engagement, desde la perspectiva del modelo de Demandas y Recursos Laborales (modelo DRL). Los
resultados pusieron de manifiesto el amplio potencial que presenta el work engagement (en adelante WE)
como ventaja competitiva en este tipo de organizaciones.

Si bien, el estudio que del WE se ha desarrollado en el &mbito de las organizaciones sin animo de lucro, en
el contexto internacional, ain es escasa (Park, Kim, Park, y Lim, 2018), y en menor medida se ha
relacionado este constructo con la gestion de los recursos humanos como factor clave para lograr una
prestacion de servicios de calidad. Las entidades del TSAS necesitan desarrollar estrategias innovadoras en
el ambito de la gestion de personas para logar resultados organizacionales positivos, tales como mejoras en la
calidad del servicio y el bienestar de sus empleados. Luego las investigaciones dirigidas a dar a conocer
buenas précticas en el &mbito de la Accidn Social son relevantes, tanto desde el punto de vista académico
como de gestion. Y es que los directivos de estas organizaciones deben llevar a cabo practicas que
minimicen el burnout de los empleados y que maximicen el compromiso de los mismos.

En este contexto, el proposito de investigacion de este trabajo es el siguiente: Es posible potenciar el WE
de los empleados en las entidades del TSAS a través de la implementacién de sistemas de trabajo de alto
rendimiento (en adelante STAR) para lograr mejorar la calidad del servicio y mejores resultados
organizacionales y sociales. Y se definen los siguientes objetivos: 1) Proponer un redisefio del modelo DRL,
incorporando las STAR; 2) Medir los niveles de burnout y WE de los profesionales de la Accién Social; 3)
Analizar las correlaciones entre los constructos burnout y WE; 4) Conocer las percepciones de los
profesionales de las entidades del TSAS sobre las demandas y recursos laborales, asi como de los recursos
personales, y su relacion con las STAR y los resultados de la organizacion.

Para el logro de estos objetivos se ha desarrollado una metodologia soportada en varios métodos, tanto
cuantitativos como cualitativos. A través del estudio de una entidad del TSAS, que atiende a personas con
discapacidad intelectual, se ha podido constatar la existencia de correlaciones negativas entre el WE y las
dimensiones que componen el burnout, e identificar que los profesionales de esta entidad perciben que el
WE impacta positivamente en los resultados positivos organizacionales y las STAR pueden actuar
reduciendo las demandas laborales y potenciando los recursos tanto laborales como personales de los
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empleados. Estos hallazgos permiten arrojar recomendaciones para la gestion del capital humano de estas
entidades.

2. Revisién de la literatura

Con el objeto de presentar un resumen del marco tedrico de la investigacion, es preciso considerar los
conceptos relacionados, tales como el burnout, el WE, el modelo DRL y las STAR.

2.1. Burnout

El burnout ha sido objeto de numerosas investigaciones, y es considerado como uno de los riesgos
psicosociales mas extendidos a nivel mundial, constituyendo, incluso, una problemaética de caracter
transcultural (Salanova y Llorens, 2008). Las investigaciones de Maslach y Jackson (1986) lo describen
como un sindrome que conlleva sintomas de agotamiento emocional, despersonalizacion y baja realizacion
personal, y puede aparecer principalmente en profesionales que trabajan con personas y se implican en los
problemas de éstas. Estos tres sintomas fueron identificados como las tres dimensiones basicas del sindrome
de burnout. El agotamiento se define como una experiencia en la que los trabajadores sienten que no pueden
dar mas de si mismos, debido a una sobrecarga en las tareas o las demandas laborales y tienen la sensacién
de que la fuerza, o capital emocional de que disponen, se va consumiendo. El cinismo, por su parte, se
caracteriza por el desarrollo por parte del trabajador de actitudes y conductas negativas hacia las personas o
usuarios, que reciben en el servicio que prestan (por ejemplo, personas con discapacidad intelectual que
reciben los cuidados del trabajador en un centro ocupacional o residencia). La baja eficiencia profesional, es
la sensacion del empleado de no tener la habilidad o capacidad suficiente para realizar su trabajo, lo que lo
lleva a evaluarse negativamente, sintiéndose infeliz y descontento consigo mismo y con su labor (Maslach y
Leiter, 2001; Maslach, Schaufeli y Leiter, 2001).

El burnout es considerado un estado mental persistente y negativo que experimenta el empleado, y que se
refleja directamente en una disminucion del rendimiento y reduccion de la calidad del desempefio del
trabajo, ya que el trabajador no se siente capaz de realizarlo adecuadamente (Schaufeli y Enzmann, 1998). Se
han llevado a cabo investigaciones a nivel de empleos relacionados con la prestacion directa de servicios,
donde se observa su manifestacion cuando las demandas exceden los recursos de los empleados (Peiro,
2004). En relacién con los desencadenantes del burnout, y al objeto de proteger a los trabajadores de la
exposicion a condiciones de trabajo que entrafien este riesgo, segln sefiala Fidalgo (2006a), se han de
considerar diversos grupos de estresores a nivel de organizacidn (estructura organizativa muy jerarquizada,
falta de apoyo instrumental por parte de la organizacion, exceso de burocracia, falta de participacion, falta de
formacion, falta de desarrollo profesional, estilo de direccion inadecuado, desigualdad percibida en la gestion
de personas, etc.), a nivel del disefio de puesto de trabajo (sobrecarga de trabajo, falta de tiempo para
atencion al usuario o paciente, falta de apoyo social, poca autonomia, disfunciones de rol, carga emocional
excesiva, etc.) y los relativos a las relaciones interpersonales (relaciones conflictivas con
clientes/pacientes/usuarios, relaciones, conflictos entre compafieros y con usuarios, ausencia de reciprocidad
en los intercambios sociales, etc.).

En suma, se puede afirmar que el burnout hace referencia a un dafio psicosocial, que afecta a la salud
psiquica de los trabajadores, cuyo origen se localiza en las condiciones laborales derivadas de la
organizacion del trabajo, y que sucede como consecuencia de la exposicion a estresores laborales debidos a
una sobrecarga en las demandas y/o la carga de trabajo, que provocan cansancio emocional, debido a la
insuficiencia de los recursos de que disponen los trabajadores para afrontarlas con éxito, lo que genera
finalmente una respuesta defensiva traducida en despersonalizacion o cinismo frente a la tarea y las personas
para las que se trabaja, y que provoca un sentimiento de baja autorrealizacion del trabajador, unida a
sentimientos de baja eficacia profesional. En cuanto al impacto del burnout, en la organizacion los sintomas
se manifiestan en un deterioro de la comunicacion y de las relaciones interpersonales, disminuyen el
compromiso del empleado y el rendimiento laboral. Lo anterior puede traducirse en un mayor indice de
absentismo, rotacion y abandono, en general, se pueden ver afectadas la calidad del servicio y la satisfaccion
de los clientes (Fidalgo, 2006b).

2.2. Work engagement

En 1990, Kahn introduce dos conceptos opuestos, engagement personal y disengagement personal, y esto
supone que la persona se define a si misma en relacion con el trabajo que realiza y en qué organizacion lo
realiza, aproximandonos al sentimiento de orgullo de las personas por su profesion y la organizacion a la que
pertenecen (Kahn, 1990). Por su parte, Maslach y otros (2001) conceptualizaron el WE como la antitesis
positiva del burnout.
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Pese a contar con unas tres décadas de historia, el WE es un constructo considerado relativamente
novedoso, que ha sido estudiado en primer lugar desde el prisma de la Psicologia de la Salud Ocupacional
Positiva (PSOP), la cual pone su enfoque en las fortalezas humanas y el funcionamiento 6ptimo del ser
humano (Luthans, Avolio, Avey y Norman, 2007; Salanova, Martinez y Llorens, 2005; Schaufeli y Bakker,
2003; Seligman y Csikszentmihalyi, 2014). Posteriormente, se han realizado estudios desde la perspectiva de
la Direccidn de Empresas (Barrick, Thurgood, Smith y Courtright, 2015), donde se ha puesto de manifiesto
que, con el disefio motivador de puestos, las practicas de gestion de personas adecuadas y el liderazgo
transformacional de los equipos directivos el WE puede ser gestionado por las organizaciones, siendo
considerado un constructo presente en la organizacion, no solo a nivel individual, de manera estratégica
puede potenciarse a nivel colectivo.

El WE se define como “un estado mental positivo relacionado con el trabajo y caracterizado por vigor,
dedicacion y absorcion. Méas que un estado especifico y momenténeo, el engagement se refiere a un estado
afectivo-cognitivo que no estd focalizado en un objeto, evento o situacién particular” (Schaufeli, Salanova,
Gonzalez-Roméa y Bakker, 2002:74). La dimension vigor se caracteriza por “altos niveles de energia y
resistencia mental mientras se trabaja, el deseo de esforzarse en el trabajo que se esté realizando incluso
cuando se presentan dificultades en el camino”. La dedicacion denota la “alta implicacién laboral, junto con
la manifestacion de un sentimiento de significacion, entusiasmo, inspiracion, orgullo y reto por el trabajo”
que experimentan los empleados. Este sentimiento de significacion les hace identificarse fuertemente con su
trabajo, lo que también se puede relacionar con estar orgulloso del trabajo que se realiza, ademas de sentirse
entusiasmado por el desafio que supone su desempefio. Finalmente, la absorcién tiene lugar “cuando se esta
totalmente concentrado en el trabajo, mientras se experimenta que el tiempo «pasa volando» y se tienen
dificultades para desconectar de lo que se esta haciendo debido a fuertes dosis de disfrute y concentracion
experimentadas” (Schaufeli et al, 2002:74-75).

En resumen, se puede decir que el WE es un constructo que se desarrolla en tres dimensiones: vigor,
dedicacion y absorcion, y que puede considerarse un estado mental positivo y persistente en el que se
encuentra el empleado mientras realiza su trabajo. El empleado, durante su jornada laboral se encuentra feliz,
Ileno de energia y empuje para llevar a cabo sus tareas (vigor). Posee ademas un fuerte vinculo emocional
positivo hacia su trabajo del que se siente orgulloso porque le entusiasma, lo encuentra lleno de significado y
supone ademas un desafio y fuente de inspiracion para él (dedicacion). Finalmente, el empleado tiene la
sensacion de que durante la realizacion de su trabajo el tiempo “pasa volando” y éste le resulta tan
gratificante que incluso le cuesta abandonar la tarea en la que se encuentra altamente concentrado
(absorcién). En definitiva, el empleado siente verdadera pasion por su trabajo por lo que no le cuesta invertir
esfuerzo extra en realizarlo.

2.3. Modelo DRL

El modelo DRL se identifica como una de las primeras aproximaciones tedricas realizadas con objeto de
comprender los antecedentes del burnout (Demerouti, Bakker, Nachreiner y Schaufeli, 2001). Es gracias a
esta investigacion como comienzan a surgir los primeros estudios sobre WE, centrandose en los aspectos
positivos considerados moduladores del burnout. En el modelo DRL (Demerouti et al, 2001; Bakker y
Demerouti, 2008; Salanova y Schaufeli, 2009), confluyen dos procesos opuestos pero coexistentes e
interrelacionados: un proceso de deterioro de la salud y otro proceso motivador. El primer proceso esta
caracterizado por el burnout, que ejerce importantes efectos negativos tanto en los empleados (absentismo,
errores, quejas psicosomaticas) como en la organizacion (mal clima laboral, malos resultados
organizacionales). El segundo proceso esta caracterizado por el WE y sus consecuencias positivas implican
una serie de ventajas para el empleado y la organizacion. Por un lado, los empleados con WE se muestran
mas motivados, presentan niveles altos de satisfaccion laboral, menores indices de absentismo, y se
encuentran mas vinculados con la empresa, lo que genera una espiral de ganancias mutuas, que se traduce en
mejores resultados econémicos y sociales.

El modelo teérico DRL identifica una serie de demandas y recursos, determinantes del nivel de
desemperfio en las tareas de los empleados. Las demandas laborales, que subyacen tras el burnout, son
definidas como “aquellos aspectos del trabajo, organizacionales, fisicos o sociales, que requieren un esfuerzo
fisico y mental y que ademas llevan asociados costes fisicos y psicolégicos” (Demerouti et al, 2001:501).
Entre las demandas laborales se incluyen (Schaufeli y Taris, 2014): complejidad de la tarea, inseguridad
laboral, demandas del desempefio, cambios desfavorables de horarios, sobrecarga cualitativa de trabajo,
riesgos laborales, etc. Asimismo, los recursos laborales fueron definidos como “aquellos aspectos fisicos,
sociales u organizacionales del trabajo que hacen posible alguno de los siguientes aspectos: ser funcionales al
alcanzar los objetivos laborales, reducir las demandas laborales y los costes fisioldgicos y psicolégicos
asociados, estimular el WE dentro de las mismas, favorecer el desarrollo y crecimiento personal” (Demerouti
et al, 2001:501). Entre los principales recursos laborales destacan: desarrollo profesional, autonomia,
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creatividad, recompensas econdémicas, clima de innovacién, reto laboral, participacion, etc. (Schaufeli y
Taris, 2014)

Aunque en principio se penso que las demandas laborales se afrontaban Unicamente con los recursos
laborales, posteriormente se llevo a cabo una nueva revision que se ocup6 de incorporar al modelo DRL otro
tercer factor, los recursos personales (Bakker y Demerouti, 2008), que completan este marco teérico, y son
definidos como “aquellas caracteristicas positivas de las personas, que tienen la capacidad de reducir o
amortiguar el potencial impacto negativo de las demandas pero que a la vez pueden ser origen por si mismos
de procesos positivos como el crecimiento personal y profesional” (Salanova y Schaufeli, 2009:149).
Ademaés, fue incluido el capital psicoldgico (CapPsic) como integrante de los recursos personales,
considerandolo como un importante factor determinante de WE (Bakker y Demerouti, 2008). EI CapPsic se
compone de cuatro dimensiones (Luthans, Luthans y Luthans 2004; Luthans et al, 2007): autoeficacia
(confianza que tiene el empleado en las propias capacidades), esperanza (voluntad o confianza en que se
lograran los objetivos deseados), resiliencia (capacidad para superar circunstancias adversas) y optimismo
(tendencia a ver y juzgar las cosas de forma positiva). En esa misma linea, estudios méas recientes, analizan
diversas organizaciones y se muestra cdbmo sus lideres, a través de la potenciacion del CapPsic, consiguen
fomentar mayores niveles de engagement en los empleados ejerciendo a su vez un impacto positivo en la
mejora de los resultados de la organizacion (Thompson, Lemmon y Walter, 2015).

2.4. Sistemas de trabajo de alto rendimiento

Determinados estudios, examinan el impacto de las practicas de gestion de personas, entre otros, en la
productividad laboral y en el WE. Sus conclusiones sugieren que a través de la implementacion de las
adecuadas précticas de gestion de personas se incrementa el nivel de WE de los empleados, debido a que se
potencian los recursos laborales y personales de los empleados (Van De Voorde, Veld y Van Veldhoven,
2016). Estos estudios vienen a completar otros (Salanova y Schaufeli, 2009), que han venido considerando
clave tener en cuenta, que las organizaciones obtienen mejores resultados a través de la utilizacion de
practicas de recursos humanos de alto rendimiento, como facilitadoras de WE.

Entre estas practicas destaca, por ejemplo, el modelo de Organizaciones Saludables (Healthy and
Resilient Organization-HERQO), en boga hoy en dia, como modelo de gestion para mejorar el bienestar de los
empleados. Este modelo describe una combinacion de tres principales componentes (Acosta et al, 2011;
Salanova et al, 2013; Llorens, Salanova, Torrente y Acosta, 2013): 1) recursos y practicas organizacionales
saludables (soporte social, estrategias familia-trabajo, liderazgo transformacional); 2) equipos de empleados
saludables (confianza organizacional) y 3) resultados organizacionales saludables (alto desempefio,
responsabilidad social corporativa).

Asimismo, son también de interés las STAR, cuyo modelo ha sido adaptado por distintos autores (Arocas
y Torres, 2006; Lertxundi y Landeta, 2012; Stirpe y Revilla, 2013; Tang y Tang, 2012). En este modelo se
incluyen intervenciones organizacionales en areas como: politicas de seleccion, formacién, evaluacion del
desempefio, politicas retributivas, participacion, comunicacion, empowerment, conciliacion de vida familiar,
estabilidad laboral y relaciones interpersonales. Estas practicas STAR tienen un impacto positivo en la
generacion de recursos laborales y personales y, de esta manera, es posible deducir que los empleados,
mediante el uso de estos recursos, pueden ser capaces de amortiguar el impacto negativo de las demandas
laborales sobre la salud (presente en forma de burnout), y a su vez, pueden incrementar los niveles de WE, y
por tanto, dado que este mecanismo funciona a modo de espiral de beneficios, conseguir una mejora tanto en
el bienestar y la salud laboral como en los resultados organizacionales. A este respecto, otros autores
identifican resultados positivos relacionados con mas altos niveles de WE (desempefio extra-rol,
empleabilidad, comportamiento innovador, satisfaccion vital, compromiso con la organizacion, buena salud
percibida, calidad del servicio y satisfaccion del cliente, mejora de la productividad y resultados econ6micos
y sociales) y resultados negativos relacionados con mas bajos niveles de WE (absentismo, accidentes y
dafios, complicaciones psicosomaticas, tension psicolégica) (Schaufeli y Taris, 2014).

Luego, tomando como base la revisién de la literatura expuesta, es posible definir un modelo DRL
redisefiado, con la inclusién de las practicas de recursos humanos de alto rendimiento, STAR, como
antecedentes. Dicho modelo se representa en la Figura 1, éste se seguird en el analisis del ambito de las
organizaciones de Accién Social.
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Figura. 1. Modelo DRL redisefiado

3. Contexto de la investigacion

Atendiendo a lo establecido en la Ley 43/2015 del Tercer Sector de Accion Social “Las entidades del Tercer
Sector de Accion Social son aquellas organizaciones de caracter privado, surgidas de la iniciativa ciudadana
o social, bajo diferentes modalidades, que responden a criterios de solidaridad y de participacion social, con
fines de interés general y ausencia de animo de lucro, que impulsan el reconocimiento y el ejercicio de los
derechos civiles, asi como de los derechos econdmicos, sociales o culturales de las personas y grupos que
sufren condiciones de vulnerabilidad o que se encuentran en riesgo de exclusion social” (BOE, 2015). Estas
organizaciones surgieron, principalmente, para dar respuesta a necesidades de determinados colectivos
vulnerables, apoyandose el sector publico en su iniciativa para prestar servicios sociales y gestionar
problemas de integracion de estos grupos.

La politica y los fondos europeos contribuyeron a que el TSAS se involucrase en las politicas de inclusion
social y laboral. En lo relativo a su forma juridica, se organizan principalmente como asociaciones,
aproximadamente dos tercios del total, y en su evolucién han ido conformandose en redes, a modo de
federaciones y confederaciones por &mbitos de actuacion (por ejemplo: discapacidad, infancia, etc.) (POAS,
2017). En el &mbito de la Accidn Social en Espafia, un 29,4 por ciento de las entidades se dedican a prestar
servicios a personas con discapacidad (POAS, 2019). Este colectivo adquiere una relevancia muy especial
actualmente, en la reciente revision de los ODS (United Nations, 2020), éstos se han explicitado y conectado
aln mas con la necesidad de transformar el mundo para las personas con discapacidad, en particular, en un
mundo cada vez mas sostenible y centrado en las personas.

Dada la significancia del colectivo, y con el fin tltimo de dar respuesta a la proposicion de investigacion
y a los objetivos planteados, se selecciond una organizacion perteneciente a Plena Inclusién Espafia
(integrada por 17 federaciones autondémicas, mas Ceuta y Melilla, y que cuenta aproximadamente 900
asociaciones) (Plena Inclusién, 2020). Concretamente se selecciond la Asociacion Malaguefia en favor de las
Personas con Discapacidad Intelectual (Aspromanis), entidad privada, sin animo de lucro, creada en 1964 y
declarada de utilidad publica en 1970, entidad del TSAS, cuya actividad econdmica se encamina a contribuir
a lamejora de la calidad de vida de las personas con discapacidad intelectual y sus familias, luchando por sus
derechos y prestando servicios de atencion y apoyo en todos los &mbitos de su vida, llevando a cabo, para
ello, actividades como terapia ocupacional, para la mejora de sus habilidades sociales y précticas, formacién
y empleo, asesoramiento juridico, apoyo a familias, servicio de ocio y tiempo libre. Aspromanis siempre ha
considerado el capital humano de la organizacion como un factor estratégico, esencial para la consecucion de
su mision y elemento clave en la generacion de valor y ventaja competitiva en la entidad (Aspromanis,
2020).

4. Metodologia

Como metodologia de investigacion se siguié una combinacion de métodos, tanto cuantitativos, como
cualitativos (véase Tabla 1), que pasan a describirse a continuacion.



Benitez Safia, R.M.; del Aguila Obra, A.R. Revesco (136) 2020: 1-15 7

En primer lugar, con respecto a la identificacién de las STAR puestas en marcha por la entidad, se
realizaron dos entrevistas abiertas no estructuradas, al gerente y a la responsable del &rea de relaciones
laborales y retribuciones de la organizacion. Se tom6 como guia una combinacion elaborada ad-hoc para la
ocasion, basada en la encuesta de précticas STAR (Lertxundi y Landeta, 2011; Stirpe y Revilla, 2013; Tang
y Tang, 2012) y la metodologia HERO (Acosta et al, 2011; Llorens, del Libano y Salanova, 2009; Salanova
et al, 2013) de organizaciones saludables.

Tabla. 1. Combinacion de métodos de observacion utilizados

Meétodo de recopilacién Variable del marco tedrico Participantes

de datos

Entrevista Practicas STAR Gerente

Encuesta de practicas Responsable del area de
STAR relaciones laborales y

retribuciones
Ocho directivos de nivel

intermedio
Cuestionario Maslach Burnout 42 empleados
Burnout Inventory-
General Survey (MBI-GS)
Cuestionario UWES-9 WE 42 empleados
Focus group y Demandas laborales, recursos 35 empleados

observacion directa laborales y personales, resultados
organizacionales

Fuente: Elaboracion propia.

Posteriormente, a través de entrevistas con ocho directivos de nivel intermedio, se analiz6 el grado de
desarrollo de las précticas STAR, para ello, se utiliz6 la encuesta de practicas STAR, basandose en el modelo
AMO (Ability, Motivation and Opportunity) (Appelbaum et al, 2000; Gardner et al, 2001; Guest, 1997). Esta
encuesta estudia las dimensiones: habilidad, motivacion y oportunidad; subdivididas en seis indicadores de
practicas organizacionales y de gestion de personas utilizadas en los procesos de seleccion, formacion,
retribucion, trabajo en equipo, comunicacion y participacion. Estos indicadores, son medidos por 24 items
(en una escala Likert del 1 al 7; 1 = nunca se utilizan y 7 = se utilizan siempre), de los cuales se procedié a
eliminar el item referido a reparto de beneficios de la empresa, para su adaptacién a Aspromanis, al no poder
aplicarse por ser una entidad sin animo de lucro. Para responder a los items citados, siguiendo la metodologia
empleada por Lertxundi y Landeta (2011), se les pidi6 a los participantes encuestados, que pertenecian al
nivel directivo de los distintos centros, que tomasen en consideracion un horizonte temporal de tres afios, y
centrasen sus respuestas teniendo presentes a los profesionales de linea operativa (Véase Anexo).

En segundo lugar, se procedié a la medicion de los niveles de burnout y WE presentes en la organizacion.
Para la medicion del burnout se utiliz6 el cuestionario Maslach Burnout Inventory-General Survey (MBI-
GS) de Maslach y Jackson (1986), adaptado por Bresd y otros (2007) en la Nota Técnica de Prevencién
(NTP) 732 del Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo. Este instrumento en version espafiola
consta de 15 items, que reflejan las tres dimensiones de burnout, agotamiento, cinismo y eficacia profesional.
Cada una de las subescalas esta constituida por 5, 4 y 6 items respectivamente, evaluados mediante una
escala de respuesta tipo Likert (0O=Nunca/6=Siempre), siendo posible su comparacion con una tabla de datos
normativos facilitados en dicha nota técnica. En la medicién del WE se utiliz6 la encuesta Utrecht Work
Engagement Sale (UWES-9) (Schaufeli y Bakker, 2003). La escala se compone un total de 9 items que
reflejan las tres dimensiones del WE: vigor, dedicacion y absorcion. Estos items son evaluados mediante una
escala de respuesta tipo Likert (1=nunca/6=todos los dias), siendo posible su comparacion con una tabla de
datos normativos para el contexto espafiol. En la evaluacion participd una muestra compuesta por 42
profesionales de Aspromanis (33,66 por ciento de un total de 125 profesionales que componian su plantilla
total en el momento de la investigacion). Participaron profesionales de diversos &mbitos ocupacionales de la
organizacion, tanto de atencion directa (cuidadores, encargados y monitores de taller), como personal de
apoyo (administrativos y servicio domestico).

En tercer lugar, se implementé un método, etnografico (Hammersley, 2007), incluyendo observacion
directa y focus group, dirigidos a los principales stakeholders de la entidad (empleados, directivos). Es
preciso hacer notar que uno de los investigadores ha trabajado en entidades del TSAS durante 26 afios, en el
ambito de la gestion de personas, lo que aporta un conocimiento diferenciado, y de alto valor afadido, para
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llevar a cabo el analisis de los resultados, en su contexto. Concretamente se realiz6 un taller formativo sobre
el modelo DRL y el WE, y en el desarrollo del mismo se procedi a aplicar la técnica del grupo focal (focus
group), como entrevista grupal, informal, disefiada para producir datos de manera méas accesible gracias al
uso explicito de la interaccién de sus participantes (Morgan, 1997; Garcia y Mateo, 2000), llevandose a cabo
en un ambiente mas permisivo y no directivo (Krueger, 1991). Hay que tener en cuenta que el focus group es
una técnica que permite generar una aproximacion novedosa a una tematica de investigacion, a través del
consenso al que llegan los participantes en la experiencia.

En el desarrollo del taller se imparti6 una formacién sobre el modelo DRL y el concepto de WE, las
dimensiones que lo componen y sus efectos en la organizacion. En la segunda parte del mismo se invit6 a los
participantes, 35 empleados de Aspromanis a reflexionar sobre las demandas laborales de su trabajo, los
recursos laborales y personales, asi como sobre sus percepciones sobre los resultados organizaciones, tanto
positivos como negativos, que asociaban al WE. Ademas, reflexionaron sobre su percepcion respecto a las
practicas STAR como antecedentes del WE.

5. Resultados

En relacién con las préacticas STAR llevadas a cabo por la organizacion, éstas se centran en diversas areas de
accion: comunicacion, seleccién, retribucion, participacion, formacion, conciliacion de vida familiar y
laboral, estabilidad laboral, etc., mediante programas especificos que las desarrollan. En la Tabla 2 se
recogen las practicas STAR identificadas en la entidad, a partir de las entrevistas llevadas a cabo con los
informantes estratégicos. Ademas, atendiendo a las percepciones de los directivos participantes, se valoré su
grado de utilizacion, a partir de los resultados de la encuesta STAR. En este sentido, en cuanto a la media
global, se obtuvo un resultado de 5,50 puntos, lo que indica que los encuestados opinan que, de forma global,
la utilizacion de las préacticas STAR se sitla en un grado de incidencia alta. En esta encuesta destaca entre
estas practicas la comunicacién como la mejor situada, seguida de la seleccion de personal, el trabajo en
equipo y la participacion de los empleados.

Tabla. 2. Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento desarrollados en Aspromanis

Area de accion Acciones

Seleccién Centrada en la adecuacion de la titulacion al puesto a ocupar. Personal acreditado
profesionalmente.

Realizada mediante equipo multidisciplinar (assessment center) en puestos clave de la
organizacion.

Ofertas de promocion interna de los empleados.

Procesos de acogida de nuevos empleados: tutorizacién por otro empleado o equipo de
trabajo.

Formacion Planes de formacion: especifica y polivalente.

Planes de cualificacion profesional.

Iniciacidn a la gestion del conocimiento.

Desempefio Evaluaciones segln puesto de trabajo.

Politicas Aplicacion del convenio colectivo del sector.

retributivas Acuerdo inter-partes: abono de festivos trabajados en mayor cuantia que la establecida
en el convenio colectivo.

Participacion Circulos de calidad.

Reuniones de evaluacion del servicio, buzén de sugerencias y banco de ideas.
Comunicacion Difusion del plan estratégico.

Difusion cuentas anuales publicadas en web.

Difusidn del boletin de noticias a toda la plantilla.

Pagina web corporativa con difusion de la misién, vision y valores.

Difusion del cédigo ético, en centros de trabajo y pagina web.

Difusidn informacion relevante en tablones de anuncios.

Engagement Autonomia en la toma de decisiones de los empleados.

Equipos de trabajo de alto rendimiento.

Conciliacion de | Especial proteccion de los riesgos laborales durante el embarazo: adaptacion del puesto
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Area de accién Acciones

vida familiar y suspension del contrato en caso de no ser viable la adaptacion.

Reducciones de jornada por cuidado de hijos y familiares.
Excedencias por cuidado de hijos y familiares.
Medidas de flexibilizacion horaria por solicitud de los trabajadores.

Estabilidad Alto indice de empleo estable, contratacion indefinida del 85 por ciento de la plantilla.
laboral
Relaciones Fomento del buen clima laboral y relaciones interpersonales mediante reuniones de

interpersonales | cohesidn de grupos, debate y dinamicas de grupo que incluyen métodos de narracién
de experiencias.

Fuente: Elaboracion propia.

Estos resultados indican que la entidad centra sus esfuerzos en que los profesionales se mantengan
informados de lo concerniente a su trabajo, se preocupa por una adecuada seleccién del personal, potencia la
participacion de los empleados y estd muy presente el trabajo en equipo. Finalmente, la formacion y la
retribucion se sitian en valores de incidencia media.

En la medicion del burnout y del WE participaron 42 profesionales de Accion Social, de la organizacion
estudiada, de los cuales el 33 por ciento eran hombres y el 67 por ciento mujeres, aproximadamente un 50
por ciento contaban con estudios universitarios, y la media de edad era de 41 afios, con 12 afios de promedio
trabajando en el ambito de la organizacion. La fiabilidad de las escalas arroja una consistencia interna
razonable, dado que en todos los casos los coeficientes superan el valor recomendado de 0,60, para el caso
del WE como dimension Unica, y en los casos del burnout, con sus tres dimensiones segin la literatura
(Nunnaly y Bernstein, 1994). En la Tabla 3 se muestran las medias, las desviaciones estandar y los
coeficientes de fiabilidad. En los célculos se ha utilizado el software IBM SPSS Statistics v26.

Tabla. 3. Media, desviacién tipica y correlaciones de las escalas de burnout y WE

Media | Desviacion | a Cronbach (elementos
tipica estandarizados)
WE 5,31 0,4 0,664
Agotamiento | 1,43 1,6 0,891
Cinismo 0,5 0,73 0,828
Eficiencia 4,92 0,92 0,882
profesional

Fuente: Elaboracion propia.

Comparando los resultados con el baremo normativo de burnout adaptado por Bresé y otros (2007), los
profesionales de este estudio muestran, de acuerdo con los puntos de corte establecidos, niveles de
agotamiento (1,43) y de cinismo (0,50) medio bajo, y un nivel de eficacia profesional (4,92) medio alto,
datos consistentes con niveles bajos de burnout.

En cuanto a la medicion por promedio realizada en la entidad en relacion con el WE, los resultados del
WE existente de manera global (5,31), reflejan niveles altos en la muestra estudiada (Schaufeli y Bakker,
2003; Salanova y Schaufeli, 2009).

En el modelo DRL redisefiado se ha definido una relacién de antitesis entre los constructos WE y el
burnout, la medicion de ambos constructos nos permite poder realizar un analisis de correlaciones entre las
dimensiones agotamiento, cinismo y eficiencia profesional y el WE, obteniéndose en este sentido
correlaciones negativas, significativas, en la muestra estudiada, entre el WE y el item cinismo (Tabla 4).
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Tabla. 4. Correlaciones entre WE y las dimensiones del burnout

WE Agotamiento | Cinismo Eficiencia
profesional
WE 1
Agotamiento -,251 1
Cinismo -0,403™ ,643™ 1
Eficiencia profesional | 0,118 0,048 0,043 1

Correlacion de Pearson **. La correlacién es significativa en el nivel 0,01.
Fuente: Elaboracion propia.

En lo referente a los resultados del focus group, se animo a los participantes a encontrar por ellos mismos
los elementos de demandas laborales, recursos laborales y personales, resultados positivos y negativos en la
organizacion, que integran el modelo DRL, presentes en su dia a dia y su actividad laboral. Este tema a
debatir no era conocido por los participantes hasta el momento de iniciarse el debate, por lo que fue
necesario hacer una presentacion del tema y los conceptos relacionados, a modo de formacion previa, para
proporcionarles herramientas con las que pudieran generar un analisis que aportase fluidez al taller.
Posteriormente, se les instd a debatir sobre qué demandas laborales percibian de manera mas frecuente en
relacién con su trabajo, qué recursos laborales y personales estaban a su vez presentes para hacer frente a
estas demandas, si consideraban que las practicas organizacionales estaban siendo utilizadas por la
organizacion y si consideraban que éstas podrian ser responsables de generar mas recursos laborales y
personales con los que hacer frente a las demandas laborales. Para la toma de datos se procedié utilizando el
cuadro de clasificacion de demandas y recursos (Schaufeli y Taris, 2014), realizdndose una adaptacién de
este método a la mencionada técnica del grupo focal, mediante un debate abierto, para la identificacion de las
principales demandas laborales y recursos laborales y personales, resultados positivos y negativos que los
participantes percibian méas presente en la organizacion. El debate suscitado en el focus group dio como
resultado una identificacion de demandas y recursos laborales, y recursos personales, asi como de los
resultados positivos y negativos, identificados por los profesionales en la entidad de Accion Social, que
guedan reflejados en la Tabla 5.

Tabla. 5. Identificacién de Demandas, Recursos y Resultados

Demandas Laborales

Por contactos con usuarios o clientes, sobrecarga cualitativa de trabajo, riesgos laborales, presion de la tarea,

planificacion.
Recursos Laborales Recursos Personales
Desarrollo profesional, clima de innovacion, reto laboral, CapPsic (optimismo, resiliencia, autoeficacia,

conocimiento, liderazgo y confianza en la gestién, participacion en la | esperanza), motivacion intrinseca, creatividad,
toma de decisiones, orgullo profesional, apoyo social de compafierosy | innovacién, autonomia, pertenencia,

supervisor, cohesion/armonia de equipo. competencia.

Resultados organizativos (positivos) Resultados organizativos (negativos)
Empleados: Satisfaccion vital, compromiso con la organizacion, Absentismo, accidentes y dafios, intencién de
empleabilidad, buena salud percibida, comportamiento innovador. abandono, mala salud fisica, complicaciones
Clientes: calidad del servicio y satisfaccién del cliente. psicosomaticas, tension psicoldgica.
Organizacion: mejora de la productividad y resultados econémicos y

sociales.

Fuente: Elaboracidn propia.

6. Discusion

El presente trabajo atendiendo a los objetivos definidos previamente, en primer lugar, propone un redisefio
del modelo DRL, incorporando las préacticas STAR, a partir de la revision de la literatura. Posteriormente,
dada la combinacion de métodos de recopilacion de informacion directa en Aspromanis, tanto cuantitativos
como cualitativos, se ha podido cumplir por un lado con el objetivo de medicién de los niveles de burnout y
el WE de los profesionales de la Accion Social, en esta entidad. En cuanto a los resultados de la medicién de
los niveles del WE, se obtiene que, de forma global, se dan niveles altos, mientras que en lo relativo al
burnout, los niveles son medio-bajos (Figura 2). Y ademas se han analizado las correlaciones entre ambos
constructos, identificandolos como polos opuestos, en particular, a través de las correlaciones significativas
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negativas entre WE y cinismo. Por Gltimo, en relacion con el objetivo referente a conocer las percepciones de
los profesionales de las entidades del TSAS sobre las demandas y recursos laborales, asi como de los
recursos personales, y su relacion con las STAR y los resultados de la organizacion, respecto a las demandas
laborales, que subyacen tras el burnout, los profesionales, manifestaron que los contactos con usuarios o
clientes, suponian una de las més dificiles de afrontar, debido a que la atencion directa hacia personas con
discapacidad conlleva a veces procesos casi individualizados, en cuanto al servicio ofrecido, y existen
necesidades de atencion muy diversas a las que hacer frente. Asimismo, las demandas del desempefio, la
sobrecarga cualitativa, los problemas de planificacion y la presion de la tarea, forman parte de las demandas
mas relacionadas con los factores organizativos que influyen en un mejor desempefio de la tarea. Los riesgos
laborales constituyen otra de las demandas que generan preocupacion en los profesionales de la entidad,
aunque éstos identifican la existencia de un entorno laboral seguro, consideran segln sus opiniones que €s un
aspecto que debe ser siempre tenido en cuenta. Para amortiguar estas demandas son clave, en opinién de los
profesionales, los recursos laborales, considerando como los mas destacables, los siguientes, el desarrollo
profesional, el clima de innovacion, la confianza en la gestion, la participacion en las decisiones, el orgullo
profesional, el apoyo social y la armonia de equipo.

Demandas Laborales ~ ~
: : ( Burnout \
Por contactos conusuarios o clientes. sobrecarga s 2 J

cualitativa de trabajo. riesgos laborales. presion de la “~_Medio-bajo_~

tarea, planificacion.

- V.

>
: Recursos Laborales Resultados organizacionales negativos:
Sistemas de Trabajode Alto  \ Desarrcllo profesional, clima . Absentismo, accidentes, intencién de abandono, mala
\ de innovacion, reto laboral, i e comiibia osoaikiias
Rendimiento \ conocimiento, liderazgo y SR e S L
\ confianza en la gestion, —t— psicoldgica.
\ participacion, orgullo 7 Y
s i \ ofesional, apoyo social de + / w
Politicas de seleccion \‘ Pooicsiona’, 00) o M WE
\ compatieros y supervisot, 2N /
Formacion \ + || cohesién/armonia de equipo \ Al /
) \ Alto
Participacion (circulos de calidad, / o g Resultados organizacionales positivos:

3 alan / Empleados: Satisfaccion vital, compromiso con la
equipos ad-hoc, grupos de opinidn) ,‘l Recursos Personales ® P
Comasacs ,‘/ Optimismo, antoeficacia, 5 organizacién, empleabilidad. buena salud percibida,

CHRELEROn / resiiencia, esperanza, S oottt st
/ motivacién intrinseca,
/ creatiidad ‘mncvaciba’ Clientes: calidad del servicio y satisfaccion del cliente
/ o1 e 5 7
/ uionomil, ; pericnencs, Organizacién: mejora de la productividad v resultados
J competencia
i econémicos v sociales.

Figura. 2. Modelo de DRL redisefiado en el caso del TSAS

Asimismo, los participantes manifestaron que en su opinién, los recursos laborales influian en los
recursos personales, tales como el optimismo, la resiliencia, la autoeficacia y la esperanza, y que otros
recursos personales, como la creatividad o la innovacion, son de especial interés en su trabajo, dado que el
ser creativos e innovadores permite llevar a cabo cambios en la planificacion de actividades a realizar por las
personas usuarias del servicio, convirtiéndolas en mas atractivas y motivadoras para ellas, e incluso para los
propios profesionales. ldentificaron a su vez, otros recursos personales, como autonomia, sentido de
pertenencia y sensacion de competencia.

En relacién con las practicas STAR los profesionales del sector identifican que su implementacion puede
ayudar a la generacion de recursos laborales y personales, en particular las relacionadas con la seleccion de
profesionales, la formacion y participacion de los empleados (circulos de calidad, equipos ad-hoc para
cuestiones especificas y grupos de opinidn). Estas précticas coinciden con las de mayor incidencia puestas en
marcha por la organizacion analizada, a excepcion, de la de comunicacion, no identificada por los empleados
como prioritaria respecto de la generacion de recursos, pero relevante desde el punto de vista de gestion
empresarial, para que los empleados cuenten con toda la informacion necesaria para el desempefio de su
actividad. Por su parte, la formacion es un aspecto clave para los empleados, por su impacto en los recursos
laborales y personales, y es un aspecto a potenciar por parte de la organizacion estudiada.

En cuanto a los resultados organizacionales positivos debatidos en el focus group destacaron la existencia
de tres d&mbitos (empleados, clientes y organizacion) en los que los recursos laborales y personales, como
generadores de WE, ejercen una clara influencia. En cuanto a los empleados, encontraron, segin sus
percepciones, que los resultados podrian identificarse como: satisfaccion vital, compromiso con la
organizacion, empleabilidad, buena salud percibida, comportamiento innovador.
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Respecto a los clientes destacaba la calidad en el servicio y la satisfaccion como un resultado incluso
posible de medir. Y finalmente en cuanto a la organizacién apreciaban una mejora de la productividad y
resultados econdmicos. Asimismo, se les pidié que identificaran resultados negativos que podrian
manifestarse a partir de la falta practicas de recursos humanos de alto rendimiento y de WE, argumentando
los participantes que su escasa presencia podria conllevar mayores indices de absentismo, accidentes
laborales, tension psicoldgica y mala salud fisica y psiquica de los empleados.

7. Conclusiones

Como conclusion general de esta investigacion se desprende que atendiendo a las percepciones de los
profesionales es posible potenciar el WE de los empleados en las entidades del TSAS a través de la
implementacion de practicas STAR, para lograr mejorar la calidad del servicio y mejores resultados
organizacionales y sociales.

Este trabajo de investigacion, desde la perspectiva de las organizaciones de Accion Social, permite
evidenciar, de un modo descriptivo, como el WE de los empleados, con niveles altos, y el burnout, con
niveles medio-bajos, se reflejan como fendmenos opuestos. Los empleados de las organizaciones del TSAS
experimentan demandas laborales, subyacentes en el sindrome de estar quemado, propias de su tarea y del
tipo de colectivo que atienden. En este sentido, es prioritario conocer las demandas de los empleados de la
organizacion, en relacion con el binomio tarea-usuario. Los efectos negativos de estas demandas pueden
verse modulados por los recursos laborales y personales, en este sentido las practicas STAR llevadas a cabo
en la organizacion pueden influir positivamente en la generacion de dichos recursos o en su potenciacion,
concretamente las relacionadas con la seleccion, la formacion y la participacion, se refieren por los
profesionales como las més destacables del modelo DRL redisefiado, en el caso de entidades del TSAS.
Estos recursos, tanto laborales como personales, potencialmente impactan positivamente en el WE de los
empleados, en opinion de los profesionales, y éste a su vez influye positivamente en los resultados
organizacionales, que concretamente en el caso de este sector pueden clasificarse, en positivos, buena salud
percibida de los empleados, comportamiento innovador, calidad del servicio, mejora de la productividad,
entre otros, en el caso de ser alto, 0 en negativos, absentismo, deterioro de la salud, alta rotacion, entre otros,
en caso de niveles altos de burnout, y por tanto bajos de WE.

Luego los departamentos de Gestion de Personas de las entidades del TSAS deben disefiar practicas
STAR con el objetivo de modular las demandas laborales, antecedentes del burnout, y que potencien los
recursos tanto laborales como personales de los profesionales del sector para incrementar su nivel de WE. La
literatura al respecto y, en opinion de los profesionales participantes en esta investigacion, se logran
resultados positivos, entre otros, incrementos en la calidad del servicio y bienestar de los usuarios, y por
tanto, dado el impacto social de las entidades del TSAS, estos resultados seran sin duda también sociales,
una sociedad més inclusiva y sostenible.

Como limitaciones, en primer lugar, habria que profundizar mas en los estudios en este sector, ya que son
bastante escasos, y los existentes han sido realizados en corte transversal, por lo que futuros estudios
longitudinales, podrian aportar mayores datos comparativos sobre el WE, pudiendo abordarse incluso a nivel
metodoldgico continuo, junto con otras encuestas de satisfaccion laboral, burnout, recuperacion tras la
jornada, etc. Otra limitacion se puede encontrar en que se analiza una Unica organizacion, hay que ser
conscientes de la dificultad que supone obtener informacion directa, sobre las percepciones de los
empleados, y los directivos, sobre temas tan sensibles. La muestra obtenida, limitada, para los andlisis
cuantitativos, no ha permitido discriminar resultados y correlaciones para las distintas subescalas del WE,
seria preciso ampliar la muestra de empleados de la propia entidad o de otras entidades del TSAS para
generalizar los resultados. Por otra parte, en relacion con la informacion cualitativa obtenida, también existen
dificultades de extrapolacion a otras organizaciones que atiendan a otros colectivos, pero este trabajo supone
un marco de aproximacion para otras investigaciones.

Finalmente, como futuras lineas de investigacién podria llevarse a cabo la aplicacién del modelo a una
muestra mas amplia de entidades del TSAS, donde se pudiese validar el modelo de relaciones de los
constructos a través de ecuaciones estructurales, lo cual se plantea por parte de los investigadores en este
momento.
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ANEXO: Encuesta de practicas STAR

Segun su estimacion, valore la utilizacidn de los sistemas de trabajo sobre Recursos Humanos en su organizacion.
Puntle cada item en una escala del 1 al 7.

1 2 3 4 5 6 7
Nunca Devezen | Aveces Normalmente | Muy a Muchisimas | Siempre
cuando menudo veces

A los procesos de seleccion de personal se les otorga mucha importancia

En la seleccion, las referencias personales de tipo “lazo familiar” son tan
importantes como la posesidn de conocimientos y las habilidades del candidato
Los procesos de seleccién se adaptan a cada puesto

Sélo se selecciona a los candidatos que cuenten con la cualificacidn necesaria para
el puesto de trabajo
La inversion que la organizacion destina a la formacion es considerable

Se ofrece formacidn de distintos tipos (resolucién de problemas, habilidades
técnicas...)

Existen programas formales de formacidn para el desarrollo de habilidades
generales de los empleados

Existen programas formales de formacion para los trabajadores recién
incorporados para dotarles de las habilidades necesarias para su trabajo
Existen sistemas de remuneracién que se basan en el rendimiento individual

En las retribuciones a los empleados se toman en consideracion sus habilidades y
conocimientos
Se cuenta con un sistema de evaluacién del rendimiento (desempefio)

Existen grupos formales de trabajo que trabajan de forma auténoma en cuestiones
de calidad, para el desarrollo de nuevos proyectos, en la resolucion de conflictos,
de mejora, etc.

Los trabajadores trabajan periédicamente en equipos de trabajo con cierta
autonomia

Se fomenta explicitamente el trabajo en equipo

Los empleados, en general, conocen los objetivos y las estrategias de la
organizacion, salvo aquella informacion que por sus caracteristicas puede resultar
en un riesgo estratégico
Los trabajadores disponen de mecanismos tales como buzones de sugerencias,
banco de aportaciones u otro tipo de canales para plantear sus ideas, quejas y
aportaciones en general
Se realizan encuestas o reuniones periddicas con los empleados para conocer su
grado de satisfaccion
Entre las personas que ocupan puestos inferiores y superiores de la estructura
organizativa existe una relacion distante
La relacion de los directivos con los empleados es espontanea e informal
Se favorece la participacion de los empleados en las decisiones y acciones
Se fomenta la iniciativa y autonomia de los empleados en sus trabajos
Se percibe un clima de alta cooperacién y confianza
Las diferencias de estatus* son altas

*En el sentido de la posicidn que una persona ocupa en la organizacion.




