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1. Introduccion

El objetivo de este trabajo es hacer un analisis exhaustivo sobre las buenas practicas
de los Recursos Humanos que tienen aquellas empresas que promueven el empoderamiento
psicoldgico y el compromiso de los empleados, resultando en una disminucion o una ausencia
de burnout. Considero que podria ser de interés para las empresas que quieran establecer
algunas pautas estudiadas y analizadas por expertos, para retener el talento interno y para su

propia supervivencia y prosperidad.

Este andlisis se centrara en aquellas politicas establecidas por las empresas que han
tenido un impacto positivo en el resultado general de la empresa, ya sea aumentando la
productividad de los empleados, reduciendo la pérdida de talento de los mismos, o cualquier
objetivo que las compaifiias pudieran tener con respecto a su crecimiento y evolucion. Esto
es un estudio de las politicas ya puestas en practica que reducen el sindrome de burnout y
que, mejorando el compromiso de los empleados y el empoderamiento psicoldgico, llegan a

sus objetivos deseados.

Las empresas continuamente estan observandose unas a otras, se evaluan y tratan de
replicar lo bien que lo hacen. Esto no solo tendrian que hacerlo desde el punto de vista del
negocio sino también desde las practicas de Recursos Humanos, puesto que la manera en que
las mejores empresas retienen su talento es un punto de analisis fundamental e interesante

para aquellas empresas que quieren llegar al éxito.

En estudios anteriores, se ha observado que las Organizaciones que les brindan
soporte y locus de control a sus empleados, influye positivamente sobre el empoderamiento
psicologico y el compromiso del empleado. Se percibe el compromiso del empleado como
un promotor de su rendimiento, el empleado es mas dedicado y realiza su trabajo de mejor
manera. Se observan mejoras en su productividad, creatividad y estan dispuestos a dar un

paso mas (Tipathi, P., et al., 2021).



El empoderamiento psicologico no solo brinda eficiencia, si no también permite
adquirir el control propio, hace que el trabajador tome decisiones a nivel individual,
organizacional y comunitario. Tanto el compromiso como el empoderamiento psicologico
contribuyen a una mejor toma de decisiones y mejora la efectividad, lo que resulta en una
mejor organizaciéon. En un negocio con orientacion al cliente se hace necesario que sus
trabajadores estén involucrados y comprometidos para brindar servicios de calidad, ganar la

confianza de sus clientes y lograr una ventaja competitiva (Tipathi, P., et al., 2021).

Gong, et al. (2020), estudian sobre la manera en que la inteligencia emocional puede
influir en la satisfaccion laboral, via el empoderamiento psicologico y el compromiso.
Mencionan que crear organizaciones saludables se ha convertido en un punto importante para
mejorar la salud y bienestar de los empleados. La satisfaccion laboral es un marcador que

evalua su experiencia laboral y es un indicador relevante para el bienestar subjetivo.

Alagarsamy, Mehrolia & Aranha (2020) concluyen en su studio que el
empoderamiento psicologico y el compromiso de los empleados son cruciales para mejorar
la satisfaccion de los empleados. Sefialan que el empoderamiento psicolégico es una
motivacion intrinseca que un individuo deriva de la autonomia del trabajo y es reconocido
como un contribuyente fundamental al éxito organizacional. Asimismo, deducen que el

compromiso de los empleados es central para mejorar la efectividad organizacional.

Los empleados que tienen un nivel alto de orientacion a objetivos de aprendizaje y
perciben que la organizacion les brinda oportunidades para el aprendizaje continuo, junto con
un buen liderazgo de apoyo, tienen mayores posibilidades de mejorar significativamente en
el trabajo, desarrollar mayores competencias y fomentar su autodeterminacion con respecto

al impacto personal laboral y organizacional (Joo, et al., 2019).

Es probable que, si los trabajadores estan altamente comprometidos, resulte en unas
ventajas competitivas significativas para la empresa dentro del mercado laboral. Se ha visto
que las fuerzas laborales altamente comprometidas producen mejores productos y servicios,

apoyan la innovacion, atraen y retienen el talento y adoptan cambios significativos mientras



reducen sus costes de rotacion. Ademas, los profesionales de Recursos Humanos resaltan el
compromiso de los empleados como una caracteristica importante para identificar y evaluar

a los altos potenciales dentro del mercado laboral (Joo, et al., 2019).

La falta de compromiso de los empleados se convirtié en una preocupacion global
importante para los profesionales, con tasas alarmantes de trabajadores a tiempo completo
que no se sienten conectados con su trabajo (Joo, et al., 2019). Cuando esto sucede, puede
crear consecuencias dafiinas para la empresa y para si mismo, derivando en el Sindrome de
Burnout, el cual implica una tension cronica por un mal ajuste entre el trabajador y el empleo

(Ruiz & Odriozola-Gonzalez, 2017).

En consecuencia, puede llegar a presentar problemas tanto fisicos como psicologicos,
o incluso una disminucién del funcionamiento cognitivo. Este sindrome se puede observar
en un agotamiento abrumador del trabajador, sentimientos de cinismo y distanciamiento del
trabajo, una sensacion de ineficiencia e ineficacia por creer que no cuenta con las habilidades
para llevar a cabo su trabajo, y, por lo tanto, no llegar a cumplir los objetivos (Ruiz &

Odriozola-Gonzalez, 2017).

2. Marco Tedrico

Empoderamiento psicoldgico es un concepto que indica la interaccion y conexion

entre individuos con otros o entre individuos con la organizacion (Nguyen, 2020).

Traeger & Alfes (2019) mencionan que el empoderamiento psicoldgico es un motor
esencial para la adaptabilidad y receptividad al ambiente, ayuda a los empleados en afrontar
los retos relacionados con el trabajo y que compromete las responsabilidades y la
productividad. Mejora también la ventaja competitiva de la organizacion. Segun estos
autores, el empoderamiento psicoldgico es una motivacion intrinseca que se manifiesta en
cuatro cogniciones que reflejan la orientacion individual sobre su rol de trabajo, los cuales

son la competencia, el impacto, el significado y la autodeterminacion.



La competencia o autoeficacia, se refiere a las creencias del empleado sobre sus
capacidades y habilidades requeridas para realizar una tarea. El impacto refleja el grado en
el cual un empleado puede influir estratégica, administrativa u operativamente en los
resultados del puesto de trabajo. El significado o propdsito, se relaciona con el valor que se
le otorga al trabajo, las creencias y los comportamientos. Autodeterminacioén alude a la
autonomia o el control que tiene sobre su propio proceso, comportamientos en el trabajo y su

desempefio (Traeger & Alfes, 2019).

El compromiso de los empleados se debe entender segun Nguyen (2020), como la
pasion y el esfuerzo con el trabajo y la entrega en la organizacion. Se manifiesta en tres
dimensiones interrelacionadas, compromiso cognitivo, compromiso emocional y el
compromiso conductual o fisico. Se trata de la dedicacion, la absorcion y el vigor con el que

los empleados resuelven su trabajo (Traeger & Alfes, 2019).

En cuanto al compromiso cognitivo, se desarrolla primero desde una perspectiva
racional y Unica del empleado y su trabajo, se interprera desde el punto de vista de que el
trabajo es seguro tanto fisico como emocional y psicoldégicamente, y que dispone de recursos
suficientes. El compromiso emocional proviene de la voluntad de los empleados en utilizar
sus propios recursos en el trabajo, ya sea desde sus conocimientos, cuidados y habilidades
mentales, y de identificarse emocionalmente con una tarea, equipo de trabajo u organizacion

(Traeger & Alfes, 2019).

Por otro lado, el compromiso conductual es la manifestacion fisica del compromiso
cognitivo y emocional, esta relacionado con un mayor desempeiio individual, grupal y
organizacional. La investigacion ha demostrado que el compromiso de los empleados
conduce a niveles mas altos sobre la satisfaccion del cliente, la productividad de los
empleados y las ganancias de la empresa, generando menor rotacion y menores niveles de

absentismo (Traeger & Alfes, 2019).

Asimismo, esto influye en el desarrollo de niveles mas altos de compromiso

organizacional, en comportamientos deseables tanto dentro como fuera del rol laboral, y es



impulsor para la creatividad. Trabajadores que perciben mas apoyo dento del ambito laboral,
se piensa son mas propensos a reportar niveles mas altos de compromiso de los empleados,
y reciprocamente, reinvertirse proporcionalmente en sus funciones laborales (Traeger &

Alfes, 2019).

En un estudio de Srivastava & Singh (2020), se encontr6 que el empoderamiento
psicologico actua como mediador parcial entre la iniciativa para el crecimiento personal, la
identificacion con la empresa y el compromiso de los empleados. La direccion de la empresa
deberia crear un ambiente en donde el trabajador tenga una sensacion de empoderamiento,

ya que automaticamente aumenta el compromiso.

Es de notable importancia la cultura de la empresa, la cual debe brindarles a sus
empleados un espacio en donde puedan tomar decisiones. Incentivar la creatividad e
inovacion en los puestos de trabajo. Posicionar en primer lugar a los empleados. Intercambio
social entre el empleador y los trabajadores, como el reconocimiento y el apoyo, incrementa

los niveles de compromiso de los empleados (Srivastava & Singh, 2020).

El compromiso laboral se asocia con los recursos del trabajo como el soporte social
de los compafieros de trabajo y del superior, feedback del rendimiento, coaching, control del
trabajo, variedad en las tareas, oportunidades de aprendizaje y desarrollo, y facilidades de
formacion. Implementar "buddy programs" (programas de colegas) y mentoring (tutorias) en
la etapa del onboarding del empleado. Proveer conciliaciéon como la flexibilidad laboral,
trabajo desde casa, etc., puede ayudar a mejorar los niveles del compromiso del empleado

(Sandhya & Sulphey, 2020).

En otro estudio, escrito por Kirrane et al. (2018), se demuestra la importancia del
empoderamiento psicoldgico dentro del equipo de trabajo como un todo. Ayuda a sobrellevar
una supervision abusiva por parte de los superiores, por lo que los autores sugieren que es un
recurso para ayudar a los empleados a manejar los eventos adversos y estresantes que
pudieran surgirles dentro del ambito laboral, reduciendo el dafio que pudiera generarse en el

compromiso que €stos pudieran tener con la organizacion.



Otros autores que han estudiado el compromiso organizacional, lo describen como
“un estado psicologico que caracteriza la relacion entre un empleado y su organizacion,
influyendo asi en su decision de permanecer o no dentro de la empresa”. Sefialan varios tipos
de estados psicoldgicos que pueden caracterizar la relacion laboral, un compromiso afectivo
en donde tiene una orientacion afectiva hacia la organizacion, un compromiso normativo,
como una obligacion moral de mantener la relacion laboral, y un compromiso calculado, que
es una necesidad econdmica de trabajar para esta organizacion, o bien, al no tener otras
alternativas. Estas tres formas de compromiso organizacional no son excluyentes entre si y
asumen una importancia relativa dependiendo de la evolucion de la relacion laboral

(Chenevert et al., 2007).

Chenevert et al. (2007) relacionan tres experiencias laborales, el empoderamiento, la
justicia organizacional y el limite de carrera del empleado, con el compromiso emocional.
Para ellos, el empoderamiento proviene de las teorias sobre la gestion participativa y las de
la participacion de los empleados, el poder da a los individuos una percepcion de control
sobre su trabajo mediante su propia autonomia en el trabajo y participando en la toma de
decisiones. Mencionan que son precisamente este empoderamiento e involucramiento los que
estan vinculados al desarrollo del compromiso organizacional entre los empleados. Por lo
tangot, se encuentra una relacion positiva entre autonomia, empoderamiento de los

empleados y compromiso organizacional.

Por otro lado, la Organizacion Mundial de la Salud public6 la nueva clasificacion del
CIE-11, en donde se incluye el llamado Sindrome de Burnout o Desgaste Profesional, el cual
se encuentra dentro del apartado de “Problemas asociados con el empleo o el desempleo”, y
lo describe como un sindrome conceptualizado como resultado de un estrés cronico

relacionado con el trabajo que no se ha manejado exitosamente (WHO: ICD-11, 2021).

El Sindrome de Burnout se caracteriza por tres dimensiones, 1) sentimientos de
agotamiento y falta de energia, 2) incremento del distanciamiento mental, negativismo o

cinismo con respecto a el trabajo de uno mismo, y 3) sensacion de inefectividad y ausencia



de logros. Este sindrome se refiere solamente en el &mbito laboral y no deberia ser aplicado

en otras areas de la vida (WHO: ICD-11, 2021).

La sensacion de ineficacia estd mas relacionada con la falta de recursos o habilidades
para hacer el trabajo correctamente, mientras que el agotamiento y el cinismo parecen surgir
en presencia de la sobrecarga de trabajo y del conflicto social. Por otro lado, el agotamiento
es una respuesta basica de estrés dentro del contexto laboral, el cual suele conducir a la
participacion del cinismo como parte de una estrategia de afrontamiento evasivo para afrontar

las demandas del trabajo (Ruiz & Odriozola-Gonzalez, 2017).

Sin embargo, estos intentos de distanciarse del desgaste profesional empeoran la
situacion y pueden generar consecuencias negativas para los clientes, los compaieros de
trabajo y la empresa, hasta el punto en el que el cinismo suele hacer que el trabajador se
esfuerce lo minimo. Generando al mismo tiempo, que la atencion de los individuos no se
centra en la tarea, por lo que el trabajo no se realiza correctamente, o también provocando

que el trabajador se vaya del puesto (Ruiz & Odriozola-Gonzélez, 2017).

3. Metodologia

Este trabajo es de caracter tedrico y de revision bibliografica, el cual se realizo a partir
de la lectura y andlisis de la literatura académica actual. La estrategia en el desarrollo de este
estudio se ha basado en un analisis exhaustivo, en el que se ha cruzado el empoderamiento
psicologico, el compromiso de los empleados y el Sindrome de Burnout, para que después
se pudieran puntuar y describir las caracteristicas que tienen las empresas que promueven,

tanto el empoderamiento psicologico, como el compromiso de los empleados.

Estas practicas sefialadas por estudios anteriores fueron analizadas por un panel
Delphi, del cual se recopilaron las opiniones de distintos expertos, y asi poder llegar a una

conclusion o consenso sobre ello.



Para el Panel Delphi, se les pidio6 a los expertos en la materia que valoraran el listado
que se encuentra a continuacion, sobre ciertas buenas practicas del departamento de Recursos

Humanos.

1. Transmitir los valores de la empresa al empleado (Revuelto-Taboada et al.,
2021).

Estilo de direccion

Incentivos y recompensas (Liu, 2018).

Formacioén continua (Yaghoobi et al., 2020).

Feedback (Mittal, 2020).

AL

Generar bases para una buena comunicacion dentro del area de trabajo y

RRHH

7. Liderazgo horizontal (Zhu, et al., 2019).

8. Posicion competitiva del puesto de trabajo y atractivo empresarial

9. Desarrollo de competencias (Liu, 2018).

10. Formar al staff con habilidades comunicativas

11. Buen proceso de seleccion. Disefio y caracteristicas del puesto.

12. Departamento RRHH brindar soporte tanto para el desempefio individual
como al organizacional

13. Brindar a los lideres con herramientas de coaching

14. Dotar de mayor autonomia y libertad a los empleados para desempefiar su
trabajo

15. Promover y mejorar las competencias profesionales

16. Oportunidades de avance y planes de carrera

Para ello, se redactaron 12 preguntas que englobaban las practicas previamente

listadas. Estas fueron:
(Consideras que los estilos de liderazgo promueven el empoderamiento

psicologico de los empleados?

(Es importante el Feedback del jefe?
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(Qué puntuacion le darias de importancia el brindar a los lideres con herramientas
de coaching dentro de la empresa?

(Qué de importante es transmitir los valores de la empresa al empleado?

(Crees que la formacion continua es relevante?

(Crees que la formacion continua es relevante?

(Brindar incentivos y recompensas podria influir en el compromiso de los
empleados?

Grado de influencia de un buen proceso de seleccion con el compromiso de los
nuevos empleados.

Para promover, tanto el empoderamiento psicoldgico como el compromiso con los
empleados, ;tendria relevancia tener una posicion competitiva del puesto de trabajo?

(Podria tener alcance en lo que se busca, el promover y mejorar las competencias
profesionales de los empleados?

(Seria fundamental disefiar y definir correctamente las caracteristicas del puesto?

(Considerarias importante el dotar de mayor autonomia y libertad a los empleados
para desempeiiar su trabajo?

(Seria crucial para promover a los empleados a un mayor compromiso con la

empresa dotarles de oportunidades de avance, crecimiento y planes de carrera?

4. Resultados

En la tabla 1 se pueden observar las preguntas que se les realizd a los expertos con

respecto a las buenas practicas que realizan los de Recursos Humanos. Se les pidi6 a los

expertos que puntuaran del 1 al 5, siguiendo una escala, en donde el 1 se puntuaba como lo

menos importante y el 5 como lo més importante.

Los resultados obtenidos del Panel Delphi, sobre las buenas practicas de Recursos

Humanos dentro de las empresas, son como mas importante el feedback del jefe, con una

media de 5 sobre 5, siguiéndole con una puntuacion de 4,88 el dotar a los empleados con

oportunidades de avance y planes de carrera orientados a su crecimientos como profesional,
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y como tercer practica mas relevante con 4,75 de puntuacién media, el brindar a los lideres

con herramientas de coaching dentro de la empresa.

La puntuacion media menor segin el puntaje de los expertos es de 4,00 para la

practica de brindar incentivos y recompensas que podria influir en el compromiso de los

empleados, asi como la formacién continua con 4,24.

En general, existe un concenso de los expertos con respecto a las practicas de

Recursos Humanos que podrian o no influir en el compromiso de los empleados y el

empoderamiento psicoldgio. Se puede observar de igual manera, cbmo de importantes son

estas practicas dentro de la empresa, segun los expertos, para los empleados, ya que las

puntuaciones son altas, de 4 y 5, solo una puntuacién de 3 para la practica sobre tener una

posicion competitiva del puesto de trabajo.

TABLA 1. PUNTUACIONES PANEL DELPHI

(Consideras  que (Es Qué Qué de (Crees que ¢ Brindar Grado  de Para promover, (Podria tener (Seria (Considerarias ¢Seria crucial
los  estilos  de importante puntuacion importante la formacion incentivos y influencia tanto el alcance en lo fundamental importante el para
liderazgo el le darias de es transmitir continua es recompensas de un buen empoderamiento que se busca, disefar y dotar de mayor promover a
promueven el Feedback importancia los valores relevante? podria proceso de psicologico el promover definir autonomia y los empleados
empoderamiento del jefe? el brindar a de la influir en el seleccion como el y mejorar las correctamente libertad a los a un mayor
psicolégico de los los  lideres empresa al compromiso con el compromiso con competencias las empleados compromiso
empleados? con empleado? de los compromiso los empleados, profesionales caracteristicas para con la
herramientas empleados? de los (tendria de los del puesto? desempefiar su empresa
de coaching nuevos relevancia tener empleados? trabajo? dotarles  de
dentro de la empleados. una posicion oportunidades
empresa? competitiva del de  avance,
puesto de crecimiento y
trabajo? planes de
carrera?
EXPERTO 1 5 5 5 5 4 4 4 3 4 4 4 5
EXPERTO 2 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5
EXPERTO 3 2 5 4 5 4 5 5 4 4 4 4 5
EXPERTO 4 5 5 5 5 5 3 4 4 5 5 5 5
EXPERTO 5 5 5 5 4 4 3 5 4 5 4 5 5
EXPERTO 6 5 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 5
EXPERTO 7 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4
EXPERTO 8 4 5 5 4 4 4 4 5 4 5 5 5
Espacio 1,00 0,00 0,75 1,00 0,75 1,50 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,00
intercuartilico
RIR 0.2285714 0 0.1578947 0.2222222 0.1764706 0.375 0.2222222 0.2285714 0.228571 0.2222222 0.216216 0
Media 4,38 5,00 4,75 4,50 4,25 4,00 4,50 4,38 4,38 4,50 4,63 4,88
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5. Discusiones

Una vez realizado el panel delphi con 8 expertos en la materia, se concluye que
una de las practicas con mayor relevancia para fomentar el compromiso de los empleados
y el empoderamiento psicoldgico es recibir feedback por parte del jefe. En unos estudios
se menciona que, para lograr el éxito a largo plazo, los programas de gestion necesitan
alguna forma de revision y retroalimentacion para la mejora continua de sus trabajadores,
para asi mejorar las relaciones con los empleados, la satisfaccion de éstos y la

productividad en el espacio de trabajo (Govindarajulu & Daily, 2004).

Deberia poder generarse un entorno de confianza para la retroalimentacion
positiva, en donde se basen en la confianza entre supervisores y empleados, y que éstos
puedan solicitar informacion precisa y completa sobre sus progresos. Por lo tanto, los
empleados necesitarian que se les trasladen las medidas especificas de mejora como areas

de oportunidad (Govindarajulu & Daily, 2004).
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Los jefes empoderadores que expresan competencia y perspectivas de alto
rendimiento a sus empleados aumentan el nivel de competencia de sus trabajadores en las
tareas que realizan dentro del espacio de trabajo. Estos lideres empoderadores
proporcionan a los empleados autonomia y autodeterminacion al incentivarlos a decidir
como realizar su trabajo y eliminar las limitaciones burocraticas. Por lo tanto, es razonable
argumentar que las percepciones de los empleados sobre el liderazgo empoderador

influyen en su empoderamiento psicologico (Joo et al, 2015).

Podria hacerse evidente que el éxito de cualquier programa nuevo de gestion
dependa de la respuesta de los empleados. El compromiso de la direccion, la capacitacion
de los empleados, las recompensas y la retroalimentacion y revision los sefialan como
elementos clave para alentar a los empleados a mejorar su desempefio. El compromiso de
la alta direccion es fundamental para la mejora del ambiente organizacional, deben
establecerse ciertas politicas con respecto al nivel de formacion y la comunicacion interna

(Govindarajulu & Daily, 2004).

Deacuerdo con Govindarajulu & Daily, (2004), se hace importante tomar en
consideracion la cultura organizativa, debido a que se ha estudiado que a las empresas con
estructuras rigidas, de alto nivel y burocraticas les es mas dificil aplicar los cambios
necesarios, que a las que tienen una estructura organizativa flexible y mas informal o
sencilla. Asi, la motivacion para los esfuerzos de mejora medioambiental puede verse

apoyada o socavada por la cultura organizativa.

Estos autores dicen que se debe dejar a los empleados para que puedan realizar
aportaciones propias para mejorar y asi tengan tiempo y el espacio para experimentar. Los
trabajadores deberian poder realizar ciertos cambios para mejorar su entorno
organizacional sin una excesiva intervencion de la direccion. Y asi, la direccion puede
demostrar su compromiso adoptando una cultura participativa. Los valores, las normas,
las actitudes y los comportamientos que promueven los esfuerzos de mejora organizativa

tienen que estar respaldados (Govindarajulu & Daily, 2004).
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"No hay visién ni estrategia que pueda alcanzarse sin empleados capaces y

capacitados" (Govindarajulu & Daily, 2004).

En su estudio, resaltan que una forma en que la direccion puede fomentar la
capacitacion de los empleados es cambiando la forma de la organizacion. La organizacion
tradicional de arriba abajo, inhibe factores como el empoderamiento de los empleados; en
su lugar, deberia existir una organizacion mas plana y horizontal, que se menciona podria
fomentar el empoderamiento de los empleados. Como enfoque principal, las empresas
deben cambiar a una forma mas abierta de gestion participativa para potenciar a sus
empleados. Como resultado, cuando la direccion traslada el poder de decision a los
trabajadores, estos pueden contribuir de manera mas eficaz, permitiéndoles la libertad, lo
que fomenta la participacion colaborativa y el poder de hacer sugerencias y aplicar buenas

practicas organizacionales (Govindarajulu & Daily, 2004).

Una de las practicas de Recursos Humanos que tuvieron una puntuacion menor
con respecto a las otras, es brindar a los empleados con incentivos y recompensas. Las
investigaciones mencionan que no es probable que los empleados estén motivados por el
dinero todo el tiempo, sino que lo que se buscaria otorgar son las recompensas
innovadoras no monetarias, como las vacaciones pagadas, el tiempo libre en el trabajo, el
aparcamiento o los cheques regalo. Ya que ello podria ser eficaz para animar a los

empleados (Govindarajulu & Daily, 2004).

Autores como De las Heras-Rozas, et al. (2021), mencionan que las organizaciones
de negocios estan sujetas a una gran presion para asegurar sostenibilidad y competitividad,
y aseguran que el transmitir el compromiso organizacional a sus empleados es una de las
herramientas para enfrentar la insatisfaccion y el burnout de sus empleados. Revuelto-
Taboada et al. (2021), sefialan que la administracion de Recursos Humos tiene un rol vital
para direccional los nuevos retos que se presentan en las compaiiias. Su estudio se basa en
el rol estratégico de practicas de alto compromiso y sus resultados muestran que, la

interaccion fomenta la formulacion e implementacion de nuevas iniciativas
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organizacionales socialmente responsables, que puedan ayudar y mejorar su posicion

competitiva en el mercadoa traves del comportamiento innovador del empleado.

Asi mismo, los factores culturales como son los valores de la compaiia y el estilo
de gestion, los factores estructurales como el empoderamiento y el trabajo en equipo,
deben considerarse conjuntamente al adoptar una estrategia dirigida a desarrollar un
comportamiento innovador y una ventaja competitiva dentro del mercado laboral

(Revuelto-Taboada et al., 2021).

Mittal (2020), nos dice en su articulo que cuando no se da una retroalimentacion o
no brindan empoderamiento psicologico a sus empleados, naturalmente ellos tienden a
eludir de sus responsabilidades coma y como consecuencia una baja motivacion. La
retroalimentacion se dard en cuanto al crecimiento y el desarrollo de los empleados y no
a las clasificaciones y evaluaciones anuales del desempefio anterior. El desempefio
laboral, el aprendizaje o la motivacidon para mejorar su propio desempeiio esté relacionado

con la retroalimentacion percibida.

Liu (2018), estudia como las practicas de recursos humanos, en donde existe una
alta participacion del departamento, es decir, reconocimiento, desarrollo de competencias,
empoderamiento, intercambio de informacidon y recompensas justas, influyen en el
aprendizaje de los empleados. Asimismo, contribuye a la empleabilidad. Los resultados
de su estudio sefialan que las percepciones de los empleados sobre estas practicas estan

relacionadas de manera positiva con su aprendizaje y facilita su autoevaluacion.

El sistema de gestion de recursos humanos se ha descrito como un factor clave
dentro de las compaiiias. Con base en un estudio realizado se concluyd que las practicas
de recursos humanos que promueven la productividad de los empleados son el disefio y
descripcion del trabajo con sus funciones, el empoderamiento, la participacion y
autonomia. También destacan el papel fundamental de los gerentes y expertos en recursos
humanos para apoyar el desempefio a nivel individual y organizacional (Wojtczuk-Turek,

2017).
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Finnie & Early (2002) indican en su investigacion, que los directivos de las
empresas pueden aumentar sus resultados si prestan mas atencion al nivel de compromiso
de los empleados, a la calidad de los lideres y la vinculacion de estos con respecto a la
obtencion de resultados. Ellos los describen como factores intangibles, los cuales pueden
llegar a representar hasta un 50% del valor de mercado de una empresa. Por lo que, el

liderazgo basado en los resultados, es la clave fundamental para aumentar este valor.

Estos autores mencionan que una empresa busca lideres que tengan una vision
"para que" la empresa sea capaz de innovar productos mas rapido que los competidores,
o que puedan crear equipos de manera rapida "para que" el tiempo desde el concepto hasta
la comercializacion de un producto sea un 20% mas rapido en dos afios. Por lo que
sugieren cuatro caracteristicas que deberia tener un buen liderazgo, en primer lugar,
establecer la direccion hacia la que se dirige la organizacion; demostrar el caracter
personal que los caracteriza; movilizar el compromiso de cada uno de los empleados; y
por ultimo, crear sistemas dentro de la organizacion. Concluyen que las ermpresas

necesitan invertir en el liderazgo (Finnie & Early, 2002).

Siguiendo con el liderazgo, otro tema de gran relevancia es el estilo de este, y
existe una gran variedad de estudios de autores que hablan sobre ellos. Zhu et al. (2019),
comentan sobre el liderazgo horizontal, el cual indican es temporal y es normalmente
comparado en cortos periodos de tiempo, con el liderazgo vertical. Por lo tanto, el rol

identificativo de lideres horizontales es mas dificil de ser legitimado.

En este estudio muestran que una alta complejidad del trabajo, recompensa
intrinseca, autoeficacia y expectativas personales, son las condiciones necesarias para una
fuerte identidad de lider horizontal. El modelo de rol de liderazgo horizontal establece que
las expectativas de los demés miembros del equipo, junto con el empoderamiento de los
gerentes del proyecto, son las maneras mas comunes y efectivas para establecerlo (Zhu et

al., 2019).
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El tipo de liderazgo potenciador, en el cual el poder se comparte con los demas
miembros del equipo, lleva a un aumento en el nivel de motivacion intrinseca de todos los
miembros. Algunos ejemplos serian liderar con el ejemplo, tomar decisiones
participativas, entrenarles, informarles y mostrar preocupacion. Brindar elogios a los
trabajadores sobre su rendimiento laboral, proporcionar participacion en la toma de
decisiones, transmitirles confianza sobre su rendimiento y el eliminar o intentar disminuir
las restricciones burocraticas, influyen tanto en la motivacion de los mismos, como en un

estado de animo positivo (Joo et al, 2015).

El comportamiento de los jefes de equipo es especialmente importante para poder
ejercer una influencia positiva a los miembros del equipo. El que un lider sea empoderador
puede influir positivamente en la eficacia del equipo y fomentar el intercambio de
conocimientos. Estos autores sefialan que el empoderamiento de un lider esta
significativamente asociado con el empoderamiento psicologico y el compromiso
organizativo afectivo que, a su vez, contribuye al comportamiento innovador y a la

intencidn de rotacion, fomenta el trabajo en equipo y la creatividad (Joo et al., 2015).

Joo et al. (2015) sugieren algunas practicas de RRHHP para mejorar la percepcion
del empoderamiento de sus empleados. Los profesionales de Recursos Humanos pueden
brindar apoyo a sus trabajadores y directivos. Mencionan que brindar habilidades de
coaching a sus lideres y el redisefio de los puestos de trabajo, podrian influir para que se

sientan mas empoderados.

En primera instancia, los lideres empoderadores podrian aumentar el sentido del
trabajo ayudando a los trabajadores a comprender la importancia de su contribucion, tanto
en la unidad como también a la organizacion. En segunda instancia, estos lideres ofrecen
oportunidades a los empleados para participar en el proceso de toma de decisiones, si ellos
sienten que sus ideas son respetadas y valoradas en este proceso, tendran una fuerte
sensacion de control sobre la situacion laboral inmediata y su sensacion de impacto sera
mayor. Aseguran que existe una relacion positiva entre el liderazgo potenciador y la

autoeficacia de los trabajadores (Joo et al., 2015).
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En un estudio de Papis (2016), se habla de la influencia de los beneficios a corto
plazo con respecto a la mejoria de los empleados dentro de la organizacion. Entre ellos se
encuentran el reconocimiento del empleador, la politica de la organizacion y el salario.
Ofrecer un programa de incentivos con recompensas enocomicas en relacion con la
productividad del empleado, se puede convertir en un motivador inmediato para

potencializar su desempefio.

El limite de carrera de un profesional lo definen Chenevert et al. (2007) como un
sentimiento de fracaso o una frustracion ante la incapacidad de ascender y fomentar su
plan de carrera, con el fin de progresar y evolucionar como profesionales. Este sentimiento
de frustracion podria deverse ante la percepcion de que no cuenta con futuras promociones
y oportunidades dentro de su campo. Cabe mencionar, que el hecho de que un trabajador
ya no perciba retos y desafios en sus tareas, tenga sentimientos de aburrimienta y
desmotivacion al caer en una rutina excesiva, conlleva a que tengan actitudes y
comportamientos contraproducentes. A consecuencia de la misma situacion, otras
reacciones serian la desvinculacion con la organizacion y tener la intencion de abandonar
su trabajo. El limite de carrera que pueden llegar a tener los empleados se relaciona
negativamente con el nivel de compromiso emocional, por lo tanto, cualquier cambio
significativo durante su experiencia laboral, influyen en su nivel de compromiso

emocional.

Entre las consecuencias negativas, puede generase una dosis considerable de estrés
para los empleados, lo que conlleva a que existan riesgos organizativos muy costosos.
Para mencionar algunos, son la desmotivacion del personal, sentimientos de inseguridad
y diversos problemas de salud. Estos influyen de manera importante, puesto que podria
aincrementar el absentismo y la rotaciéon de personal, asimismo, se generaria una
importante insatisfaccion laboral, provocando también una disminuciiion de la lealtad de
los empleados hacia la organizacion, baja energia y la desvinculacién con si entorno

laboral (Chenevert et al., 2007).
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6. Conclusiones y futuras lineas de investigacion

Entre las buenas practicas de Recursos Humanos que realizan las empresas se
encuentran: el transmitir los valores de la empresa al empleado, otorgar incentivos y
recompensas, formacion continua, recibir feedback de parte de los jefes, generar bases
para una buena comunicacion dentro del area de trabajo y RRHH, la implementacién de
un liderazgo horizontal, brindar a los lideres con herramientas de coaching y formarles

con habilidades comunicativas, oportunidades de avance y planes de carrera.

El analisis previo muestra la importancia de la aplicacion de las politicas y de las
buenas practicas del departamento de Recursos Humanos que realizan las empresas con
respecto a sus empleados, para fomentar el empoderamiento psicoldgico y el compromiso
de estos. Algunos resultados positivos arrojados por este analisis nos muestran que, con
mayor medida, el empleado es visto como una persona que tiene valor para la empresa.
Toma relevancia que las compafiias, al haber dedicado mucho tiempo y dinero para formar
a sus empleados, busquen maneras innovadoras para retener y cuidar de su talento, y que

€stos no se vayan a la competencia.

La importancia de hacerle frente al Sindrome de Burnout para el cuidado de los
empleados radica en que cada vez se busca una mayor conciliacion entre la vida personal
y profesional, y se exigen mejores condiciones en los puestos de trabajo. Algunas
consecuencias positivas de esto, es que los empleados puedan tener mayor autonomia,
fomentar el compromiso de los empleados, que se encuentren comodos realizando sus
tareas diarias, ya sea con un puesto que haran por muchos afios o fomentando también el
crecimieento de estos con planes de carrera. Asimismo los empleaqdos vistos como el
valor afiadido de las empresas adquieren proactividad, sentimientos de pertenencia,

seguridad, conexion, sentirse valorado y reconocimiento.

No hay muchos estudios que relacionen la buena gestion de Recursos Humanos

para disminuir el sindrome de burnout, seria de gran interés que esto pueda realizarse
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relacionando distintos factores para poder brindarles a las empresas con mayores
herramientas tanto para favorecer el compromiso de los empleados y el empoderamiento
psicologico de éstos, como para frenar y disminuir los sentimientos cronicos de estrés, la

falta de motivacion, y por ende el que los empleados no se vayan de las empresas.

Poder realizar otros estudios relacionando estos factores, tanto el compromiso de
los empleados como el empoderamiento psicologicos, brindando las buenas practicas
descritas anteriormente, sobre casos de éxito dentro de las empresas y poder comparar
cuales son mias influyentes con otras para asi realizar un estudio estadistico y brindar

mayores herramientas a las distintas organizaciones de los diferentes sectores de mercado.
Cabria preguntarse si esto puede englobarze en todos los sectores o si dependiendo

del sector y del puesto de trabajo, se hacen unas practicas de Recursos Humanos mas

importantes que otras para disminuir el desgaste emocional.
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