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Resumen:

Este estudio analiza las demandas y recursos laborales presentes en una entidad gubernamental, que ha prestado servicios de
atencion frente a la pandemia, siendo previamente prestadora de servicios deportivos, para proponer un modelo de andlisis
complejo. Desde una metodologfa descriptiva-correlacional, se identificaron los recursos y demandas laborales que afectan el
desempeno de los trabajadores en el contexto particular de crisis sanitaria, siendo el apoyo organizacional, las oportunidades de
desarrollo, y la esperanza, resiliencia y optimismo, los recursos organizacionales y psicolégicos que los protegen del agotamiento y/
o0 potencian su engagement, y las demandas de confusién de rol y dificultades en el trabajo, las que pueden ponerlos en riesgo de
agotamiento. Los resultados ponen en evidencia variables claves para el afrontamiento de eventos criticos en el sector publico.
Cédigos JEL: M14, M54,

Palabras clave: Demandas laborales, recursos laborales, engagement, burnout.

Abstract:

This study analyzes the work demands and resources present in a governmental entity that has provided pandemic care services,
previously being a provider of sports services, to propose a complex analysis model. From a descriptive-correlational methodology,
the resources and job demands that affect the performance of workers in the particular context of the health crisis were identified,
being organizational support, development opportunities, hope, resilience, and optimism, the organizational and psychological
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resources that protect them from burnout and/or enhance their engagement, and the demands of role confusion and difficulties
at work, which increase the risk of burnout. The results highlight key variables for dealing with critical events in the public sector.
JEL Codes: M14, M54.

Keywords: Work demands, work resources, engagement, burnout.

Resumo:

Este estudo analisa as demandas e recursos do trabalho presentes em uma entidade governamental, que prestou servigos de
atendimento em relagio & pandemia, anteriormente prestadora de servigos esportivos, para propor um modelo de anélise complexo.
A partir de uma metodologia descritivo-correlacional, foram identificados os recursos e demandas do trabalho que afetam
o desempenho dos trabalhadores no contexto particular de crise de satde, sendo suporte organizacional, oportunidades de
desenvolvimento, esperanca, resiliéncia e otimismo, os recursos organizacionais e psicoldgicos que os protegem de burnont e/ou
aumentar seu engajamento, e as demandas de confusio de papéis e dificuldades no trabalho, que podem coloci-los em risco de
burnout. Os resultados mostram varidveis-chave para o enfrentamento de eventos criticos no setor publico.

Cédigos JEL: M14, M54.

Palavras-chave: Demandas de trabalho, recursos de trabalho, engagement, burnout.

Introduccién

La pandemia por la COVID-19 ha tenido un fuerte impacto social, econédmico y laboral a nivel global
(Padhan & Prabheesh, 2021; Salameh et al., 2020). Entre sus principales caracteristicas se encuentran la
desestabilizacién de la produccién y del trabajo, que desafian la capacidad de respuesta de los Estados y
de sus servicios de salud (Gamero & Pérez, 2020). Por ello, los paises han tenido que redefinir sus planes
y objetivos para dar respuesta a la crisis causada por la pandemia (CEPAL, 2020). En el caso peruano, el
Gobierno ha tomado medidas para salvaguardar la salud de las personas y la estabilidad de la economia
nacional (Parlamento Andino, 2022).

A nivel econémico, algunos problemas a los que se enfrentaron las organizaciones fueron los altos costos
en seguridad sanitaria, la paralizacién en la produccidn, la pérdida de capital de trabajo, el desabastecimiento
de materias primas ¢ insumos y la enfermedad de trabajadores por la COVID-19 (INEI, 2020). La pandemia
tuvo también repercusiones en los entornos laborales, de hecho, un cambio importante que las empresas
tuvieron que establecer para continuar con su productividad fue el teletrabajo (ILO, 2020). El demandante
escenario laboral ha conllevado a nuevas exigencias en los trabajadores con consecuencias a nivel fisico y
emocional (Majumdar et al., 2020; Briones-Jacomé, 2020; ILO, 2020; WHO & ILO, 2021).

En el contexto de la pandemia, un marco tedrico que ha cobrado relevancia, debido a que permite
identificar los aspectos fisicos, psicoldgicos, organizacionales y sociales que caracterizan a los entornos
laborales es la Teorfa de Demandas y Recursos Laborales (TDRL) (Bakker & Demerouti, 2013), la cual
permite comprender, explicar y pronosticar los efectos del trabajo en el bienestar de las personas y en su
rendimiento laboral. Esta se caracteriza por su flexibilidad para ser aplicada en cualquier entorno laboral y
a un amplio numero de ocupaciones, independientemente de las demandas particulares y de los recursos
involucrados (Bakker & Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti, 2013). Su importancia radica en que las
demandas y los recursos laborales pueden predecir variables como el agotamiento profesional (burnont),
la motivacién o el compromiso (engagement) (Bakker & Demerouti, 2013). Ademds, el enfoque permite
mejorar el bienestar y el desempefio de los trabajadores (Bakker & Demerouti, 2007) pues reconoce aquellos
factores protectores psicosociales en el trabajo (Oramas & Vergara, 2018) y permiten identificar sus efectos
en la salud del trabajador (Barello et al., 2021).

En cuanto a las demandas en el trabajo, se trata de aquellas condiciones que precisan de un esfuerzo
clevado y prolongado en el tiempo generando desgaste en la persona (Bakker & Demerouti, 2013; Oramas
& Vergara, 2018; Rothmann et al., 2006). Algunas de las principales demandas laborales son: la presion en el
trabajo, referida ala sobreexigencia en horarios y procesos de trabajo para cumplir con una tarea encomendada
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(Karasek et al., 1998); la demanda cognitiva, que comprende el agotamiento producto del ¢jercicio continuo
y prolongado de procesos cognitivos bdsicos como atencién, concentracién y memoria (Karasek et al., 1998);
la confusién de roles, debido a la poca claridad en las tareas y responsabilidades encomendadas al equipo de
trabajo (Rizzo et al., 1970); y las dificultades en el trabajo, referidas a aspectos laborales que no permiten
avanzar o concretar las tareas (Bakker & Demerouti, 2014).

Por su parte, los recursos laborales son todos aquellos aspectos asociados al trabajo que permiten el logro de
los objetivos planteados, lo cual impacta en el desarrollo y el crecimiento personal, disminuyendo el desgaste
fisico y psicoldgico de los colaboradores (Bakker & Demerouti, 2013; Oramas & Vergara, 2018). Algunos
de los principales recursos laborales son: el soporte social, referido a la percepcién positiva de apoyo y de
valoracién por parte de los colegas (Rehman et al., 2011); la retroalimentacién, entendida como la claridad
que tiene el trabajador sobre su desempeno y resultados (Rothmann et al., 2006); las oportunidades de
desarrollo, brindadas por la organizacién para que el trabajador perciba un ambiente donde puede desarrollar
sus capacidades profesionales (Bakker et al., 2004); y el vinculo con el lider, definido como la percepcion del
trabajador sobre el soporte de sus superiores en sus actividades laborales y en su desarrollo profesional (Le
Blanc, 1994). Finalmente, el apoyo organizacional percibido es la creencia colectiva que tienen los empleados
sobre el grado en el que su organizacién valora sus contribuciones y bienestar, asi como cudn comprometida
estd con ellos (Salazar-Estrada, 2018).

Adicionalmente, otro recurso dentro del modelo tedrico explicado es el capital psicoldgico positivo, el cual,
en tanto atributo personal, es un estado psicoldgico individual por el que la persona invierte tiempo y recursos
en el desarrollo de capacidades laborales para un mejor rendimiento y competitividad (Luthans et al., 2007).
Esta compuesto por autoeficacia, optimismo, esperanza y resiliencia. La autoeficacia es la valoracién positiva
o conflanza que tiene la persona sobre sus propias capacidades y ello le permitird tomar decisiones y asumir
retos. El optimismo es la tendencia que tiene la persona a juzgar desde una visién positiva las situaciones que
pueden estar o no a futuro. La esperanza es un estado motivacional que da voluntad y confianza a la persona
sobre cémo lograr los objetivos deseados, valiéndose de sus capacidades. La resiliencia es la capacidad que tiene
una persona para hacer frente a las dificultades y a aspectos positivos con el fin de mejorar su rendimiento
y competencia.

La teorfa indica que la exposicién a demandas laborales genera sentimientos de agotamiento emocional,
uno de los mds estudiados es el burnout, o sindrome del agotamiento profesional, como respuesta al
estrés laboral crénico que aparece cuando los estresores superan las estrategias de afrontamiento de la
persona. Este sindrome evidencia la presencia de muchos estresores o sobre demandas en el lugar de trabajo,
desencadenando baja productividad, absentismo laboral o accidentes (Gil-Monte, 2003; Gilla et al., 2019).
Los sintomas son: agotamiento emocional, o la disminucién de recursos emocionales que la persona emplea
para entrar en contacto con otros; despersonalizacién, como todo sentimiento, actitud y respuesta negativa
hacia otras personas; y falta de realizacién personal, en tanto mirada negativa de las capacidades que afecta el
sentido de vida y la manera de relacionarse consigo mismo y con su trabajo.

Por su parte, los recursos del lugar de trabajo y personales acttian como factores protectores, disminuyendo
los efectos negativos de las demandas e incrementando el nivel de energfa y el sentido de conexién con las
actividades en el trabajo. Esto tltimo es conocido, también, como engagement (Flores et al., 2005; Schaufeli
et al,, 2002). El engagement denota el efecto motivacional que tiene el trabajo en la vida de las personas y se
caracteriza por presentar tres componentes: vigor, hace referencia a los altos niveles de energia, voluntad y
persistencia que la persona siente al realizar una tarea; dedicacion, estd relacionada con la identidad que la
persona siente hacia su trabajo y lo que este significa para ella (entusiasmo, orgullo y desafio); y absorcién, es
el grado de concentracién y ensimismamiento de la persona hacia su trabajo.

La TDRL ha sido utilizada para el estudio en diferentes tipos de organizaciones, con el objetivo de
analizar su relacion con el engagement y el burnout. En Latinoamérica existe una marcada diferencia entre
la configuracién organizacional en las instituciones publicas y estatales (dmbito publico) y las empresas,
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emprendimientos y organizaciones transnacionales (dmbito privado). En el 4mbito publico se han realizado
investigaciones en sectores administrativos, educacién y salud, en los cuales se ha encontrado que hay una
mayor percepcién de demandas laborales, tales como las dificultades en el trabajo y las demandas cognitivas,
ya que su contexto se caracteriza por la presencia de procesos burocriticos y la poca flexibilidad de las
organizaciones; en consecuencia, hay poca satisfaccion en el trabajo (Manteca & Durén, 2012; Quinones et
al., 2012). A pesar de ello, también se reconocen recursos que permiten afrontar dichas demandas como el
vinculo con el lider y las oportunidades de desarrollo (Herndndez & Oramas, 2018).

En el ambito privado se ha encontrado que la presencia de recursos laborales en el lugar de trabajo potencia
los recursos personales como la autoeficacia, la autoestima y el optimismo en los trabajadores. Estos recursos
permiten que estos ltimos sientan un mayor control sobre su trabajo, orgullo y significancia, lo que fomenta
el engagement (Xanthopoulou et al., 2007). Por otro lado, las demandas en el trabajo estdn relacionadas a la
sobrecarga de trabajo y la ambigiiedad del rol/confusién de rol, lo que genera menor satisfaccién en el lugar
de trabajo y se relaciona positivamente con el burnout (Colin, 2018).

En el Perti se han identificado estudios basados en TDRL en el dambito educativo (Moreno et al.,2010; Silva
& Vivas, 2016) y con trabajadores operarios (Corso & Lazarte, 2019; Fuji, 2017), sin embargo, es necesario
seguir ampliando el campo de investigacién local desde este enfoque, especialmente en organizaciones
publicas en tiempos de pandemia, dado que, por un lado, es el sector publico el encargado de responder a
la crisis sanitaria desde su rol como gestor de politicas publicas en beneficio de la sociedad (Blackman et al.,
2020). Por otro lado, las demandas laborales han aumentado en muchas organizaciones del sector publico,
mientras que los recursos laborales y personales se han visto perjudicados (Schuster et al., 2020). Como
sefialan Dill'Erva (2021) y Schuster et al. (2020), la administracién publica en el Perti enfrenta muchos
retos debido a las nuevas demandas generadas por la COVID-19, tales como el cambio en las labores y las
dificultades para establecer limites entre la vida privada y lo profesional, que incrementan el riesgo de padecer
agotamiento y desmotivacién.

Es importante estudiar el caso particular de una institucién Estatal en Pert que, desde el inicio de la
pandemia, ha tenido un papel protagdnico en la gestion de respuestas efectivas frente a la crisis sanitaria por
la COVID-19, sin ser el 4&mbito de la salud su rubro de accién original. Se trata de un organismo auténomo
del sector publico que ha tenido que adaptarse al trabajo remoto y replantear sus objetivos ya que, durante la
pandemia tuvo que hacer un giro en sus actividades y aunar esfuerzos para asumir encargos como operador
logistico en respuesta a la COVID-19, involucrdndose en procesos como la vacunacidn, la instalaciéon de
plantas de oxigeno, laimplementacién de Centros de Atenciény Aislamiento Temporal (CAAT), entre otros.
La institucién es particularmente interesante porque, si bien estd en el sector publico, tiene una trayectoria de
gestion que ha logrado adaptar recursos y procesos del sector privado, para lograr cumplir con metas y plazos
de manera eficiente, lo que la ha posicionado como un referente de efectividad y celeridad en la respuesta a la
emergencia paraatender la salud de la ciudadania. Ademas, cuenta —desde su constitucién hasta la actualidad-
con la asesoria de expertos internacionales y alianzas con empresas privadas.

Este estudio tiene como propésito analizar, las Demandas y Recursos presentes en una institucién del
Estado, que se encuentra prestando servicios de atencién frente a la crisis sanitaria, con miras a identificar, en
un modelo de andlisis complejo, las lecciones aprendidas en el proceso de afrontamiento de la pandemia.

Método

Participantes

La investigacion se llevé a cabo en una organizacién publica, originalmente dedicada a la gestién deportiva,
con una antigiiedad de cinco afios que, con el inicio de la pandemia, tuvo que dar un giro en sus actividades
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asumiendo labores estratégicas (vacunacién, implementacion de centros de atencidn, plantas de oxigeno, etc.)
para responder, desde el Estado, a las demandas sanitarias de la crisis por la COVID-19. La muestra estuvo
conformada por 403 trabajadores, que constituyen el universo total de la organizacidn, cuyas edades oscilan
entre 22y 69 afios (M=39,6; D.E=9,10). De este grupo, 249 (61,8%) eran de género masculino, 153 (38%)
eran de género femenino y 1 (0,2%) no indicé. Asimismo, el 73,7% (N=297) de los participantes pertenece
a drganos de linea, mientras que el 26,3% (IN=106) a 6rganos de soporte.

En relacién con las dreas de trabajo, el 44,7% pertenece a la Direccién de Operaciones (N = 180), el 13,9%
ala Oficina de Administracién (IN=56), el 10,4% a la Oficina de Voluntariado (N = 42), el 6,5% a Proyectos e
Infraestructura Definitiva (IN=26) y el resto pertenece a otras dreas (N = 82;25,9%). En cuanto al tiempo de
trabajo, el promedio es de dos afios y seis meses (Min.=3 meses; Mdx.=60 meses). E125% de los trabajadores
(IN=68) se encuentra en condicién de teletrabajo, mientras que la mayoria trabaja de manera semipresencial
(IN=218, 75%). Es importante sefialar que la condicién de teletrabajo ha sido producto de la pandemia. De
los participantes que han brindado soporte en la vacunacién contra la COVID-19, el 75% se han sentido
expuestos a dicha enfermedad. Por tltimo, la mayoria conoce los objetivos de la institucién y considera que
hay coherencia entre objetivos y tareas (IN=273, 95%).

Se consideraron como criterios de inclusion ser trabajador de la organizacién y laborar alli por mas de tres
meses. En cuanto a los aspectos éticos, se asegurd el anonimato y el uso de los datos s6lo con fines académicos.

Medicién

Escala de demandas psicoldgicas (Karasek et al., 1998), se utilizaron dos subescalas: demanda cognitiva y
presion laboral. La primera subescala tiene por objetivo dar cuenta de aspectos que generan un desgaste a nivel
mental en el trabajo. La segunda subescala da cuenta de las situaciones y experiencias que tiene un colaborador
dentro del lugar de trabajo. Para la presente investigacién se adaptaron seis items que se responden con una
escala tipo Likert de 5 puntos que va desde 1 = muy en desacuerdo hasta 5 = muy de acuerdo. Ademds, tienen
un alfa de Cronbach de 0,74y 0,59, respectivamente.

Dificultades en el trabajo (Bakker y Demerouti, 2014), la subescala de dificultades en el trabajo tiene
como propdsito evidenciar los procesos burocraticos que no facilitan la realizacién de una tarea en el trabajo.
Con base en la teoria, para la presente investigacion, se cred una escala con cinco items y con un formato de
respuesta tipo Likert de 5 puntos que va desde 1 = muy en desacuerdo hasta 5 = muy de acuerdo. Se obtuvo
un alfa de Cronbach de 0,75.

Escala confusion de rol (Rizzo et al., 1970), evalta la congruencia o incongruencia que tienen las
actividades a desempenar segtin el rol asignado dentro del lugar de trabajo. Contiene tres items, por ejemplo,
“recibo peticiones contradictorias de dos 0 mas personas”. Se responde con una escala tipo Likert de 5 puntos
que va desde 1 = muy en desacuerdo y 5 = muy de acuerdo. En este estudio se obtuvo un alfa de Cronbach
de 0,83.

Escala de Demandas y Control Laborales (Rehman et al., 2011), evalda el nivel de demandas y control
que los trabajadores perciben durante sus actividades laborales. Contiene 47 items graduados en una escala
tipo Likert de 5 puntos que van desde “Nada = 1” hasta “Mucho = 5”. Se utilizé un item de la subdimensién
“Soporte social de colegas” y se plantearon dos items adicionales. En este estudio, se obtuvo un alpha de
Cronbach de 0,80.

Escala de Demandasy Recursos Laborales (Rothmann et al., 2006), contiene 42 items que se responden
con una escala tipo Likert de 4 puntos que vadesde 1 = Nunca hasta 4 = Siempre. La escala estd compuesta por
dos dimensiones, Demandas laborales y Recursos laborales. Para la investigacion, se utilizaron dos items de la
tltima dimensién y se construyé uno més. Asimismo, se obtuvo un coeficiente de alpha de Cronbach de 0,92.

Escala de Intercambios de Miembros Lideres (Le Blanc, 1994), mide la frecuencia con la que un jefe o
superior inmediato actia de acuerdo a la afirmacién. Consta de 11 items con una escala de respuesta de tipo
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Likert de 5 puntos que va desde “Nunca = 1”7 hasta “Siempre = 5”. En este estudio, se obtuvo un alpha de
Cronbach de 0,91.

Oportunidades de desarrollo (Bakker et al, 2004), es una adaptacion de la escala original de Bakker et al.
(2003). Mide las oportunidades de desarrollo que el trabajador percibe en su centro laboral. Compuesta por
tres ftems y con un formato de respuesta de tipo Likert de 5 puntos, donde 1 = Nuncay 5 = Siempre. En este
estudio el indice de consistencia interna fue de 0,91.

Escala de Apoyo Organizacional Percibido (Maberti, 2001), tiene por objetivo medir las percepciones
de los colaboradores respecto al apoyo que reciben de la empresa en la que trabajan. Este instrumento se
responde con una escala tipo Likert de puntuacién 7 que va de muy en desacuerdo hasta muy de acuerdo. En
este estudio se alcanzoé un coeficiente de 0,95.

Escala de Capital Psicoldgico Positivo (Azanza et al., 2014), se empled la adaptacién espafiola del
Psychological Capital Questionnaire (Luthans et al., 2007), que mide cuatro aspectos distintos, aunque
relacionados entre si, del concepto mas amplio de capital psicoldgico. Consta de 22 items y evalta cuatro
factores: autoeficacia (6), esperanza (7), optimismo (4) y resiliencia (5). Las respuestas se presentaron en una
escala de tipo Likert de 6 puntos que van desde “Muy en desacuerdo (1)” a “Muy de acuerdo” (6). En el
presente estudio, se hallaron los siguientes indices de confiabilidad: eficacia 0,87; esperanza 0,66; resiliencia
0,74; y optimismo 0,59.

Maslach Burnout Inventory (Llaja et al., 2007), permite evaluar los sentimientos, pensamientos y
actitudes respecto al trabajo y el trato con las personas, el instrumento consta de 22 items y evalda tres
dimensiones: agotamiento emocional (9), despersonalizacién (5) y realizacion personal (9). La escala de
respuesta es tipo Likert de 7 puntos que van desde “Nunca (0)” a “Todos los dias” (6). Para esta investigacion
se obtuvieron los siguientes indices de confiabilidad: agotamiento emocional 0,84; despersonalizacién 0,61;
y realizacidn personal 0,80.

Utrecht Work Engagement Scale-15 (Salanova et al., 2000), mide la frecuencia de sentimientos de
entusiasmo en el trabajo. Estolo hace a través de 15 items en un formato de respuesta Likert de 7 puntos, donde
0 = Nuncay 6 = Diariamente. Los {tems se encuentran divididos en tres dimensiones: vigor (5), dedicacién
(5) y absorcidn (5). En este estudio se obtuvieron los siguientes coeficientes de consistencia interna: vigor
0,85; dedicacién 0,90; y absorcién 0,75.

Procedimiento

Se establecié un contacto inicial con la organizacién a través de las dreas de Investigacién e Innovacién
y Recursos Humanos del Proyecto. Se trabajé con un disefio descriptivo correlacional. Las encuestas se
realizaron entre el 06 de julio y el 16 de agosto del 2021, de manera virtual, empleando la herramienta
Microsoft Forms. Para lograrlo, el equipo investigador se encargd de realizar la conformacion final del
instrumento y la planeacién del campo, mientras que la organizacién se responsabilizé de elaborar el
formulario de campo virtual y la aplicacién de las encuestas.

Se presentaron las escalas en el mismo orden en las que estin descritas en la secciéon medicién, y cada
trabajador diligencié el formulario completo en un inico momento de aplicacién. Para asegurar controlar el
sesgo de respuesta valorativa, dado que se trataba de un cuestionario extenso (108 items), se invitd a que cada
trabajador escogiera el momento de responder con plena conciencia y honestidad, segtin su conveniencia de
horarioy el espacio privado donde le fuera mas cémodo desarrollarlo, asegurando también el total anonimato
de la informacién recogida y el beneficio de la respuesta honesta para la toma de decisiones de mejora en la
organizacién. Adicionalmente, en el analisis de resultados, los datos se procesaron con un andlisis de varianza
cero para dar cuenta de la variabilidad en las respuestas de los participantes, lo que demostré una estructura
de respuesta consistente, dando cuenta de la coherencia interna en las respuestas de los participantes.
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Es importante sefialar que en el momento en que se desarroll$ el trabajo de campo, el Perti se encontraba
pasando por el descenso de la segunda ola de la pandemia, habiéndose ya levantado ciertas restricciones
de distanciamiento y contando con un momento mds favorable para la economia nacional. Ademis, al
momento, se contaba con un ritmo acelerado en el proceso de vacunacidn, registrando 2 millones de personas
inmunizadas (Presidencia del Consejo de Ministros, 2021).

Analisis de datos

La informacién recolectada fue sometida a un anélisis descriptivo correlacional empleando las herramientas
del SPSS 25. En ese sentido, se buscé determinar la relacién entre las variables cuantitativas escogidas para
dicho estudio.

En primer lugar, se realiz6 la depuracion de la base de datos y se procesaron los aniélisis de confiabilidad
de las medidas utilizadas. Para interpretar la confiabilidad se revis6 el andlisis de Mezulis et al. (2004).
Posteriormente, se continué con el analisis descriptivo de las variables de la investigacién. Se utilizé6 la prueba
t de Student debido a que la muestra sigue una distribucién normal, segtn el teorema de limite central, la
cual determina que, si el tamafio de la muestra es minimo de 30, esta seguird una distribucién normal (Tobén
y Bedoya, 2017).

Finalmente, con base en la matriz de correlaciones se proces6 un andlisis de senderos para evaluar la bondad
de ajuste de un modelo hipotético de relaciones entre las variables del estudio, el cual fue posteriormente
contrastado con un modelo alternativo. Se consideraron los siguientes indices para evaluar la bondad del
ajuste del modelo a los datos: el cociente x2 y sus grados de libertad (x2/gl), el indice comparativo de
Bentler-Bonett (CFI), el indice normalizado de Bentler-Bonett (NFI) y la raiz del error cuadritico medio de
aproximacién (RMSEA) de Steiger-Lind. Se tomaron en cuenta los siguientes valores para ser considerados
aceptables: 2/gl < 3, CFI 2 0,95, NFI = 0,90 y RMSEA < 0,08 (Ruiz et al., 2010).

Resultados

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos con el objetivo de analizar, desde el enfoque de TDRL,
las Demandas y Recursos presentes en una institucién del Estado, que se encuentra prestando servicios de
atencion frente a la crisis sanitaria, con miras a identificar, en un modelo de andlisis complejo, las lecciones
aprendidas en el proceso de afrontamiento de la pandemia. Primero, se presentan los andlisis descriptivos
de las variables utilizadas, seguidas por las correlaciones encontradas entre las diferentes variables de estudio
para finalmente presentar el modelo path analysis. En la Tabla 1 se presentan los descriptivos respecto a las
variables de estudio.
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TABLA 1
Descriptivos de las variables de estudio

Variables M/Mdn  DE/RI )4 Asim K K-S
Demanda cognitiva 433 1,00 0,00 -1,45 2,75 0,162
Dificultades en el trabajo 2,80 1,00 0,00 -0,02 -0,35 0,074
Presion laboral 4,00 1,00 0,00 -0,24 -0,55 0,140
Confusion de rol 1,67 2,00 0,00 0,75 -0,31 0,203
Soporte social 4,00 1,00 0,00 -0,18 -0,54 0,125
Retroalimentacion 4,00 1,00 0,00 -0,52 -0,07 0,174
Vinculo con el lider 416" 0,64° 0,08 -0,98 1,18 0,100
Oportunidades de desarrollo 4,00 1,00 0,00 -0,75 0,12 0,183
Apoyo Organizacional Percibido 5,05 1,29 0,09 -0,78 0,64 0,099
Eficacia 483 1,00 0,00 -1,38 1,38 0,237
Esperanza 4,14 1,00 0,00 -0,19 -0,08 0,138
Resiliencia 420 1,00 0,00 -0,58 0,09 0,117
Optimismo 4,41* 0,62° 0,06 0,09 -0,36 0,105
Cansancio 2,26° 1,02° 0,20 0,38 -0,34 0,090
Desesperanza 0,60 1,00 0,00 1,50 1,96 0,199
Realizacién personal 0,71 1,00 0,00 0,72 -0,20 0,138
Vigor 5,00 1,00 0,00 -0,78 0,93 0,126
Dedicacién 4,80 1,00 0,00 -1,13 0,92 0,175
Absorcién 420 1,00 0,00 0,52 -034 0,141

Notas: K-S = Prueba de Normalidad Kolmogrov-Smirnov, Asim = Asimetria, K = curtosis.
 Se reporta la Media para el factor que presenta una distribucién normal.

bge reporta la Desviacion estdndar para el factor que presenta una distribucién normal.
Fuente: elaboracién propia.

En la Tabla 2 se muestran las correlaciones significativas encontradas entre las variables del estudio.
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TABLA 2
Correlaciones significativas entre todas las variables de estudio
P Py Apoyo
Demanda I)II?L““‘I Confusion ~ Retroali- Vinculo Qpar lbum Organiza- 3 5 5 Total Total
e S des en el ) 55 ., dades de = Eficacia  Esperanza Resiliencia Optimismo 5
Cognitiva e derol mentacion con el lider o cional Burnout  Engagement
© trabajo desarrollo 5 e
percibido
Demandas
laborales
Demanda 1 0,174 -0,041 0,155 0223 02377 01737 0,172 02327 0,119 0,025 0,057 0,203
cognitiva
Dificultades en 1 0,469  -0326™  -0,1377  -0268"  -0382" -0,044 -0,140" 0,007 20273 0,395 -0,155™
el trabajo
Confusién de rol 1 204567 -0,380"  -0,401"  -0387"  -0,133" -0,106 0,018 02337 0428”7  -0,192"
Recursos
laborales
Retroalimentacion 1 0,677 0,662 06177  0,1677 02337 0,094 03157 -0,392" 0,392
Vinculo con el 1 0,604 05267 02237 02127 0,150 0,174 -0,353" 0,352
lider
Oportunidades 1 0,656 0,167 0,291 0,070 0253 -0,423" 0,498"
de desarrollo
Apoyo 1 0,196 0,266™ 0,061 0,384 -0,487" 0,341
Organizacional
percibido
Recursos
]7(’[2\'(}I1(I/L’X
Eficacia 1 0,521" 0,463 0432  -0289" 0,364
Esperanza 1 0,456 03017 -0,295" 0,490
Resiliencia 1 0,444 -0262" 0,287
Optimismo 1 0,478 0,324
Total Burnout 1 -0,452"
Total Engagement 1

Nota: *p < 0,05, p < 0,01.
Fuente: elaboracién propia.

Se encontraron correlaciones directas medianas entre burnout y dos demandas laborales: dificultades en
el trabajo y confusién de rol. Mientras que se hallaron correlaciones inversamente proporcionales y
medianas con dos recursos laborales, oportunidades de desarrollo y apoyo organizacional percibido, y a
dos recursos personales, optimismo y resiliencia. Siendo esta tltima pequena.

En cuanto al engagement, se hallaron correlaciones directas medianas con un recurso laboral,
oportunidades de desarrollo, y dos recursos personales, esperanza y optimismo.

Analisis de senderos: Modelo

A través del andlisis de senderos realizado sobre los resultados obtenidos, se procesé un modelo teérico
saturado que explica las relaciones entre las demandas y los recursos laborales en la organizacién estudiada

(ver Figura 1), cuyos indicadores de bondad del ajuste sobrepasan los valores indicados por la literatura: x°/
20=0,993, CFI = 1,000, NFI=1,00 y RMSEA = 0,183.
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Apoyo organizacional 3 = Engagement

Soporte social

oy S
Retroalimentacion g
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desarrollo =

Vinculo con el lider

Eficacia

Esperanza

Resiliencia

FIGURA 1

Modelo tedrico
Nota: el = variable externa 1, e2 = variable externa 2.
Fuente: elaboracién propia.

Por ello, se propuso un modelo alternativo (ver Figura 2), el cual demuestra un buen ajuste de acuerdo con

los siguientes indicadores: xz/gl= 0,768 3, CFI = 0,999, NFI > 0,995 y RMSEA = 0,001.
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FIGURA 2

Modelo alternativo
Nota: *p < 0,05; ** p < 0,01; ** p < 0,001, el = variable externa 1, €2 = variable externa 2.
Fuente: elaboracién propia.

Este modelo da cuenta del comportamiento de las demandas y recursos laborales a nivel de la organizacién
estudiada, para comprender su funcionamiento se debe tomar en cuenta el conjunto de variables que
interactiian entre si para generar mayor o menor burnout y engagement.

Discusion

Este estudio tuvo como propdsito conocer las demandas y recursos laborales de una organizacién publica
en el Pert, cuyas funciones variaron de acuerdo con el contexto y las necesidades del pais, pasando de tareas
administrativas asociadas a gestion de espacios deportivos a respuestas frente a la pandemia provocada por
la COVID-19. Por ello, ha resultado importante, a través de un modelo de andlisis complejo, comprender el
funcionamiento de la organizacién, en el cual se presentan algunas demandas y recursos del marco teérico
planteado.

En primer lugar, las dificultades en el trabajo que impiden avanzar o concretar las tareas (Bakker &
Demerouti, 2014), junto con la poca claridad sobre las responsabilidades encomendadas o confusién de rol
(Rizzo et al., 1970), son Demandas Laborales, es decir elementos de la organizacién que dificultan el trabajo
(Bakker & Demerouti, 2013) que estdn directamente asociadas, en el modelo analizado, con elementos que
cargan y agotan al trabajador, presentando una relacién predictora directa con el burnout. En efecto, este
resultado es consistente con la teoria en tanto, el burnout al ser un sindrome de agotamiento profesional que
se produce por una sobrecarga de estresores que superan la capacidad de respuesta de las personas (Gilla et al.,
2019), serfa promovido por la presencia de dificultades en el trabajo y de confusién de roles, que en conjunto
(en tanto presentan entre s una correlacion directa significativa), sobrecargarfan negativamente a las personas
de la organizacién estudiada (Yener & Cogskun, 2013).

Particularmente, dadas las caracteristicas de la institucién estudiada, se puede comprender que las
dificultades en el trabajo podrian tener que ver con la condicidn de institucién estatal que, al tener mayores
procesos burocréticos, estarfa sobrecargando a sus empleados con exigencias adicionales. Investigaciones en
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organizaciones del sector publico confirman que los empleados tienen una mayor percepcién de demandas
y dificultades en el trabajo dada la rigidez y burocratizacién organizacional (Manteca & Durdn, 2012;
Quifones et al., 2012).

La confusién de rol, como variable predictora del agotamiento, puede estar explicada por los importantes
y multiples cambios que ha asumido la organizacién en muy poco tiempo, en el proceso de adaptacion
para responder a la pandemia y asumir nuevas actividades que distan del rubro en el que venian trabajando
anteriormente. Esta situacién de cambio en las actividades generales de la organizacidn, consecuentemente
se refleja en una percepcion de poca claridad de rol para sus empleados, que revierte en un sentimiento de
inseguridad respecto a lo que se estd realizando y al propésito de sus labores. Investigaciones realizadas en
trabajadores del sector privado (Wu et al., 2019; Vullinghs et al., 2020) y del sector salud a nivel ptblico, en
contexto de pandemia (Ibrahim et al., 2022) sostienen que los trabajadores que perciben baja o poca
claridad de rol tienen mayor probabilidad de desarrollar burnout.

En segundo lugar, el apoyo organizacional percibido por los colaboradores sobre cuanto se valora su trabajo
y bienestar en su organizacion (Salazar-Estrada, 2018) y las oportunidades de desarrollo que esta dispone para
que puedan desarrollarse profesionalmente (Bakker et al., 2004), son Recursos Laborales, elementos de la
organizacion que facilitan el trabajo (Bakker & Demerouti, 2013) que, de acuerdo con el modelo, funcionan
como factores protectores ante el burnout. Es decir, en el caso de la institucién analizada, ambas variables
en conjunto protegen o evitan que el trabajador se sienta “quemado”. Estos resultados son coherentes con
investigaciones realizadas en el sector salud y educativo, donde se hallé que tanto el apoyo organizacional
percibido (Reitzetal.,, 2021, Kim etal., 2022) como oportunidades de desarrollo (Fiorilli et al., 2020) pueden
reducir el riesgo de que el trabajador se sienta agotado.

De acuerdo con el modelo presentado, el apoyo organizacional percibido y las oportunidades de desarrollo,
que ademds se encuentran correlacionadas entre si, son recursos laborales percibidos con intensidad por los
trabajadores, lo que permite comprender sus capacidades predictoras inversas ante el burnout. En el caso de
la organizacién estudiada, los trabajadores, en efecto, perciben que esta valora la contribucién de tiempo y
esfuerzo que cada uno de ellos invierte para cumplir con las tareas que permitirdn sacar adelante los objetivos
institucionales, particularmente complejos en tiempos de crisis sanitaria, lo que puede corroborarse en tanto
el apoyo organizacional percibido es el recurso con mayor puntuacién en los resultados estadisticos de este
estudio.

Por su parte, dado los desafios organizacionales para la atencién de la pandemia, los trabajadores han tenido
que enfrentarse a una serie de tareas novedosas y estimulantes que, a su vez, podrian haber sido percibidas
como oportunidades de desarrollo, en las que han podido adquirir o potenciar conocimientos y competencias
nuevas, percibiendo a la organizacién como un espacio lleno de constantes momentos de aprendizaje. Lo
que conllevaria a que los recursos laborales de apoyo organizacional y oportunidades de desarrollo, sean
precisamente factores que, como lo presenta el modelo alternativo, reducirian la probabilidad de que los
trabajadores en esta organizacion desarrollen burnout (Reitz et al., 2021, Fiorilli et al., 2020; Kim et al., 2022).

De igual forma, la resiliencia para afrontar y recuperarse ante la adversidad y el optimismo para valorar
de manera positiva el éxito presente o futuro son Recursos Personales, es decir, aspectos internos de los
trabajadores que permiten el desarrollo de su trabajo (Luthans et al., 2007), que segtin el modelo presentan
relaciones predictoras-inversas con el burnout. Dicho de otro modo, cuando ambas variables actan en
conjunto, la probabilidad de que el trabajador sienta desgaste en su centro laboral se veria disminuida. De
acuerdo con investigaciones realizadas, principalmente con trabajadores dentro del sector de la salud, se
confirma la capacidad protectora de la resiliencia (Arrogante & Aparizio-Saldivar, 2017, Dordunoo et al.,
2021) y el optimismo (Grau et al., 2009; Fowler et al., 2020) frente al burnout.

De acuerdo con las caracteristicas de la institucion estudiada, se puede entender que la resiliencia puede
estar explicada por los diversos eventos de cambios que ha atravesado la organizacién, los cuales habrian
conllevado a que sus trabajadores desarrollen un nivel de aceptacién y recuperacién a dichas situaciones.
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Es decir, las personas ya tendrian experiencia en afrontar épocas laborales dificiles producidas por un
evento trascendental en la institucidn, por lo que una crisis como la pandemia habria potenciado atin més
sus capacidades y recursos para recuperarse y superar nuevos desafios, disminuyendo asi la posibilidad de
desarrollar burnout (Arrogante & Aparizio-Saldivar, 2017, Dordunoo et al., 2021).

Gracias a esta experiencia para superar con ¢éxito los distintos obstéculos laborales, se puede entender que,
a pesar de las dificultades, los trabajadores esperan que sucedan cosas buenas en el trabajo. Por ello, dicho
discurso optimista no solo serfa una cualidad que el propio trabajador aporta, sino que también es fomentado
por la misma organizacion, disminuyendo asi que las personas se sientan sobrecargadas (Grau et al., 2009;
Fowler et al., 2020).

En tercer lugar, lo que genera el involucramiento del colaborador con la organizacién ddndole energfa y
conexi6n con el trabajo denominado engagement, son los recursos laborales y personales. Por un lado, en el
modelo, las oportunidades de desarrollo son percibidas como tareas o retos que permiten el despliegue de las
capacidades del trabajador en el entorno laboral sumado a las oportunidades de aprendizaje (capacitaciones),
esto llevaa que el trabajador se involucre atin més con su trabajo. Cabe resaltar que, en anteriores estudios en el
sector publico, se encontrd que los trabajadores valoran més las oportunidades de desarrollo que la institucién
puede ofrecerles (Herndndez & Oramas, 2018; Vicente de Vera & Gabari, 2019). Ademds, presenta una
relacién directamente proporcional con el engagement, lo cual explica que las personas estén dispuestas a ir
mas alld de las funciones y participar ms de las actividades de la organizacién (Bakker et al., 2004).

Por otro lado, los recursos personales identificados en el modelo como predictores del engagement son la
esperanzay el optimismo. La esperanza es la voluntad y la confianza que tiene el personal para realizar las tareas
encomendadas, sentir que las puede hacer bien y de que tanto él como su equipo pueden superar los obstéculos
(Mesurado & Laudadio, 2019). El optimismo es la percepcion de que las cosas estardn bien. En otros estudios,
con trabajadores del sector publico, privado e independiente se ha encontrado que los trabajadores optimistas
se sienten mejor y obtienen mejores resultados en sus puestos de trabajo (Azanza et al.,, 2014). En el modelo
alternativo, tanto la esperanza como el optimismo se relacionan directamente con el engagement, siendo estos
los recursos que potenciarfan el vinculo del trabajador con su centro laboral (Giancaspro et al., 2022; Kacay
& Giingor, 2021).

Ambos recursos personales, esperanza y optimismo, son importantes para desarrollar las funciones dentro
de la organizacién y alcanzar el éxito. En un contexto como el de la organizacién, con pedidos urgentes y
situaciones cambiantes como el contexto de pandemia, creer en las capacidades, en el equipo de trabajo y
tener la voluntad para hacer las cosas permiten cumplir con las tareas con esperanza. Adicional a ello, la
visién con la que se atienden las funciones, es decir la orientacién optimista, es lo que hace a la organizacién
estudiada, distinta de otras instituciones publicas, en tanto se trata de una organizacién innovadora y flexible
que conoce y utiliza herramientas del sector publico y privado de una manera integral, con el apoyo de
organismos externos. Esto tltimo, hace referencia a la presencia de instituciones, con mayor experiencia en el
campo, que guiaron el trabajo de la organizacién, lo cual ha motivado a la fuerza de trabajo que estd enfocada
en los resultados y con la capacidad dispuesta para aprender.

Comprender las condiciones particulares del comportamiento organizacional y la gestién del talento de los
trabajadores, en una entidad como la estudiada, permite tener un referente de un modelo de funcionamiento
efectivo y eficiente en el sector publico que puede ser transferido a otros escenarios laborales complejos. La
consideracién del capital social de las personas que integran la organizacién (con esperanza, resiliencia y
optimismo), como uno de los componentes fundamentales en el logro de las metas conjuntas, junto con el
respaldo y reconocimiento de la institucién, conlleva a que, pese a las dificultades y a los grandes cambios que
se han tenido que enfrentar en los tiempos de pandemia, sea posible la consecucion de resultados tangibles
y cargados de alto valor social. Se considera que el modelo de demandas y recursos identificado para la
organizacién, puede ser una guia sobre los puntos relevantes a potenciar en la gestién del talento humano de
otras organizaciones estatales y/o en vias de cambios radicales en su rubro.
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Conclusiones

A nivel teérico, es importante reconocer cémo el modelo de la TDRL facilita y se estructura de manera
particular en cada organizacién. Si bien se han encontrado relaciones teéricas que coinciden con otras
investigaciones; este estudio revela cémo las oportunidades de desarrollo, el apoyo organizacional y los
recursos personales asociados al afrontamiento de desafios (esperanza, resiliencia y optimismo), configuran
un modelo funcional para motivar a las personas con su trabajo y salvaguardar su bienestar (evitar el
burnout) en un periodo de crisis mundial.

Con base en lo discutido, se evidencia la necesidad de contar con instituciones capaces de afrontar, de
manera eficiente, eventos complejos e imprevistos como es el caso de la organizacién estudiada. Debido a que
la organizacién ha dado resultados efectivos podria ser un referente para otras instituciones en busqueda de
lograr los objetivos planteados, desde una valoracién tanto de los aspectos laborales como de las capacidades
humanas y capital psicolégico con que cuenta la organizacién. En otras palabras, los trabajadores son actores
claves para el éxito de las organizaciones, por lo que se deben impulsar estrategias que mejoren el engagement,
tal como se evidencia en el estudio.

En cuanto a los aportes, los estudios de caso con abordajes de TDRL brindan informacién relevante para
la comprensién del funcionamiento de las dreas de Recursos Humanos en la promocion de engagement y
la prevencién del burnout (Benitez & del Aguila, 2020), pudiendo ademds ofrecer este estudio, un modelo
transferible a otras instituciones del sector ptblico que han pasado por cambios, dada la necesaria adaptacion
a la crisis de la pandemia. Es importante sefialar que los resultados obtenidos en estudios de casos se pueden
generalizar si es que hay cierto grado de homogeneidad con otras instituciones, es decir si comparten
caracteristicas significativas para su funcionamiento (Giménez, 2012). Es asi que las particularidades del
comportamiento organizacional del caso estudiado, pueden brindar pautas respecto a condiciones favorables
a nivel de los recursos laborales, para lograr los objetivos organizacionales en instituciones que estén
afrontando procesos de gestién de cambio en crisis y donde se promuevan sinergias entre précticas del sector
publico y privado. Mientras que, en las limitaciones, se encontrd literatura insuficiente en el sector publico y
local sobre la teoria de las demandas y recursos laborales que permita discutir en profundidad con este estudio.
Asimismo, se considera importante analizar la informacién estadistica obtenida con data cualitativa, lo cual
permitirfa comprender en mayor profundidad los hallazgos.

Finalmente, desde un abordaje de investigacion organizacional complejo, este estudio invita a reflexionar
sobre las posibilidades analiticas para comprender los comportamientos organizacionales que han sido
funcionales durante y después de la crisis sanitaria. Para desde alli poder identificar las practicas y
configuraciones institucionales que permitan reconocer y fortalecer las capacidades de los trabajadores con
una mirada situada.

Consideraciones éticas

Esta investigacion fue supervisada rigurosamente, a nivel de sus consideraciones éticas, para el cuidado de los
participantes por el grupo de Investigacién de Psicologia Politica y Social del Departamento de Psicologia y
se encuentra avalada bajo el convenio de mutuo apoyo institucional entre la Pontificia Universidad Catdlica
del Pert y el Proyecto Especial Legado.
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