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RESUMEN

Durante los ultimos afios, la gestion del liderazgo en las organizaciones ha cobrado un
rol significativo para el cumplimiento de los objetivos organizacionales, debido a su
impacto en el comportamiento de los equipos de trabajo. En contextos de cambio e
incertidumbre, como la pandemia por COVID-19, las organizaciones se ven en la
obligacion de adaptarse a las necesidades del entorno, manteniendo los mismos niveles
de productividad, bajo estas condiciones pueden llegar a exponer a sus colaboradores a
altos estandares de exigencia; poniendo en riesgo su salud mental. A raiz de esto, los
trabajadores podrian llegar a experimentar altos niveles de estrés y agotamiento,
pudiendo desarrollar el Sindrome de Burnout. El objetivo de la presente revision es
identificar la relacion que existe entre el Liderazgo y el Burnout durante la pandemia por
COVID-19. A partir de los lineamientos establecidos por la guia PRISMA (Urrltia &
Bonfill, 2021), se realiz6 una revision aplicada de articulos cientificos en bases de datos
de Ebsco y Proquest. Para el anélisis se seleccionaron 12 publicaciones de texto
completo. Asimismo, los hallazgos evidencian que el tipo de relacion entre las variables
implicadas se vera afectado por liderazgo empleado.

Palabra Claves: liderazgo, sindrome de burnout, contexto organizacional, pandemia
COVID-19
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ABSTRACT

In recent years, leadership management in organizations has taken on a significant role
in the achievement of organizational objectives, due to its impact on the behaviour of
work teams. In contexts of change and uncertainty, such as the COVID-19 pandemic,
organizations are forced to adapt to the needs of the environment while maintaining the
same levels of productivity. Under these conditions, they can expose their employees to
high standards of demand, putting their mental health at risk. As a result, workers may
experience high levels of stress and exhaustion, and may develop Burnout Syndrome.
The objective of this review is to identify the relationship between Leadership and
Burnout during the COVID-19 pandemic. Based on the guidelines established by the
PRISMA guide (Urratia & Bonfill, 2021), an applied review of scientific articles in
Ebsco and Proquest databases was carried out. Twelve full-text publications were
selected for the analysis. Likewise, the findings show that the type of relationship

between the variables involved will be affected by the leadership employed.

Key Words; leadership, burnout syndrome, organizational context, COVID-19
pandemic
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CAPITULO I: INTRODUCCION

En los 2 Gltimos afios, la realidad de muchos paises se ha visto afectada por la llegada
del COVID-19, lo cual ha traido grandes cambios, impactando en la vida personal y
profesional, asi como también en el funcionamiento distintas organizaciones. Es debido
a esto, que se han establecido medidas para prevenir la propagacion del Coronavirus a
nivel mundial. Se implementd la vacunacion contra el COVID-19 con la finalidad de
disminuir el riesgo a enfermarse gravemente y ser hospitalizado; aislamiento social
obligatorio, cierre de fronteras, el uso de la mascarilla de manera obligatoria en espacios
publicos y el distanciamiento social fueron algunas de las medidas recomendadas por la
OMS (OMS, 2021). Asimismo, en el ambito laboral, las organizaciones se vieron
obligadas a optar por la modalidad de trabajo remoto, tanto para el sector pablico como
privado, lo cual ha generado que el mundo organizacional cambie repentinamente las

formas en las que lleva a cabo las funciones y los procesos (Soares et al., 2021).

El contexto actual ha generado un desbalance entre la vida laboral y vida personal
de los colaboradores. Las demandas laborales, las restricciones de movilidad, el
confinamiento, la constante conexion a dispositivos electronicos, son algunos de los
motivos por los cuales los trabajadores han reportado niveles mas elevados y constantes
de estrés durante la pandemia por COVID-19 (Catt, 2021). En base a una encuesta
realizada por Bumeran (2020) en Argentina, Peri y México; se obtuvieron los siguientes
hallazgos: Argentina evidencié que el 87,9% de los participantes presentaron el
desarrollo del sindrome de burnout durante el periodo pandémico COVID-19.
Finalmente, Perl encabezaba un puntaje elevado de 89.09% y México con cifras mas
bajas de 69.57%. De acuerdo, con el informe emitido por la OMS, los servicios de salud
mental y los planes de accion en materia de la misma, se han visto afectados por la
COVID-19, asimismo, ponen en manifiesto que los problemas de salud mental se han

agudizado durante los ultimos afios (OMS, 2021).

La presencia de la pandemia ha repercutido en el estado emocional de las
personas (OMS, 2021). Dicho esto, French (2021) describe que a raiz de este contexto,

prevalece en los colaboradores el agotamiento psicoldgico, mejor conocido como
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Sindrome de Burnout. A nivel organizacional, se evidencia la importancia del rol que
cumple un lider dentro del equipo de trabajo. Segun Mena (2020), actualmente la alta
demanda laboral, requiere de una buena gestién de personas, puesto que varias
investigaciones expresan que el rol que cumple el lider contribuye a crear condiciones
favorables en el trabajo, que prevengan el desarrollo del burnout, haciendo frente a las
demandas laborales y facilitando la adaptacion al entorno. En contraparte, la falta de
reconocimiento y orientacion por parte de los lideres podria generar altos niveles de
preocupacion, incertidumbre y desmotivacion, generando un impacto negativo en las

personas (Rosenbach et al., 2018).

La primera variable de estudio es el liderazgo, la cual se define como un proceso
de guia acompafiamiento llegando a ejercer un impacto e influencia en los miembros de
un equipo. A través de la motivacién y contribucién al desarrollo, el liderazgo asegura
que los aportes individuales vayan en pro del éxito de los objetivos del negocio y de las

expectativas del equipo (Ochoa Jiménez et al., 2020).

En la actualidad, el buen manejo del liderazgo en las empresas funciona como
pieza clave para obtener mejoras en los resultados y eficiencias en los procesos (Soares
etal., 2021). Sin embargo, se conoce que existen diversas caracteristicas y conductas que
diferencian el estilo de liderazgo ejercido. Por ello, se tom6 el Modelo de Bass y Avolio
(1985), este describe tres estilos de liderazgo: transformacional, transaccional y laissez-
faire.

El liderazgo transformacional se enfoca en inspirar compromiso y motivacion en
su equipo, con la finalidad de empoderarlos para lograr sus metas y objetivos propuestos
(Pedraja-Rejas et al., 2018b). Por otro lado, el lider transaccional se orienta mas hacia los
objetivos y tareas que a las personas, clarificando las tareas, responsabilidades y roles
que cada uno requiere realizar (Rosenbach et al., 2018). Por ultimo, el liderazgo laissez-
faire no suele brindar instrucciones a los empleados sobre como han de realizar las tareas,
tienden a ser percibidos como ausentes y, en consecuencia, el equipo de colaboradores
puede encontrarse en una situacion retadora, ya que no se les otorga una
retroalimentacion ni recompensas, lo cual no contribuye en el crecimiento personal y/o
profesional (Yahaya & Ebrahim, 2016).

El Modelo teorico del Liderazgo Multifactorial de Bass & Avolio (1985), es

referido como un de modelos de gran intervencion y relacion con el mundo
2



organizacional. Puesto que, propicia el entendimiento de las diferentes perspectivas
frente a los cambios que se pueden presentar en una organizacion como: la necesidad de
innovacion y creatividad, transformacion digital, nuevas tendencias de capacitacion y
desarrollo, etc. Por ende, un estilo de liderazgo no puede encasillarse a una determinada
situacién, sino que, como bien explica el modelo, el lider es quien debe definir qué estilo
se ajusta a la necesidad del contexto siendo estratégico para tomar accion. La demanda a
nivel digital fue una de las principales necesidades, dado el extenso confinamiento en
gran parte del mundo; sobre exigiendo a que los colaboradores se adapten en un corto
periodo de tiempo a nuevas funciones y/o metodologias de trabajo en donde el liderazgo
cumplio un rol indispensable (Soares et al. 2021). En contraparte, los porcentajes de
desvinculacion ascendieron en gran medida, generando inestabilidad a nivel emocional

para los afectados.

La segunda variable de estudio en el presente reporte es el Sindrome del Burnout,
el cual se define como el agotamiento emocional que frecuentemente se presenta en
personas en un ambiente laboral. Este se caracteriza por la presencia de constantes
sentimientos de agotamiento emocional y a su vez, sentimientos de incapacidad para dar
de si y de rendir a nivel psicoldgico en el ambito en el que se desempefian (Maslach y
Jackson, 1981). Asimismo, el efecto del agotamiento emocional puede llegar a generar
en los individuos una variedad de consecuencias negativas presentadas en diversas
dimensiones como: a nivel fisico (fatiga excesiva e insomnio), emocional (depresion e
irritabilidad) e interpersonal (menos socializacion). Como fin dltimo, incide en la
reduccién de logros personales y disminuye el nivel de satisfaccion laboral de los
colaboradores (Sarisik et al., 2019).

El modelo teorico planteado por Maslach describe el Sindrome de Burnout a partir
de un Modelo Tridimensional: agotamiento, despersonalizacion y realizacion personal.
El primer factor es considerado como el foco principal del burnout y el que se manifiesta
con mayor claridad. En segundo lugar, la despersonalizacion, hace referencia al
distanciamiento emocional y cognitivo del colaborador ante sus funciones y trabajo,
posiblemente como una forma de hacer frente a la sobrecarga de trabajo, puede
manifestarse brindando respuestas indiferentes, negativas o desinteresadas hacia las
personas con quien mantiene contacto en el campo laboral. El Gltimo factor, el individuo

suele sentirse incapaz e incompetente para realizar sus tareas y funciones laborales
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(Mousavi-Asl et al., 2021). Este modelo permite comprender cdmo las nuevas
condiciones de trabajo implementadas por las organizaciones, en contextos de
incertidumbre y cambio como la pandemia por COVID-19, pueden conllevar a que los

colaboradores experimenten sentimientos de agotamiento psicolégico.

Céardenas y Vega (2020) establecen que una ineficiente gestion del liderazgo
puede traer consigo estrés laboral, baja productividad, ausentismo, incapacidad, rotacion
de personal, etc. y, por supuesto, un impacto en la salud fisica y mental del capital
humano, tales como agotamiento, baja tolerancia a la frustracion, dificultad para
concentrarse y tendencia a la depresion; hasta conductas de abuso de sustancias tdxicas,
conductas de aislamiento, hostilidad e irritabilidad. Por tal motivo, el liderazgo dentro de
un equipo de trabajo cobra un rol significativo, contribuyendo o afectando el desarrollo
profesional y personal. Es por ello que, Echerri (2019) explica que un liderazgo
transformacional puede llegar a ser un modulador del desarrollo de niveles altos de estrés

o de la eficacia en la interaccion de un equipo.

El estilo de liderazgo ejercido y los atributos de una persona son variables claves
que influyen directamente en el desempefio del equipo y en los resultados que estos
obtengan. Por su parte, demostrar carisma y tolerancia, manifiesta una actitud mas
humana hacia los seguidores y garantiza una interaccion mas saludable (llham, 2018).
Asimismo, existen 3 factores determinantes para lo mencionado anteriormente: los
equipos de trabajo, los lideres que desarrolla la empresa y la cultura organizacional
(Soares et al., 2021).

La aplicacién de un liderazgo efectivo puede traer consigo una serie de ventajas
para el desarrollo de los colaboradores dentro de una organizacion; estas pueden ser:
generacion de relaciones interpersonales saludables, bajas probabilidades de permanecer
en la zona de confort y el desarrollo de una actitud de superacion y optimismo (Cede
Red, 2019). De igual manera, una relacién de apoyo y retroalimentacion ayuda a que un
equipo de trabajo pueda desarrollar los recursos necesarios para hacer frente a las

circunstancias estresantes inherentes a una pandemia (Cardoso de Moura et al., 2020).

A nivel grupal, la forma en que se practique el liderazgo puede traer consigo una
serie de beneficios y fortalezas para las personas, tal como es la consecucién de objetivos
a corto, medio y largo plazo con mayor facilidad; como también un enriquecimiento en

la forma de trabajo en equipo promoviendo sinergia en la interaccion de los individuos.
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Otra de las ventajas puede ser el mejoramiento del clima laboral, pues mantener a los
colaboradores motivados y contentos es una pieza clave para conseguir un optimo
desempefio y mejoramiento de productividad. Dado esto, se podria mejorar la imagen
empresarial, tanto de forma interna como externa (Cede Red, 2019).

Una de las consecuencias que puede traer una ineficiente gestion del liderazgo es
la presencia de factores estresores que desencadenan consecuencias a nivel colectivo.
Dentro de estas, se encontré que la méas perjudicial, seria el sindrome de Burnout. Esta
condicion puede desencadenar incrementos en la tasa de rotacion de personal, mayores
indices de absentismo y baja productividad debido a las afectaciones psicofisiologicas

que este puede traer consigo (Urrea et al., 2021).

Si bien el sindrome de Burnout tiene un costo individual para cada empleado; los
costes sociales y econdmicos para la organizacion también implican una gran
problematica a la cual deben hacer frente los lideres de las empresas (Maslach, 2017).
Por ejemplo, las organizaciones que desarrollan programas de liderazgo para sus
colaboradores tienen 37% mas ingresos por colaborador, y son mas propensas a
responder de manera adecuada al cambio (Deloitte, 2020). Es posible que no muchas
empresas hayan logrado identificar la rentabilidad que generaria para la corporacion

invertir en el desarrollo y capacitacion de lideres en las distintas areas del negocio.

En diferentes aspectos, el burnout y el liderazgo estan vinculados entre si, la
interaccion entre ambas variables se puede ver reflejada en situaciones de crisis, en donde
precisamente se espera la estrategia del lider para abordarla. Dicho eso, los lideres pueden
ser una fuente generadora o fuente de alivio de estrés para su equipo, condicion que se
evidencia dado el metaandlisis realizado por Schyns y Schilling (2013) acerca del
liderazgo destructivo y su relacion con el estrés del subordinado (r = 0,31) sobre la base

de 12 estudios.

A nivel politico y legal se han ido estableciendo cambios dentro de la Ley
N°29783 a través de la Ley N° 31246 (Seguridad y Salud en el Trabajo) con el objetivo
de garantizar la seguridad de los colaboradores durante una emergencia sanitaria,
exigiendo a que las empresas se hagan responsables de la vigilancia ocupacional a nivel
emocional y fisico. Ello ha traido consigo ciertas ventajas asociadas al contexto de
pandemia, tales como: reduccion del transporte diario, prevencion de contagio, horario

flexible, mayor autonomia, fomento de la creatividad y productividad (SIOP, 2021). Sin
5



embargo, estas medidas implementadas también han generado sensaciones de
incertidumbre, procesos de adaptacion al cambio y nuevos requerimientos laborales,
ocasionando que los colaboradores se vean enfrentados a la sobre exigencia y sobre carga
de funciones, incrementando los niveles de estrés y afectando su salud mental. Debido a
ello, se ve la necesidad de contar con lideres que gestionen adecuadamente a sus equipos
de trabajo, facilitandoles las herramientas necesarias para cumplir con las nuevas
demandas y acompafiandolos para evitar que se vean afectados tanto fisico como
emocionalmente (European Parliament, 2021).

A nivel social, el balance de vida personal y laboral se ha visto expuesto de
manera negativa e impacta en el aumento de horas, como también la inadecuada
distribucion de las tareas incitando un sobreesfuerzo por parte de los empleados; como
consecuencia, supone un aumento del estrés y sintomas asociados a este (Eurofound,
2020a). A nivel econémico, el 3 de enero del 2022 el IPE (Instituto Peruano de
Economia), confirmé que el empleo se mantiene que el 21% por debajo de su nivel
prepandemia, lo cual significa que adn faltan recuperarse mas de 600 mil puestos de
trabajo (Instituto Peruano de Economia, 2022). Dicha condicion, se debe a los grandes
procesos de reestructuracion y desvinculacion de personal y, como consecuencia a la
sobre carga de laborales, se le ha otorgado a un s6lo colaborador la responsabilidad total

de las funciones que antiguamente las realizan 2 0 mas personas.

A nivel tecnoldgico, la disrupcién generada por la pandemia del COVID-19 ha
impulsado la transformacién en todas las compafiias a nivel global; sin embargo, ain
existen fallas para poder adaptarse a esta nueva modalidad debido a las dificultades para
responder a las necesidades emergentes. Las empresas se ven en la obligacion de exigir
que los colaboradores desarrollen en tiempos limitados diferentes habilidades y
competencias relacionadas a la tecnologia para poder hacer frente a las demandas de la
empresa en un contexto de pandemia. Segun Céceres y Campoverde (2021), como parte
de estas nuevas condiciones laborales, exponen factores asociados al estrés laboral:
ausencia de procesos de capacitacion, falta de cohesion grupal, incremento de las
demandas de superiores y clientes, y disminucion de tiempo en familia. Las condiciones
se ven reflejadas en los hallazgos de una encuesta realizara por en el 2020 por Forbes,

donde sefiala que el 42% no conocié a sus colegas personalmente y tiene falta de



pertenencia, y un 87% de lideres cree que es dificil obtener visibilidad de sus equipos
(Forbes et al, 2020 como se cita en StarMeUp 2021).

El presente estudio se basa en la informacion presentada por Teoria
Organizacional. Esta describe que existe un conjunto de elementos que son considerados
antecedentes del sindrome del burnout: la estructura de una organizacion, el clima
laboral, el nivel de autonomia, la comunicacion entre equipos y con las pares, y las
disfunciones del rol, como respuesta a estresores laborales (Faindez & Gil-Monte, 2008).
Asimismo, desde la perspectiva de la psicologia organizacional, menciona la importancia
y el impacto que tiene un lider en el comportamiento organizacional, sobre todo en la
satisfaccion laboral y el engagement (Salehzadeh, 2019). Este permite reducir los riesgos
laborales mediante la proteccion del entorno laboral, calidad de vida y el clima laboral,
por eso resultado esencial considerar a cada colaborador como un ser integral y holistico
(Ferreira, 2013).

De esta manera, el presente reporte plantea como objetivo identificar la relacion
existente entre el liderazgo y el sindrome del Burnout antes y durante la pandemia
COVID-19. Para lograr el objetivo planteado, se realizara una revision a profundidad de
investigaciones bajo este mismo campo. Asimismo, se busca responder la siguiente
interrogante: ¢Existe relacion entre el liderazgo y el sindrome de Burnout antes y durante
la pandemia COVID-19?



CAPITULO II: METODO

2.1 Criterios de elegibilidad

Los criterios de elegibilidad trazados en el presente estudio fueron determinados en base
al andlisis de la problematica y variables planteadas, segmentandolos en inclusion y

exclusion.
2.1.1 Criterios de inclusién

En cuanto a los criterios de inclusion, se seleccionaron aquellas investigaciones
que cumplieron con los criterios de seleccion: a) investigaciones procedentes de
las siguientes bases de datos: Ebsco y Proguest, ya que contienen publicaciones
académicas confiables, b) estudios que relacionan las variables de liderazgo y el
sindrome del burnout durante la pandemia COVID-19, c) estudios que presenten
disefios no experimentales, de tipo transversal y correlacional, con el propdsito
de identificar la relacion entre las variables en un determinado contexto, d)
investigaciones cuantitativas que especifiquen los datos estadisticos aplicados, e)
estudios que han sido publicados en espafiol y en inglés, con la finalidad de tener
un amplio panorama de busqueda, y f) estudios que no tengan mas de 10 afios de
antiguedad, como también se tendra en cuenta estudios que se encuentren dentro
del contexto pandemia, para realizar comparaciones de los estudios mas recientes

y en el contexto pandemia.
2.1.2 Criterios de exclusion

Por otro lado, de no cumplir con los criterios de inclusion sefialados, se
descartaron: a) investigaciones con una metodologia cualitativa para encontrar la
relacion entre las variables en un determinado contexto a traves de la aplicacion
de instrumentos de medicidn, b) los estudios sin datos concluyentes, abstracts,
congresos o conferencias, libros, tesis, revistas de divulgacion o manuales, ya que
en su mayoria no cuentan con la aplicacion de metodologias cientificas, y c)
estudios que solo consideran una de las variables, debido a que el objetivo

principal es conocer la relacion entre las variables seleccionadas.



2.2 Estrategia de busqueda

La basqueda se realizo entre los meses de enero 2022 y febrero 2022, en las bases de
datos electronicas: Ebsco y Proquest. Las palabras claves utilizadas en la busqueda
fueron: liderazgo, lider, leader, leadership, leadership qualities, leadership style, burnout,
sindrome del burnout y burnout sindrome, las cuales fueron consultadas en los tesauros
de laUNESCO y APAPsycNet. Estas palabras fueron combinadas de la siguiente manera
en las bases de datos mencionadas anteriormente: (Leadership AND Burnout) OR
("Leadership qualities"” AND "Burnout™) OR ("Leadership qualities” AND "Burnout
Syndrome™) OR (“"Leadership Style™ AND Burnout) OR (Liderazgo AND "Agotamiento
Psicoldgico™). Las fechas de publicacion tomadas en cuenta fueron entre los afios 2019 y
2022.

Segun las indicaciones de la guia PRISMA (Page et al., 2021), durante el proceso
de busqueda sistematica arrojo como resultado final de 4523 referencias, de la cuales,
posterior a la aplicacion de los criterios de exclusion mencionados en los parrafos
anteriores, comenzando por el afio de publicacién de los articulos, investigaciones de tipo
cualitativo, libros, estudios que consideran una sola variable, permitié seleccionar 12
documentos, entre articulos académicos e investigaciones. En la Figura 2.1, se presenta

a través de un flujograma, el proceso de seleccion de los estudios.



Figura 2.1

Flujograma del proceso de seleccion de los articulos analizados

Investigaciones identificadas en
EBSCOhost y Proquest
Total registrado:

(n=4523)

.| Articulos excluidos después de fecha de

v

publicacion: Fuera del periodo de
pandemia
(n=3406)

(n=1117)

Atrticulos restantes:

y

Articulos excluidos segun la fuente, variable y tipo
de disefio (n=1105):

Excluidas por fuente: (n= 766)
Excluidas por variables: (n= 107)
Excluidas por tipo de disefio: (n=21)
Excluidas por texto incompleto: (n=208)
Excluidas por duplicados: (n= 3)

(n=12)

Articulos incluidos:

Nota. Elaboracion propia
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CAPITULO IlI: RESULTADOS

A continuacidn, se presenta la recopilacion de informacion de 12 investigaciones las

cuales estan plasmadas en las tablas 3.1, 3.2 y 3.3. Se describen los datos més resaltantes

de cada investigacion, los instrumentos empleados para medir las variables, la relacion

entre ambas, el disefio empleado y los hallazgos principales.

Tabla 3.1

Analisis de los estudios realizados

Autor

Afio

Titulo

Pais

Participantes

Vullinghs et al.

Contreras et al.

Zulfigar et al.

Lopez et al.

Tsang et al.

2020

2019

2021

2019

2022

Ethical and Passive
Leadership and Their
Joint Relationships with
Burnout via Role Clarity
and Role Overload

Burnout, liderazgo y
satisfaccion laboral en el
personal asistencial de
un hospital de tercer
nivel en Bogoté

Impact of Authoritative
and Laissez-Faire
Leadership on Thriving
at Work: The
Moderating Role of
Conscientiousness

Relacion entre los
estilos de Liderazgo
Transformacional y

Laissez-faire y el

Sindrome de Quemarse
por el Trabajo en
profesores de educacion
secundaria

Transformational
leadership, teacher
burnout, and
psychological
empowerment: A
mediation analysis

Holanda

Colombia

Pakistan

Espafia

China

386

309

312

211

339

(continua)
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(continuacién)

Autor

Titulo

Pais Participantes

Ma et al.

Usman et al.

Van Dick et al.

Alam & Zaheer

Sun, Tianyi

Afshan, Gul. Et, al

Fransen, Katrien
et al.

2021

2020

2021

2021

2021

2020

2019

Curbing Nurses' Burnout
during COVID-19: the
roles of Servant
Leadership and
Psychological Safety

The relationship
between laissez-faire
leadership and burnout:
Mediation through work
alienation and the
moderating role of
political skill

Identity Leadership,
Employee Burnout and
the Mediating Role of

Team Identification:

Evidence from the

Global Identity
Leadership
Development Project

Impact of Empowering
Leadership on Employee
Burnout: Moderating
Role of Emotional
Intelligence

Does high-quality
leadership ensure
physical well-being of
athletes in China?
Resolving mystery of
team identification and
burnout

High involvement work
practices often lead to
burnout, but thanks to

humble leadership

Making 'us' better: High-
quality athlete
leadership relates to
health and burnout in
professional Australian
football teams.

Pakistan 443

Pakistan 272

Suiza 5290 (2016/2017)

7294
(2020/2021)

Pakistan 220

China 384

India 200

Australia 120
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Tabla 3.2

Andlisis de los instrumentos de medicion utilizados

Autor Instrumento de Fiabilidad Instrumento de Fiabilidad
evaluacion evaluacion
Liderazgo Burnout
Vullinghs et al. Ethical Leadership Fiabilidad: Maslach Burnout Fiabilidad:
Scale Alpha de Inventory— Alpha de
(ELS: Brown et al., Cronbach: .92 General Survey Cronbach: .87
2005). (MBI-GS),
Viabilidad: (Maslach et al., Viabilidad:
Dutch Charismatic Validez de 2001; Schaufeli Validez de
Leadership In consistencia & Dierendonck consistencia
Organizations interna 2000) interna
questionnaire
(CLIO: De Hoogh Fiabilidad:
et al. 2004; De Alpha de
Hoogh & Den Cronbach: .87
Hartog 2009b)
Contreras et al. Test de Adjetivos Fiabilidad: Maslach Burnout Fiabilidad:
de Pitcher (PAT) Alpha de Inventory (MBI) Alpha de
(Pitcher, 1997) Cronbach: .94 (Maslach Cronbach: .9
& Jackson 1981,
Viabilidad: 1986). Viabilidad:
Validez de Validez de
consistencia consistencia
interna interna
Zulfigar et al. Multi-factor Fiabilidad: Maslach Burnout Fiabilidad:
leadership Alpha de Inventory— Alpha de
questionnaire Cronbach: .9 General Survey Cronbach: .87
(MLQ). (MBI-GS),
(Bass & Avolio, Viabilidad: (Maslach et al. Viabilidad:
1995) Validez de 2001; Schaufeli Validez de
consistencia and Dierendonck consistencia
interna 2000) interna
Lopez et al. Multi-factor Fiabilidad: Evaluacién del Fiabilidad:
leadership Alpha de Sindrome Alpha de
guestionnaire Cronbach: .9 de Quemarse por Cronbach: .9
(MLQ). el Trabajo Viabilidad:
(Bass & Avolio, Viabilidad: (CESQT) Validez de
1995) Validez de (Gil Monte, consistencia
consistencia 2019) interna
interna
Tsang et al. Multi-factor Fiabilidad: Maslach Burnout Fiabilidad:
leadership Alpha de Inventory— Alpha de
questionnaire Cronbach: .9 General Survey Cronbach: .87
(MLQ). (MBI-GS), Viabilidad:
(Bass & Avolio, Viabilidad: (Maslach et al. Validez de
1995) Validez de 2001; Schaufeli consistencia
consistencia and Dierendonck interna
interna 2000) (continda)
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(continuacién)

Autor Instrumento de Fiabilidad Instrumento de Fiabilidad
evaluacion evaluacion
Liderazgo Burnout
Ma et al. 7-item measure of Fiabilidad: Maslach Burnout Fiabilidad:
global Servant Alpha de Inventory- Alpha de
leadership (SL-7) Cronbach: .98 General Survey Cronbach: .76
(Liden et al., 2015). (C Maslach et
Viabilidad: al., 1996) Viabilidad:
Validez de Validez de
consistencia consistencia
interna interna
Usman et al. Four item scale Fiabilidad: Copenhagen Fiabilidad:
(Bass & Avolio, Alpha de burnout Alpha de
2004) Cronbach: .70 inventory Cronbach: .70
(Kristensen et
Viabilidad: al., 2005) Viabilidad:
Validez de Validez de
consistencia consistencia
interna interna
Van Dick et al. Identity Leadership Fiabilidad: Maslach Burnout Fiabilidad:
Inventory (ILI) Alpha de Inventory Alpha de
(Steffens et al., Cronbach: .98 (Maslach & Cronbach: .93
2014) Jackson, 1981)
Viabilidad: Viabilidad:
Validez de Validez de
consistencia consistencia
interna interna
Alam & Zaheer Empowering Fiabilidad: Employee Fiabilidad:
Leadership Scale Alpha de Burnout Scale Alpha de
(Ahearne et al., Cronbach: .90 (Schaufeli & Cronbach: .722
2005) Salanova, 2007)
Viabilidad: Viabilidad:
Validez de Validez de
consistencia consistencia
interna interna
Sun, Tianyi I.E motivational, Fiabilidad: I.E motivational, Fiabilidad:
task, external and Alpha de task, external and Alpha de
social leadership Cronbach: .930  social leadership Cronbach: .918
(Fransen et al., (Fransen et al.,
2004) KMO and 2004) Viabilidad:
Barletts Test: Validez de
.000 consistencia
interna
Viabilidad:
Validez de KMO and Barletts
consistencia Test: .000
interna

(continua)
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(continuacién)

Autor Instrumento de Fiabilidad Instrumento de Fiabilidad
evaluacion evaluacion
Liderazgo Burnout
Afshan, Gul et al. Leader Humility: Fiabilidad: Burnout: We Fiabilidad:
To measure leader Alpha de measured Alpha de

humility, we used a

Cronbach: .94

burnout with the

Cronbach: .813

9-item scale 16-item Maslach
adopted by Owens Viabilidad: Burnout
et al. (2013). Validez de Inventory- Viabilidad:
consistencia General Survey Validez de
interna (Schaufeli et al., consistencia
1996). interna
Fransen, Katrien (i.e., task, Alpha de 9-item measure Alpha de
etal. motivational, Cronbach: .94 suggested by Cronbach: .75
social, and external Jetten, Haslam,
leadership) Viabilidad: and Haslam Viabilidad:
(Fransen, Validez de (2012). Validez de
Vanbeselaere, De consistencia consistencia
Cuyper, Vande interna interna
Broek, & Boen,
2014).
Tabla 3.3

Anélisis de los principales resultados

Autor Disefio Modelo teérico Relacion entre Hallazgos principales
del liderazgo y
estudio burnout
Vullinghs et al. Enfoque Modelo de El liderazgo Se concluyd
cuantitati  Liderazgo Positivo ético y pasivo un liderazgo ético y
VO (Brown et al. 2005)  tiene un impacto liderazgo pasivo, las
Modelo significativo en probabilidades de
Tipo Tridimensional del el sindrome de padecer sindrome de
Transvers Burnout de Maslach ~ Burnout de los Burnout serén
al (Maslach et al. empleados. menores.
1982)
Contreras et al. Enfoque Modelo de Un liderazgo no Se concluy6 que el
cuantitati  Liderazgo de Rango deseable o liderazgo se relaciona
VO Total (Pitcher, ambivalente con la satisfaccion
1997) tiende a poner laboral a través de la
Tipo Modelo en riesgo a motivacion intrinseca.
Transvers  Tridimensional del desarrollar el
al Burnout de Maslach ~ Sindrome del
(Maslach Burnout.
& Jackson 1981, (continGa)
1986)
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(continuacién)

Autor Disefio Modelo teérico Relacion entre Hallazgos principales
del liderazgo y
estudio burnout
Zulfigar et al. Enfoque  Modelo tedrico del El estilo de Cuando los
cuantitati Liderazgo liderazgo tiene  colaboradores perciben
VO Multifactorial (Bass un impacto un estilo de liderazgo
y Avolio, 1995) significativo en laissez-faire y
Tipo el sindrome de autoritario, las
Transvers Modelo Burnout de los probabilidades de
al Tridimensional del empleados. padecer sindrome de
Burnout de Maslach Burnout seran
(Maslach et al. mayores.
1982)
Lépez et al. Enfoque  Modelo teorico del El estilo de Cuando los
cuantitati Liderazgo liderazgo tiene colaboradores perciben
VO Multifactorial (Bass un impacto un estilo de liderazgo
y Avolio, 1995) significativo en laissez-faire y
Tipo el sindrome de autoritario, las
Transvers Modelo Burnout de los probabilidades de
al Tridimensional del empleados. padecer sindrome de
Burnout de Maslach Burnout seran
(Maslach et al. mayores.
1982)
Tsang et al. Enfoque  Modelo tedrico del El estilo de Cuando los
cuantitati Liderazgo liderazgo tiene colaboradores perciben
VO Multifactorial (Bass un impacto un estilo de liderazgo
y Avolio, 1995) significativo en transformacional, las
Tipo el sindrome de probabilidades de
Transvers Modelo Burnout de los padecer sindrome de
al Tridimensional del empleados. Burnout seran
Burnout de Maslach menores.
(Maslach et al.
1982)
Ma et al. Enfoque  Servant Leadership  El liderazgo de  El liderazgo de servicio
cuantitati  (Liden et al. 2008) servicio y la reduce
VO seguridad significativamente el
Modelo psicoldgica agotamiento de las
Tipo Tridimensional del tienen una enfermeras, y la
Transvers  Burnout de Maslach  relacion inversa seguridad
al (Maslach et al. con el burnout psicolégica media en

1982)

de las
enfermeras

esta relacion.

(continua)
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(continuacién)

Autor Disefio Modelo teorico Relacion entre Hallazgos principales
del liderazgo y
estudio burnout
Usman et al. Enfoque  Modelo tedrico del El liderazgo Los resultados mostraron
cuantitati Liderazgo laissez faire esta que el LFL se asocia
VO Multifactorial (Bass  positivamente positivamente con el
y Avolio, 1995) relacionado con  agotamiento laboral de
Tipo el burnout tanto  los empleados, ya que el
Transvers Modelo directamente apoyo de los lideres es
al Tridimensional del  como a través de  un recurso fundamental.
Burnout de Maslach la alienacion Los comportamientos de
(Maslach et al. laboral. liderazgo laissez faire
1982) representan una ausencia
de liderazgo que se
manifiesta a través de la
falta de apoyo
emocional, orientacién y
retroalimentacion.
Van Dick et al. Enfoque  Identity Leadership Un efecto La presente
cuantitati (Steffens et al., indirecto del investigacion respalda la
VO 2014) liderazgo afirmacion de que los
identitario sobre lideres que construyen
Tipo Modelo el Burnout de un sentido de identidad
Transvers  Tridimensional del  los empleadosa  social compartida en sus
al Burnout de Maslach través de la equipos protegen a los
(Maslach et al. identificacion miembros del equipo de
1982) con el equipo. los efectos adversos del
estrés laboral,
concretamente en forma
de Burnout.
Alam & Zaheer Enfoque Modelo El Empowering EL puede inducir
cuantitati ~ Tridimensional del Leadership emociones negativas en
e Burnout de Maslach  es el principal los empleados que,
(Maslach et al. factor que acabaran desarrollando
Tipo 1982) contribuye a sindrome de Burnout. A
Transvers inducir el mayor Inteligencia
al agotamiento, Emocional, hay menos
teniendo como 2 Burnout experimentado
facetas del EL.: por el colaborador.
la habilitacion y
la carga.
Sun, Tianyi Enfoque “NO” Existe una Se concluye que no
cuantitati relacion positiva existe un papel
VO significativa moderador significativo
entre la calidad del burnout entre la
Tipo de liderazgo identificacion de equipo
Transvers percibida por el y el bienestar fisico.
al propio
deportista y el

bienestar fisico

(continua)
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(continuacién)

Autor Disefio Modelo teorico Relacion entre Hallazgos principales
del liderazgo y
estudio burnout
Afshan, Gul et al. Enfoque Modelo de poder, Los resultados ~ Contribuye a la literatura
cuantitati informacién, demuestran que existente sobre el
VO recompensas y laalta liderazgo humilde en un
conocimiento de implicacion en contexto no occidental.
Tipo Lawler (1986) el trabajo Ademés, expone los
Transvers (HIWP) tiene un  factores que reducen el
al Teoria del COR efecto negativo agotamiento en el
directo sobre el trabajo.
burnout y el
liderazgo
humilde modera
la relacion entre
la alta
implicacion en
el trabajo y el
balance trabajo-
familia (WF)
Fransen, Katrien et Enfoque Modelo de Tener un buen Se concluye que el
al. cuantitati compromiso de lider de equipo  liderazgo ejercido en los
VO Tyler y Blader esta deportistas tiene un
(Tyler & Blader, directamente importante papel en la
Tipo 2003) relacionado con salud y, al mismo
Transvers la salud de los tiempo, los protege
al La teoria de la miembros del contra el agotamiento.

identidad social
(Tajfel & Turner,
1979)

El enfoque de
identidad social

para la ley (Haslam

& Reicher, 2011)

equipo, siendo
capaz de reducir
el burnout
siempre y
cuando haya
identificacion
por parte de los
miembros del
equipo.

A continuacidn, se detalla la informacion mas relevante de los articulos seleccionados,

teniendo en cuenta el contexto prepandemia y durante la pandemia.

La investigacion de Contreras et al. (2019) realizada en un contexto pre pandemia,
analizo la relacién entre el Burnout, liderazgo y satisfaccion laboral en 309 colaboradores
del sector salud. La muestra estaba compuesta por 70% mujeres y 30% de hombres con
edades entre 20 y 58 afios. Se aplico Test de Adjetivos de Pitcher (PAT) (Pitcher, 1997),
y para medir Burnout, se utilizé Maslach Burnout Inventory (MBI) (Maslach & Jackson
1981, 1986). Las instituciones en este rubro, suelen ser organizaciones burocraticas y
jerarquizadas, donde los cambios se dan de forma frecuente y exigen una rapida
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adaptacion para hacer frente a las demandas del entorno. Se identifico que el estilo de
liderazgo no deseable o ambivalente puede desencadenar tiende desarrollo del Sindrome
del Burnout. Se establecieron 3 rangos de riesgo para el desarrollo de Burnout. Se
observé que un 4.5% los participantes perciben con alto riesgo (niveles altos de
agotamiento emocional y despersonalizacion, junto con un nivel medio de satisfaccion);
el nivel medio obtuvo un 55.5%; mientras que un 37.4% en un nivel bajo (niveles bajos
de agotamiento emocional y despersonalizacion). Por tal motivo, se concluy6 que, en
situaciones donde predomina la ausencia de un estilo de liderazgo deseable, hay

posibilidad de que se desarrolle un alto riesgo al Burnout.

Bajo esta misma linea de analisis, para Lopez et al. (2019) aquellos colaboradores
que perciben un estilo de liderazgo laissez-faire y autoritario, tienen mayor probabilidad
de padecer sintomas de Burnout. Esto se hizo a través del analisis entre los estilos de
liderazgo mencionados y el Burnout en 211 colaboradores de una institucion educativa.
La muestra estaba compuesta por 71.1% mujeres y 28.9% de hombres con la edad
promedio de 41.23. Se aplicé Multi-factor leadership questionnaire (MLQ) (Bass &
Avolio, 1995) y para medir Burnout, se utiliz6 Evaluacion del Sindrome de Quemarse
por el Trabajo (CESQT) (Gil Monte, 2019). Se encontré que el estilo de liderazgo tiene
un impacto significativo en el sindrome de Burnout de los empleados. Es asi que un
liderazgo transformacional tendra una relacién negativa con la aparicion del burnout,
mientras que un estilo de liderazgo laissez-faire si impactarad de manera positiva en la

aparicion en el burnout.

Asimismo, Fransen et al. (2019) investigaron en un contexto pre pandemia y se
enfocaron en comprender la relacion entre la calidad percibida del liderazgo y la salud y
el burnout; ademas exploraron la identidad social que subyace a estas relaciones. Se
tomaron como participantes a 120 atletas masculinos de tres equipos de futbol australiano
de primera division, en promedio de edad 24 afios. Sobre dicha base, se crearon cuatro
redes de liderazgo para cada equipo (es decir, una para cada rol de liderazgo). Para
analizar el burnout se utilizaron 9 items sugeridos por Jetten et al. (2012) incluyendo:
agotamiento, falta de realizaciéon e insensibilidad. Los resultados demuestran que
aquellos jugadores que son vistos como buenos lideres y reconocidos por el equipo
tendran la capacidad de mejorar la salud de los miembros y, por lo tanto, disminuir la

posibilidad de desarrollo de burnout. Dicho esto, se comprueba que la disminucion del
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agotamiento se da porque el lider es capaz de crear y mantener un sentido de identidad
compartido con el equipo. A su vez, se concluyd que si los entrenadores fomentan un
adecuado clima en el equipo mediante estrategias de desarrollo de potencial liderazgo
para sus atletas, generardn mayor sentido de identificacion.

Finalizando con el contexto pre pandemia, Vullinghs et al. (2020) analizaron la
relacion entre el liderazgo ético y pasivo y su relacion con el Burnout a través de la
claridad y sobrecarga de roles en 386 colaboradores de una empresa retail. La muestra
estaba compuesta por 55% de mujeres y 45% de hombres con edades entre los 24 y 62
afios. Se aplicé Ethical Leadership Scale (ELS: Brown et al. 2005) para medir la primera
variable, mientras que para Burnout se utiliz6 Maslach Burnout Inventory—General
Survey (MBI-GS), (Maslach et al. 2001; Schaufeli & Dierendonck, 2000). Se encontro
que la relacién positiva del liderazgo ético con el burnout, a través de la claridad de rol
(pero no de la sobrecarga) depende del grado de liderazgo pasivo que se percibe que el

lider.

A continuacién, se exponen a detalle los hallazgos de investigaciones
desarrollados durante el contexto pandemia. En primer lugar, Usman et al. (2020)
buscaron comprobar la relacion entre el liderazgo laissez-faire y el sindrome de burnout,
y el papel mediador que cumple la alienacion laboral en esta relacidn. Se busco examinar
el rol moderador de la habilidad politica en la relacion entre el liderazgo laissez-faire y
el burnout. Los participantes de esta investigacion fueron 272 empleados que provenian
de 92 empresas de diferentes sectores de servicios y manufacturas en China. El liderazgo
Laissez-faire se evalué mediante la escala de 4-items de Bass y Avolio (2004), mientras
que para el constructo de Burnout laboral se emple6 el Copenhagen burnout inventory
(Kristensen et al., 2005). Los resultados mostraron que el liderazgo laissez-faire estaba
positivamente relacionado con el sindrome de burnout, y la alienacion laboral medid
significativamente en el efecto de LFL sobre el sentimiento de burnout en los
colaboradores. Ademas, esta relacion (liderazgo - burnout) dependia de la habilidad
politica, de modo que la relacion era débil cuando la habilidad politica era alta. Los
resultados sugieren que los comportamientos de un liderazgo laissez-faire pueden evocar
sentimientos de burnout, ya que este tipo de liderazgo carece de soporte emocional, guia,
retroalimentacion y recursos de informacion para con los colaboradores y podria llegar a

agotar los recursos personales de los empleados.
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Siguiendo la linea de pandemia, Afshan et al. (2020) busc6 comprender si las
tareas asociadas a un alto impacto organizacional funcionan como un antecedente al
desarrollo del burnout, actuando como variable mediadora del desbalance trabajo-familia
percibido. Analizé si el liderazgo humilde es capaz de moderar la relacion entre las tareas
de alto impacto y el desbalance trabajo-familia. Los datos transversales fueron recogidos
a través de un cuestionario online, dado el contexto de pandemia por COVID-19, siendo
un total de 200 respuestas correctas donde la mayoria eran hombres con titulo de méster.
Los resultados ponen en manifiesto la repercusion que tienen las tareas asociadas a un
alto impacto organizacional en el balance trabajo-familia y el desarrollo del burnout. Las
tareas de alto impacto que exigen un gran nivel de implicacion como mayor tiempo y
participacion pueden resultar perjudiciales si no hay un adecuado liderazgo, generando
el desarrollo de un desbhalance trabajo-familia. Es por ello que se confirma que el
desbalance trabajo-familia puede ser consecuencia del desequilibrio entre las tareas de
alto impacto y el estilo de liderazgo. Cuanto mayor sea la humildad del lider, es decir
capaz de identificar y potenciar las fortalezas, validar las debilidades y, sobre todo estar
orientado al crecimiento, mayor sera la capacidad del empleado para participar en tareas
de alto impacto y equilibrar la vida de trabajo-familia, y por consiguiente, un bienestar

general.

Al igual que Loépez et al. (2019), Zulfigar et al. (2021) buscaron analizar el
impacto del liderazgo autoritario y el liderazgo laissez-faire en 312 colaboradores de una
institucidn educativa; no obstante, esta investigacion tuvo como temporalidad el periodo
pandémico. La muestra se dio por tres razones en particular: poblacion relacionada con
la educacion, cooperacion voluntaria, al tener participantes con educacion superior
podrian entender facilmente las preguntas y dar las respuestas adecuadas. Se aplico
Multi-factor leadership questionnaire (MLQ) (Bass & Avolio, 1995), y para medir
Burnout, se utilizé Maslach Burnout Inventory—General Survey (MBI-GS), (Maslach et
al. 2001; Schaufeli & Dierendonck 2000). Asimismo, se concluyd que cuando los
colaboradores perciben un estilo de liderazgo laissez-faire y autoritario, las
probabilidades de padecer sindrome de Burnout seran mayores. Es mencionar que el
estilo de liderazgo debe reflejar el objetivo de la organizacion, y desarrollar una sélida

comprension de sus subordinados les ayudaria a lograr sus objetivos organizacionales.
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La investigacion desarrollada por Ma et al. (2021), examina el rol del liderazgo
de servicio a traveés del mecanismo de seguridad psicoldgica para reducir el Burnout de
las enfermeras durante la pandemia de COVID-19. 443 enfermeras compusieron la
muestra del presente estudio, los participantes trabajaban en cinco hospitales del sector
publico de Pakistan. Se hizo uso del 7-item measure of global servant leadership (SL-7)
(Lidern et al., 2015). El constructo de Burnout fue evaluado mediante la aplicacién del
Maslach Burnout Inventory—General Survey (Maslach et al., 1996). Como principales
resultados se evidencia que tanto el Liderazgo de Servicio y la seguridad psicolégica
tienen una relacion inversa con el Sindrome de Burnout de las enfermeras que
participaron en la investigacion. Esta investigacion permite sugerir que el liderazgo de
servicio reduce significativamente la presencia de Burnout en enfermeras, y la seguridad

psicoldgica actia como mediador en esta relacion.

Sun (2021) examin6 la influencia de un liderazgo de alta calidad sobre el
bienestar fisico de atletas y su relacién con la identificacion de equipo y burnout. La
poblacion estaba compuesta por 384 atletas, donde la mayoria fueron de sexo masculino
con mas de 2 afios de experiencia en el deporte competitivo. En el presente estudio la alta
calidad de liderazgo estd compuesta por la calidad y percepcion de los atletas,
considerandose variables independientes; la identificacion con el equipo como
mediadora, el burnout y bienestar fisico como variables dependientes. El instrumento
utilizado fue el 1.E motivational, task, external and social leadership (Fransen et al.,
2014). Los resultados, confirman que la identificacion con el equipo juega un rol de
mediador, puesto que puede mejorar positivamente la relacion entre la calidad del
liderazgo percibida y el bienestar fisico. Ello explica que existe una relacion positiva
significativa entre la calidad del liderazgo percibido por el atleta y el bienestar fisico, y
entre la calidad del liderazgo de los lideres y el bienestar fisico. Por tal motivo, se
concluye que el burnout no cumple un rol de moderador significativo entre la

identificacion con el equipo y el bienestar fisico.

La investigacion de Van Dick et al. (2021) busca obtener una mejor comprension
de la relacién entre el liderazgo identitario (Identity Leadership) y el burnout de
empleados, explorando también el rol mediador que cumple la identificacion que los
colaboradores mantienen con el equipo. La data recolectada proviene del proyecto

colaborativo Global Identity Leadership Development (GILD) en el cual participaron
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personas de todos los continentes habitados. Se compararon 2 bases de datos del
2016/2017 y del 2020/2021 (5290 y 7294 participantes respectivamente). Para medir el
liderazgo identitario se utilizd el Identity Leadership Inventory (ILI) (Steffens et al.
2014). Por otro lado, para la evaluacion del burnout en los colaboradores se utiliz6 la
subescala de agotamiento emocional del Inventario de Burnout desarrollado por Maslach
y Jackson (1981). Se hallaron niveles muy similares de liderazgo identitario,
identificacion con el equipo y burnout a lo largo de los 5 afios. Una inspeccion de la data
del 2020/2021 al inicio y posteriormente en la pandemia de COVID-19 muestra niveles
estables de liderazgo identitario y ligeros incrementos en los niveles de burnout e
identificacion con el equipo. Como hallazgo, se encontraron efectos casi idénticos e
indirectos a lo largo de los 5 afios en ambos conjuntos de datos. Los resultados de esta
investigacion demuestran una relacion significativa entre variables, se describe un efecto
indirecto del liderazgo identitario sobre el burnout en los empleados. Esto quiere decir
que a mayor presencia de liderazgo identitario, menor probabilidad de desarrollo del

Sindrome de Burnout en los colaboradores.

Alam y Zaheer (2021), establecieron como objetivo de investigacion determinar
el impacto que tiene el liderazgo empoderador (empowering leadership) sobre el burnout
en los empleados, utilizando la inteligencia emocional como rol moderador. Dentro del
estudio participaron 220 trabajadores que provenian de diferentes organizaciones del
sector publico en Peshawar. Los resultados analiticos obtenidos describen que el
Empowering Leadership es el principal contribuyente para inducir el burnout en los
empleados de organizaciones publicas en la region de Peshawar. La inteligencia
emocional (variable moderadora) tiene un efecto significativo en la relacion entre ambas
variables (EL y Burnout). Por otro lado, Tsang et al. (2022) durante este mismo periodo
pandémico, analizaron la relacion del liderazgo transformacional, Burnout y
empoderamiento psicoldgico en 339 profesores de una institucion educativa. La muestra
estaba compuesta por 293 mujeres y 46 hombres con un promedio de afios de experiencia
de 13.53. Se aplicd Multi-factor leadership questionnaire (MLQ) (Bass & Avolio, 1995).
En cuanto al segundo instrumento para medir Burnout, se utiliz6 Maslach Burnout
Inventory—General Survey (MBI-GS), (Maslach et al. 2001; Schaufeli & Dierendonck,
2000). La primera investigacion concluye que el liderazgo empoderador no siempre

conlleva resultados positivos. Este tipo de liderazgo puede generar un efecto de

23



sobrecarga en los colaboradores lo cual sugiere que si se cambian las responsabilidades,
pero no se ofrecen beneficios significativos, recursos y direccion a los empleados, el
aspecto del liderazgo empoderador puede inducir emociones negativas, las cuales
finalmente terminaran en burnout. Asimismo, la segunda investigacion encontr6 que el
liderazgo transformacional y el empoderamiento psicolégico permiten predecir

negativamente el agotamiento entre los profesores de secundaria y primaria chinos.
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CAPITULO IV: DISCUSION

El analisis de los articulos busca determinar la relacion existente entre el liderazgo y el
sindrome del Burnout antes y durante la pandemia COVID-19. Las investigaciones
seleccionadas y analizadas demuestran que existe una relacion significativa entre las
variables mencionadas anteriormente, tomando en cuenta los factores ambientales y
condicionales que guardan estrecha relacion con el surgimiento del burnout (Alam &
Zaheer, 2021; Afshan et, al, 2020; Contreras et al., 2019; Fransen et al., 2019; Lépez et
al., 2019; Sun, 2021; Ma et al., 2021; Tsang et al., 2022; Usman et., al 2020; Van Dick
etal., 2021; Vullinghs et al., 2019; Zulfigar et al., 2021).

La mayoria de los estudios revisados son de cardcter internacional y han
demostrado que la escala de Maslach & Jackson (MBI) es un instrumento eficaz para
determinar la incidencia de Burnout en muestras en diversos sectores. Si bien esta escala
es una de las méas conocidas y utilizadas a nivel mundial para evaluar la variable de
burnout; sin embargo, ha recibido una serie de criticas (Schaufeli et al., 2009). Una de
las criticas establece que el cuestionario posee una dificultad para operacionalizar los
conceptos, un alcance conceptual débil, poca claridad en las definiciones, errores o una

confusa gramatica en las traducciones, entre otras (Faundez & Gil-Monte, 2008).

Por otro lado, la variable de liderazgo ha sido analizada bajo diferentes enfoques
tedricos, 4 de los estudios refieren al Modelo Tedrico del Liderazgo Multifactorial (Bass
& Avolio, 1995) (Lépez et al., 2019; Tsang et al., 2022; Usman et al.; 2020; Zulfigar et
al., 2021), destacando que el estilo de liderazgo guarda una relacion significativa con el
entorno y el desarrollo del Sindrome del Burnout. Sin embargo, por la complejidad de la
variable y el amplio espectro de modelos que buscan dar un sentido a este constructo,
pueden no llegar a responder a la problematica del presente estudio, por lo que se hizo
énfasis en el fendmeno de liderazgo en un contexto de pandemia. Asimismo, la literatura
existente no contempla contextos tan atipicos como los acontecidos durante la pandemia
por COVID-19. Debido a las respuestas que han tenido los lideres con sus equipos de
trabajo y las medidas que se han implementado en las organizaciones, pueden dar a
entender que el constructo de Liderazgo ha ido evolucionado en los ultimos afios de

pandemia.
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Se realiz6 un analisis en dos periodos de contexto: prepandemia y durante
pandemia por COVID-19, bajo el proposito de identificar similitudes y/o diferencias en
la interaccion entre ambas variables. Aquellas investigaciones que se llevaron a cabo en
un contexto prepandemia coinciden en que la presencia de una variable mediadora puede
generar la interaccion entre el liderazgo y el burnout (Contreras et al., 2019; Fransen et
al., 2019; Vullinghs, et al., 2019). Contreras et al. (2019), explica que el ambiente
organizacional y la motivacion serian factores que propicien para el desarrollo del
burnout en los individuos. A su vez, la percepcion de una liderazgo no deseado o
ambivalente seria un alto riesgo para desarrollar burnout; ello es complementado por
Ldpez et al. (2019) quienes encontraron, que cuando los colaboradores perciben un estilo
de liderazgo laissez-faire y autoritario, son mayores las probabilidades de padecer

burnout.

Bajo esta misma linea, Usman et al. (2020) exponen que la alienacién laboral,
como papel mediador entre el liderazgo laissez-faire y el burnout, cumple un rol
importante, porque si los colaboradores carecen de soporte emocional, orientacion y
retroalimentacion por parte del lider, pueden llegar a agotar sus recursos personales por
la sobrecarga de tareas o duplicidad de roles. A su vez, Vullings et al. (2020) analiza la
interaccion entre el liderazgo ético y pasivo, comprobando que estan mediados por la
claridad y sobrecarga de roles; dicho esto se demuestra que la forma en cdmo se percibe
el liderazgo es determinante para el desarrollo o inhibicion del burnout. Adicional a ello,
Fransen et al. (2019) identifica que un adecuado clima interno estaria compuesto por
estrategias de liderazgo ajustadas a las necesidades del grupo, al comprobar que la
disminucion del burnout estaria relacionada con la capacidad del lider para crear y

mantener un sentido de identidad compartido con sus seguidores.

Si bien se han analizado investigaciones de afios previos, es relevante hacer
énfasis en la literatura desarrollada y los hallazgos obtenidos durante los afios de
pandemia. A partir de estos hallazgos se podrd conocer el comportamiento de las
variables con determinadas condiciones del contexto, en este caso, la pandemia. Los
descubrimientos de la investigacion desarrollada por Van Dick et al. (2021) ponen en
evidencia ligeros incrementos en los niveles de Burnout en la pandemia, comparando
datos obtenidos en dos periodos de tiempo distintos; 2016/2017 y 2020/2021. Tsang et
al. (2022) coincide con Ma et al. (2021) y Zulfigar et al. (2021), al descubrir una relacion
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negativa entre el liderazgo y el sindrome de Burnout. Si bien desarrollan sus
investigaciones empleado distintas concepciones sobre el constructo de liderazgo
(Liderazgo Transformacional, Liderazgo de Servicio), se puede apreciar que estos estilos
de liderazgo tienen actitudes en comin como “motivar al equipo”, “fomentar la

2 ¢ 29 ¢¢ 2% ¢¢

participacion”, “promueve un ambiente saludable”, “escucha activa”, “empatia”.

Sin embargo, se pudo apreciar 7 estudios que evidenciaron hallazgos contrarios a
los anteriores expuestos (Afshan et al, 2020; Alam & Zaheer, 2021; Contreras et al.,
2019; Lopez et al., 2019; Sun, 2021; Usman et., al 2020; Vullinghs et al., 2019; Zulfigar
et al., 2021). Al analizar la relacién entre el estilo de liderazgo laissez-faire y Burnout,
observamos una relacion positiva entre variables, entendiendo que esta extensa libertad
prestada a los subordinados suele dar pie a la posibilidad del desarrollo del Sindrome de
Burnout, pues estos no perciben una figura de apoyo o guia en su lider (Zulfigar et al.,
2021). De igual manera, Alam y Zaheer (2021) comparten que el Empowering
Leadership es el principal objeto que induce el burnout en colaboradores, puesto que el
estilo de liderazgo mencionado suele generar sentimientos de sobrecarga en el equipo.
Afshan, Gul et al. (2020), confirman que si las tareas del equipo exigen una alta demanda
de tiempo y participacion, y el equipo no cuenta con un lider cualificado, podria generar
un desbalance entre el trabajo y la familia, y posteriormente desarrollar la sintomatologia
de burnout. Los hallazgos evidencian que la presencia del lider per se tiene efectos
positivos en el desarrollo y desempefio del grupo. Es importante considerar el estilo de

liderazgo y las necesidades del equipo para obtener los resultados esperados.

A partir de los hallazgos descritos, resulta de gran utilidad tomar en consideracién
las variables mencionadas y la relacién en distintos &mbitos laborales. Esto permitira
evidenciar el impacto que las variables tienen en diversas empresas y los factores
relacionados al propio contexto. Asimismo, el sindrome del burnout ha estado presente
por mas de 30 afios y se mantiene hasta la fecha (OMS, 2021). Se ha evidenciado la
importancia, desde la psicologia organizacional, de promover una buena gestion del
liderazgo durante el trabajo hibrido es clave para un Optimo desempefio y podria
disminuir la probabilidad de desarrollar el sindrome del burnout. Sumando a ello, la
participacion y el apoyo de los psicélogos organizacionales pertenecientes a una empresa,
como por ejemplo del area de Cultura y Clima, permitira el monitoreo constante del

bienestar y el desempefio.
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Es importante mencionar que una de las limitaciones principales del presente
estudio fueron las pocas investigaciones realizadas en el contexto peruano Yy/o
Latinoamericano; la mayoria se basa en los paises de Asia y Europa. Asimismo, una
limitacion adicional fue la variedad de modelos teoricos e instrumentos utilizados ambas
variables, lo cual dificulto el analisis de estas y la sintesis de resultados. Es importante
resaltar que cuando se habla de liderazgo, se debe tener en cuenta y evaluar la cultura 'y
la estructura organizacionales y el contexto cultural, ya que estos tienen un impacto en el
liderazgo ejercido. Por ultimo, una tercera limitacion hace referencia a la escasez de

investigaciones completas que impiden su andlisis y comparativa.

Considerar para futuras lineas de investigacion algunas variables demogréaficas,
como: el contexto en el que se hace el andlisis empirico, asi poder comprender si el
ambiente tiene influencia en el comportamiento entre ambas variables; los analisis
correspondientes en poblaciones que se encuentren en Latinoamérica, para encontrar

similitudes y diferencias entre culturas y sectores organizacionales.
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CONCLUSIONES

El presente reporte tuvo como objetivo realizar una revision sistematica de articulos
cientificos que relacionan el liderazgo y el sindrome del Burnout antes y durante la

pandemia COVID-19. De acuerdo con ello, se llegd a las siguientes conclusiones:

e Los resultados responden a la pregunta de investigacion sobre la existencia de una
relacién significativa entre liderazgo y el sindrome del Burnout antes y durante la
pandemia COVID-19 (Alam & Zaheer, 2021; Afshan et, al, 2020; Contreras et al.,
2019; Fransen et al., 2019; Lopez et al., 2019; Sun, 2021; Ma et al., 2021; Tsang et
al., 2022; Usman et., al 2020; Van Dick et al., 2021; Vullinghs et al., 2019; Zulfigar
etal., 2021).

e Seevidencia la importancia de una buena gestion del liderazgo en las organizaciones
y las repercusiones, tanto positivas como negativas, que estas pueden traer consigo
(Alam & Zaheer, 2021; Afshan et, al, 2020; Contreras et al., 2019; Fransen et al.,
2019; Lopez et al., 2019; Ma et al., 2021; Sun, 2021; Tsang et al., 2022; Usman et.,
al 2020; Van Dick et al., 2021; Vullinghs et al., 2019; Zulfigar et al., 2021).

e Se evidencia que la mayoria de los estudios incorporan una variable mediadora para
analizar la interaccion entre el liderazgo y el burnout (Alam & Zaheer, 2021; Afshan
et, al, 2020; Contreras et al., 2019; Fransen et al., 2019; Ma et al., 2021; Sun, 2021,
Tsang et al., 2022; Usman et., al 2020; VVan Dick et al., 2021; VVullinghs et al., 2019).

e El estilo de liderazgo laissez-faire y autoritario propicia el desarrollo del burnout se
evidenci6 en 3 estudios analizados (Lopez et al., 2019; Usman et., al 2020; Zulfigar
etal., 2021).

e Los estilos de liderazgo que comparten actitudes como empatia, escucha activa,
promueven un ambiente saludable y la participacion e interaccion entre los

miembros del equipo tienden a disminuir la probabilidad del desarrollo del burnout.

e Las organizaciones que cuentan con lideres que se caracterizan por brindar una

excesiva autonomia a sus equipos, por no ofrecer supervision, ni brindar estrategias
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son aquellas que mayor probabilidad tienen de que sus colaboradores desarrollen el

sindrome de burnout en algun estadio de su trayectoria profesional

Los lideres ausentes, quienes son aquellos que no motivan y brindan los recursos o

herramientas que se ajusten necesidades del equipo

Una de las principales limitaciones es la poca cantidad de investigaciones que buscan
comprender la interaccion directa entre el desarrollo de burnout y el liderazgo, pues
gran parte de estas involucran una tercera variable de estudio que pretende cumplir

el rol de mediadora entre ambas variables.
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