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Eficacia del liderazgo humilde para reducir el agotamiento e 
incrementar el compromiso de los trabajadores en la industria 
panificadora 

 
Abstract 

Job exhaustion, also known as burnout syndrome, can affect people who work in any 
workplace, especially if they work intensely and for a long time without taking adequate 
breaks. This can affect physical and mental health, as well as decrease work performance. 
The objective of the article is to investigate the effectiveness of humble leadership in 
reducing burnout and increasing the commitment of workers in a specific baking industry. 
For this study, a quantitative methodology based on the method of structural equations 
was used and the responses of 400 workers were analyzed through self-administered 
online questionnaires during the first three weeks of March of this year. From the results 
of this research, we can say that humble leadership is effective in reducing worker burnout 
in the baking industry, as well as contributing to increasing worker commitment. This 
finding is relevant for those who lead the baking industries in considering within their 
management the organizational strategy of leading with humility. 

Key words: Humble leadership; burnout syndrome; work commitment 

Resumen 

El agotamiento laboral, tambien conocido como síndorme de burnout, puede afectar a 
personas que trabajan en cualquier ámbito laboral, especialmente si trabajan de forma 
intensa y prolongada sin tomar descansos adecuados. Esto puede afectar la salud física y 
mental, además de disminuir el rendimiento laboral. El objetivo del artículo es investigar 
la eficacia del liderazgo humilde para reducir el agotamiento e incrementar el 
compromiso de los trabajadores de una industria panificadora específica. Para este 
estudio, se utilizó una metodología cuantitativa basada en el método de ecuaciones 
estructurales y se analizaron las respuestas de  400 trabajadores mediante cuestionarios 
autoadministrados en línea durante las primeras tres semanas de marzo de este año. A 
partir de los resultados de esta investigación, podemos decir: que el liderazgo humilde es 
eficaz para reducir el agotamiento de los trabajadores en la industria panificadora, así 
también contribuye en aumentar el compromiso de los trabajadores. Este hallazgo es 
relevante para los que lideran las industrias de la panificación en considerar dentro de su 
gestión la estrategia organizativa de liderar con humildad. 

Palabras clave: Liderazgo humilde; síndrome de burnout; compromiso laboral 

 

Introducción 

La industria panadera es de crucial importancia a nivel mundial, ya que sus productos son 
una fuente fundamental de alimentación para los seres humanos (Basaran et al., 2022; 
Ladaru et al., 2021; Mickiewicz & Britchenko, 2022). Además, este sector genera empleo 



de manera directa e indirecta, si bien también ha sido asociado con el agotamiento laboral 
(BOT) (Bonsu et al., 2020; Mickiewicz & Britchenko, 2022). Debido a que los 
trabajadores de una industria panificadora pueden realizar diversas tareas en áreas como 
logística, producción, mantenimiento, distribución, ventas, marketing, y a menudo 
trabajan en turnos rotativos, lo que los hace propensos a sufrir el BOT. Incluso los 
trabajadores en roles de liderazgo, como jefes de bodegas, supervisores de planta, agentes 
de ventas y gerentes, pueden verse afectados por el BOT. Las plantas automatizadas de 
producción pueden operar las 24 horas del día, lo que puede aumentar aún más la tensión 
y el cansancio laboral. (Habib et al., 2020; Norazahar & Suppiah, 2023). Por otro lado, 
los operarios de planta se ven sometidos a tareas monótonas, regulares y repetitivas 
durante largos periodos de tiempo, lo que puede llevar a posturas incómodas y al 
agotamiento físico y mental de los empleados (Arifah & Basri, 2021; Ekawati et al., 2022; 
Sarkar et al., 2016). Asimismo, el trabajo continuo con maquinarias también se considera 
muy exigente y puede aumentar la sobrecarga laboral (Rastogi et al., 2018). A esto se 
suman otras causas, como limitación en la toma de decisiones, los cambios en los turnos 
laborales, las relaciones interpersonales insatisfactorias (Zeidner et al., 2004), la ausencia 
de claridad en cuanto a las responsabilidades y tareas asignadas (Ouyang et al., 2022). 
También pueden influir factores como la falta de colaboración entre los compañeros, los 
liderazgos no colaborativos, la comunicación conflictiva o deficiente, la falta de apoyo 
(Danauskė et al., 2023; Santoso et al., 2022) y el ambiente físico de la planta, como el 
ruido (Hassan & M. Abad- Elzaher, 2018), las vibraciones, la iluminación, la higiene y la 
toxicidad de las sustancias que deben manipularse , el polvo de la harina (Stobnicka & 
Górny, 2015), el calor extremo (Venugopal et al., 2015; Yamamoto et al., 2018)  y, las 
condiciones climáticas bajo las cuales se tiene que trabajar (Kheder & Al-Dosky, 2023). 
En general, todas estas circunstancias pueden llevar a un considerable degaste y 
experimentar el BOT, debido a la naturaleza demandante del trabajo en la industria 
panificadora.  
 
El BOT es un problema grave que puede llevar a la depresión y a la inactividad forzosa 
del individuo (Paje et al., 2020). Considerado por algunos como una epidemia de nuestra 
época (Wu et al., 2022). Según Kulkarni, la fatiga extrema y el BOT o “síndrome del 
trabajador quemado” son manifestaciones frecuentes de los problemas de salud 
relacionados con la presión de productividad, el exceso de tareas y trabajar por largas 
horas (Schaufeli et al., 2009). Los casos de BOT laboral son cada vez más frecuentes a 
nivel global y representan una preocupación para las organizaciones empresariales 
(Zakaria et al., 2022). El BOT no solo afecta la salud física y mental de los empleados  
(Alhafithi et al., 2022; Jha, 2021; Kopiec & Kuzioła, 2022; C. Liu et al., 2019; Park & 
Kyong, 2023), sino también el campo laboral, con efectos negativos en el ausentismo 
(Halbesleben & Buckley, 2004), el bajo rendimiento (Golkar et al., 2014), el bajo 
compromiso (Kennedy et al., 2022), frustración y deserción   (X. Li et al., 2022), la 
pérdida de entusiasmo y poca voluntad para el trabajo en equipo (Berjot et al., 2017). 
  
Por otro lado, se presume, que el BOT y la falta de compromiso pueden tener un impacto 
negativo en la productividad y el rendimiento del trabajador (Falce et al., 2023). Tener 
empleados comprometidos es esencial para el éxito de una empresa (Menon & 



Priyadarshini, 2018), ya que estos trabajadores se muestran dispuestos a hacer un esfuerzo 
adicional, son más productivos y están más comprometidos con los objetivos de la 
organización. En este sentido, el presente estudio busca explorar la relación entre el 
liderazgo humilde y el agotamiento en la industria panificadora, enfocándose en el 
compromiso laboral como mecanismo clave para mitigar el BOT. Se ha demostrado, en 
investigaciones previas que el BOT disminuye el WREN (Herscovitch & Meyer, 2002). 
Se espera que el HL pueda fortalecer el WREN y mitigar así el BOT, lo que beneficiaria 
tanto a los trabajadores como a la empresa (Van Der Heijden et al., 2009). En entornos 
laborales estresantes, como puede ser la industria panificadora, la pérdida de energía 
física y psicológica puede afectar negativamente el amor y la lealtad de los empleados 
hacia su trabajo, lo que aumenta su intención de abandonarlo (Wickramasinghe, 2016). 
Estudios recientes han demostrado que, cuando la disposición ocupacional es baja, se 
puede dificultar la identificación del sentido de las tareas, lo que eleva el nivel del BOT 
(Liao et al., 2022). 
  
Por lo tanto, para reducir el problema del BOT, diversos investigadores han centrado su 
atención en el liderazgo organizacional (Acabou, 2023; Shanafelt et al., 2015) y su 
impacto en la vida de los trabajadores. Para ello, han estudiado diferentes tipos de 
liderazgo (Kuoppala et al., 2008; Zopiatis & Constanti, 2010) como el liderazgo 
transformacional (Boamah, 2022)  humilde  (Wu et al., 2022), carismático, autocrático 
(De Hoogh & Den Hartog, 2009), participativo (Kosgei & Edabu, 2023), situacional 
(García-Arroyo et al., 2021), estratégico (Lourdes et al., 2023), ético (Yasir et al., 2021), 
servicial (Grunhaus et al., 2023), tóxico (Budak & Erdal, 2022), destructivo (M. Li et al., 
2022), entre otros. Se ha demostrado que ciertos estilos de liderazgo pueden ayudar a 
prevenir el BOT y mejorar el WREN. Entre estos estilos destaca el HL, que se enfoca en 
la colaboración, la empatía y el respeto hacia los subordinados (Owens & Hekman, 2012). 
De hecho, estudios recientes han comprobado que los grupos liderados por un jefe 
humilde suelen ser más comprometidos y productivos, y tienen menos casos de BOT que 
los que tienen un líder con un enfoque más autoritario o dictatorial. Dichos estudios han 
sido realizados en diferentes sectores, como el sector salud (Huynh & Dicke-Bohmann, 
2020), el sector académico (McPherson et al., 2022), el sector seguridad (Sørengaard & 
Langvik, 2022), el sector de trabajadores sociales, el sector ventas, el sector de atención 
al público y el sector hostelero (X. Wang et al., 2022). Sin embargo, aún es escasa la 
investigación sobre este tipo de liderazgo en la industria de la panificación. Aunque varios 
autores coinciden en que el HL tiene el potencial de reducir el BOT, aún hay mucho por 
investigar en este ámbito (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). 
  
Así pues, este estudio busca explorar el HL como un enfoque efectivo de gestión para 
reducir el efecto del BOT en este sector y fomentar el WREN de los trabajadores. La 
pregunta de investigación que se plantea es: ¿cómo puede el HL reducir el BOT y mejorar 
el WREN de los empleados en la industria panificadora? Este artículo se encuentra entre 
las pocas investigaciones que contribuyen a cerrar este vacío teórico sobre el BOT y su 
impacto en WREN, y el papel del HL en la industria de la panificación. Además, se espera 
promover el HL como una estrategia eficaz que reduzca el BOT y fomente el WREN de 
las panificadoras y otros contextos similares. Esta investigación aporta nuevos resultados 



y observaciones que respaldan los hallazgos previos y plantean nuevas preguntas e 
investigaciones futuras sobre el lHL el BOT y el WREN. También, tiene como objetivo 
fomentar programas de HL para el personal administrativo de la industria panadera y de 
otros sectores, y promover la práctica de la humildad entre los líderes de todas las áreas. 
En este sentido, se propone establecer programas de especialización como parte de la 
estrategia laboral de la industria panadera y de sectores similares, con el fin de impulsar 
el HL y convertirlo en una característica clave de los líderes exitosos. De esta manera, se 
busca fomentar una cultura organizativa basada en la humildad en las empresas que 
deseen cultivar una fuerza laboral comprometida y exitosa. Por tales motivos nuestros 
objetivos son evaluar (1) la eficacia del HL para reducir el BOT de los trabajadores de la 
industria panificadora, (2) la eficacia del HL para mejorar el WREN de los trabajadores, 
y (3) como el BOT puede impactar negativamente en el nivel de WREN de los empleados.   
  
La estructura de este artículo se divide de la siguiente manera: en primer lugar, la 
introducción, luego se presentarán las definiciones de las variables y los antecedentes de 
estudio. Después se desarrollará las hipótesis y la metodología de la investigación, que 
darán lugar a los resultados y hallazgos que se discutirán a nivel teórico y práctico. Por 
último, se ofrecerán las conclusiones finales, limitaciones y futuras investigaciones. 
 
Revisión de la literatura 

Definición de las variables  

Este estudio se constituye de tres variables principales: Liderazgo Humilde, 
Agotamiento y, Compromiso.  

 

Figura x. Modelo propuesto 

Liderazgo Humilde 

En las últimas cinco décadas, el HL, ha despertado el interés entre investigadores y 
académicos, quienes buscan comprender su valor en disciplinas académicas como la 
administración, medicina, recursos humanos, sociología, teología, filosofía, entre otras 
(Chandler et al., 2022; Ou et al., 2018). Por otra parte, las cualidades relacionales de un 
líder humilde consisten en (a) una voluntad consciente e intencionada de verse asimismo 
con determinación y precisión, (b) una valoración mostrada de los puntos fuertes y aportes 



de los demás y, (c) disposición de aprendizaje o estar abierto a nuevas ideas o comentarios 
(Owens et al., 2013). En ese sentido, la humildad del líder no lo hace arrogante, sino que 
lleva a cabo un planteamiento gerencial de abajo hacia arriba, es decir, el líder se distingue 
por tener un bajo interés personal a cambio de interesarse por los demás (Owens & 
Hekman, 2012). Siguiendo esa línea de pensamiento, se valoran y reconocen las fortalezas 
o méritos de los seguidores, lo que permite al líder aprender de manera continua. Cuando 
un líder muestra bondad y gratitud hacia sus empleados, estos pueden percibirlo como un 
líder benevolente, amable, que se interesa en el bienestar de ellos  (Chu et al., 2022). Ese 
trato afectuoso puede crear una conexión emocional entre los empleados y su empresa, lo 
que puede disminuir el agotamiento emocional y fortalecer sus relaciones interpersonales 
(Zhou et al., 2021). En resumen, la demostración de afecto por parte del líder puede 
impactar positivamente la dinámica laboral y mejorar la calidad de vida laboral de los 
empleados. Las investigaciones han demostrado que el HL tiene múltiples beneficios para 
las personas, los equipos y las organizaciones que lidera, por ejemplo: la humildad del 
líder contagia al equipo y les influye a parecerse más a su líder (Rego et al., 2017; Ye et 
al., 2020). Además, el liderazgo humilde promueve la creatividad (Zhu et al., 2022), el 
aprendizaje (Chen et al., 2021), la innovación (Duan, 2019; Yang et al., 2019), el 
desempeño (Peng et al., 2020) la integración (Chughtai & Arifeen, 2023), el compromiso 
(Nguyen et al., 2020), la confianza en el liderazgo, la disminución de conflictos (Y. Li et 
al., 2020), una mayor participación (Tomanda & Yulianti, 2021), el empoderamiento (B. 
Wen et al., 2022), el enfoque compartido, un clima organizacional más ético y, (Cortes-
Mejia et al., 2022), el bienestar de los empleados (Zhang & Song, 2020). Asimismo, los 
estudios también muestran que los seguidores de líderes humildes experimentan menos 
agotamiento emocional  (X. Wang et al., 2022), al aumentar su eficacia, animosidad y 
firmeza en la realización de sus tareas y trabajo (Y. Wang et al., 2018). 
 
Burnout 
 
Por otro lado, el BOT, es uno de los problemas más significativos en el ámbito laboral 
actual. Si bien se pensaba que solo aquellos trabajadores que tenían contacto directo con 
personas estaban en riesgo de padecerlo, investigaciones recientes han demostrado que 
puede presentarse en una amplia gama de profesiones y ocupaciones, lo que evidencia su 
carácter trans profesional (D’Amico et al., 2020; P. Li, 2020; Samersri, 2023). En 
concreto, se ha constatado que los trabajadores "quemados" por el burnout muestran un 
menor compromiso en su trabajo (Cho et al., 2006). Por otra parte, el síndrome de 
agotamiento fue descrito por primera vez en 1976 por Herbert Freudenberger. Él fue el 
primero en reconocer los síntomas del síndrome tanto en sí mismo como en otros 
trabajadores de atención médica pública de escasos recursos en Nueva York. 
Freudenberger notó cambios notables en el comportamiento de los profesionales 
dedicados, quienes se volvieron desconectados, irritables, cínicos, indiferentes, rígidos y 
obstruccionistas con respecto al cambio (Canter & Freudenberger, 2001; Freudenberger, 
1974). Asimismo, el BOT se define según la teoría de Christina Maslach como un estado 



que implica tres componentes: el agotamiento emocional, que se debe a las excesivas 
exigencias psicológicas y emocionales que provoca que las personas se sientan agotadas; 
la despersonalización, que se refleja en la forma adversa y descortés de comunicarse con 
las personas debido a la carga de trabajo; y la disminución de los logros personales, que 
se refiere a sentirse ineficaz e insatisfecho en el trabajo. Todos estos aspectos del proceso 
de agotamiento se pueden observar simultáneamente. (Kumbali & İrmiş, 2016; Maslach 
& Goldberg, 1998; Wittmer & Martin, 2010). No obstante, en el ámbito laboral, esto se 
produce como resultado de las demandas laborales, emocionales y psicológicas a las que 
se ven sometidos los empleados. Según la investigación de Ribeiro y Tavares, el BOT se 
produce por el estrés laboral, que tiene consecuencias negativas en diferentes áreas. 
Ribeiro destaca que esto se debe a la interacción de la presión emocional constante y la 
implicación interpersonal intensa con las características personales (Ribeiro et al., 2014). 
Por otro lado, Tavares indica que se trata de un estrés laboral agudo que afecta tanto a lo 
personal, profesional e institucional, como a la vida familiar y social (Fernanda et al., 
2014). En resumen, el BOT es un problema relacionado con el estrés laboral que puede 
tener efectos negativos amplios. 
 
Compromiso laboral (WREN)  
 
Shaufelli y su equipo, definen el “WREN” como un estado mental positivo y satisfactorio 
relacionado con el trabajo, que se caracteriza por tener vigor, dedicación y absorción 
(Senthilkumar, 2002). El vigor se refiere a tener gran energía y resistencia mental para 
realizar el trabajo, así como persistir ante los obstáculos o dificultades. La dedicación se 
refiere a la combinación de importancia, entusiasmo, inspiración, orgullo y desafío que 
se siente al hacer la tarea. La absorción se refiere a concentrarse profundamente en el 
trabajo, al grado de perder la noción del tiempo e incluso encontrar difícil separarse de la 
labor (Mercado, 2023). Por lo tanto, es importante tener en cuenta y promover este factor 
para lograr un mejor rendimiento laboral. Ya que los empleados son el activo más 
importante y valioso de una organización, en este caso, de la industria panificadora, 
gestionarlos de manera correcta redundará en beneficio tanto de los empleados como de 
la empresa. Según Westphal y Gmür, el compromiso organizacional es una actitud muy 
valiosa ya que indica la conexión que tiene cada empleado con la empresa. Este vínculo 
ayuda a disminuir la rotación de empleados y a aumentar su motivación para brindar 
servicios de alta calidad (Westphal & Gmür, 2009). De acuerdo con Moser, una persona 
comprometida muestra una conducta consistente y conscientemente decide no considerar 
otras ofertas de trabajo (Asif et al., 2019) otro lado, Mathieu y Zajac definen el 
compromiso como la relación del individuo con la organización (Asif et al., 2019). De 
igual forma, el compromiso de la organización, según explica Clayton, engloba varios 
aspectos, como el nivel de identificación con la empresa, el grado de involucramiento en 
su funcionamiento, la aceptación de los objetivos y la disposición a permanecer en ella 
(Lynch et al., 2007). En resumen, se entiende que el WREN implica un profundo sentido 
de pertenencia y lealtad hacia la empresa, incluso en tiempos difíciles, lo que resulta en 



una reducción en la rotación de empleados. Por lo tanto, se espera que las empresas 
promuevan y fomenten políticas y prácticas laborales que fomenten la construcción de 
relaciones sólidas y duraderas entre los empleados y la organización. Por otro lado, 
estudios anteriores han demostrado que un mayor estrés conduce a una disminución del 
“engagement laboral” (Liderlik Algısının et al., 2015), que finalmente llevará a los 
empleados al BOT y siendo que el WREN es considerado un recurso importante que 
puede resistir el BOT. (Schmidt & Diestel, 2012; L. L. Wen et al., 2022). Además, que la 
influencia de los estilos de liderazgos sobre el compromiso ya fue demostrada por Felfe 
(Felfe, 2006) y otros investigadores (Strom et al., 2014). Se espera, que el HL podría 
ayudar a amortiguar estas tensiones y aumentar el compromiso organizacional de los 
empleados. 
 
Fundamento teórico e hipótesis 

 
Según la revisión teórica sobre el tema del HL existen diversos autores, que presentan 
varias teorías, cabe resaltar que en su gran mayoría los estudios encontrados son en el 
campo de la psicología, salud y educación; Aldian Yusup e Irma Elan, hablan sobre la 
teoría del liderazgo transformacional, este enfoque destaca la importancia de la visión 
clara y motivadora que deben tener los líderes para inspirar e influir positivamente a su 
equipo, además que los líderes transformacionales deben ser humildes (Yusup & 
Maulani, 2023); también encontramos la teoría del liderazgo de nivel 5 de Jim Collins, el 
cual argumenta que éste tipo de líderes son los más efectivos, caracterizados por una 
combinación de humildad personal y voluntad profesional, cuyo enfoque está en 
empoderar e inspirar a otros para lograr la grandeza en lugar de depender de estructuras 
jerárquicas tradicionales (Ogbodo, 2003); para el presente estudio nos basamos en la 
teoría de la conservación de los recursos   (CNR) para sustentar  los argumentos lógicos 
y proponer las relaciones hipotéticas (Pedrero, 2003), Hobfoll fue el fundador de CNR, 
quien creía que es probable que las personas obtengan, construyan y protejan los recursos, 
Halbesleben y Neveu, propusieron dos tipos de recursos; los personales y los contextuales 
ellos creían que ambas formas de recursos son muy importantes para proteger a una 
persona en situaciones inciertas (Halbesleben et al., 2014), en ese sentido cuando la 
persona considera que tiene recursos no adecuados o los ha perdido frente a una situación 
incierta, este sentimiento de pérdida o carencia de recursos aumenta el riesgo de que la 
persona se agote (Wu et al., 2022), los estudiosos del liderazgo están convencidos de que 
en un entorno organizacional, un líder corporativo eficaz puede considerarse como un 
centro de recursos contextuales (Tabor et al., 2020) en este sentido, la humildad de un 
líder puede ser considerada una base para varios recursos contextuales a favor de los 
empleados, por otro lado el aprecio y el estímulo por parte de los líderes producen 
motivación en los empleados lo que reduce los sentimientos de que sus recursos se están 
agotando y mejora su compromiso (Luu, 2020) así mismo últimamente los investigadores 
han identificado la importante asociación entre el compromiso de los empleados y los 



resultados organizacionales positivos; por todo lo mencionado en la presente 
investigación planteamos las hipótesis que describimos a continuación. 
 
Liderazgo humilde y agotamiento laboral 
 
El HL, como enfoque que prioriza a las personas, recientemente ha cobrado importancia 
en la literatura de gestión organizacional. Los estudios han indicado que el HL influye 
significativamente en los diferentes resultados de los colaboradores, sin embargo, la 
investigación sobre la importancia del HL para disminuir el BOT de los empleados es 
escasa. Si bien el HL tiene la posibilidad de reducir el BOT en una organización, existe 
poca o ninguna investigación al respecto (Moriano et al., 2021), los estilos de liderazgo 
en los contextos laborales juegan un papel muy importante en el bienestar de los 
empleados, los autores Moriano, Molero, Leguía y Mikulincer, proponen que el liderazgo 
que brinda seguridad puede ser considerado como un recurso para prevenir el BOT, 
considerando que de todos los estilos el que mayor seguridad brinda es el HL (Moriano 
et al., 2021), La fatiga laboral  cobra un papel importante en la salud de los trabajadores 
y la seguridad en el lugar de trabajo por eso es importante encontrar una forma de reducir 
este fenómeno, Xixi, Li y Zhan en un estudio realizado encontraron que el HL se asoció 
con una menor fatiga física, fatiga mental y emocional de los empleados (Chu et al., 
2022); Así mismo autores como Haziman, Diyana y Faiz señalan que el BOT de los 
empleados tiene muchas consecuencias negativas: atención de calidad reducida, malos 
resultados, jubilación anticipada y tasas elevadas de depresión y suicidio (Zakaria et al., 
2022) en ese sentido esperamos que:  
 
H1. La manifestación de un HL en una organización puede reducir el BOT. 

Liderazgo humilde y compromiso laboral  
 
El WREN de los empleados se ha convertido en un tema candente en los últimos años 
entre las empresas de consultoría y en la prensa empresarial popular, sin embrago el 
WREN de los empleados rara vez se ha estudiado en la literatura académica y se sabe 
relativamente poco sobre sus antecedentes y consecuencias (Saks, 2006), en el 2016 
Kayla, Dalia y Diab realizaron un estudio, cuyos resultados mostraron que la relación 
entre el liderazgo humilde y el compromiso de los empleados estaba mediada 
completamente por la seguridad psicológica (Walters & Diab, 2016) además un estudio 
realizado en Jordania el 2022 para empleados de organizaciones hoteleras, se encontró 
que los líderes que mostraron un comportamiento humilde pudieron compartir 
conocimientos que finalmente mejoraron el WREN de los empleados (Al Hawamdeh, 
2022) para el presente estudio  proponemos que: 
 
H2 La manifestación de un HL dentro de una organización puede mejorar el nivel de 
WREN de los empleados 
 



Agotamiento y compromiso laboral  
 
Las investigaciones realizadas sobre BOT han mostrado de manera reiterada que es un 
síndrome presente en el contexto laboral con graves consecuencias para la salud del 
trabajador, por lo tanto, afecta al WREN (Fernández Valera et al., 2021), en el mercado 
laboral saudita el BOT se ha convertido en una de las mayores preocupaciones, 
especialmente con la alta demanda de trabajo, un estudio realizado en Arabia Saudita por 
Ibrahim y Abdelmohsen demuestra que para lograr que los empleados se comprometan, 
es necesario brindarles liderazgo profesional y compensación para reducir el BOT 
(AlFraih & Nassani, 2023). De esto podemos deducir que hay una relación estrecha entre 
el BOT y el WREN, es decir a menor grado de agotamiento, mayor es el compromiso 
laboral; en realidad existen muy pocos estudios que hablen sobre agotamiento y 
compromiso laboral en el campo industrial o manufacturera, las investigaciones 
encontradas son mayormente en campos de educación, Ahmed, Siti y Kok, hicieron un 
estudio en educadoras de preescolar donde concluyen que las demandas laborales tienen 
una relación positiva con el BOT, mientras que los recursos laborales y el WREN tienen 
una relación negativa significativa con el BOT (Ahmad et al., 2020), así mismo varios 
académicos han adoptado ésta lógica y han argumentado que el BOT da lugar a diversas 
formas de desempeño en el trabajo al afectar las capacidades influenciando en el WREN 
(Hobfoll & Freedy, 2017). Por lo antes dicho planteamos la siguiente hipótesis: 
 
H3 El BOT puede impactar negativamente en el nivel de WREN de los empleados 
 
Metodología de la investigación 

Población y muestra  

Los estudios de los últimos años han reportado que el síndrome de BOT se ha amplificado 
desde los sectores de servicio como salud, hasta todo tipo de organizaciones que incluye 
el sector industrial. La industria panificadora Unión, tiene alrededor de 500 trabajadores 
en sus diversos niveles jerárquicos gerenciales y no gerenciales, de mandos altos, medios 
y trabajadores del área operativa, de distribución y ventas que se convertirán en la 
“Población en estudio”.  

Considerando un muestreo probabilístico, se convocó a todos los trabajadores de la 
panificadora para ser partícipes de la encuesta; de allí se consideró a todos aquellos que 
llenaron las encuestas correctamente y se hizo la depuración y limpieza de datos, tomando 
en consideración el tamaño de muestra mínimo-calculada para este estudio, mediante una 
calculadora y aplicación de la fórmula (Daniel, 2022). Se usó el modelo de ecuación 
estructural y se requirió información de entrada a esta aplicación, por ejemplo, el número 
de variables observadas y latentes para lo cual, se tomaron en cuenta el número de 
variables observadas y el nivel de significación (recomendada a 0.05). Con base en esta 
información la calculadora indica que el tamaño mínimo de muestra recomendado para 



este análisis debe ser 246.  (Maldonado-Macías et al. 2015). Finalmente se encuestaron 
400 trabajadores, lo cual hace que el estudio tenga mayor cobertura y mejores resultados. 

Procedimiento para la toma de datos 

Se distribuyó la encuesta de manera online a todos los trabajadores procurando alcanzar 
el mayor porcentaje posible de la población, tanto hombres como mujeres; para lo cual se 
usó diversas estrategias de acuerdo a los niveles jerárquicos y áreas de trabajo. Lo cual se 
llevó a cabo las 3 primeras semanas del mes de marzo del presente año. 

En el proceso de recopilación de datos se entregó las encuestas de manera personalizada 
y grupal, brindando el tiempo suficiente para el llenado correcto de las mismas; iniciamos 
con el área de operaciones, luego el área comercial; los cuales son considerados como los 
grupos más conglomerados; seguidamente el área financiera y marketing. Se hizo un 
monitoreo cauteloso para que los colaboradores llenen las encuestas de tal modo que se 
baje el riesgo de ser desechada y se regresó a las áreas cuantas veces fue necesario para 
que la recopilación de datos sea al máximo posible. 

Instrumento 

Este estudio se compone de tres variables principales: Liderazgo humilde, Agotamiento, 
Compromiso. El HL es una variable predictiva en este análisis, que medimos utilizando 
una escala de nueve ítems (Owens y Johnson, 2013). Esta es una escala confiable para 
medir las percepciones del HL de los trabajadores. El BOT será la variable de criterio que 
medimos usando una escala de siete ítems (Kristensen, Borritz, 2005). 

La variable interviniente de WREN se midió utilizando la escala ultracorta (UWES-3). 
Esta escala consta de tres ítems y fue desarrollada recientemente por (Schaufeli y  
Shimazu, 2019).  

En todas las variables se utilizó una escala Likert de cinco puntuaciones para registrar las 
calificaciones de percepción de los encuestados.  

Estimación de las hipótesis propuestas. 

Los resultados han indicado que el modelo propuesto, nos dio mediciones con valores 
confiables. Los cuales nos hace saber las influencias que existen entre el LH, BOT y 
WREN. La influencia que tiene el HL sobre el BOT es negativa, y el HL ante el WREN 
es positiva, asimismo el BOT tiene una influencia negativa ante el WREN, los cuales se 
muestra en la figura x. 

Análisis de datos 

En el análisis de datos, se utilizó el Partial Least Square PLS-SEM para probar las 
hipótesis. El PLS-SEM es un enfoque integral de análisis estadístico multivariante que 
incluye componentes de medición y estructurales para examinar simultáneamente las 
relaciones entre cada una de las variables en un modelo conceptual, el cual tiene la 
característica del análisis multivariado, es decir que involucra una cantidad de variables 



iguales o mayores a tres (Joseph Hair et al., 2010). Además, se empleó el PLS-SEM en el 
presente estudio porque facilita la construcción de teoría (J. F. Hair et al., 2011). Para 
realizar el análisis PLS-SEM se utilizó el WarpPLS (Versión 8.0). Este software fue 
utilizado porque según Kock (Kock, 2014), el WarpPLS brinda opciones de usar 
diferentes algoritmos para los modelos externos e internos en el cálculo de los puntajes 
de las variables latentes, como el coeficiente de ruta y los parámetros asociados al valor, 
identificando y teniendo en cuenta las relaciones no lineales en el modelo estructural 
(Kock, 2011) 

Resultados 

La evaluación de un modelo utilizando PLS-SEM es un proceso de dos pasos que implica 
la evaluación de los modelos de medición y estructurales (W. W. Chin, 2010) (J. F. Hair 
et al., 2011). 

Evaluación del modelo de medida 

Para evaluar la calidad de los constructos reflexivos, se debe evaluar la validez 
convergente y la confiabilidad del constructo, es decir, la consistencia interna (W. W. 
Chin, 2010) (J. F. Hair et al., 2011) (Kock, 2015). Y se debe cumplir los siguientes 
indicadores: 

Tabla X 

Indicadores para evaluar validez convergente y confiabilidad de los constructos 

Indicador Nivel 
Loading (L) > 0.7 
The composite reliability (CR) > 0.7 
Cronbach’s alpha (α) > 0.7 
The mean-variance extracted (AVE)  > 0.5 
Variance inflation fator (VIF) < 5 
Significance level (p-value) < 0.05 

  

 

En la tabla X1 se observa que se cumplen todos los indicadores. Todos los 
loadings cumplen con ser mayores a 0.7 a excepción del BOT1 que es 0.595. Sin embargo, 
de forma conjunta el constructo brinda buenos indicadores, puesto que tanto Cronbach’s 
Alfa y CR se son mayores que 0.7. Asimismo, AVE también cumple puesto que todos 
son mayores que 0.5. También el Full Collinearity VIFs cumple puesto que todos los 
valores son menores que 1.435 lo cual se encuentra en el rango requerido. Dado que todos 
los indicadores cumplen se procede a la valoración discriminante. 

Tabla X1 

Resultados de la evaluación del modelo de medida. 



Item Loading p-value CR 
Cronbach´

s AVE 
Full Collinearity 

VIFs 
HL1 0.774 <0.001 0.961 0.955 0.735 1.350 

HL2 0.812 <0.001     

HL3 0.867 <0.001     

HL4 0.828 <0.001     

HL5 0.845 <0.001     

HL6 0.898 <0.001     

HL7 0.887 <0.001     

HL8 0.893 <0.001     

HL9 0.904 <0.001     

BOT1 0.595 <0.001 0.914 0.889 0.605 1.139 

BOT2 0.725 <0.001     

BOT3 0.831 <0.001     

BOT4 0.826 <0.001     

BOT5 0.798 <0.001     

BOT6 0.825 <0.001     

BOT7 0.817 <0.001     

WREN1 0.894 <0.001 0.925 0.877 0.804 1.435 

WREN2 0.928 <0.001     

WREN3 0.866 <0.001     

  

La validez discriminante proporciona una indicación de la medida en que cada 
constructo es distinto de otros constructos en el modelo (W. W. Chin, 2010). Para cumplir 
la validez discriminante la raíz cuadrada del AVE para cada constructo debe ser mayor 
que la correlación más alta entre el constructo y otros constructos en el modelo (W. W. 
Chin, 2010) (J. F. Hair et al., 2011) (Kock, 2014). La Tabla X2 muestra que la raíz 
cuadrada de los AVE para todos los constructos es mayor que la correlación con los otros 
constructos, lo que indica que el modelo posee una validez discriminante aceptable. 

Tabla X2 

Validez Discriminante 

  HL BOT WREN 



HL 0.857   

BOT -0.244 0.778  

WREN 0.503 -0.339 0.897 
  

Evaluación del modelo estructural 

Para evaluar el modelo estructural, se deben verificar e informar dos criterios 
preliminares: la importancia de los coeficientes de ruta y el valor de coeficiente de R2 
para constructos endógenos. Cada hipótesis está asociada con un vínculo causal en el 
modelo estructural, que representa las relaciones entre un par de constructos. Los 
coeficientes de ruta se han calculado para cada relación en el modelo, así como sus 
correspondientes p-values. Si bien los coeficientes de ruta deben ser significativos, el 
valor del coeficiente R2 depende en gran medida del área de investigación. Chin (M. G. 
Chin, 1998) sugiere valores de 0.67, 0.33 y 0.19 como, respectivamente, medidas 
sustanciales, moderadas y débiles de R. En estudios de comportamiento, un valor de 0.2 
para R2 generalmente se considera aceptable (J. F. Hair et al., 2014) (Kock, 2013). 

En el presente estudio, los coeficientes R2 para BOT y WREN fueron 0.07 y 0.33 
respectivamente. Por lo tanto, todos los valores de R2 tienen niveles relativamente altos 
y aceptables. Los valores de este estudio sugieren que las variables del estudio representan 
un porcentaje alto de la varianza en WREN. 

La Tabla X3 y Figura X1 muestran los resultados de las pruebas de hipótesis y la 
evaluación de los coeficientes de ruta. Los resultados muestran el efecto negativo y 
significativo de HL en BOT (H1), el efecto de HL sobre WREN fue positivo y 
significativo (H2) y el efecto negativo del BOT sobre el WREN (H3). 

 

  

 Figura X1 

Resultados del modelo estructural 

Tabla X3 



Resultados de las pruebas de hipótesis 

  Hypothesis Pat coeffcient p-valor Decisión 
H1 HL - BOT -0.256 <0.001 Aceptada 
H2 HL - WREN 0.464 <0.001 Aceptada 
H3 BOT - WREN -0.236 <0.001 Aceptada 

  

Para el índice de ajuste del modelo global se han considerado los seis índices de bondad 
de ajuste (Kock,2014), con un nivel de confianza del 95%, los índices de eficiencia son 
los siguientes: 

• Coeficiente de trayectoria promedio (APC) y p<0.05  
• Promedio R-cuadrado (ARS) y p<0.05  
• R-cuadrado medio ajustado (AARS) > 0,02 y p<0.05  
• Bloque promedio VIF (AVIF), aceptable si≤5, idealmente≤3.3  
• Colinealidad completa promedio (AFVIF), aceptable si≤5, idealmente≤3.3  
• Tenenhaus GoF (GoF), pequeño≥0.1, medio≥0,25, grande≥0.36 

En el caso del presente estudio los seis índices de ajuste sugirieron que el ajuste modelo 
era más que aceptable: coeficiente de ruta promedio (APC) =  0.319,p <0,001; promedio 
R2 (ARS) = 0.196,p < 0,001; promedio ajustado R2 -squared (AARS) = 0.193, p<0,001; 
factor de inflación de varianza de bloque promedio (AVIF)=  1,070 (aceptable si ≤ 5, 
idealmente ≤ 3,3); factor de inflación de varianza de colinealidad completa promedio 
(AFVIF)=1,308 (aceptable si ≤ 5, idealmente ≤3,3); y Tenenhaus GoF (GoF)= 0,374 
(pequeño ≥ 0,1, mediano ≥ 0,25, grande ≥ 0,36). La validez predictiva de un constructo 
se puede confirmar cuando el valor de su asociado al coeficiente R2 es mayor que cero. 
Este fue el caso de todos los valores de las variables endógenas en el modelo, lo que 
sugiere una validez predictiva aceptable en todo el modelo 

Discusiones 

Esta investigación se realizó con el objetivo de determinar la eficacia del HL para reducir 
el BOT e incrementar el WREN en el sector de la panificación. Los resultados muestran 
que el HL influye directa y significativamente en el compromiso laboral (WREN) de los 
trabajadores, lo cual está acorde a los estudios realizado por  (Yang et al., 2019). Este 
estudio señala que el HL puede generar varios efectos laborales positivos, entre ellos el 
aumento del WREN. De la misma manera, es consecuente con el estudio realizado por 
(Owens et al., 2013) y sus colaboradores, quiénes utilizaron una combinación de ocho 
muestras de campo y de laboratorio diferentes para descubrir que la humildad de un líder 
tiene un impacto significativo en varios resultados, incluyendo el WREN. Es importante 
destacar que estos hallazgos tienen una base científica sólida y representan una 
contribución importante al campo de investigación en liderazgo. Esto es consistente con 
lo expuesto en el presente estudio, que la manifestación de un líder más humilde dentro 
de una organización puede mejorar el nivel de WREN de los empleados (0.46). En la 
literatura, se ha establecido la idea de que la humildad del líder es una forma positiva de 
liderazgo que puede influir en los comportamientos y actitudes laborales favorables de 



los empleados. Según Owens (Owens et al. 2015), la humildad del líder contribuye al 
compromiso con el trabajo y puede ser beneficiosa para la productividad y el bienestar de 
los empleados. Este enfoque se ha considerado un aspecto esencial de la visión moderna 
del liderazgo y puede resultar especialmente útil en el contexto laboral actual. 

Este estudio también coincide con lo que señala Nayer Hawamdew, a saber, que un estilo 
de HL puede aumentar significativamente el compromiso de los empleados (Al 
Hawamdeh, 2022). Curiosamente, los estudios sobre liderazgo han demostrado que 
ciertos estilos de liderazgo pueden mejorar el WREN de los empleados. (Carasco-Saul et 
al., 2015; D. S. Wang & Hsieh, 2013); específicamente, se ha demostrado que el HL 
influye positivamente en el WREN. Ampliando este debate, Owen y Hekman (Owens & 
Hekman, 2012) han argumentado que una de las características de un HL es asignar a 
cada empleado tareas que coincidan con sus puntos fuertes. Además, tales líderes también 
involucran a los empleados en los procesos de toma decisiones de la organización, lo que 
aumenta su compromiso. En consecuencia, cuando un líder trata a los empleados con 
respeto y equidad, esta relación conduce a una experiencia laboral positiva. (Cropanzano 
et al., 2017). El WREN es una de las experiencias positivas en el lugar de trabajo  (Bakker, 
2017; Saks, 2019). Cuando los empleados se comprometen con su trabajo, experimentan 
sentimientos positivos como energía, devoción y fascinación (Schaufeli et al., 2002). El 
WREN es un “concepto motivacional” (Rich et al., 2010). Un empleado comprometido 
es aquel que tiene una alta resiliencia emocional, está lleno de energía, realiza su trabajo 
con alegría y entusiasmo y mantiene percepciones positivas de dedicación y satisfacción 
con sus tareas. (Schaufeli & Bakker, 2004). En conclusión, el HL puede incrementar 
significativamente el compromiso de los empleados. Aquí hay algunos ejemplos 
específicos de cómo el HL influye en el WREN: Un HL puede solicitar la opinión de los 
empleados antes de tomar una decisión, en lugar de limitarse a dictar lo que quieren que 
se haga (Anand et al., 2019). Un HL puede admitir cuando está equivocado, en lugar de 
tratar de encubrirlo (Owens & Hekman, 2012). Un HL puede dar crédito a otros por sus 
contribuciones, en lugar de tomar todo el Haga clic aquí para escribir texto. crédito él 
mismo (Argandona, 2015). Un líder humilde puede estar abierto a aprender de sus errores, 
en lugar de ponerse a la defensiva  (X. Wang et al., 2022). Estos son solo algunos ejemplos 
de cómo el HL influye en el WREN. Cuando los líderes son humildes, crean un entorno 
en el que los empleados se sienten valorados, respetados y apreciados. Esto conduce a 
una mayor satisfacción laboral, confianza, seguridad psicológica y creatividad, todo lo 
cual contribuye a un mayor WREN. En otras palabras, los empleados son más propensos 
a sentirse comprometidos y dedicados a su trabajo si tienen un líder que sea humilde 
(Peng et al., 2020). Este tipo de liderazgo es beneficioso para la organización, ya que 
mejora la productividad, el desempeño y el WREN. 
 
Asimismo, se comprobó que la manifestación de un HL puede reducir el BOT, aunque el 
impacto es mínimo, este estudio está acorde con los hallazgos encontrados de Afshan y 
Kashif    (Afshan et al., 2021)  quienes encontraron que los empleados que trabajan para 
líderes humildes experimentan una sensación de alivio, lo que les da energía adicional 
para sobrellevar el BOT. Además, es coherente que la gestión del riesgo del BOT está 
relacionada con la humildad del liderazgo. Por otro lado, esta investigación coincide con 



la conclusión de otros académicos que han argumentado que a mayor HL menor será el 
BOT (Jian et al., 2022). Esta investigación, es compatible ha estudios que han demostrado 
que los estilos de liderazgo centrados en las relaciones son más efectivos que los enfoques 
de liderazgo autocrático para mitigar el agotamiento (Psychologie et al., 2009). Esto se 
debe a que los estilos de liderazgo centrados en las relaciones crean un ambiente de 
trabajo más motivador y de apoyo, lo que puede reducir los sentimientos de impotencia, 
frustración y resentimiento entre los empleados (Cosentino et al., 2023). Además, este 
estudio es consecuente al revisar la literatura sobre la teoría del liderazgo, que sugiere el 
liderazgo auténtico como un estilo ideal para mitigar el BOT,   (Alilyyani et al., 2018; 
Doherty & Hunter Revell, 2020) porque crea un ambiente de trabajo más significativo y 
satisfactorio. Por lo tanto, se puede afirmar que los líderes que adoptan un enfoque 
centrado en las relaciones y el HL son más efectivos y beneficiosos para la salud de los 
empleados. 

Por otro lado, este estudio respalda la propuesta planteada por Owens, (Owens & 
Hekman, 2012) quién señala que un entorno de trabajo que brinde apoyo, 
empoderamiento, promueva la participación en la toma de decisiones organizacionales y 
fomente la colaboración es fundamental para reducir el BOT. Al proporcionar a los 
empleados un sentido de pertenencia, propósito y autonomía, se crea un ambiente en el 
que se sienten valorados y capacitados para contribuir activamente al logro de los 
objetivos organizacionales. Este sentido de pertenencia y empoderamiento actúa como un 
factor protector contra el BOT. Siguiendo la línea de pensamiento, los líderes humildes 
están abiertos a escuchar las preocupaciones de sus empleados y tomar medidas para 
abordarlas (Kesebir, 2014), esto hace que sea menos probable que los empleados se 
sientan frustrados o resentidos, lo que puede provocar agotamiento (BOT) (Afshan et al., 
2021). De igual manera, la transparencia del líder humilde (HL) hace que sea más honesto 
con sus empleados acerca de los desafíos que enfrenta la organización, reduciendo la 
probabilidad de que los trabajadores se sientan estresados o ansiosos, lo que puede causar 
BOT. Los empleados sienten que pueden confiar en sus líderes gracias a la transparencia 
que demuestran (W. Liu et al., 2017; Swain, 2018) . Además de estos factores, el HL 
también puede ayudar a reducir el BOT al fomentar y encontrar un equilibrio entre el 
trabajo y la vida personal de los empleados, lo que contribuye a reducir el estrés y prevenir 
el BOT. 

De acuerdo con los hallazgos de este estudio, se puede concluir que la presencia de un 
líder humilde en una organización tiene el potencial de reducir el BOT (0.26). Aunque el 
impacto observado en este estudio puede parecer mínimo, es importante considerar que 
las personas que tienen un sentido claro de propósito en sus vidas suelen ser más 
resilientes frente al BOT. En este contexto, las creencias espirituales, como la creencia en 
un ser supremo, o en un Dios, pueden desempeñar un papel significativo. Es relevante 
destacar que la mayoría de los empleados en la industria panificadora estudiada presentan 
una orientación religiosa, lo que sugiere que la formación y las creencias individuales 
pueden influir y mitigar los efectos del BOT en esta población especifica. Podemos 
afirmar que las creencias espirituales pueden proporcionar un sentido de significado y 
propósito en el trabajo, lo que hace que los trabajadores sientan que sus labores tienen 
sentido y que están contribuyendo positivamente al mundo. Esto a su vez genera 



satisfacción y una mayor realización, lo que es beneficioso para reducir el BOT 
(Wachholtz & Rogoff, 2013). Las creencias espirituales también proporcionan un sentido 
de comunidad y apoyo, especialmente en trabajos exigentes y estresantes, lo que ayuda a 
amortiguar los efectos negativos del BOT. Además, las prácticas espirituales, como la 
meditación, la oración y otras formas de relajación, son herramientas efectivas para 
enfrentar situaciones difíciles y manejar el agotamiento de manera saludable (Lal et al., 
2020). Por otro lado, las creencias espirituales pueden dar esperanza y optimismo a los 
empleados que enfrentan desafíos, especialmente la creencia en Dios. Esta creencia puede 
dar esperanza de que las cosas mejorarán y de que podrán superar cualquier obstáculo. 
También, puede ayudar a sobrellevar el BOT al promover un sentido de autoestima, y 
autocuidado, y fomentar una actitud positiva (George et al., 2002). En general, la creencia 
en Dios puede ser un valioso recurso para los empleados que buscan evitar el BOT, 
proporcionando significado, propósito, apoyo y esperanza. En la gestión, los empleadores 
deben ser conscientes de los beneficios potenciales de las creencias espirituales y crear 
un ambiente de trabajo que aliente la expresión de estas creencias y brinde oportunidades 
para que los empleados participen en prácticas espirituales, lo que ayudará a reducir el 
BOT y mejorar la moral y productividad. A pesar, de la evidencia de los efectos 
potencialmente protectores de la espiritualidad y la disminución del BOT, existe una 
investigación limitada de cómo la espiritualidad está relacionada con el BOT de los 
empleados en la industria panificadora. Es necesario realizar más estudios para 
profundizar en este tema. En conclusión, el HL se convierte en una herramienta poderosa 
para reducir el BOT y mejorar la calidad de vida en el entorno laboral. 

Así mismo en el estudio realizado sobre la 3ra hipótesis el agotamiento puede impactar 
negativamente sobre el compromiso laboral, efectivamente los resultados obtenidos del 
estudio realizado en la industria panificadora Unión, así lo demuestra, donde el 
compromiso de los trabajadores se ve influenciados negativamente por el agotamiento 
(BOT), puesto que a mayor grado de BOT, menor WREN con la institución, sucediendo 
lo contrario si se baja el grado de BOT se incrementa el WREN, se puede ver una relación 
estrecha entre estos dos factores, estudios anteriores sustentan la relación existente entre 
el BOT y el WREN, en diferentes sectores y profesiones concluyendo que estos dos 
factores están estrechamente relacionados.(Demerouti et al., 2010)    

Por otro lado el BOT puede influenciar en los trabajadores en su aspecto emocional, 
debido a sobrecargas de trabajo, tareas repetitivas, plazos ajustados para ejercer algunas 
actividades, generando altos niveles de estrés, lo que puede traer como resultado una 
disminución notable de compromiso institucional por parte de los trabajadores, 
Xanthopoulou, habla de las demandas laborales y de los recursos laborales y como éstos 
influyen en el agotamiento y el compromiso laboral interactuando en diferentes contextos 
de trabajo (Xanthopoulou et al., 2007) , los trabajadores que se sienten apoyados a través 
de buenas herramientas tecnológicas, un buen ambiente de trabajo, asignaciones salariales 
justas, se verán motivados y comprometidos a cumplir con las tareas asignadas, 
investigaciones anteriores respaldan este argumento (Hakanen et al., 2006), también se 
puede considerar a la rotación laboral como un factor que conlleva a producir estrés y 
malestar constante en los trabajadores, produciendo agotamiento, desmotivación y falta 
de compromiso, (Hernández Chávez et al., 2021), en este sentido se recomienda 



incentivar el desarrollo efectivo de los empleados para disminuir este fenómeno presente 
en muchas organizaciones en la actualidad como también en la industria panificadora, 
destacamos también dentro de la gestión del liderazgo humilde la importancia de 
fomentar el trabajo en equipo por parte de los gerentes y jefes para mantener el equilibrio 
entre el BOT y el WREN, tal como lo demuestra en su estudio Dragan M. (Mijakoski et 
al., 2015), en conclusión, el BOT puede tener un impacto negativo en el compromiso de 
los trabajadores de la industria panificadora, y para promover el compromiso de los 
empleados es relevante que los administradores tomen medidas para prevenir y abordar 
el BOT, implementando estrategias de gestión del estrés, promoviendo un equilibrio entre 
la actividad laboral y la actividad personal o familiar, promover un ambiente de trabajo 
saludable y de cooperación mutuo al lograr esto se mejorará tanto el bienestar de los 
trabajadores como también los resultados empresariales serán positivos. 

Implicancias  

El presente estudio tiene implicancias teóricas, prácticas, gerenciales, éticas y teológicas. 
En el aspecto teórico, esta investigación contribuye al estudio del liderazgo humilde (HL) 
y su impacto en el compromiso laboral (WREN), al igual que en la reducción del burnout 
(BOT). Esto es de gran utilidad para investigadores y académicos que se dedican a esta 
área de investigación y puede ser un punto de referencia para futuros estudios. Por otra 
parte, la investigación que hemos llevado a cabo pone de relieve la importancia del 
liderazgo humilde (HL) en la industria panificadora de un país latinoamericano de 
ingresos medios-altos según la clasificación del Banco Mundial. Además, nuestro estudio 
contribuye al conocimiento existente sobre el agotamiento de los empleados en varias 
formas, por lo que es esencial ampliar el debate sobre cómo y por qué el liderazgo humilde 
(HL) es eficaz para reducir la fatiga laboral (BOT) y aumentar el compromiso de los 
trabajadores (WREN) en una industria panificadora determinada. Adicionalmente, las 
contribuciones teóricas pueden ser valiosas para los gerentes y líderes de la industria, ya 
que podrían mejorar el bienestar de sus empleados y, en consecuencia, el rendimiento de 
la empresa. En cuanto a las implicancias prácticas de este estudio están enfocadas en el 
sector empresarial, ya que puede ser útil para la toma de decisiones en la gestión del 
talento humano, logrando así un equipo más productivo en los procesos industriales. 
También puede ayudar en la elaboración de un plan de trabajo de motivación del personal 
y la consecución de metas a través de un enfoque de trabajo en equipo, que sea altamente 
efectivo en el logro de sus objetivos 

De igual forma, la presente investigación tiene un impacto positivo en el ámbito gerencial 
al motivar a las empresas a mejorar sus prácticas de liderazgo a través de la 
implementación de un programa de entrenamiento enfocado en la humildad como 
habilidad clave en los líderes empresariales. En este sentido, es fundamental que la 
compañía diseñe un programa que contemple sesiones de capacitación orientadas al 
desarrollo de habilidades de liderazgo, así como alineado con la retroalimentación y el 
apoyo para la implementación efectiva de estas nuevas habilidades en el entorno laboral. 
Asimismo, es imprescindible evaluar la efectividad del programa en términos del 



mejoramiento del compromiso laboral (WREN) y la reducción del síndrome de burnout 
(BOT), lo cual garantizará su éxito a largo plazo. Para ello, se recomienda la 
implementación de mecanismos de seguimiento y evaluación para medir el progreso y 
efectividad del programa. Por otro lado, los resultados de nuestra investigación tienen 
implicancias éticas importantes. Se sugiere que las empresas e industrias implementen un 
programa de gestión del tiempo que permita a los empleados equilibrar sus 
responsabilidades laborales y personales. Además, se recomienda la flexibilidad en los 
horarios de trabajo para reducir el estrés y el agotamiento, evitando que trabajen horas 
excesivas o sean explotados de alguna manera. También es importante fomentar la 
colaboración y el trabajo en equipo, recompensando a los empleados por su desempeño 
y contribución. Esto se puede lograr impulsando una comunicación abierta y trasparente 
entre los líderes y empleados, escuchando sus ideas y comentarios para mejorar la 
colaboración, la creatividad y la innovación de la empresa. Es importante evitar el uso de 
la posición para obtener beneficios personales, y en cambio, inspirar a los miembros de 
la empresa a trabajar con empatía, compasión y respeto hacia los demás. Por último, se 
recomienda que se ofrezcan servicios de asesoramiento y apoyo emocional para mejorar 
la calidad de vida de los trabajadores y la efectividad del trabajo en la empresa. Todas 
estas prácticas son éticamente recomendables y pueden mejorar significativamente la 
calidad de vida de los trabajadores y la efectividad en el trabajo de la empresa. 

Finalmente, las implicancias teológicas de esta investigación se basan en los valores 
cristianos de la humildad y el amor al prójimo, y su objetivo es servir en lugar de ser 
servido. Este tipo de liderazgo se inspira en el ejemplo de Jesús, quien se hizo siervo de 
todos y lavó los pies de sus discípulos para mostrar que la verdadera grandeza está en 
servir a los demás, es un ejemplo a seguir. Como se indica en Mateo 11:28-29: “Venid a 
mí todos los que estáis trabajados y cargados, y yo os haré descansar. Llevad mi yugo 
sobre vosotros, y aprended de mí, que soy manso y humilde de corazón; y hallaréis 
descanso para vuestras almas”. Por lo tanto, las empresas e industrias deberían fomentar 
un estilo de vida laboral coherente con los valores cristianos. Es importante tener en 
cuenta que el descanso y la renovación son necesarios para mantenernos fieles y 
comprometidos con nuestras responsabilidades laborales. Por otro lado, en el contexto 
empresarial actual, se observa una prevalencia de la cultura del orgullo, en la cual se 
valora más la autoconfianza que la humildad (Herold Weiss, 1979 – 3.1). Sin embargo, 
la adopción de virtudes humildes en nuestro comportamiento diario es fundamental para 
el progreso y la prosperidad en todos los ámbitos de la vida, incluyendo el empresarial y 
el industrial. Estos valores son esenciales para alcanzar objetivos sociales relevantes. La 
práctica de la humildad muestra una predisposición al aprendizaje y a una mejora 
continua, factores que representan una ventaja para el liderazgo actual. La necesidad de 
abrazar la humildad es cada vez más evidente en nuestra realidad cotidiana, y esto 
demanda a los empresarios y trabajadores en todo el mundo adoptar esta virtud como 
parte de su filosofía y forma de vida. 
 
 
 



Limitaciones e investigaciones futuras 

A pesar de las importantes contribuciones realizadas, nuestra investigación no está exenta 
de posibles limitaciones, que nos gustaría destacar en este apartado. Queremos subrayar 
que nuestro estudio se centró únicamente en una industria panificadora para la 
recopilación de datos. Por lo tanto, recomendamos incluir más industrias, no solo las 
automatizadas, sino también aquellas artesanales. Teniendo en cuenta que el compromiso 
laboral (WREN) y el burnout (BOT) pueden verse afectados por el tipo de panadería, 
como ejemplo, en una panadería automatizada es probable que el ambiente sea más 
ruidoso debido al uso de maquinarias, mientras que en una panadería artesanal puede ser 
más tranquilo y acogedor. A esto se pueden agregar horarios, interacción social entre los 
empleados, remuneración y otros aspectos que pueden tener un impacto en el compromiso 
laboral (WREN) y el burnout (BOT). Es importante considerar variables para futuras 
investigaciones y análisis en el campo. 
 
Otro asunto que nos gustaría presentar es una limitación en cuanto a la población de 
estudio, ya que se ha encuestado solo a personas de la ciudad de Lima en Perú. Para 
obtener resultados más transculturales, sería necesario realizar estudios en otras regiones 
de este país y en otros países. Esto es importante debido a que hay diferencias entre las 
panaderías automatizadas y artesanales de la costa del Perú y las de la sierra y selva del 
país. En la costa, donde las condiciones son más secas y la actividad económica está más 
desarrollada, es probable encontrar más panaderías automatizadas y productos de alta 
calidad a precios competitivos. En cambio, en la sierra y en la selva, donde el clima es 
más húmero y la actividad económica es menos desarrollada, es más probable encontrar 
panaderías artesanales y productos de calidad variable a otros precios debido a la 
dificultad de transportarlos a estas regiones. Además, la disponibilidad de estos productos 
puede ser limitada debido a factores logísticos. Sería necesario tener en cuenta las 
circunstancias específicas de cada región y panadería para comprender mejor sus 
implicaciones. Finalmente, en esta investigación se utilizaron encuestas virtuales, las 
cuales se caracterizan por ser más rápidas, baratas, fáciles y accesibles, Además, la 
recolección de datos se realiza de manera automática, lo que permite ahorrar tiempo y 
esfuerzo. No obstante, se sugiere complementar dichas encuestas con entrevistas 
personales, aunque estas pueden resultar más costosas y requerir más tiempo. Las 
entrevistas nos ofrecen la posibilidad de una mayor interacción, evaluar más eficazmente 
la calidad de las respuestas, obtener información detallada y lograr una comprensión más 
profunda y significativa de los temas de estudio.  

Algunas posibles investigaciones futuras incluyen el análisis de la aplicación del 
liderazgo humilde (HL) en otras industrias de la zona, la región o de otros países para 
identificar si los resultados son similares o si existen diferencias significativas. También 
se puede investigar cómo se puede implementar el liderazgo humilde (HL) en una 
organización y cómo capacitar a los líderes para ser más humildes. Asimismo, se puede 
estudiar cómo otros factores en el lugar de trabajo, como el ambiente laboral, la 
comunicación, y la cultura organizacional, afectan al agotamiento (BOT) y al 



compromiso de los trabajadores (WREN) y cómo el liderazgo humilde (HL) puede 
integrarse en estos factores para mejorar la situación general del trabajador. Por último, 
es importante investigar el impacto a largo plazo del liderazgo humilde (HL) en el 
bienestar de los trabajadores y la productividad de la organización. 
 
Conclusiones 

Los resultados obtenidos de esta investigación proporcionan una nueva comprensión 
sobre la eficacia del liderazgo humilde como estrategia para reducir el agotamiento de los 
trabajadores en la industria panificadora, puesto que estudios anteriores se realizaron en 
otros campos laborales; a diferencia de esas investigaciones, ésta se llevó a cabo por 
primera vez en una industria panificadora con el objetivo de evaluar la eficacia del 
liderazgo humilde (HL), el agotamiento (BOT) y el compromiso de los trabajadores 
(WREN). 

En el presente estudio encontramos que los coeficientes R2 para BOT es igual a 0.07 y 
para el compromiso laboral (WREN) es igual a 0.33, por lo tanto, todos los valores de R2 
tienen niveles relativamente altos y son aceptables, así mismo las pruebas de las hipótesis 
y la evaluación de los coeficientes de ruta arrojan los siguientes resultados; un efecto 
negativo y significativo del liderazgo humilde  (HL) en el agotamiento (BOT), es decir el 
liderazgo humilde en una industria panificadora contribuye a disminuir el agotamiento en 
los trabajadores, de esta manera se llega a cumplir la primera hipótesis; también se 
comprueba el cumplimiento  de la segunda hipótesis planteada, el efecto positivo y 
significativo de HL sobre WREN, es decir un líder humilde contribuye a aumentar el 
nivel de compromiso de los colaboradores con la organización; el tercer resultado que 
arroja esta prueba es, el efecto negativo y significativo de BOT en WREN, demostrándose 
de esta manera que el alto grado de agotamiento en un trabajador de la industria 
panificadora contribuye a disminuir su compromiso con dicha organización, y de esta 
manera se acepta la hipótesis número 3, el agotamiento puede impactar negativamente en 
el nivel de compromiso de los empleados . 

En ese sentido podemos decir que el liderazgo humilde (HL) es eficaz para reducir el 
agotamiento de los trabajadores (BOT) en la industria panificadora, así como también 
contribuye para aumentar el compromiso de los colaboradores (WREN) con la industria, 
de esta manera se da cumplimiento al objetivo planteado en nuestra investigación. Este 
hallazgo es de suma importancia para los que lideran las industrias de la panificación, 
deben considerar dentro de su gestión, la estrategia de liderar con humildad para reducir 
el agotamiento y aumentar el compromiso de los colaboradores. 

Declaración de disponibilidad de datos: Los datos estarán disponibles cuando fueran 
solicitados al autor correspondiente de este estudio. Tenga en cuenta que estos datos 
pueden ser usados con fines académicos y no se pueden utilizar con fines comerciales. 
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