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Resumen

En el presente estudio se analiza el efecto que tienen los sistemas de trabajo de alto rendimiento
(STAR) sobre el agotamiento emocional (burnout) y los resultados individuales de las limpiadoras
de habitaciones de hotel (kellys). Para ello se llevd a cabo una investigacion en la que se encuesto
a una muestra de limpiadoras de hotel en la isla de Gran Canaria, un destino turistico localizado
en Espana. Los resultados muestran que los STAR son beneficiosos para aumentar el rendimiento
y la satisfaccion laboral de las limpiadoras, asi como reducir el sindrome de burnout. Estos
resultados tienen importantes implicaciones tedricas y practicas. En concreto, sirven a los
empresarios y los expertos en recursos humanos para priorizar las practicas de gestién con el
objetivo reducir el burnout y mejorar los resultados individuales de las kellys. Ademas, se discuten

interesantes lineas de investigacion futuras.
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Abstract

In this manuscript, authors analyse the effects of high-performance work systems (HPWS) on
kellys’ (housekeeping workers) burnout and individual outcomes. To do so, authors carried out
survey-based research on a sample of housekeeping workers in Gran Canaria’s island, a tourism
destination located in Spain. Results show that HPWS were positive in increasing kellys'
performance and job satisfaction, as well as reducing burnout. Reported results have important
theoretical as well as managerial implications. Concretely, are useful for human resource
managers in order to prioritize management practices to reduce burnout and enhance individual

outcomes of housekeeping workers. Besides, interesting lines of future research are discussed.
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1 Introduccion

Las kellys son un colectivo de mujeres cuya labor principal es la limpieza y desinfeccion de las
habitaciones de los hoteles (Lépez-Gonzalez & Medina-Vicent, 2020). Dicha profesion es
conocida por su precariedad laboral y sus malas condiciones de trabajo, ya que se caracteriza
por contratos temporales, alta carga laboral, una baja remuneracion y una gran incidencia del
sindrome de burnout (Lépez-Gonzalez & Medina-Vicent, 2020; Saunders & Pullen, 1987). Esta
situacion ha generado que las asociaciones de kellys reivindiquen a diario la necesidad de
mejorar las condiciones a las que se enfrenta este colectivo, siendo los sistemas de trabajo de
alto rendimiento (STAR) una posible solucién al malestar y disconformidad que presentan. El
objetivo de los STAR es dotar a los trabajadores de las capacidades, la motivacién y las
oportunidades necesarias para conseguir que estos obtengan unos buenos resultados en el
desempeio de sus labores (Chuang & Liao, 2010; Dorta-Afonso & Gonzalez-de-la-Rosa, 2022).
De este modo, las practicas de recursos humanos pueden motivar a los empleados y ofrecerles
diversos beneficios, como la seguridad en el empleo o una mayor conciliacion laboral. Esto no
solo favorece un mejor desempefio en el lugar de trabajo, sino que también fortalece su
capacidad para afrontar retos organizacionales, como situaciones de crisis (Kusluvan et al., 2010;
Murillo-Ramos et al., 2023, 2024).

Adicionalmente, comprender la relevancia de estas practicas requiere tener en cuenta el contexto
psicosocial en el que desarrollan su actividad las kellys, especialmente la elevada exposicion al
sindrome de burnout. Segun un estudio realizado por Powel y Watson (2006) el departamento de

limpieza de los hoteles es el colectivo mas afectado por el sindrome de burnout debido a las



condiciones laborales a las que estan expuestos los trabajadores y al alto indice de monotonia y
rotacion que caracteriza este puesto. Por ello, es probable que un alto porcentaje de los
trabajadores que pertenecen a dicho departamento presenten en algin momento de sus vidas
sintomas de burnout. El sindrome de burnout se manifiesta como consecuencia de las demandas
y vivencias acumuladas que ha tenido que afrontar el trabajador (Lacy & Chan, 2018). Dicho
sindrome posee tres dimensiones: agotamiento, cinismo e ineficacia. El agotamiento en los
empleados puede llevar consigo multiples consecuencias como la aparicion de la insatisfaccion
o problemas animicos, asi como también generar sintomas emocionales (Haye & Weathington,
2007; Schaufeli et al., 1996). Dicho agotamiento produce miedos y rechazos a los trabajadores a
la hora de enfrentarse al desempefio de sus funciones (Cordes & Dougherty, 1993). Ademas,
también puede producir cinismo entre los empleados, es decir, una percepcidon negativa hacia
los demas y una actitud pesimista en el ambito laboral, lo que conlleva una disminucion del
rendimiento de los trabajadores y una baja calidad en el trabajo realizado (Maslach, 2009). La
ultima dimension del burnout es la ineficacia, definido como el sentimiento de derrotismo y

frustracién por la carencia de no haber logrado los objetivos establecidos (Maslach, 2009).

Las dimensiones mencionadas pueden influir negativamente en los aspectos personales y
profesionales de los empleados afectando a la calidad de vida, rendimiento y satisfaccion.
Especificamente, la calidad de vida de un individuo va a depender de diversos factores como el
sentimiento del empleado de sentirse valorado personal y profesionalmente y, entre otras cosas,
que esté capacitado para relacionarse y mostrar sus sentimientos (Ardila, 2013). Por su parte, la
satisfaccion laboral es la impresién y sensacion del individuo acerca del trabajo que realiza como
consecuencia de la experiencia adquirida en este (Sempane, Rieger & Roodt, 2002). Finalmente,
se considera al rendimiento laboral como la habilidad del trabajador para ejecutar su trabajo de
manera productiva (Borman, Ackerman & Kubisiak, 1995). Dicho rendimiento puede verse
afectado por diversos factores del entorno interno de la empresa a la que pertenece el trabajador,
por lo que, para evitar una disminucién, es fundamental la participacion de los directivos con la
finalidad de incrementar la motivaciéon de sus empleados y que exista un alto grado de
rendimiento laboral (Avery, 2004). En base a estas consideraciones, el objetivo general de este
trabajo es investigar la relacion entre los STAR, el burnout, y los resultados individuales de las
kellys medidos a través de la satisfaccion laboral, el rendimiento y la calidad de vida. Asi, este
trabajo profundiza en la conceptualizaciéon de los STAR como una fuente de recursos laborales
frente al burnout, respondiendo a los llamados recientes de la literatura a identificar recursos
organizativos capaces de mitigar los efectos del agotamiento en contextos de alta demanda
(Kloutsiniotis & Mihail, 2020a; Chen & Chen, 2023; Dimple & Kuriakose, 2023). Para alcanzar este

objetivo, en primer lugar, se presenta una revision de la literatura existente, orientada a conocer



la situacion actual del colectivo estudiado y los avances publicados sobre los STAR vy la teoria
Ability-Motivation-Opportunity (AMO), asi como sus efectos sobre el burnout y en variables como
la calidad de vida, la satisfaccién y el rendimiento de los trabajadores. Posteriormente, se
presentan las hipétesis, la metodologia que describe el estudio y los resultados obtenidos.
Finalmente, se exponen las implicaciones teoricas y practicas, asi como futuras lineas de

investigacion.
2 Marco Tedrico

21 Lasituacion de las kellys

Las kellys son un colectivo de mujeres que pertenecen a diferentes asociaciones dentro del
territorio espafiol y que estda formado por camareras de piso cuyo objetivo es luchar por sus
derechos laborales y conseguir acabar con la sobrecarga laboral y las malas condiciones a las
que se enfrentan (Lopez-Gonzalez & Medina-Vicent, 2020). El término “La Kelly” proviene de un
juego de palabras: La Kelly, la que limpia” (Asociacion Las Kellys, s.f.). Estas profesionales, son
las encargadas de limpiar las estancias hoteleras previamente a la llegada de los clientes, por lo
que siempre se procura que estas trabajadoras no interfieran en la estancia de los turistas, lo que
genera que el trabajo de este colectivo se considere como “invisible”. Ademas, se trata de un
trabajo infravalorado en el ambito social, en donde prevalecen los contratos temporales y las
condiciones laborales precarias (Gomila & Matamalas, 2017). En uno de los fragmentos del
cortometraje “Organizar lo (im)posible” hay diferentes voces de kellys que confirman la
invisibilidad del colectivo y narran diferentes experiencias a través de frases como “Limpio y
desaparezco”, “Somos una brigada invisible”, “cuando los clientes salen limpiamos sus
habitaciones. Cuando llegan, desaparecemos” 0 “No se nos ve porque no se nos valora. Como
la mayoria de las tareas que hacemos las mujeres” (Gomila & Matamalas, 2017). Adicionalmente,
este tipo de empleo se caracteriza por sufrir una alta rotacion de personal y una escasez de
oportunidades de los empleados para ascender (Faulkner & Patiar, 1997). Sin embargo, a pesar
de estas condiciones y su efecto en los empleados, el personal de habitaciones en muy pocas

ocasiones ha sido objeto de una investigacion académica (Lennon & Wood, 1989).

En los ultimos afos, atendiendo a las dificultades laborales, econdmicas, sociales y sanitarias
derivadas de la pandemia global causada por la COVID-19, el colectivo de las kellys ha sido uno
de los mas afectados. Aunque ya se percibia una precariedad laboral bastante alta, con el estado
de alarma como consecuencia de la COVID-19 se llevo a cabo el despido de muchas de las kellys,
las cuales no tuvieron derecho a un Expediente de Regulacion de Empleo (ERTE) como

consecuencia de la subcontratacion mediante empresas externas (Macedo, 2020). Asimismo, en



una entrevista realizada por el peridédico 20 minutos (Macedo, 2020), las kellys afirman que
existen muchas companeras que no han recibido la formacion adecuada sobre el coronavirus y
les comunicaron que "cuando se incorporen, ya veremos qué hacemos". Ademas, narran que no
cuentan con los equipos de proteccion necesarios, una empleada comenta: "Necesitamos ir al
trabajo sabiendo que no nos vamos a contagiar". Por otro lado, las trabajadoras también reclaman
gue como consecuencia de la subcontratacion no se les reconoce su categoria profesional real
"camareras de piso" y las contratan como "peones de limpieza o limpiadoras", esto supone la
ejecucion de un fraude y diferencias en las condiciones laborales a las que estan expuestas estas
trabajadoras (Macedo, 2020). En este mismo articulo, otra empleada establece que "somos las
que estan mas expuestas y no nos protegen en absoluto. Nos dan un cursillo sobre lavarnos las
manos y ponernos la mascarilla, y ya estd. A mas trabajadores que hagan el cursillo, mas
subvencion cobra el empresario. Ademas, no podemos hacer el cursillo dentro del horario laboral.
Es un abuso, se mire como se mire". Haciendo referencia a la calidad que presentan los equipos
con los que se protegen dichas trabajadoras, narra que “EPIS homologados hay pocos, suelen
ser una mascarilla de tela y nada mas, a algunas companeras les han hecho la mascarilla con
sabanas viejas del hotel, no estan respetando para nada los protocolos de prevencion." Asi,
muchas de ellas establecen que ni los directivos ni las gobernantas piensan en ellas ya que
cuando una empleada de servicio de habitaciones esta de baja laboral, la solucion que toman es
poner dos habitaciones mas para cada trabajadora. Y si, por alguna razon, alguna kelly no puede
finalizar su trabajo, al siguiente dia entregan una carta en la que se avisa de posibles sanciones
(Redaccion MAC, 2020).

Las condiciones mencionadas anteriormente y el agravamiento de estas tras la pandemia de la
COVID-19 ha hecho que las kellys creen diferentes perfiles en las redes sociales para manifestar
su malestar y luchar por sus derechos. Por ejemplo, en la red social X (antes Twitter), se pueden
encontrar diversas asociaciones de Las Kellys de todo el territorio espafol. De esta manera, esta
plataforma ha servido como un medio de ayuda para este colectivo ya que, a través de esta red
social, los trabajadores lanzan reclamaciones y protestas para luchar por sus derechos e
intereses laborales (Lopez-Gonzalez & Medina-Vicent, 2020). Generalmente, las kellys se
reivindican para luchar por una serie de causas. Entre ellas, la jubilacién anticipada y el
reconocimiento de las enfermedades del sistema musculoesquelético como enfermedades
profesionales. También demandan acabar con la externalizacion y evitar que las empresas
multiservicios se reconozcan como parte legitima del sector. Otra de sus reclamaciones es
incrementar el numero de inspectores laborales en todo el territorio espafol, asi como la
realizaciéon de estudios ergondmicos que permitan calcular y limitar las cargas de trabajo segun

las caracteristicas de cada hotel. Ademas, en lo que respecta al marco legislativo, las kellys



solicitan el cumplimiento de las categorias profesionales reconocidas en el Acuerdo Laboral
Estatal de Hosteleria (ALEH), donde se regula la clasificacién en grupos profesionales que
determinan las funciones y el contenido de la prestacién laboral. En este sentido, denuncian que
muchas veces se les asighan tareas que exceden lo estipulado en su grupo, sin el reconocimiento
salarial ni contractual correspondiente. Asimismo, también solicitan el cumplimiento del articulo
34 del Estatuto de los Trabajadores (Real Decreto Legislativo 2/2015) para poder conciliar la vida
familiar y laboral y del articulo 55 en materia de embarazo y, por ultimo, vincular la categoria de

los hoteles a la calidad del trabajo que se genera de los mismos (Asociacion Las Kellys, s.f.)

Estas reivindicaciones surgen del malestar del colectivo de las kellys con las condiciones
laborales a las que se enfrentan y la gestion inadecuada del trabajo por parte de sus superiores.
Tal y como se menciond anteriormente, dicho malestar puede afectar negativamente a su
rendimiento laboral diversos y a elementos de la vida personal, como por ejemplo la calidad de
vida y la satisfaccion con su trabajo. Por lo tanto, utilizar estrategias para mejorar esta situacion

pueden ser de gran interés para el empleador y las trabajadoras de este sector.
2.2 Los Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento

Los STAR son un sistema de practicas de recursos humanos, las cuales se complementan y se
alinean entre si, disefadas para aumentar las competencias, la motivacién y las oportunidades de
los empleados (Chuang & Liao, 2010; Dorta-Afonso & Gonzalez-de-la-Rosa, 2022; Sun, Aryee &
Law, 2007). Para ello, dichas practicas fomentan el desarrollo de las capacidades de los
empleados, asi como la participacion de estos a la hora de tomar decisiones (Benitez-Nuinez et
al., 2024). Ademas, actuan como elemento motivador a la hora de desempenfiar sus funciones y
aportan diferentes beneficios a los trabajadores de una empresa como pueden ser, la facilitacion
de la movilidad y la oportunidad de formarse para su desarrollo profesional (Zhang & Jia, 2010).
Por lo tanto, el hecho de que una empresa invierta en el desarrollo de los STAR demuestra que
valora el capital humano con el que cuenta y pretende mejorar el servicio que ofrece, asi como

aumentar la productividad (Tang & Tang, 2012).

Los STAR estan formados por diferentes practicas como pueden ser oportunidades internas de
carrera y promocion, trabajo en equipo, seguridad en el empleo, seleccién de la plantilla,
conciliacién entre la vida laboral y familiar, formacion, empoderamiento y, por ultimo, recompensa
(Delery & Doty, 1996; Kusluvan et al., 2010; Sun, Aryee & Law, 2007). Combs et al. (2006)
establecen que las diferentes practicas que componen los STAR como la formacion, el
empoderamiento y las recompensas ayudan a obtener mejores resultados en las habilidades de
los empleados y la motivacion de estos para alcanzar altos niveles de satisfaccion. Siguiendo el

argumento que asegura que los STAR tienen como objetivo aumentar las habilidades, la



motivacion y las oportunidades de los empleados (AMO), autores como Jiang et al. (2012)
establecen que estas practicas se engloban en tres categorias: practicas de RRHH que mejoran
(1) las habilidades de los empleados, (2) su motivacion y (3) sus oportunidades dentro de las
organizaciones. Esto es lo que se conoce como el planteamiento AMO, y propone que existen
tres grupos de practicas de RRHH que componen los STAR. Por un lado, las practicas orientadas
a la mejora de las habilidades estarian conformadas por las practicas orientadas a la seleccion,
formacién y reclutamiento del personal. Por su parte, las practicas que promueven la mejora de
la motivacion de los trabajadores son aquellas relacionadas con la compensacion, los incentivos
y la evaluacién del rendimiento. Y, por ultimo, la participacion y el disefio del puesto son aquellas
destinadas a ofrecer a los empleados las oportunidades necesarias para que desarrollen su
trabajo de manera adecuada. Asi, algunos estudios analizan los STAR categorizados como
practicas AMO con el fin de conocer los efectos diferenciales que los tipos de practicas pueden

tener sobre los resultados (véase Kloutsiniotis & Mihail, 2020b).

Tras exponer los fundamentos tedricos de los STAR y su vinculo con la teoria AMO, resulta
fundamental destacar los principales hallazgos empiricos acerca de sus efectos en los
empleados. Entre ellos destacan algunos como pueden ser, niveles altos de energia, sentirse
valorados, asi como sentimientos de felicidad a la hora de desempenar sus labores (Dorta-Afonso
& Romero-Dominguez, 2025), lo cual es fundamental para generar y retener empleados
comprometidos (Karatepe, 2013). De esta manera se obtendran resultados positivos en el trabajo
y se cumpliran las labores que deben desempefar los empleados para lograr el éxito en la
organizacion (Murillo-Ramos et al., 2023; Slatten & Mehmetoglu, 2011). Adicionalmente, en lo que
respecta a la relacion entre los STAR y el burnout, segun la teoria de demandas y recursos
laborales (Bakker & Demerouti, 2017), los STAR podrian ser una fuente de recursos que ayudaria
a las kellys a reducir sus niveles de estrés y, por lo tanto, aliviar los efectos del burnout y mejorar
tanto su rendimiento individual como su satisfaccion laboral y calidad de vida. Concretamente,
esto significaria que los STAR serian recursos organizativos que iniciarian el proceso motivacional
(Bakker et al., 2023), lo que llevaria a las kellys a mejorar sus variables de bienestar como la
satisfaccion laboral y calidad de vida (Dorta-Afonso et al., 2025; Dorta-Afonso & Romero-
Dominguez, 2025). De forma similar, los recursos organizativos tienen el potencial de prevenir el
proceso de deterioro de salud, reduciendo asi el riesgo de que las kellys experimenten un mayor
nivel de burnout (Demerouti & Bakker, 2023).



2.3 El Sindrome de Burnout

El burnout es un estado de agotamiento psicoldgico y fisico del trabajador producido por diversas
situaciones a las que ha tenido que enfrentarse en su ambito laboral, como por ejemplo el estrés
prolongado y la frustracion en el trabajo (Lacy & Chan, 2018). Por lo tanto, este sindrome no se
origina en los propios empleados sino en el entorno donde el individuo desempefa sus funciones
(Maslach, 2009). Esta afeccién se puede dividir en tres dimensiones: agotamiento, cinismo e
ineficacia. En lo que respecta al agotamiento se trata de la percepcion por parte del empleado de
estar sobre exigido y carente de recursos emocionales y fisicos (Maslach, 2009). La existencia
de un alto indice de agotamiento produce consecuencias negativas tales como la insatisfaccién
de los empleados, altas tasas de rotacién, problemas psiquicos, animicos y/o de insomnio entre
otros (Haye & Weathington, 2007). Por otro lado, el cinismo hace referencia a una actitud
negativa, insensible y excesivamente apatica en el trabajo. El cinismo se produce como
consecuencia de una respuesta negativa en el entorno laboral, es decir, surge como una reaccién
al exceso de agotamiento emocional. Los empleados con cinismo continuan desempenando sus
tareas en la organizacion, pero con menos esfuerzo, por lo que la calidad del trabajo realizado y
el desempefio disminuyen (Maslach, 2009). Por ultimo, la ineficacia se refiere a la pérdida de la
confianza que se tiene hacia uno mismo derivada de la desmotivacion por no haber alcanzado
determinadas metas en el trabajo, asi como la ausencia de logros conseguidos y la carencia de
productividad en su trabajo. La presencia de esta sensacion puede generar que los trabajadores
con burnout sientan que han fracasado en el momento de elegir su carrera profesional y les

desagrade ver en la persona que se han convertido profesionalmente (Maslach, 2009).

La presencia del burnout provoca diversos efectos negativos tanto para el individuo como para
la organizacion, como, por ejemplo, problemas de salud, absentismo, insatisfaccién laboral, bajo
rendimiento, pérdida de interés en la organizacion, pérdida de la creatividad y/o baja autoestima
(Pienaar & Willemse, 2008). Asimismo, los empleados pueden percibir que no estan siendo
valorados por sus compafneros o por sus superiores y pueden llegar a sufrir dificultades para

conciliar la vida laboral y personal (Lacy & Chan, 2018).

Uno de los sectores mas perjudicados por este sindrome es la hosteleria, ya que en dicho sector
se les exige a los empleados un alto nivel de adaptacion en los puestos de trabajo (Mababu,
2016). Kozak (2001) realizé un estudio sobre el nivel de agotamiento que poseian las mujeres en
sus trabajos en el sector hotelero de Turquia. Los resultados de este estudio mostraron que un
45% de las mujeres que trabajan en los hoteles poseia dicha sensacién por diversos motivos,
como la incertidumbre del sector, el comportamiento de los directivos hacia los empleados y el

estatus social de las mujeres. Asimismo, un estudio realizado por Powel y Watson (2006) revelo



que el departamento de limpieza de un hotel posee una carga excesiva de trabajo, lo que presenta
una relacion directa con la probabilidad de que los empleados padezcan sintomas de agotamiento
laboral y, como consecuencia de ello, tengan una menor sensacion de realizacion. Las kellys
habitualmente tienen que hacer frente a condiciones de trabajo dificiles como trabajar en
entornos sucios, limpiar un numero excesivo de habitaciones, limpiar habitaciones a peticién de
los clientes que se registran con antelacion, y la imposibilidad de limpiar una habitacion como
consecuencia de las salidas tardias de los clientes (Chiang & Liu, 2017). El servicio de limpieza
de un hotel se caracteriza por el gran esfuerzo fisico que requiere, por ello, los responsables de
las habitaciones se encuentran continuamente realizando su labor con altas cargas de trabajo. Es
por todo ello que, existe una mayor probabilidad de que los empleados del servicio de limpieza
de las habitaciones de los hoteles presenten mas sintomas de burnout que en otros
departamentos (Chiang & Liu, 2017). Por lo tanto, el servicio de limpieza de los hoteles es un
colectivo que, por sus condiciones laborales, padece una gran tendencia a sufrir sintomas de

burnout.

Adicionalmente, tal y como se comento previamente, tras la irrupcién de la COVID-19, la situacién
de las kellys empeord notablemente, evidenciando la fragilidad de sus condiciones laborales.
Segun datos difundidos en prensa, la pandemia afectd directamente a unas 200.000 trabajadoras
del sector, dejando a mas de 27.000 sin ningun tipo de ingreso (RTVE, 2023). Ademas, si bien el
turismo se ha recuperado, las condiciones laborales no han seguido la misma trayectoria: la
sobrecarga de trabajo no solo se ha mantenido, sino que en muchos casos ha aumentado de
forma exponencial. La Confederacion Sindical de Comisiones Obreras (CCOOQ) ha alertado del
crecimiento de los accidentes laborales y del incremento de las bajas médicas, como
consecuencia de la presion por cumplir con ritmos de trabajo excesivos, sin suficientes medidas
preventivas (eldiario.es, 2023). Asi, tras la pandemia, los problemas del colectivo no solo
persisten, sino que se han agudizado, afectando gravemente su salud y limitando sus expectativas
laborales a largo plazo (Jiménez, 2023). Todo ello puede repercutir en el ambito personal y laboral

de las trabajadoras, disminuyendo su calidad de vida, satisfaccion y rendimiento laboral.

2.4 Resultados Individuales de las kellys: la calidad de vida, la satisfaccion

laboral y el rendimiento

El concepto de calidad de vida (QoL) es definido por la Organizacion Mundial de la Salud (OMS)
como “la percepcion del individuo de su posicion en la vida, en el contexto de la cultura y los
sistemas de valores en relacion con los objetivos, las expectativas, las normas y las
preocupaciones” (Gou et al., 2018, p. 1). Este concepto se encuentra altamente correlacionado

con la realizacién personal ya que es una percepcion de la satisfaccion que los individuos tienen



sobre su vida en general, la cual se ve afectada por determinados atributos, positivos o negativos,
que suceden en algunos aspectos de su vida como son, el aspecto emocional, la salud, el trabajo,
la seguridad, las relaciones familiares y sociales y la riqueza material (Pavot et al., 2018). Para
que un individuo tenga buena calidad de vida necesita sentirse productivo, valorado, seguro con
el entorno que le rodea y consigo mismo, asi como tener la suficiente capacidad para mostrar
sus sentimientos y sus pensamientos en cada momento (Ardila, 2003). Por lo tanto, dentro del
entorno laboral, el grado de empoderamiento, capacidades o recompensas, entre otros
conceptos relacionados con los STAR, pueden influir positiva o negativamente sobre la calidad
de vida del empleado (Gonzalez de la Rosa et al., 2023; Dorta-Afonso & Romero-Dominguez.
2025).

Por otro lado, la satisfaccion laboral se refiere al estado emocional de un trabajador con relacion
al grado en que le gusta su papel dentro de la organizacion (Locke, 1969). Sempane, Rieger y
Roodt (2002) considera que la satisfaccion laboral es el sentimiento que tiene el individuo hacia
su trabajo como consecuencia de las experiencias que este ha vivido en su empleo, la cual se
encuentra influenciada por diferentes aspectos, como, por ejemplo, la meta que tiene el
trabajador, su cultura o la perspectiva que tiene para afrontar las situaciones. Asi, el grado de
satisfaccion de los empleados es relevante, ya que puede influir en diversos aspectos de su vida
laboral y personal. En este sentido, la presencia de diferentes actitudes positivas puede dar lugar
a una mayor satisfaccion laboral, la cual mejora la productividad en los trabajadores, asi como la
salud fisica y mental de estos, lo que lleva a que los empleados aprendan con mas rapidez nuevos
conocimientos y habilidades (Moghimi, 2006). En este trabajo se argumenta que los STAR pueden
ser la base para desarrollar entre los trabajadores altos niveles de satisfaccion laboral (Kong et
al., 2018; Dorta-Afonso et al., 2021; Benitez-Nufez et al., 2024)

Por su parte, el rendimiento en el trabajo se define como la capacidad del individuo para
desempenar sus tareas eficazmente, teniendo en cuenta las diferentes limitaciones a las que esta
expuesto, como pueden ser los recursos de los que dispone. En el sector turistico el rendimiento
es de vital importancia ya que determina en gran medida el grado de satisfaccion del cliente y en
ultima instancia el rendimiento financiero de la empresa (Chi & Gursoy, 2009). Ademas, el rol de
las limpiadoras de hotel es especialmente relevante ya que son clave para la calidad del servicio
y algunos estudios sugieren que son las que mas pueden impactar en la lealtad de los clientes
(Kandampully & Suhartanto, 2000). Estudios previos sostienen que los STAR pueden impactar
positivamente en el rendimiento de los trabajadores del sector turistico (Huertas-Valdivia et al.,
2021; Dorta-Afonso et al., 2021). Por lo tanto, atendiendo a los argumentos previos, los STAR

pueden influir positivamente sobre el rendimiento, la satisfaccion laboral y la calidad de vida del



trabajador, asi como contribuir a reducir la aparicion del sindrome de burnout. Esto puede ser de
gran relevancia en un colectivo poco analizado como es el de las kellys donde las condiciones

laborales suelen ser desfavorables y la prevalencia del burnout es alta (Kozak, 2001).

Sobre la base de la literatura analizada y sosteniendo el argumento de que los STAR mejoran los
resultados individuales de las kellys y reducen el burnout (véase Figura 1), se establecen las

siguientes hipotesis:
Hipotesis 1: Los STAR aumentan el rendimiento de las kellys
Hipotesis 1a: El burnout de las kellys media la relacion entre los STAR y el rendimiento
Hipotesis 2: Los STAR aumentan la calidad de vida de las kellys

Hipotesis 2a: El burnout de las kellys media la relacion entre los STAR y la calidad de

vida
Hipotesis 3: Los STAR aumentan la satisfaccion laboral de las kellys

Hipotesis 3a: El burnout de las kellys media la relacién entre los STAR y la satisfaccion

laboral

Figura 1. Modelo propuesto

Burnout

Habilidades (A)
Seleccion, formacion y
reclutamiento

Motivacion (M) Resultados individuales
Evaluacion del Rendimiento
X STAR
rendimiento, Calidad de vida
compensacion e incentivos Satisfaccion laboral

Oportunidades (O)
Participacion y disefio del
puesto

3 Metodologia

3.1. Procedimiento y caracteristicas de la muestra

Para alcanzar los objetivos propuestos en este trabajo se ha llevado a cabo un estudio empirico

en el que se ha encuestado a kellys de hoteles situados en la isla de Gran Canaria (Espana). La



recogida de datos tuvo lugar durante los primeros meses de 2021, tras la reactivacién del sector
turistico después del cierre de los establecimientos debido a la pandemia de la COVID-19. La
muestra final esta compuesta por un total de 72 empleados. Se llevo a cabo un analisis post-hoc
con G*Power para determinar si el tamafio de la muestra era adecuado. Tras introducir los valores
de 0.15 para el tamafio del efecto y 0.05 para el error (Cohen, 1988; Faul et al., 2007) el test
reveld que nuestra muestra de N = 72 tenia un poder estadistico de 0.95, que supera el 0.8

requerido en la literatura (Cohen, 1988).

En lo que respecta al perfil de estos, el 5,6% son hombres, mientras que el 94,4% son mujeres.
Ademas, el 1,4% tienen menos de 25 anos, el 15,3% se sitla entre los 25 y 34 anos, el 26,4%
entre 35y 44, otro 41,7% entre 45 y 54 aios y finalmente el 15,3% estd compuesto por personas
que tienen edades comprendidas entre 55 y 65 afnos. Respecto al nivel educativo de la muestra,
el 1,4% no presenta estudios, el 16,7% ha cursado estudios primarios, el 47,2% poseen el titulo
de Educacion Secundaria Obligatoria, y el 33,3% y 1,4% respectivamente tienen el Bachillerato o
han cursado algun grado de Formacidn Profesional. Por ultimo, en lo que concierne a la categoria
de los hoteles en los que trabajan, el 4,3% y el 30,4% trabajan en hoteles de 2 y 3 estrellas

respectivamente, 52,2% pertenecen a hoteles de 4 estrellas y el 13% a hoteles de 5 (véase tabla
1).

Tabla 1. Datos de los encuestados

Variables Numero de encuestados | % de encuestados
Género Hombre 4 5,6%
Mujer 68 94,4%
Menos de 25 afnos 1 1,4%
Entre 25-34 afios 11 15,3%
Grupo de edad [Entre 35-44 aiios 19 26,4%
Entre 45-54 afnos 30 41,7%
Entre 55-65 anos 11 15,3%
Sin estudios 1 1,4%
Primaria 12 16,7%
Nivel educativo [-8ucacion Secundaria 34 47,2%
Obligatorio
Bachillerato 24 33,3%
Formacion Profesional 1 1,4%
2 estrellas 3 4,3%
Categoria  del]3 estrellas 21 30,4%
alojamiento 4 estrellas 36 52,2%
5 estrellas 9 13%




3.2. Medidas

Con el objetivo de utilizar escalas validadas para medir las variables y adaptar el estudio al
contexto analizado, se elaboré una revisién de la literatura que permitié disefiar un cuestionario

con escala Likert a través del que se obtuvo informacién de las siguientes variables:
Rendimiento

Dicha variable se ha medido a través de una escala de dos items obtenida del trabajo desarrollado
por Darvishmotevali y Ali (2020). Los participantes han tenido que puntuar cada una de las
afirmaciones (ej: “En comparacion con otros trabajadores de esta empresa, mi trabajo excelente”)
en una escala Likert de cinco puntos (1 = totalmente en desacuerdo, 5 = totalmente de acuerdo).

Puntuaciones cercanas a 5 indicaban niveles de rendimiento mayor.

Calidad de vida

Para analizar la calidad de vida los encuestados han tenido que responder a una escala Likert de
cinco puntos (1 = totalmente en desacuerdo; 5 totalmente de acuerdo) que consta de tres items
y que ha sido obtenida de trabajos anteriores (Kim et al., 2018). Asi, han tenido que responder a

afirmaciones tales como “Estoy satisfecho/a con mi vida”.

Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral ha sido medida a través de una escala de tres items obtenida de Suazo
(2009). Los encuestados han dado a conocer su nivel de acuerdo o desacuerdo en una escala
Likert de cinco puntos (1 = totalmente en desacuerdo; 5 = totalmente de acuerdo) con tres
cuestiones sobre la satisfaccion que presentan en relacion con su puesto de trabajo. Un ejemplo

de item en esta escala es: “En general me gusta mi trabajo”.

Sistemas de trabajo de alto rendimiento (STAR)

Esta variable ha sido medida a través de una escala Likert de cinco puntos compuesta por 20
items y adaptada por Kloutsiniotis y Mihail (2020b) en la que los encuestados han expresado su
nivel de acuerdo o desacuerdo con respecto a los STAR desarrollados por los hoteles en los que
trabajan, como por ejemplo “Se le da mucha importancia al proceso de reclutamiento de
personal”. Puntuaciones cercanas a 1 indicaban un nivel menor de implementacion de STAR que

puntuaciones cercanas a 5.
Burnout

Para analizar el burnout se ha utilizado la dimension de agotamiento emocional extraida de la
version espanola (Moreno-Jiménez, Rodriguez-Carvajal & Escobar-Redonda, 2001) de “Maslach

Burnout Inventory-General Survey (MBI-GS)” (Schaufeli et al., 1996). Esta variable consta de un



total de 5 items que se responden en una escala Likert de 7 puntos (0 = nunca, 6 = cada dia) y

que esta formada por afirmaciones como “Me siento emocionalmente agotado/a por mi trabajo”.

Variables de control

Ademas de las variables nombradas anteriormente, se han incluido otras variables que pueden
influir sobre los resultados individuales de las kellys y el burnout que actuan como variables de
control. Especificamente se han considerado como variables de control el género, la edad, el
nivel educativo de los encuestados y la categoria del establecimiento en el que trabajan. Dichas
variables de control se han tenido en cuenta ya que pueden influir en la experiencia laboral de
los trabajadores y afectar a alguna de las variables dependientes. Ademas, son variables
tipicamente utilizadas como de control en los articulos relacionados de la literatura (Benitez-
Nufez et et al., 2024; Dorta-Afonso et al., 2025).

4 Resultados

4.1. Analisis descriptivos

En la tabla 2 se muestran las medias, desviaciones estandar y las correlaciones existentes entre
las variables utilizadas. En este sentido, se observa que los STAR estan relacionados con el
burnout, asi como con el rendimiento y la satisfaccion laboral de las kellys. Por otro lado, el
rendimiento presenta una relacion con la calidad de vida de los empleados vy, por ultimo, la

satisfaccion laboral de estos se encuentra correlacionada con todas las variables analizadas.

Tabla 2. Estadisticos descriptivos y correlaciones de Pearson

Variable Media | D.T. 1 2 3 4 5 a
1.STAR 243 | 0.96 B 0.95
2. Burnout 320 | 1.79 | -0.418" B 0.94
3. Rendimiento | 3.63 | 1.23 | 0260* | -0.165 B 0.75
3{ daca“dad de | 367 | 125 | 0200 | -0.121 | 0.435% ] 0.93
5. Satisfaccion | 353 | 1.21 | 0.439"* | -0.287* | 0525 | 0.707"* | - 0.86
* = p<0.05; ** = p<0.01; *** = p<0.001

4.2. Contraste de las hipétesis planteadas

Con el objetivo de contrastar las hipotesis planteadas, el analisis de datos se realizé mediante la
macro PROCESS (Hayes, 2018) utilizando la version 29.0 del programa SPSS. Esta herramienta
permite calcular efectos directos, indirectos y condicionales obtenidos mediante bootstrapping,
por lo que es adecuada para la estimacion de modelos de mediacion (Hayes, 2018). Debido a la
naturaleza de las hipétesis del estudio y a que la herramienta supera limitaciones de enfoques

anteriores para la estimacion de efectos indirectos (Hayes, 2018), se decidio su utilizacion para



los analisis de datos. Asi, se han elaborado tres analisis de mediacién, a través de los que se ha
podido analizar la relacion directa entre los STAR y el rendimiento (Hipotesis 1), la calidad de vida
(Hipotesis 2) y la satisfaccion laboral (Hipotesis 3). Ademas, también se ha analizado el papel
mediador del burnout entre los STAR vy los resultados individuales (Hipotesis 1a, Hipodtesis 2a,
Hipotesis 3a). La macro PROCESS ha permitido testar las hipdtesis usando una estimaciéon de
10000 bootstrap para obtener un 95% en los intervalos de confianza. En las siguientes tablas

(Tabla 3, 4, 5 y 6) se muestran los resultados obtenidos.

En cuanto a la Hipdtesis 1 que plantea la existencia de una relacion directa entre los STAR y el
rendimiento, los resultados obtenidos revelan que existe una relacion directa significativa entre
ambas variables (Coef. = .288; 95% boot Cl= -.029, .605; p<0.1), por lo que esta hipotesis es
confirmada. Sin embargo, en lo que respecta al papel mediador del burnout en esta relacion, la
Hipotesis 1a no ha sido aceptada (Efecto= -.007; LLCI, ULCI= -.129, .145). Por su parte, para las

variables de control no se observan relaciones significativas (véanse tablas 3 y 4).

Tabla 3. Resultados del analisis de mediacion simple

Burnout (M) Rendimiento (Y)
Variable Coef. SE 95%IC Coef. SE 95% IC

STAR (X) -0.752*** 0.218 -1.188,-.316 .288+ .159 -.029, .605
Burnout - - - .009 .084 -.159,.177
Constante 3.626+ 1.965 -.302,7.553 3.042 1.345 .353,5.730
Género S0 927 % 08 619

1.341 1.945
Edad .059 218 -377,.495 -237 146 -.528,.054
Nivel educativo .198 271 -.343,.738 -.315+ .181 -677,.047
Categoria establecimiento .283 279  -.275,.842 .271 .188 -.104, .646

R2 =.205 R2 =.200

F (5, 63) = 3.247, p<0.01 F (6, 62) = 2.588, p<0.05

+p<0.1* = p<0.05; ** = p<0.01; *** = p<0.001




Tabla 4. Efectos indirectos de los STAR sobre el rendimiento

Bootstrap IC 95%

Efecto S.E. LLCI ULCI
Efecto total de x sobre y .282* 144 -.007 .570
Efectos indirectos a través de:
1. Burnout -.007 .066 -.129 145

+p<0.1* = p<0.05; ** = p<0.01; *** = p<0.001

Por otro lado, la Hipdtesis 2 afirma que los STAR influyen positivamente en la calidad de vida de
los empleados, mientras que la Hipotesis 2a establece que el burnout media en esa relacion. Tras
los resultados obtenidos y expuestos en las tablas 5 (Coef. = .172; boot Cl= -.164, .508 p>0.1) y
6 (Efecto=.035; LLCI, ULCI=-.134, .212), ambas hipotesis no son aceptadas. En lo que respecta
a las variables de control, se observa la existencia de un efecto positivo y significativo de la

categoria del establecimiento sobre la calidad de vida de los empleados (Coef. = .600; p<0.001).

Tabla 5. Resultados del analisis de mediacion simple

Burnout (M) Calidad de vida (Y)
Variable Coef. SE 95% IC Coef. SE 95% IC
STAR (X) -752*** 218 -1.188,-.316 .172 .168 -.164,.508
Burnout - - - -.047 .089 -.225,.131
-1.838,
Constante 3.626+ 1.965 -.302,7.553 1.011 1.425
3.860
-2.362,
Género -.510 .927 .890 656 -.427,2.200
1.341
Edad .059 218 -.377,.495 -027 .154 -.335,.281
Nivel educativo .198 271 -.343,.738 -220 .192 -603,.164
Categoria establecimiento .283 279 -.275,.842 .600** .199 .203, .998
R2 =.205 R2 =.226

F (5, 63) = 3.247, p<0.01 F (6, 62) = 3.072, p<0.01

+p<0.1* = p<0.05; ** = p<0.01; *** = p<0.001




Tabla 6. Efectos indirectos de los STAR sobre la calidad de vida

Bootstrap IC 95%

Efecto S.E. LLCI ULCI
Efecto total de x sobre y .208 .153 -.099 514
Efectos indirectos a través de:
1. Burnout 0.035 .084 -.134 212

+p<0.1* = p<0.05; ** = p<0.01; *** = p<0.001

Por ultimo, en lo que respecta a la Hipotesis 3 que plantea que los STAR aumenta la satisfaccion
laboral, es confirmada tras los analisis realizados (Coef. = .395; boot Cl= .112, .679; p<0.05),
mientras que no existe un papel mediador del burnout, por lo que la Hipdtesis 3a no ha sido
apoyada empiricamente (Efecto= .083; LLCI, ULCI= -.031, .237). Ademas, cabe resaltar que la
categoria del establecimiento influye significativamente en la satisfaccién laboral de los

encuestados (Coef. = .604; boot Cl=.268, .939; p<0.001) (véanse tablas 7 y 8).

Tabla 7. Resultados del analisis de mediaciéon simple

Burnout (M) Satisfaccion laboral (Y)
Variable Coef. SE 95% IC Coef. SE 95% IC
STAR (X) -752*** 218 -1.188,-.316 .395* .142 .112,.679
Burnout - - - -111  .075 -.261,.040
-1.924,
Constante 3.626+ 1.965 -.302,7.553 .482 1.204
2.889
-2.362,
Género -.510 .927 .528 554 -.580, 1.636
1.341
Edad .059 218 -377,.495 .039 130 -.222,.299
Nivel educativo .198 271 -.343,.738 -149 162 -474,.175
Categoria establecimiento .283 279  -.275, .842 .604*** 168 .268, .939
R2 =.205 R2 = .366

F (5, 63) = 3.247, p<0.01 F (6, 62) = 5.961, p<0.001

+p<0.1* = p<0.05; ** = p<0.01; *** = p<0.001




Tabla 8. Efectos indirectos de los STAR sobre la satisfaccion laboral

Bootstrap IC 95%

Efecto S.E. LLCI ULCI
Efecto total de x sobre y AT9*** .131 216 741
Efectos indirectos a través de:
1. Burnout .083 .068 -.031 237

+p<0.1* = p<0.05; ** = p<0.01; *** = p<0.001

5 Discusiony Conclusiones

5.1. Discusion

En el presente trabajo se ha analizado el efecto directo que existe entre los STAR y algunas
variables de resultado del colectivo de las kellys como son el rendimiento individual, la
satisfaccion laboral y la calidad de vida. Ademas, se ha analizado el papel mediador del burnout,
observando los efectos indirectos de los STAR en los resultados individuales a través del burnout.
En esencia, los resultados obtenidos indican que los STAR ejercen un efecto directo positivo
sobre el rendimiento individual y la satisfaccidn laboral. Los efectos directos sobre la calidad de
vida no fueron significativos. Ademas, las hipotesis de mediacion no obtuvieron soporte en
nuestros datos, pero si que se observé una fuerte influencia de los STAR sobre la reduccién del
burnout. Por lo tanto, los STAR probaron ser utiles para la reduccion del burnout, el aumento del
rendimiento individual y la mejora de la satisfaccion laboral. Estos resultados aportan hallazgos a

la teoria existente y tienen implicaciones de gestion de recursos humanos en el sector hotelero.
5.2. Implicaciones tedricas

El presente estudio ofrece evidencia empirica de los efectos positivos que tienen los STAR sobre
distintas variables relevantes para la gestion hotelera como son el rendimiento individual, la
satisfaccion laboral y el sindrome de burnout. Por lo tanto, este estudio se alinea con la literatura
previa que aboga por los efectos positivos que tienen estos sistemas (Dorta-Afonso et al., 2021;
Karatepe, 2015; Kloutsiniotis & Mihail, 2020a; Murillo-Ramos et al., 2023). No obstante, no se
encontraron efectos sobre la calidad de vida. La principal razon a este resultado podria deberse
a que la calidad de vida es un concepto que implica bienestar en todos los aspectos de la vida y
probablemente las practicas organizativas como los STAR aportan al desarrollo del bienestar

laboral (incremento en la satisfaccion laboral) que conllevara al aumento en la calidad de vida. En



esta linea, a pesar de que estudios recientes si han encontrado relacién entre los STAR y calidad
de vida (Dorta-Afonso & Romero-Dominguez, 2025), otros estudios llevados a cabo en el sector
hotelero, sugieren que estas practicas mejoran la satisfaccién laboral (Benitez-Nunez, et al., 2024;
Dorta-Afonso et al., 2025) y que esta es variable es la que mejora la calidad de vida de los
trabajadores (Dorta-Afonso et al., 2021).

Ademas, esta investigacion aporta evidencia sobre como los STAR actuan como un recurso
laboral que ayuda a los empleados a afrontar el burnout. Reconocer estos sistemas como
recursos organizativos resulta fundamental, ya que permiten reforzar la capacidad de las kellys
para manejar las altas demandas inherentes a sus puestos y, al mismo tiempo, contribuyen a
reducir los niveles de burnout. De este modo, el estudio se alinea con la teoria de demandas y
recursos laborales (Bakker & Demerouti, 2017), al reflejar como un incremento en los recursos
organizativos permite a las trabajadoras del departamento de limpieza hacer frente a las altas
demandas laborales inherentes a sus puestos y reducir por lo tanto sus niveles de burnout. Asi,
estos resultados responden a las llamadas recientes de la literatura a profundizar en la
identificacion de recursos organizativos que puedan mitigar los efectos del burnout en contextos
de alta demanda laboral (Chen & Chen, 2023; Dimple & Kuriakose, 2023; Kloutsiniotis & Mihail,
2020a). Finalmente, la falta de soporte a algunas de las hipotesis también tiene explicacion en los
planteamientos recientes sobre los STAR. Concretamente, desde la perspectiva AMO
(Kloutsiniotis y Mihail, 2020b), se sugiere que los propios subgrupos de practicas de RRHH

podrian tener efectos diferenciales sobre distintas variables mediadoras y finales.
5.3. Implicaciones practicas

En lo que respecta a las contribuciones practicas, este manuscrito también aporta
recomendaciones de gestion para las personas encargadas de dirigir un hotel o un departamento
de recursos humanos en la industria turistica. Concretamente, recomendamos a estos
profesionales invertir en las distintas practicas que componen los STAR para asi aliviar los niveles
de burnout que pueden presentar las limpiadoras de habitaciones. Invertir en estas practicas
puede contribuir significativamente al bienestar y a la sostenibilidad laboral de estas trabajadoras.
Ademas, estas recomendaciones adquieren aun mayor relevancia en momentos de crisis (€j.,
pandemia), donde las limpiadoras de habitaciones ven intensificada su carga de trabajo y son
expuestas a mayores riesgos fisicos y psicologicos. Por lo tanto, fortalecer estas practicas no solo
mejora la calidad del empleo, sino que también puede aumentar la resiliencia organizacional

frente a situaciones adversas.



5.4. Limitaciones y futuras lineas de investigacion

La presente investigacion analiza los STAR dentro de un departamento especifico en hoteles,
siendo una de las pocas contribuciones que profundiza en la realidad de las kellys. Sin embargo,
pese a ser pionera en el tema, presenta algunas limitaciones que merecen atencion. En primer
lugar, podria haber otros mecanismos mediadores a través de los cuales los STAR podrian estar
actuando sobre el rendimiento, la satisfaccion laboral y la calidad de vida de las limpiadoras de
hotel. En este sentido, recomendamos a los investigadores que analicen otros mecanismos
mediadores a través de los cuales se puedan mejorar los resultados de las kellys tales como la
implicacion (Karatepe, 2013) o el compromiso con la organizacién. (Allen & Meyer, 1996). En
segundo lugar, hay planteamientos recientes en la literatura sobre los STAR en el sector turistico
que plantean la necesidad de analizar los efectos diferenciales que los subgrupos de practicas
que componen los STAR tendrian en el resto de variables (Dorta-Afonso & Gonzalez-de-la-Rosa,
2022; Kloutsiniotis & Mihail, 2020a). Por lo tanto, recomendamos que los futuros estudios planteen
disefios en los que se analicen los efectos que pueden tener las practicas que mejoran las

habilidades, la motivacion o las oportunidades sobre el resto de las variables de estudio.
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