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RESUMEN:

El engagement y burnout han sido definidos como extremos de un continuo para representar la salud y bienestar de las personas
en el trabajo, ya sea producto de este (el trabajo) o de otras circunstancias propias de la vida. Por su parte, se debe reconocer
que los tiempos de pandemia, han afectado considerablemente todos los émbitos de la vida humana, y el organizacional no ha
escapado a ello. En este contexto, esta investigacion tiene como objetivo realizar una revisién de articulos cientificos que abordan
el Engagement y Burnout, para conocer las aportaciones que realizan los investigadores en este relevante campo organizacional,
focalizando el andlisis en los tiempos que vivimos, producto de la pandemia por Covd-19. Para alcanzar los objetivos trazados,
se analiz6 una base de datos con 315 articulos publicados en revistas indexadas de la Web of Science (WOS) durante el periodo
2020-2022. Siguiendo las pautas del modelo argumentativo de Toulmin (Rodriguez-Bello, 2004), se definid la siguiente asercién
causal: “El engagement y burnout de los trabajadores durante la pandemia por COVID-19 se ve influenciado por la gobernanza
de las organizaciones”. Los articulos revisados se establecieron como evidencia y la base de datos como garantia. Los principales
resultados muestran que la gobernanza social y organizacional influye en la salud y bienestar de los trabajadores, lo que repercute
en sus desempefios y por ende en los resultados de sus respectivas organizaciones.

PALABRAS CLAVE: Engagement, Burnout, Gobernanza de organizaciones, Gestién de personas, COVID-19.

ABSTRACT:

Engagement and burnout have been defined as extremes of a continuum to represent the health and well-being of people at work,
whether as a work result or other life circumstances. On the other hand, it must be recognized that the pandemic times have
considerably affected all areas of human life, and the organizational one has not escaped this. In this context, this research aims to
review scientific articles that deal with Engagement and Burnout to know the contributions made by researchers in this relevant
organizational field, focusing the analysis on the times we live in as a result of the Covid-19 pandemic. To achieve the objectives,
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a database of 315 articles published in Web of Science (WOS) indexed journals during the period 2020-2022 was analyzed.
Following the guidelines of Toulmin's argumentative model (Rodriguez-Bello, 2004), the following causal assertion was defined:
"The engagement and burnout of workers during the COVID-19 pandemic is influenced by the governance of organizations". The
reviewed articles were established as evidence and the database as collateral. The main results show that social and organizational
governance influences the health and well-being of workers, which impacts their performance and thus the outcomes of their
respective organizations.

KEYWORDS: Engagement, Burnout, Organizational Governance, People management, COVID-19.

INTRODUCCION

La llegada de la pandemia por COVID-19, catalogada por muchos autores como la mayor crisis de salud
publica que el mundo ha sufrido en més de un siglo (Velasco et al, 2021), ha alterado la vida de las personas,
organizaciones y sociedades del mundo. Tal es su impacto, que se presenta como un evento negativo que
modifica las rutinas acostumbradas y desploma las planificaciones ya establecidas.

Las vidas de los seres humanos, en sus diversos ambientes (familiares, laborales, educacionales, sociales,
entre otros), se han visto afectadas por la incertidumbre que se experimenta (Nicola et al, 2020), asi como
también por las diferentes medidas adoptadas por los gobiernos para enfrentar la pandemia y sus implicancias
en el diario vivir, como lo son las cuarentenas y confinamientos obligatorios que se deben experimentar
(Wangetal.,2020), el aislamiento social (Caballero-Dominguez y Campos-Arias, 2020) y el temor a contraer
la enfermedad (Lorenzo, Diaz y Zaldivar, 2020). Estas medidas segun Fiorillo et al. (2020) han producido
sintomas depresivos, de ansiedad y de estrés.

Las organizaciones y empresas no han estado exentos de este panorama, Salanova (2020, p. 673) sefial6
que solo algunas organizaciones podran “afrontar los cambios de manera proactivay crecer con la crisis”. Esto
indica que otras lamentablemente desaparecerdn por no saber re-inventarse y/o no contar con los liderazgos
y equipos de trabajo necesarios para enfrentar una adversidad como lo es la pandemia por COVID-19. Las
formas de conduccidn, de liderazgo, deberdn adaptarse también a una nueva realidad de manera tal que “los
gobiernos o conducciones organizacionales permitan orientar las actividades de la empresa a satisfacer las
necesidades no sélo de los clientes externos sino también de sus empleados” (Castillo y Ganga-Contreras,
2016, p. 67).

Ahora bien, se sabe desde antes de la pandemia que la gestién que despliegue una organizacién puede
generar bienestar en sus trabajadores, lo que implicard mejores desempenos individuales y colectivos
(Cameron et al.,, 2011; Lyubomirsky, King y Diener, 2005; Alfes, Shantz y Truss, 2012; Acosta, Torrente,
Llorens y Salanova, 2013), pero también puede generar malestar, que redunda en bajos desempenios,
ausentismo, rotacion e incluso el abandono (Demerouti et al., 2001; Batt y Colvin, 2011; Green et al., 2014)

Las investigaciones al respecto han definido como una de las variables para expresar bienestar y buen
desempenio de los trabajadores al engagement (Sonnentag et al,, 2012) y al burnout como variable para
expresar el malestar, estrés cronico e intencién de abandono (Salanova et al., 2000).

La situacion laboral actual, que se vive a raiz de la pandemia es un evento que los trabajadores y
organizaciones deben afrontar para sobrevivir, lo que implica, por parte de las personas, un esfuerzo por
desarrollar recursos propios que le permitan seguir funcionando y trabajando, ya que la pandemia no solo los
afecta en su dmbito laboral, también en su perimetro social y familiar, es por ello que surge la necesidad de
que sean también las instituciones las que a través de su gobernanza, con su visién peculiar de administrar las
organizaciones (Ganga-Contreras, Quiroz y Fossatti, 2016), desarrollen recursos y practicas que faciliten la
adaptacion del conjunto de personas a los nuevos desafios, promoviendo el engagement de los trabajadores y
reduciendo los niveles de estrés para que estos no lleguen a presentar el sindrome del burnout.

Considerando el contexto previamente analizado, este trabajo tiene como objetivo central realizar una
revisiéon de articulos cientificos que abordan el Engagement y Burnout, para conocer las aportaciones
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que realizan los investigadores en este relevante campo organizacional. Se coloca un foco especial en las
investigaciones realizadas en tiempos de COVID-19.

Se intentard argumentar la siguiente asercion:

El engagement y burnout de los trabajadores durante la pandemia por COVID-19 se ve influenciado por
la gobernanza de las organizaciones (Asercidn causal).

El trabajo se realizard bajo el modelo argumentativo de Toulmin (Rodriguez-Bello, 2004) y considera la
revisién de articulos cientificos publicados en revistas indexadas en la base de datos Web of Science (WOS),
paralo cual se definieron dos cadenas de busqueda, la primera que inclufa: “Work Engagement”y “Covid-197;
y la segunda que inclufa: “Work (Job) Burnout” y “Covid-19”. Para el caso del “Work Engagement se
encontraron 199 documentos, de los cuales se revisaron solo los denominados como articulos y publicados
en la coleccién principal de la base de datos WOS, los que suman 169 y se utilizaron para esta revisién 29.
Para el caso de “Work (Job) Burnout” se encontraron 159 documentos y siguiendo los mismos criterios de
exclusion senalados anteriormente, se revisaron finalmente 146 articulos y se utilizaron para esta revision 26.

Con los resultados encontrados en esta revision, surge como una de sus principales conclusiones, la
confirmacién de ambas variables como extremos que exponen la salud y bienestar de los trabajadores y ponen
de relieve la gobernanza social e institucional, como variable promotora de la calidad de vida laboral de las
personas, y por ende, como factor critico para el éxito organizacional.

ENGAGEMENT Y BURNOUT EN TRABAJADORES.

El engagement es un estado motivacional positivo de vigor, dedicacién y absorcién (Bakker et al., 2014),
que esta relacionado con la forma en que los trabajadores abordan y enfrentan el trabajo, por lo cual no
precisamente es una consecuencia de él. Como plantean Saari, Melin, Balabonova y Efendiev (2017), el tipo
de gestién desplegada puede tener efectos distintos en las personas y también en su estado de engagement.

El sindrome de burnout se define como un estado de agotamiento emocional, cinismo y baja realizacién
personal (Maslach yJackson, 1981; Bakker, Demeroutiy Sanz-Vergel, 2014), por lo que se puede comprender
que sus consecuencias vayan mas alla del trabajo y se relacionen con otros dmbitos de la vida de los
trabajadores, con implicaciones de deterioro a nivel personal (Schaufeli, Leiter y Maslach, 2009), de pareja
(Brofman, 2007) y familiar (Garcfa-Arroyo y Segovia, 2018). Se presenta con mayor frecuencia en los
trabajadores que deben pasar mucho tiempo en relacién con personas como clientes o usuarios de un servicio
que provee una organizacién (Maslach y Jackson, 1981).

Diversas son las investigaciones sobre estas variables en el trabajo, con resultados interesantes de analizar,
por lo que se presentaran sintéticamente algunas de ellas.

Bakker et al. (2008a) realizaron un andlisis del engagement y burnout como un continuo que representan
los extremos de los estados emocionales de los trabajadores. En ese espacio, se atreven a graficar como
las dimensiones de ambas variables, también son extremos de una misma linea, especificando que el vigor
del engagement se convierte en agotamiento del burnout, la implicacién en cinismo y la eficacia en la
ineficacia, de las mismas variables mencionadas. Son categéricos en senalar que ambas variables influyen en
el funcionamiento de las personas y por lo tanto en su desempeno y en el de los resultados organizacionales.

En una perspectiva similar, Schaufeli et al. (2009) desarrollaron una investigacién longitudinal de un aso,
estudiaron el engagement y burnout de 201 trabajadores, encontrando que la autonomia del trabajo, las
oportunidades para aprender, el apoyo social y la retroalimentacién del desempefio como buenas practicas de
gobernanza, se relacionan de manera positiva con dos dimensiones del engagement: vigor (r entre 0,17y 0,23,
p < 0,01) y dedicacién (r entre 0,28 y 0,34, p < 0,001), y de manera negativa con la dimensién del burnout
de cinismo (r entre -0,25 y -0,30, p < 0,001). Esta investigacién también se desarroll en torno a cémo el
engagement y burnout se relaciona con el ausentismo, tanto en frecuencia como en duracién, encontrando
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finalmente que ambas variables se relacionan y que la gestién saludable, tendria un impacto sobre engagement,
mismo que podria influir sobre el burnout.

En otra investigacion, Bakker et al. (2008b) examinaron la relacién entre burnout y el desempeno objetivo
de un equipo y descubrieron que los empleados que recibieron apoyo de sus colegas fueron menos cinicos (r
=-0,27; p=0,01), lo que a su vez condujo a mejores resultados financieros (r = -0,26; p = 0,01).

En unarevision de diversas investigaciones, Parker et al. (2010) exponen que los trabajadores que presentan
mayor engagement suelen ser mas proactivos, tienen un aprendizaje mayor y un comportamiento mas
creativo. En la misma linea, Parker y Griffin (2011) senalan que los trabajadores con mayor engagement
son mas empoderados. Los autores sostienen también que se espera que estas personas sean mds proclives al
cambio en tiempos turbulentos y de crisis.

En un tenor semejante a los trabajos previamente citados, emergen diversas investigaciones que sefialan
que cuando los trabajadores presentan altos niveles de engagement, también exhiben buenos desempenos
individuales y en equipos (Rich et al., 2010; Bakker y Bal, 2010; Bakker et al., 2012; Tims et al., 2013;
Van Wingerden et al., 2015; Bailey et al, 2015; y Monje Amor et al., 2021) lo que repercute en resultados
organizacionales positivos (Salanova y Llorens, 2016; Salanova et al., 2019).

Promover el engagement y reducir el estrés para que no se convierta en burnout, pareciese ser una formula
a seguir por las organizaciones, pero la interrogante obvia a responder serfa: ; Cémo hacerlo?

Desarrollar préicticas organizacionales planificadas y sistemdticas en beneficio de los trabajadores ha sido
una linea de investigacién que podria presentarse como respuesta a la interpelacién antes planteada; al
respecto, Cameron et al. (2011); Alfes et al. (2013); Acosta et al. (2013); Shuck et al. (2014); Zhong et al.
(2015); Matziari et al. (2016) han desarrollado investigaciones que respaldan este postulado.

ENGAGEMENT Y BURNOUT EN TIEMPOS DE COVID-19

Para el desarrollo de la presente revisién, se incluyé en la cadena de busqueda de Web of Science (WOS) los
siguientes términos: “Work Engagement” y “Covid-19”; “Work (Job) Burnout” y “Covid-19”.

Para el primer caso se encontraron 169 articulos publicados entre los afos 2020 y 2022, en las revistas
indexadas en la coleccién principal de la Web of Science, publicados. Las principales dreas son: la Psicologia,
Salud ocupacional ambiental publica, Ciencias del comportamiento, Servicios de ciencias de la salud y
Negocios econdmicos. Las revistas con mayores publicaciones son “International Journal of Environmental
Research and Public Health”, “Frontiers in Psychology”, “Sustainability” y los paises de procedencia son
China, Estados Unidos, Espana, Alemania e Italia.

Para el segundo caso se encontraron 146 articulos publicados entre los afos 2020 y 2022, en
las revistas indexadas en la coleccién principal de la Web of Science. Las principales 4reas son:
Psicologfa, Salud ocupacional ambiental publica, Ciencias Ambientales Ecologia, Psiquiatria, Negocios
econdmicos, Investigacion educativa y Medicina interna general. Las revistas con mayores publicaciones son
“International Journal of Environmental Research and Public Health”, “Frontiers in Psychology”, “Journal
of Vocational Behavior”, “Frontiers in Psychiatry” y los paises de procedencia son Estados Unidos, China,
Finlandia, Inglaterra, Italia y Canad4.

Las investigaciones analizadas proponen como variables independientes (de las que pueden depender
engagement y/o burnout) diferentes 4mbitos que van desde temas propios de la personalidad de los
trabajadores -como lo es el miedo y la ansiedad producto de la llegada de la pandemia por COVID-19- su
avance y las muertes producto de ¢, hasta las acciones de los gobiernos y organismos internacionales respecto
al manejo y medidas que adopten para combatir el virus.

También las condiciones laborales producto de tener que trabajar desde los hogares, la reconversién de la
forma de trabajo (i.e. clases on line) y las practicas de gestién nuevas y especificas para apoyar al trabajador en
el desatio que significa desarrollar sus funciones en este nuevo escenario, son temas que las investigaciones han
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desarrollado para entender el engagement y/o burnout de los trabajadores con el propésito de diagnosticar y
proponer, para aportar a la sustentabilidad de las organizaciones y del empleo en esta nueva realidad.

A continuacién, se presentaran algunas de las investigaciones que grafican lo expuesto en el pérrafo
anterior. Una de las primeras aproximaciones, tiene que ver con lo central y estratégico que resulta el ejercicio
del liderazgo en las metas organizacionales (Ganga-Contreras, Navarrete y Suarez, 2017; Alarcén-Henriquez,
Ganga-Contreras y Pedraja-Rojas, 2018; Ganga-Contreras et al., 2020); en este orden de cosas, Hu et al.
(2020a) realizaron una investigacién en China y Estados Unidos sobre como la ansiedad y miedo producto
de laaparicién y muertes por COVID-19, se relacionaba con el engagement y el liderazgo en la organizacion,
encontrando que la relacién entre el estado de ansiedad y el engagement con el trabajo era menos negativa
cuando el liderazgo percibido era alto, relevando al recurso de liderazgo para mantener el bienestar y buen
desempeno de los trabajadores en estados de incertidumbre.

Ahmed et al,, (2020) estudiaron la angustia psicoldgica de 497 enfermeras de cinco hospitales en Wuhan,
encontrando que ¢ésta se ve disminuida entre aquellas con mayor nivel de engagement. Ademds, reportaron
que el liderazgo inclusivo se relaciona de forma negativa y significativa con la ansiedad producto del miedo
a contagiarse y morir.

En referencia al apoyo de los gobiernos y la comunidad, Hu et al. (2020b) desarrollaron una investigacion
para conocer el estado de salud metal de 2014 enfermeras de primera linea de dos hospitales en Wuhan, para
lo cual definieron como variable del estudio al burnout. Los resultados mostraron una relacién positiva y
significativa entre el burnout y las lesiones a la piel y negativa y significativa entre burnout y la autoeficacia,
la resiliencia, el apoyo social y la disposicion al trabajo de primera linea. Los investigadores concluyen que la
baja percepcidn de apoyo de parte de la comunidad y de las organizaciones incide en el nivel alto de burnout.

En una muestra de 426 médicos de urgencia en Estados Unidos, Rodriguez et al. (2020) encontraron
que el burnout aumentaba en la medida que la pandemia por COVID-19 mostraba una aceleracién, lo que
les afectaba en su productividad laboral y en sus relaciones con sus familiares. Las medidas reportadas para
disminuir el burnout fueron la mejor comunicacion del gobierno y la organizacién sobre los protocolos a
seguir, la disposicion de equipos de proteccion personal y la posibilidad de realizaciéon de PCR a discrecion
de cada médico.

En Irlanda, McNicholas et al. (2020) encontraron entre psiquiatras un alto nivel de burnout el cual se
correlaciono fuertemente la falta de confianza en el compromiso del gobierno y la percepcion de una gestion
ineficiente por parte de las autoridades sanitarias. Producto de lo anterior, los entrevistaron sefalaron que
habian considerado cambiar de trabajo, lo que se asocié positivamente con el desgate laboral.

Producto del traslado desde las organizaciones a los hogares para el desarrollo de las labores, Moretti et
al., (2020) realizaron una investigacidn sobre el engagement, el estrés y los dolores musculares producto de
la realizacién del trabajo a un grupo de personas que se trasladaron a realizar sus labores a sus hogares. Los
participantes declararon que eran menos productivos (39,2%), pero menos estresados (39.2%), pero con alto
nivel de “engagement” (51%) respecto de cuando trabajaban en las oficinas de las empresas. Lamentablemente
los trabajadores que experimentaron aumento de dolor de cuello y lumbar a raiz de las condiciones de trabajo
en sus casas, reportaron menores niveles de engagement y productividad, mas no de estrés. Con esto, los
autores colocan en evidencia la relevancia de las condiciones ergonémicas para el buen desarrollo de las
labores.

Da et al. (2022) encontraron que el conflicto trabajo-familia se relacioné con el burnout tanto de los
trabajadores desde casa como de quienes siguieron asistiendo a la empresa y que curiosamente la carga de
trabajo contribuye al engagement de quienes trabajaron desde casa.

Giauque et al. (2022), en una muestra de trabajadores publicos que tuvieron que pasar del trabajo
presencial al trabajo on line, reportan que este paso influyo positivamente a la autonomia laboral y al
equilibrio entre la vida laboral y familiar, lo que a su vez se relaciond de forma positiva con el engagement y
que limito los niveles de estrés de los trabajadores, impidiendo que esto pasara a niveles de burnout
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Interesante son los resultados que presentan Chen et al. (2020) quienes desarrollaron una investigacion a
483 docentes universitarios que tuvieron que pasar de la ensefianza tradicional a la on line y que producto de
ello habian manifestado altos niveles de burnout. Con los resultados propusieron que las escuelas deberian
adoptar estrategias més efectivas para mejorar la identidad profesional y la satisfaccién laboral de los docentes
universitarios con el fin de reducir el burnout para garantizar la efectividad de la ensenanza en linea.

En una muestra de 408 trabajadores, Acuna-Hormazabal et al. (2021) encontraron una relacién positiva
y significativa entre el engagement y sus dimensiones con la percepcién de recibir apoyo por parte de
la organizacién para enfrentar los desafios que conlleva trabajar en pandemia; y una relacién negativa y
significativa del apoyo percibido con el burnout y todas sus dimensiones. En el mismo sentido, encontraron
que quienes perciben recibir apoyo presentaron mayor engagement y menor burnout que quienes no
sintieron el apoyo. Ademas, hallaron diferencias estadisticamente significativas entre el engagement de las
mujeres con los hombres, siendo mayor el nivel reportado de ellas. La misma diferencia se encontré respecto
a la edad, siendo mis alto el engagement para los trabajadores mayores de 41 afios que los menores de esta
edad. Para el burnout, no se encontraron diferencias ni de genero ni de edad.

CONCLUSIONES

El engagement y burnout son sin duda variables de estudio para conocer el estado psicoemocional de los
trabajadores y estos promueven (o0 no) el desempefio laboral y bienestar de las personas.

Comprender sus exposiciones en general y en tiempos turbulentos y de crisis, como el actual, se tornan
relevantes para la gobernanza de las organizaciones que le de sustentabilidad a ellas y a la sociedad a la cual
le reportan sus servicios y/o productos para satisfacer necesidades; sobre todo porque el manejo del talento
humano se ha convertido en una competencia necesaria incluso desde la propia educaciéon de los futuros
gerentes, como fue observado en el estudio de Useche y Artigas (2018).

Segtin Ganga-Contreras y Nufiez-Mascayano (2018) la Gobernanza es un proceso de direccién, con
participacion de varios actores en el disefio y ejecucion de sus objetivos; que requiere de una estructura en
tanto define objetivos orientados a la accién social y normas causales de produccion, es necesario entonces
entregar a ella la méxima informacién posible para la mejor toma de decisiones. En esta revisiéon de la
literatura, hemos podido encontrar diversos aspectos que, de una u otra forma, contribuyen a la salud de los
trabajadores y por ende a su desempeno y productividad organizacional.

Si bien no se pueden determinar patrones, si se podria senalar que, segun la revisién, se cumple lo
establecido en la literatura en relacién a que la gobernanza de la organizacién y de la sociedad, se vinculan
de forma directa con el engagement e indirecta con el burnout. Ahora bien, lo investigado en tiempos de
pandemia, proporciona indicios de que el engagement de los trabajadores puede desarrollarse con recursos
propios de las personas. Asi lo demuestran Barello et al. (2021) quienes en su estudio con profesionales de la
salud encontraron relaciones entre los recursos laborales con el burnout (r = -0.321; p < 0.001) pero no con
el engagement, el cual fue de alto nivel. Esto demuestra que los profesionales de la salud tienen una vocaciéon
que muchas veces no requiere de esfuerzos extras de parte de la gestién de la organizacién para desarrollar
sus labores.

Esto estd en linea con lo senalado por Pathak y Joshi (2020) quienes plantean como el capital psicolégico
de los directivos puede infundir optimismo y esperanza entre los trabajadores y ayudarlos a desarrollar sus
propios recursos para seguir trabajando con vigor, dedicacién y absorcién. Alat et al. (2021) por su parte
senalan que el capital psicoldgico actué como amortiguador que protegia a las personas del deterioro de la
salud mental durante el confinamiento por la COVID-19.

Esta revision contribuye entonces a aportar en la consolidacion de estas dos variables (engagement y
burnout) como extremos de una mismalinea, la cual se relaciona con la salud y el bienestar de los trabajadores
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y por ende a justificar sus estudios para la toma de decisiones en cuanto a gestién de personas que contribuya
de manera estratégica a la gobernanza organizacional.

Una limitacién de esta investigacion es la relacién con el hecho de que solo incluye la base de datos WOS,
dejando abierta la oportunidad de que, en una futura publicacién, se incluyan otras bases de datos para
profundizar en estos temas y avalar o no el argumento acd entregado.

Importante seria considerar esta investigacion como base para el desarrollo de trabajos de campo en
diversos grupos de trabajadores y organizaciones de distintos sectores, que sigan entregando evidencia
empirica respecto a estas variables que impactan el desarrollo de las organizaciones, pero sobre todo el de las
personas, sus familias y sistemas sociales en los que viven, contribuyendo con informacién cientifica ala toma
de decisiones gubernamentales y organizacionales que impactardn a la sociedad en su conjunto.

Con todo esto, se estima que es necesario seguir desarrollando investigaciones al respecto, pues la pandemia
por coronavirus ha sido un evento cuyas consecuencias en el mundo laboral son inesperadas y multiples, no
pudiendo definirse un patrén a seguir para promover el engagement y evitar el burnout, pues la cultura de
cada paisy de cada empresa, junto con las realidades diversas, inciden en como las implicancias de la pandemia
afectan el desarrollo personal, laboral y organizacional.
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