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Prefacio

Casi sin avisar, los riesgos psicosociales considerados hoy día como emer-
gentes han saltado de la esfera de investigación social a la de la realidad labo-
ral más inmediata. De este modo, fenómenos como el Mobbing o el Burnout se 
constatan hoy día no sólo como entidades de estudio sino como dos grandes 
retos de la Prevención de Riesgos Laborales en un panorama sociolaboral con-
fuso y cambiante.

Desde el año 2001 el Colegio Ofi cial de Psicología de Andalucía Occidental 
viene trabajando de manera conjunta con la Consejería de Empleo de la Junta 
de Andalucía en la investigación acerca de la Prevención de Riesgos Labora-
les, cooperando con dicho organismo en la necesidad de conseguir su objetivo 
de promover en nuestra CC.AA. “un empleo estable, seguro y saludable”.

Estos estudios se han materializado con la publicación de esta serie de mo-
nografías que se agrupan bajo el nombre de “Aportaciones desde la Psicología 
a la Prevención de Riesgos Laborales”, coordinada por Dña. Lourdes Munduate 
Jaca, Presidenta de la Sección de Recursos Humanos y de las Organizaciones 
del COPAO y Catedrática de la Facultad de Psicología de la Universidad de Se-
villa,  y D. M. Lucas Sebastián Cárdenas, ergónomo, experto en fallo humano y 
miembro de las Asociaciones Española e Iberoamericana de Ergonomía.

 Esta serie se centra en investigaciones sobre “Acoso psicológico en el 
trabajo”, “Confl icto y síndrome del quemado” y “Análisis de necesidades de 
formación en Prevención de Riesgos Laborales”.

Resulta innegable que afrontar este reto supone el conocimiento de tales 
fenómenos desde todos los prismas posibles (epidemiología, clínica, repercu-
sión sociolaboral y económica, marco legal, etc...). No obstante, es el campo de 
la intervención (sólo hay que ver las cifras estadísticas que salen con regulari-
dad a la luz) el que más urgentemente necesita de atenciones.

En esta línea, el sistema preventivo actual no sólo requiere profesionales 
conocedores de la importancia de la multiplicidad de factores de riesgos er-
gonómicos y psicosociales que afectan a las personas en el mundo laboral. 
Además, estos profesionales deben sistematizar y aplicar procedimientos de 
intervención que modifi quen las condiciones laborales, de forma que al menor 
coste de recursos logren el mayor benefi cio posible para la salud de los/as  
trabajadores/as.

El trabajo que aquí se presenta pretende aportar un punto de vista práctico 
a esta problemática, de modo que la rueda de “toma de datos, conocimiento, 



intervención y nueva toma de datos” siga girando hasta que alcancemos los 
resultados de salud que todo/a trabajador/a se merece.

Esperamos que sea de utilidad a las personas que trabajan en este campo, 
y que estimule la necesaria investigación sobre estos campos, cada vez más 
inseparables desde una perspectiva ecológica de la salud laboral.

Margarita Laviana Cuetos
Decana del Colegio Ofi cial de 

Psicología de Andalucía Occidental
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  Prólogo

Llamamos riesgos psicosociales a los que se derivan de una organización 
del trabajo inadecuada, de una organización que no tiene en cuenta las capaci-
dades, limitaciones, necesidades o expectativas de sus trabajadores y que, por 
tanto, carece de la fl exibilidad necesaria para adaptarse a ellas.

Desde luego, no hay ningún motivo para pensar que los riesgos psicoso-
ciales no hayan existido siempre. Sin embargo, hasta muy recientemente, casi 
ayer, no han sido reconocidos como tales, recibido el nombre genérico que los 
identifi ca y, con ello, adquirido carta de naturaleza.

Pese a esta condición de riesgos emergentes y a la escasez de datos sobre 
su frecuencia en la población laboral o sobre la incidencia de los daños a ellos 
asociados, no cabe duda de que son ya objeto de una amplia preocupación 
social. Fenómenos como el acoso psicológico en el trabajo, el estrés laboral o 
el síndrome del quemado son hoy de dominio público, ocupan con asiduidad 
las páginas de la prensa generalista y los espacios informativos de radio y tele-
visión, y amenazan con producir, en el futuro inmediato, una revolución similar 
a la que han protagonizado los trastornos musculoesqueléticos en los últimos 
veinte años, que, de no aparecer en las estadísticas, han pasado a constituir el 
70% de las enfermedades profesionales declaradas en España.

Por todo ello, hoy día resultaría totalmente inaceptable, por incompleta, e 
incluso inefi caz, cualquier actuación preventiva sobre los riesgos laborales que 
no los tuviese en cuenta. Pero no se nos oculta el hecho de que, frente a lo 
que ocurre con otras técnicas preventivas, como la Seguridad en el Trabajo o 
la Higiene Industrial, que tienen una larga historia detrás y, por tanto, metodo-
logías bien asentadas y un número sufi ciente de técnicos con conocimientos 
y experiencia, en el campo de la Psicosociología Aplicada a la Prevención, 
nuestros recursos, tanto para el análisis como para la intervención son aún muy 
limitados. De ahí que sean especialmente bienvenidas todas las aportaciones 
serias que contribuyan a incrementar ese bagaje. Y no cabe ninguna duda de 
que la serie de monografías que ahora presentamos, avaladas por el Colegio 
Ofi cial de Psicología de Andalucía Occidental, con el sugestivo título de “Apor-
taciones desde la Psicología a la Prevención de Riesgos Laborales”, reúne 
sobradamente los requisitos necesarios para cumplir ese papel y constituir una 
referencia de autoridad en la materia.

La elección de los tres títulos que inician la colección: “Acoso Psicológico 
en el Trabajo”, “Confl icto y Síndrome del Quemado” y “Análisis de necesidades 
de formación en Prevención de Riesgos Laborales” son también un acierto por 
el interés intrínseco y la actualidad de los temas.



La Consejería de Empleo, que se ha propuesto como tarea principal de 
esta legislatura la promoción del empleo de calidad en Andalucía, es decir, de 
un empleo estable, seguro y saludable, no podía dejar de colaborar en esta 
iniciativa que, estoy segura, va a resultar de gran utilidad para todos los impli-
cados en la actividad preventiva.

Sevilla, Diciembre de 2005

Esther Azorit Jiménez
Directora General de Seguridad y Salud Laboral



11

 0.- Introducción

La colaboración entre la Junta de Andalucía y el Colegio Ofi cial de Psico-
logía de Andalucía Occidental en materia de Prevención de Riesgos Laborales 
ha permitido la realización, desde el año 2001, de estudios sobre el impacto 
que variables grupales y organizacionales producen en la calidad de vida tanto 
de organizaciones públicas como de PYMES en Andalucía. 

 
El presente trabajo, pretende difundir algunos de los resultados y conclu-

siones obtenidas en los estudios realizados de manera conjunta entre el Cole-
gio Ofi cial de Psicología de Andalucía Occidental y la Consejería de Empleo, 
durante los años 2001 y 2002 sobre el síndrome del quemado (Burnout).

 
Los peligros para la salud producidos por el síndrome del quemado han 

propiciado que ambas instituciones exploren, con intención preventiva, como 
el confl icto intragrupal y el tipo de liderazgo pueden propiciar o prevenir la inci-
dencia del burnout. Así, en las siguientes páginas describiremos un modelo de 
trabajo que permite analizar la incidencia del síndrome del quemado y mejorar 
la satisfacción de los trabajadores a partir del conocimiento de los factores psi-
cosociales que afectan a los mismos. 

En la primera parte de este trabajo se describen y analizan las relaciones 
encontradas entre las variables consideradas, prestando especial atención al 
desarrollo de medidas de carácter preventivo. En la segunda parte se ofrecen 
recomendaciones prácticas derivadas de este trabajo. Finalmente, este trabajo 
incluye un glosario que le ayudará a situar algunos de los conceptos que se 
desarrollan a lo largo del mismo. 
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 1.- Factores psicosociales implicados en la Prevención de Riesgos 
Laborales.

Según la Fundación Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y 
de Trabajo un 47% de los trabajadores europeos considera que su trabajo es 
estresante y exigente y el 31% muestra tener malas relaciones con sus supe-
riores (UE, 2003).  

A pesar de la alta incidencia en el ámbito laboral de este tipo de problemas, 
son todavía escasos los estudios tendentes a analizar como los factores psico-
sociales, es decir, como los elementos relacionados con la organización del tra-
bajo y con las relaciones que se dan en el mismo, afectan a la salud laboral.

En este sentido, la relación entre el confl icto en las organizaciones y los 
riesgos laborales está sufi cientemente demostrada, a pesar de la escasez de 
estudios específi cos sobre este tema. Por poner varios ejemplos, el 10% de 
los trabajadores de la Unión Europea en situación de baja laboral, atribuyen 
su situación a confl ictos en el trabajo (Engers, 1995). Del mismo modo, entre 
el 2 y el 4% de la población empleada en la Unión Europea es víctima del hos-
tigamiento psicológico en el trabajo –mobbing-, y sufren problemas de salud 
derivados del mismo, como el síndrome de estrés postraumático (Einarsen, 
2000). 

El confl icto es necesario e inevitable en la vida organizacional, por este 
motivo la cuestión no es cómo evitarlo, sino como gestionarlo manteniéndolo 
dentro de unos límites, de forma que permita la innovación y la creatividad or-
ganizacional, sin incrementar los niveles de estrés laboral, ni reducir la calidad 
de vida laboral. 

Los resultados del confl icto pueden tener tanto consecuencias destructivas 
como constructivas para los trabajadores, en función del tipo de confl icto exis-
tente en sus unidades de trabajo. Las investigaciones realizadas en el ámbito 
organizacional han planteado la existencia de dos tipos de confl icto: uno más 
orientado a la tarea y otro más orientado a las relaciones personales. 

Hablamos de confl icto de tarea cuando los trabajadores tienen diferencias 
en sus puntos de vista, sus ideas o sus opiniones acerca de una decisión que 
es necesario tomar, o una tarea concreta. Por el contrario, el confl icto relacional 
aparece cuando los trabajadores muestran una incompatibilidad personal en 
gustos, ideas o valores, y surge la tensión personal, la enemistad, y la hostili-
dad entre los sujetos o los grupos implicados. Uno de los grandes problemas de 
las organizaciones es gestionar sus confl ictos relacionales, los cuales pueden 
desencadenar en graves consecuencias para la salud de los trabajadores.
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Existen variables que moderan los efectos de los tipos de confl icto. Así, 
el clima existente en la unidad de trabajo, pueden hacer que los efectos del 
confl icto sean muy negativos o incluso positivos. En el presente trabajo analiza-
remos el clima existente en las unidades o equipos de trabajo y distinguiremos 
entre diferentes unidades organizacionales, en función de la complejidad de su 
trabajo, haciendo hincapié en las relaciones de estas variables con la Preven-
ción de Riesgos Laborales.

Una de las fuentes esenciales del confl icto en los equipos de trabajo es 
las relaciones existentes entre superiores y subordinados. El ejercicio del po-
der por parte de los directivos ha sido considerado tradicionalmente como una 
fuerza destructiva en la organización, corrompiendo al que lo tiene y desmorali-
zando a quien carece de él.  Algunos enfoques consideran que el poder oprime 
a los individuos y hace que sean incompatibles. No obstante, recientes trabajos 
apuntan que el poder tiene una cara positiva y otra negativa de forma que pue-
de, bajo determinadas circunstancias, ser constructivo. 

Podemos pensar que el tipo de poder utilizado por los directivos infl uye en 
la dinámica de confl icto existente en la organización, de forma que el poder 
basado en la posición tienda a incentivar el confl icto en los equipos de trabajo, 
mientras que el poder basado en la persona reduce la percepción de confl icto. 
Así, la identifi cación del tipo de poder puede facilitar la formación de mandos 
con habilidades adecuadas para la gestión de grupos confl ictivos.

La siguiente fi gura ilustra las relaciones, analizadas y descritas en el pre-
sente trabajo, entre las bases de poder, el grado de interdependencia de la 
tareas,  el tipo  de confl icto, el clima social suscitado en los equipos de trabajo 
y los resultados sobre la calidad de vida laboral (satisfacción, bienestar y bur-
nout).
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 2.- Variables predictoras en la Prevención de Riesgos Laborales.
 

 2.1.- Poder personal y de posición. 

Los supervisores o jefes inmediatos constituyen uno de los elementos más 
importantes del entorno laboral de los trabajadores. Son numerosos los estu-
dios que han indicado que el tipo de supervisión que perciben los trabajadores 
se encuentra relacionado con los niveles de bienestar, satisfacción y rendi-
miento alcanzado por el grupo (e.g. Rawwas, Vitell y Barnes, 1997). Así, los su-
pervisores juegan un papel fundamental en el bienestar laboral si son capaces 
de contribuir al desarrollo profesional y crean un clima que neutralice el impacto 
negativo de estresores a los que los trabajadores se encuentren sometidos.

En este sentido, podemos considerar que el poder social del supervisor es 
un aspecto central en las relaciones interpersonales dentro de las organizacio-
nes y un recurso útil para el desarrollo de una dinámica laboral saludable. 

Al hablar de poder social del supervisor nos referimos a la capacidad que 
este posee para cambiar o controlar la conducta, actitudes, opiniones, objeti-
vos, necesidades y valores de los trabajadores.  La capacidad de infl uencia 
sobre el trabajador puede derivar de diferentes fuentes o bases de poder.

 Una de las clasifi caciones más utilizadas a la hora de describir las bases 
de poder es la desarrollada por French y Raven (1959) y Raven (1965), la cual 
propone  la utilización de 6 bases:

(a) Poder legítimo.-  El poder legitimo es entendido como el derecho 
que tiene una parte para regular o determinar la conducta de la otra 
parte. Este derecho proviene generalmente de la posición que se ocu-
pa en la estructura jerárquica o en las características del marco legal 
que regula la relación entre las partes implicadas. Así, por ejemplo, 
un coordinador podría apelar a su posición jerárquica para justifi car la 
adopción de determinadas medidas técnicas.

(b) Poder coercitivo.- Esta base de poder se refi ere a la capacidad para 
castigar a los sujetos implicados en la acción. Así, una de las parte 
puede poner de manifi esto las consecuencias negativas que puede 
tener no aceptar una determinada postura o condición mediante ame-
nazas impersonales (pérdida de salario, de benefi cios,…) o mediante 
amenazas personales (muestras de desaprobación, antipatía, recha-
zo o desacuerdo). La utilización de ambas formas de poder coercitivo 
suele producir malestar y el rechazo a las partes que la utilizan.
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(c) Poder de recompensa.- Al contrario que las bases coercitivas, estas 
bases de poder se refi eren a la capacidad para proporcionar algo que 
la otra parte valora. Así, por ejemplo, los coordinadores pueden mani-
festar la intención de proporcionar recompensas impersonales como 
una prima, un ascenso, etc. o personales como muestras de aproba-
ción, simpatía y aceptación. 

(d) Poder informativo: Esta base de poder se basa en la capacidad para 
reunir y controlar la información. Esta información puede ser utilizada 
para apoyar el desarrollo de la tarea y permitir el acceso a información 
sensible para su desarrollo. El control de la información puede ser 
utilizada por  supervisor para intentar cambiar la postura o actitudes 
de la otra parte.

(e) Poder experto.- Esta base de poder deriva de un sentimiento de 
identifi cación con la otra parte. La capacidad de para mostrarse como 
personas atractivas, mostrar interés por la otra parte, resaltar la exis-
tencia de experiencias comunes y la pertenencia al mismo grupo de 
referencia, facilita el desarrollo de relaciones de colaboración entre 
las partes

(f) Poder de referencia.- Esta base de poder se basa en la capacidad 
para ser reconocidos como poseedores de conocimientos superiores 
o del dominio de destrezas o habilidades especiales. La utilidad de 
esta base de poder depende de la expectativa de que se utilicen di-
chos conocimientos  para lograr benefi cios comunes. 

Algunos autores han puesto de manifi esto la conveniencia de agrupar las 
bases de poder en torno a dos grandes grupos. En este sentido, Peiró y Melia 
(2003) consideran que las bases de poder pueden ser reagrupadas como ba-
ses de poder formal y bases de poder informal.

Las bases de poder formal, se encuentran relacionadas con los niveles 
jerárquicos. La capacidad de infl uir viene determinada por las diferencias de 
posición que los sujetos ocupan en la estructura formal de la organización. 
Así, por ejemplo, una persona puede aludir a su condición de coordinador o la 
posibilidad de proponer recompensas o castigos, para intentar que se realice 
una determinada tarea. 

Las bases de poder informal, se encuentran relacionadas con las caracte-
rísticas personales de los sujetos independientemente del puesto que ocupen 
en la estructura jerárquica. La existencia de poder informal facilita el desarrollo 
de un clima de confi anza y una mejor aceptación de los objetivos personales y 
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grupales. Además la utilización de bases de poder informal disminuye la exis-
tencia de confl ictos dentro del grupo, al no existir desconfi anza sobre las verda-
deras intenciones de los objetivos o tareas propuestas. Todo ello contribuye a 
que la relación entre superiores y subordinados facilite el crecimiento personal 
y  profesional. 
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Resultados del estudio. 

En el estudio realizado se comprobó como, en base a la agrupación pro-
puesta por Melia y Peiro (2003), se relacionaban las bases de poder formal e 
informal con diferentes indicadores de la calidad de vida laboral, concretamen-
te, con los niveles de confl icto, satisfacción, bienestar y el burnout.

En el estudio realizado los resultados mostraron que:

• La utilización de bases de poder informal:

• reduce la aparición de confl ictos de tarea y confl ictos rela-

cionales dentro del grupo.

• aumenta la satisfacción y sensación de bienestar.

• Por el contrario, la utilización de bases de poder formal:

• aumenta la aparición de confl ictos relacionales dentro del 

grupo.

• disminuye la satisfacción y sensación de bienestar.

• la incidencia del burnout es más elevada.
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 2.2.- Interdependencia en los equipos de trabajo.

La interdependencia de tarea se entiende como la situación en la cual los 
resultados de una persona o un grupo se pueden ver potencialmente afectados 
por las acciones de otras personas u otro grupo. La interdependencia es una 
condición inherente al trabajo en equipo, por ejemplo, un administrador puede 
depender de sus compañeros a la hora de cuadrar gastos, ya que éstos nece-
sitan disponer de recursos económicos para realizar su actividad, y el primero 
requiere que los empleados entreguen a tiempo las facturas y justifi cantes para 
poder cerrar el ejercicio económico; asimismo, el informático y el empresario 
dependen mutuamente cuando diseñan e implantan un programa de gestión 
contable. El informático necesita conocer los requerimientos de la empresa 
para desarrollar el programa, y la empresa necesita de la rapidez y pericia del 
informático en el desarrollo del software. 

Podemos distinguir dos formas básicas de interdependencia: la interdepen-
dencia negativa y la interdependencia positiva.

En una unidad de trabajo existe interdependencia positiva cuando las per-
sonas que la componen perciben que sus objetivos están relacionados, aunque 
discrepen en las tareas para llevarlos a cabo. Así, la dirección y la administra-
ción de un centro pueden discrepar en cómo gestionar los gastos del mismo, 
pero ambos están de acuerdo en que el objetivo fi nal es el funcionamiento 
correcto del centro y el éxito en la prestación de los servicios esenciales del 
mismo. 

Cuando los trabajadores perciben un alto grado de interdependencia positi-
va, su satisfacción, su productividad y su creatividad se incrementa. Este efecto 
positivo ocurre porque: a) se desarrolla en los sujetos la percepción de que 
cualquier compañero puede hacer idénticas acciones que él mismo haría para 
conseguir los objetivos, b) aparecen reacciones positivas hacia los compañe-
ros, y c) los trabajadores son más receptivos a los comentarios y las críticas 
de los compañeros sobre el propio trabajo. Así, la interdependencia positiva 
permite la transformación de los intereses personales en intereses conjuntos; 
la mayor apertura hacia los intereses, deseos, propuestas y demandas de la 
otra parte; la mayor satisfacción de las partes con los acuerdos alcanzados; y 
actitudes más positivas hacia los compañeros.

La interdependencia negativa se refi ere a la condición mediante la cual el 
trabajador percibe que tanto los fi nes perseguidos por ambos, como las activi-
dades necesarias para conseguirlos, son incompatibles. Es decir, los trabaja-
dores perciben que las ganancias o los éxitos del adversario implican necesa-
riamente un fracaso en la consecución de los propios éxitos. 
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La interdependencia negativa conlleva la negación de los intereses del otro 
y la búsqueda de la satisfacción de los propios intereses. Cuando los trabaja-
dores perciben una situación de interdependencia negativa, la cohesión grupal 
decrece, al igual que la satisfacción, el bienestar psicológico y la productividad 
en los equipos de trabajo.

Resultados del estudio

En el estudio realizado, se comprobó como, en base a la diferenciación 
entre interdependencia positiva y negativa, se relaciona el grado de interdepen-
dencia con diferentes indicadores de la calidad de vida laboral, concretamente, 
con los niveles de confl icto, satisfacción, bienestar y el burnout.

En el estudio realizado los resultados mostraron que:

• Cuando entre los miembros de la unidad de trabajo se percibe 

una interdependencia positiva se mejora la calidad de vida la-

boral, ya que:

• se reducen los confl ictos.

• se reduce la incidencia del síndrome del quemado.

• aumenta la satisfacción laboral.

• mejora el bienestar psicológico.

 2.3.- Confl icto organanizacional.
 
El confl icto tiene una doble vertiente en la dinámica organizacional. La mera 

experiencia de confl icto en el trabajo supone una carga emocional fuerte para 
el trabajador, la cual puede provocar que sientan  emociones negativas como 
la ira o el enfado y amenazas a su autoestima. Esta experiencia de confl icto, 
cuando ocurre en intensidades elevadas, puede desencadenar en trastornos 
de origen psicosomático, incrementar los niveles de estrés, y a medio plazo, 
aumentar los síntomas de burnout. Sin embargo, la presencia de confl ictos en 
los equipos de trabajo también tiene una vertiente positiva al mejorar la creati-
vidad, la innovación laboral y la productividad de los mismos. 

Esta aparente naturaleza cambiante tiene como consecuencia que al que-
rer evitar a toda costa el confl icto, se puede estar perjudicando elementos de 
crecimiento profesional. Por ellos los esfuerzos no deben dirigirse a su evita-
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ción radical sino a una gestión adecuada. Esta gestión debe lograr que, mante-
niéndolo dentro de unos límites adecuados, los grupos disfruten de su potencial 
para la innovación y la creatividad organizacional, sin incrementar los niveles 
de estrés laboral y sin reducir la calidad de vida laboral.

Los resultados positivos o negativos del confl icto pueden deberse a las 
circunstancias específi cas que se desarrollen dentro de la organización. Así, el 
confl icto puede ser negativo para la persona y la organización, a menos que se 
tengan en consideración determinadas circunstancias, como el tipo de confl ic-
to que se esté produciendo, y el nivel de interdependencia existente entre los 
miembros de la organización. 

2.3.1. Tipos de Confl icto. Consecuencias para el individuo y la orga-
nización.

Las investigaciones realizadas en el ámbito laboral han planteado la exis-
tencia de dos tipos de confl icto: uno más orientado a la tarea y otro más orien-
tado a las relaciones personales.

  El confl icto de tarea se produce cuando los trabajadores tienen diferencias 
en sus puntos de vista, sus ideas o sus opiniones acerca de una decisión que 
es necesario tomar, o una tarea concreta. Un ejemplo de este tipo de confl icto 
son las discusiones sobre el reparto de los recursos disponibles, sobre los pro-
cedimientos a seguir para desarrollar un trabajo, o sobre la interpretación de 
normas de procedimiento o hechos concretos de la vida organizacional. 

Por el contrario, el confl icto relacional aparece cuando los trabajadores 
muestran una incompatibilidad personal en gustos, ideas o valores, y surge 
la tensión personal, la enemistad, y la hostilidad entre los sujetos o los grupos 
implicados. Ejemplos de un confl icto relacional son los desacuerdos sobre va-
lores, normas personales y familiares, o acerca de determinados gustos perso-
nales (Jehn, 1995).
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Ambos tipos de confl icto tienen diferentes consecuencias personales y or-
ganizacionales. Así, existe certeza de que el confl icto relacional afecta, de for-
ma negativa, al rendimiento obtenido por el grupo y a la satisfacción de los tra-
bajadores. Los resultados del confl icto relacional son tan negativos que pueden 
producir, a largo plazo, riesgos laborales de origen psicosocial como el hosti-
gamiento psicológico. Los resultados con respecto al confl icto de tareas no son 
tan concluyentes. Por un lado, el confl icto de tareas afecta positivamente a los 
resultados del grupo y la organización, incrementando la calidad y la cantidad 
de los resultados conseguidos y favoreciendo la cohesión y la aceptación afec-
tiva de las decisiones tomadas en el equipo. No obstante, el confl icto de tareas 
también puede provocar un decremento en la satisfacción, la cohesión grupal, 
un incremento en los niveles de tensión y estrés laboral. El efecto negativo del 
confl icto relacional se debe principalmente a las siguientes razones: 

a) Limita la habilidad de procesar la información en el equipo, ya que los 
miembros que lo componen emplean mayor tiempo y mayor cantidad 
de energía en resolver problemas personales, que en resolver los pro-
blemas que afectan al equipo.

b) Limita el procesamiento cognitivo de la información al acrecentar los 
niveles de tensión y la ansiedad. 

c) Reduce la habilidad de las personas para recibir nuevas ideas de los 
diferentes miembros del grupo, al crear un clima de hostilidad mutua y 
de escalamiento del confl icto.

d) Reduce la ayuda y la colaboración entre los compañeros.

Existen variables que moderan los efectos de los tipos de confl icto. Así, am-
bos tipos de confl icto son especialmente disfuncionales en tareas complejas, 
como las situaciones de toma de decisiones o la realización de proyectos. Sin 
embargo el confl icto de tareas no es tan disfuncional cuando el grupo realiza 
tareas simples y rutinarias. Otra variable que puede moderar el efecto del tipo 
de confl icto sobre el rendimiento del equipo es el clima que éste experimente. 
Este apartado lo veremos más adelante.

Cuando los sujetos realizan tareas rutinarias la existencia de confl icto de 
tarea interfi ere en el desarrollo habitual de la tarea y aumenta la insatisfacción 
de los trabajadores. La perturbación que supone discutir nuevos procedimien-
tos para tareas en que son posibles muy pocas variaciones implica la sensa-
ción de pérdida de tiempo. Por el contrario, el confl icto de tarea tiene efectos 
benefi ciosos cuando los sujetos realizan tareas no rutinarias. La reevaluación 
crítica que implica la existencia de confl icto sobre la tarea supone un proceso 
esencial en el desarrollo de tareas no rutinarias, por lo que los sujetos pueden 
percibir dichas discusiones como una oportunidad para mejorar los procedi-



21

mientos aplicados. Además, la utilidad de dichas discusiones aleja en los impli-
cados la sospecha de objetivos ocultos, disminuyendo la posibilidad de que los 
confl ictos deriven hacia temas personales.

Resultados del estudio

En el estudio realizado, se comprobó como el confl icto relacional tiene efec-
tos negativos para los miembros de las organizaciones y que algunos factores 
como el tipo de tarea modulan los efectos del confl icto de tarea.

En el estudio realizado los resultados mostraron que:

• El confl icto relacional tiene efectos negativos sobre la satisfac-

ción del trabajador, su bienestar psicológico y el síndrome del 

quemado.

• Tanto el confl icto de tarea como el confl icto relacional pueden 

ser negativos ante tareas simples y rutinarias.

• Sin embargo, el confl icto de tarea puede ser positivo ante tareas 

complejas.

• El confl icto de tareas puede producir efectos positivos en la or-

ganización en función de la cultura organizacional existente en 

la institución.

 3.- Variables moderadoras en la Prevención de Riesgos Laborales.

 3.1.- Clima organizacional.

El clima organizacional se defi ne como las percepciones compartidas por 
los miembros de una organización acerca del modo en el que funcionan las 
cosas en dicha organización, es decir, el clima lo constituyen las percepciones 
sobre las políticas, las prácticas y los procedimientos, tanto formales como in-
formales, utilizados por la institución para conseguir sus objetivos. 

Uno de los modelos más utilizados para comprender el clima en la orga-
nizaciones se basa en la Aproximación de Valores en Competencia de Quinn 
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(1988). Este modelo sugiere dos dimensiones o ejes que permiten caracterizar 
a las organizaciones: fl exibilidad versus control, y orientación interna versus 
orientación externa. 
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El eje horizontal hace referencia a la orientación de la organización, de for-
ma que una orientación interna implica que la organización presenta especial 
atención a sus miembros y procesos internos, mientras que una orientación 
externa representa que la relación de la organización con su entorno es el as-
pecto fundamental. Así, una organización que haga énfasis en el cumplimiento 
de reglas y procedimientos tendrá una elevada orientación interna, mientras 
que si hace énfasis en la satisfacción de los usuarios por encima de las reglas 
y procedimientos tendrá una elevada orientación externa. 

El eje vertical representa la dimensión fl exibilidad-control. El control indi-
ca la tendencia hacia la centralización y la integración en la organización. La 
fl exibilidad, por el contrario, señala la tendencia hacia la descentralización y 
la diferenciación. Así, si la organización presta un servicio homogéneo e in-
diferenciado a los usuarios tendrá una orientación hacia el control, y si dicho 
servicio se adapta, en cada momento, al tipo de usuario o a las necesidades 
que este presente, tendrá una orientación fl exible.

La combinación de estas dos dimensiones –horizontal y vertical- origina 
cuatro orientaciones de clima: clima de apoyo, de innovación, de orientación 
hacia las reglas, y de orientación hacia los objetivos o metas. Describiremos 
con detenimiento cada una de las dimensiones del clima organizacional.
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Dimensiones del clima organizacional.

a) El clima de apoyo es el grado en que las relaciones entre los miem-
bros de la organización son de colaboración, de ayuda mutua, y amis-
tosas. Así, el clima de apoyo se refi ere a conceptos como la partici-
pación, la cooperación, la confi anza mutua, el espíritu de equipo, o el 
crecimiento personal. 

b) El clima de innovación es el grado en el que las nuevas ideas son es-
timuladas y bien recibidas, haciendo énfasis en la búsqueda de nueva 
información en el ambiente, la creatividad, la mentalidad abierta al 
cambio, la anticipación y la experimentación. 

c) El clima de reglas es el grado en que las conductas de los miembros 
de la organización están reguladas por normas y reglas formalmente 
establecidas, y se enfatiza el cumplimiento de éstas. Así, el clima de 
reglas se refi ere a conceptos como el respeto a la autoridad, la racio-
nalidad de los procedimientos, y la división del trabajo. 

d) Por último, el clima de metas es el grado en el que las actividades y 
comunicaciones del equipo están orientadas a la consecución de obje-
tivos previamente establecidos, haciendo referencia a la racionalidad, 
a los indicadores de rendimiento, a la consecución de objetivos, y a 
las recompensas contingentes con el trabajo y el esfuerzo realizado.

Resultados del estudio

En el estudio realizado, se comprobaron los efectos de clima de apoyo so-
bre la satisfacción, bienestar psicológico y síndrome del quemado.

En el estudio realizado los resultados mostraron que:

• La existencia de un clima de apoyo alto parece mejorar la cali-

dad de vida laboral al producir:

• un aumento de la satisfacción laboral.

• un aumento en la percepción del bienestar psicológico.

• una menor incidencia del síndrome del quemado.
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 3.2. Confl icto y  clima organizacional.

Como comentábamos en el apartado anterior, la utilización del confl icto 
como forma de potenciar la creatividad y la innovación en los equipos de traba-
jo depende del clima existente en la institución. En este sentido, es pertinente 
la distinción entre organizaciones orientadas hacia el exterior y organizaciones 
orientadas hacia el interior. En líneas generales las primeras suelen coincidir 
con organizaciones de servicio públicas y las segundas con organizaciones de 
servicio privadas. 

3.2.1. Organizaciones de servicio orientadas hacia el exterior.

Hay organizaciones que se caracterizan por una alta orientación hacia el 
exterior, es decir, estas organizaciones tienen un alto predominio de los cli-
mas de metas e innovación, y un bajo predominio de los climas de apoyo y 
reglas. Estas organizaciones suelen coincidir con las organizaciones de ser-
vicio del sector privado. En estas instituciones, los equipos de trabajo pueden 
benefi ciarse del confl icto cuando cultivan un ambiente que sea tolerante a los 
diferentes puntos de vista, y trabajan con normas cooperativas que prevengan 
que los desacuerdos se interpreten como ataques personales. En defi nitiva, 
un clima grupal donde los desacuerdos sobre las formas de realizar el trabajo 
sean considerados por los trabajadores como una forma de mejorar el mismo 
y alcanzar los objetivos que el equipo se plantee, puede facilitar la efectividad 
del confl icto de tareas. De esta forma se puede conseguir una elevada satis-
facción laboral cuando el confl icto de tarea aparece vinculado a un clima que 
permita la discrepancia como medio de conseguir y cumplir, en alto grado, los 
objetivos grupales. Del mismo modo, la satisfacción y el rendimiento del equipo 
podrán decrecer cuando el confl icto de tarea aparezca en un grupo donde el 
clima no potencie los objetivos grupales y donde no existan recompensas que 
estén directamente relacionadas con el trabajo, sino con otros factores como la 
antigüedad en el puesto.

En este sentido, se puede afi rmar que las sugerencias de cambio que los 
miembros del equipo realizan sobre los procedimientos para implantar un pro-
grama concreto, o las discusiones acerca de las formas de realizar un determi-
nado trabajo, incluso cuando no exista un acuerdo unánime entre los propios 
miembros sobre el mejor procedimiento para llevarlo a cabo, tienen efectos 
benefi ciosos para el equipo al desarrollar la capacidad de éstos para adaptarse 
a un ambiente complejo y posibilitar la comprensión de los temas sobre los que 
se centra la discusión. En defi nitiva, se trata de potenciar el debate constructi-
vo donde los sujetos tienen la oportunidad de refl ejar sus diferentes puntos de 
vista, facilitando el que los miembros consideren que sus necesidades están 
siendo escuchadas y que el proceso de toma de decisiones sobre la realización 
del trabajo es justo y abierto. Podemos concluir por tanto, que la activación del 
confl icto orientado a la tarea puede incrementar la satisfacción y el deseo de 
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continuar trabajando en el mismo equipo, siempre y cuando la potenciación 
de esta discrepancia constructiva se desarrolle en un clima laboral en el que 
primen los objetivos grupales y se acepte que la distribución de recompensas 
debe ir orientada por el mérito en el grado de consecución de dichos objeti-
vos.

3.2.2. Organizaciones de servicio orientadas hacia el interior.

Hay organizaciones que se caracterizan por una alta orientación hacia el 
interior, es decir, estas organizaciones tienen un alto predominio de los climas 
de apoyo y reglas y una baja orientación de los climas de metas e innovación. 
Estas organizaciones suelen coincidir con las organizaciones de servicio del 
sector público. En estas instituciones se enfatiza, por parte de la institución, 
tanto el respeto a los procedimientos y normas para realizar el trabajo, como la 
cooperación, el trabajo en equipo, el crecimiento personal y la participación en 
la actividad laboral y en la toma de decisiones.

Estas organizaciones suelen benefi ciarse del confl icto de tareas cuando 
éste sucede en un clima de cooperación y respeto al compañero y cuando 
existe un espíritu de trabajo en equipo. En defi nitiva, la activación del confl icto 
de tareas es positiva cuando los trabajadores perciben que dicha activación 
está encaminada a que el grupo pueda realizar mejor el trabajo y producir me-
joras tanto en la organización como en la calidad de vida del trabajador. La 
discrepancia no es percibida negativamente porque los trabajadores perciben 
que las metas y los objetivos son semejantes, y existe entre ellos un espíritu de 
coordinación y participación elevado.

Resultados del estudio

En el estudio realizado, se comprobó si los diferentes tipos de clima tenían 
algún efecto sobre la infl uencia del confl icto de tarea en la calidad de vida labo-
ral, en los trabajadores de una organización orientada hacia el exterior. 

En el estudio realizado los resultados mostraron que:

• La existencia de confl icto de tarea parece ser benefi cioso 

para la afectividad de los sujetos cuando se produce en gru-

po con un elevado clima de apoyo.

Así cuando se desea activar la discusión sobre aspectos rela-

cionados con el trabajo es necesario comprobar que existe un 

clima que favorece la cooperación y el respeto hacia los com-

pañeros.
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 4.- Consecuencias en el trabajador y la organización.

 4.1.- Satisfacción en el trabajo.

La satisfacción laboral es una de las variables más estudiadas en el ámbito 
organizacional. Esto es debido por una parte, a que es un resultado importante 
de la dinámica organizacional y un predictor signifi cativo de  (a) importantes 
conductas disfuncionales tales como el absentismo y   la intención de cambiar 
de organización y  (b) de la calidad de la atención a los usuarios.  Así, tanto el 
carácter benefi cioso, para el trabajador y para la organización, como su validez 
predictora  de conductas disfuncionales, refuerza su papel como un excelente 
índice de la calidad de vida laboral.

Mumford (1976) defi ne la satisfacción laboral como el ajuste entre las ne-
cesidades y expectativas del trabajo y los requerimientos del mismo. Locke 
(1976) matiza ligeramente esta concepción e indica que la satisfacción surge 
de la percepción por parte del sujeto de que el trabajo cumple valores laborales 
importantes para el mismo y esos valores son congruentes con sus necesida-
des.

Los instrumentos desarrollados para la evaluación de la satisfacción laboral 
pueden estar referidas hacia el trabajo en general o hacia facetas específi cas 
del mismo. Habitualmente se evalúan los siguientes aspectos:   

a) Satisfacción con la supervisión. Se refi ere a la forma en que los supe-
riores juzgan la tarea, la supervisión recibida, la proximidad y frecuen-
cia de supervisión, el tipo de apoyo recibido, etc.

b) Satisfacción con el ambiente físico. Se refi ere al entorno físico y al 
espacio en el que se realiza el trabajo, la limpieza, la temperatura, la 
iluminación, etc.

c) Satisfacción con el salario. Se refi ere al salario recibido, las oportuni-
dades de promoción, la formación recibida, etc. 

d) Satisfacción con la participación. Se refi ere a la participación en las 
decisiones del grupo o equipo de trabajo.

e) Satisfacción intrínseca. Se refi ere a las oportunidades que ofrece el 
trabajo para poder realizar actividades en las que el sujeto destaca o 
con las que disfruta y al logro de objetivos o metas deseadas.
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En el estudio realizado los resultados mostraron que:

• La satisfacción se ve afectada negativamente por:

• el confl icto relacional.

• el confl icto de tarea si las tareas son rutinarias.

• la utilización de bases de poder formal.

• la existencia de interdependencia negativa.

• La satisfacción se ve afectada positivamente por:

• la utilización de bases de poder informal.

• la existencia de interdependencia positiva.

• el mantenimiento de un clima de apoyo.

 4.2.- Bienestar psicológico.

El concepto de bienestar psicológico está relacionado con el conjunto de 
los procesos afectivos, conductuales y cognitivos que afectan a los sentimien-
tos que las personas generan sobre sus actividades cotidianas. Estudio previos  
han puesto de manifi esto como el estado anímico afecta tanto a la calidad de 
vida de los sujetos como al desarrollo de los objetivos individuales y grupales, 
y a la satisfacción de los usuarios o clientes. 

En la concepción de bienestar psicológico debemos considerar tanto sus 
aspectos negativos como positivos.
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a) En su polo negativo, el bienestar psicológico se caracteriza por la 
aparición de estados de ansiedad, depresión, falta de confi anza en 
si mismo, pobre autoestima, baja autonomía, incapacidad para hacer 
frente a los problemas cotidianos, insatisfecho con su entorno labo-
ral.

b) En su polo positivo, el bienestar psicológico se caracteriza por la 
existencia de niveles elevados de autoestima y confi anza. Se sien-
ten bien consigo mismo y con los demás. En estas circunstancias los 
sujetos se encuentran en condiciones óptimas para disfrutar de su 
ambiente físico, social y laboral.

Para la evaluación del bienestar psicológico se puede utilizar el modelo 
propuesto por Warr (1990) el cual nos propone la existencia de tres dimensio-
nes en el concepto de bienestar.  

a) Dimensión Descontento-contento. Esta dimensión se refi ere a con-
ceptos como la satisfacción laboral, la autorrealización y el compromi-
so laboral.

b) Dimensión Ansioso-calmado. Esta dimensión se refi ere por un lado 
a experiencias o sentimientos de ansiedad, incomodidad y preocupa-
ción y por otra parte, tranquilidad, alegría y calma. 

c) Dimensión Deprimido-entusiasmado. Esta dimensión se refi ere a un 
continuo cuyos polos corresponden a experiencias o sentimientos por 
una parte de depresión, pesimismo y desgracia y por otra parte, ale-
gría, entusiasmo y optimismo.

En el estudio realizado los resultados mostraron que:

• El bienestar psicológico se ve afectado negativamente por:

• el confl icto relacional.

• el confl icto de tarea si las tareas son rutinarias.

• la utilización de bases de poder formal.

• la existencia de interdependencia negativa.

• El bienestar psicológico se ve afectado positivamente por:

• la utilización de bases de poder informal.

• la existencia de interdependencia positiva.

• el mantenimiento de un clima de apoyo.
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 4.3.- Síndrome de estar quemado (burnout).

Una de las consecuencias negativas más habituales que sufren los traba-
jadores de los servicios asistenciales es el denominado síndrome del quemado 
o burnout (Freundenberg, 1974).

El síndrome del quemado es una respuesta específi ca frente a la persis-
tencia en el tiempo de episodios de estrés laboral. Es decir, el síndrome del 
quemado no puede ser identifi cado como estrés psicológico sino como un pro-
ceso de afrontamiento y autoprotección frente al estrés generado en la relación 
profesional-usuario y/o en la relación profesional-organización.

Aunque en sus inicios, en el estudio del síndrome, solo se han considerado 
las características de los sujetos que lo desarrollan, desde una perspectiva 
más amplia, se analiza como el sujeto responde a las exigencias de su entorno 
laboral. En este sentido, desde la perspectiva psicosocial, se considera que en 
el desarrollo y aparición del burnout,  es necesario considerar la interacción que 
se produce entre las características del entorno y las características personales 
de las personas implicadas en esa situación.

Componentes del burnout

El síndrome de quemarse esta compuesto por tres síntomas principales 
(Maslach y Jackson (1981): agotamiento emocional, despersonalización y falta 
de realización personal en el trabajo. A continuación describimos con detalles 
cada uno de los componentes del síndrome del quemado:

a) Por agotamiento emocional se entiende la situación en que los tra-
bajadores sienten que ya no pueden dar más de si mismos a nivel 
afectivo. Es una situación en la cual uno se siente agotado emocional-
mente debido al contacto diario y constante con las personas que se 
atienden en los diferentes servicios.

b) Por despersonalización personal, se entiende el desarrollo de senti-
mientos negativos, de insensibilidad y cinismo hacia los usuarios. Esto 
implica un trato frío e impersonal hacia los usuarios y compañeros. El 
trabajador siente que, realmente, no le importa demasiado lo que les 
pase a estos y se siente insensible ante sus problemas.

c) La falta de realización personal, se caracteriza por la ausencia de 
sentimientos de éxito y competencia en el ejercicio de su trabajo y 
por la presencia de sentimientos de indefensión y baja autoestima. 
Los trabajadores se sienten descontentos con ellos mismos e insatis-
fechos con los resultados que se obtienen a nivel personal, grupal u 
institucional.

En la siguiente fi gura  se pueden apreciar las tres dimensiones que com-
ponen el burnout.



30

���
��
��
������
���	
�2��������������!�

'����������
%������
����
�

����������	
���
��

������

'	���������
��������!�������������	

��������	
���
����������	
'����������.���

���������

����
���	�������	�����
'�����1�	��
������������1���

��
�

�
�

�
�

��
�

	�
�

�
�

�
�

�
�

Consecuencias del burnout

Las consecuencias negativas del burnout no solo afectan a los sujetos que 
lo sufren, sino que, sus efectos negativos afectan tanto a los sujetos como a  
todos los niveles de la organización.  La despersonalización y los sentimien-
tos de inefi cacia e inutilidad que acompañan al burnout pueden conducir, en 
la mayoría de los casos, a la utilización de conductas desadaptativas, con el 
consiguiente impacto negativo sobre la calidad del servicio que se presta a los 
usuarios. Numerosos estudios han puesto de manifi esto como los sujetos que 
sufren burnout manifi estan una clara intención de abandonar el trabajo, una 
inclinación hacia el absentismo y unos niveles muy bajos de compromiso con 
los objetivos grupales o de la institución (ver la revisión realizada por Gil-Monte 
y Peiró, 2000).

En el estudio realizado los resultados mostraron que:
• El síndrome del quemado se ve afectado negativamente por:

• el confl icto relacional.
• el confl icto de tarea si las tareas son rutinarias.
• la utilización de bases de poder formal.
• la existencia de interdependencia negativa.

• El síndrome del quemado se ve afectado positivamente por:
• la utilización de bases de poder informal.
• la existencia de interdependencia positiva.
• el mantenimiento de un clima de apoyo.
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Desencadenantes del burnout 

Estudios previos encaminados a la identifi cación de elementos desenca-
denantes del burnout, han mostrado un papel predominante, de los factores 
de origen psicosocial, en el desarrollo del burnout en los profesionales asisten-
ciales y sanitarios... Como ha apuntado Gil-Montes (2002) sobre estos profe-
sionales es habitual que incidan estresores como la escasez de personal, que 
supone una sobrecarga laboral, trabajo en turnos, trato con usuarios proble-
máticos, contacto directo con la enfermedad, con el dolor y con la muerte, falta 
de especifi cidad de funciones y tareas, lo que supone confl icto y ambigüedad 
de rol, falta de autonomía y autoridad en el trabajo para tomar decisiones, etc. 
Podemos identifi car cuatro niveles: 

a) A nivel individual, la existencia de sentimientos de altruismo e idea-
lismo lleva a los profesionales a implicarse excesivamente en los pro-
blemas de los usuarios, y convierten en un reto personal la solución 
de  problemas. Este nivel de implicación, conlleva que, se sienten 
culpables de los fallos, tanto propios como ajenos, lo cual redunda en 
el desarrollo de sentimientos de falta de realización personal y agota-
miento emocional. 

b) Las relaciones interpersonales con los usuarios y con los compañe-
ros de igual o diferente categoría, cuando son tensas, confl ictivas y 
prolongadas, aumentan los sentimientos de quemarse por el trabajo. 
Asimismo, la falta de apoyo en el trabajo por parte de los compañeros 
y supervisores, o por parte de la dirección o de la administración de 
la organización aumentan también los sentimientos de quemarse por 
el trabajo.

c) A nivel organizacional, los profesionales de la salud trabajan en or-
ganizaciones que responden al esquema de una burocracia profesio-
nalizada. En este tipo de organizaciones son frecuentes los proble-
mas relacionados con la coordinación entre sus miembros, la libertad 
de acción, la incorporación rápida de innovaciones, y las respuestas 
disfuncionales por parte de la dirección a los problemas organizacio-
nales. Todo ello promueve la aparición de estresores del tipo de ambi-
güedad, confl icto y sobrecarga de rol. 

d) Por último, en el entorno social, podemos reconocer como desenca-
denantes los retos socio-económicos en los que se encuentran impli-
cados las instituciones asistenciales (v.g., la aparición de nuevas le-
yes y estatutos que regulan el ejercicio de sus profesionales; grandes 
cambios en los perfi les demográfi cos y sanitarios  de los usuarios de 



32

los centros, lo que genera la necesidad de diseñar y atender nuevas 
demandas y procedimientos de asistencia; necesidades de cambios 
en los programas de educación y formación; aumento de las deman-
das cuantitativa y cualitativa de servicios por parte de la población, 
pérdida progresiva de estatus y/o prestigio, etc.).

Acciones Preventivas

Tradicionalmente las estrategias para la intervención se han agrupado en 
tres niveles de actuación, complementarios entre si: individual, grupal y orga-
nizacional. 

a) A nivel individual, se trata de mejorar los recursos de protección o de 
resistencia personal para afrontar de forma más efi ciente los estreso-
res propios de la función laboral y potenciar la percepción de control y 
la autoefi cacia personal. En este sentido, se pueden utilizar técnicas 
de entrenamiento en relajación, de autorregulación, asertividad, de 
gestión del tiempo, de mejora de las habilidades sociales, etc. Para 
los nuevos profesionales que comienzan su actividad en este tipo de 
centros pueden diseñarse programas de inmersión laboral que les 
proporcionen modelos más realistas de su profesión en vez de alen-
tar expectativas erróneas. Desde este tipo de programas se pretende 
evitar que el trabajador, debido a la falta de experiencia y a la ilusión 
optimista de control, se vea expuesto a situaciones estresantes que 
deriven en una sobrecarga emocional y en el desarrollo de este u otro 
tipo de síndromes.  

b) A nivel grupal, se trata de fomentar el apoyo interpersonal y fortalecer 
los vínculos sociales entre los compañeros, tanto en el aspecto emo-
cional como en el profesional. En este sentido se pueden desarrollar 
programas de gestión de confl ictos, técnicas de reuniones, gestión 
de equipos, habilidades de comunicación, técnicas de identifi cación 
y resolución efi caz de problemas, etc. También se pueden fortalecer 
los vínculos sociales mediante el establecimiento de encuentros regu-
lares establecidos, en los que se consolide una dinámica de metas y 
objetivos comunes.

c) A nivel organizacional,  se trata de mejorar el ambiente y el clima 
de la organización. En este sentido, se pueden diseñar y desarrollar 
procedimientos que faciliten la participación de los trabajadores en la 
toma de decisiones, sistemas de retroinformación claros y precisos, 
desde la dirección y desde las unidades de funcionamientos, que per-
mitan al trabajador identifi carse con los logros alcanzados. También 
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se pueden diseñar sistemas destinados a identifi car y evaluar de ma-
nera periódica y sistemática la presencia de estresores en el entorno 
laboral. De igual modo, se puede proveer, dentro de los planes de 
formación, partidas destinadas al desarrollo de programas que permi-
tan a los jefes de equipo o unidades, la adquisición de competencias 
sobre la detección  y solución de situaciones problemáticas.
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 5.- Recomendaciones prácticas.

 5.1.- Sobre el liderazgo.

Los resultados han mostrado la importancia de estimular la existencia de 
bases de poder informales frente a las bases de poder formales. Las bases de 
poder informales se encuentran vinculadas con características de los sujetos 
mientras que las bases formales se encuentran asociadas a la estructura jerár-
quica de la organización. A continuación se describen algunas pautas básicas 
sobre como fomentar las bases de poder informal:

· Razone sus decisiones, no utilice como único argumento su puesto en 
la organización.

· Utilice su experiencia y conocimiento para facilitar el desarrollo profe-
sional del resto de trabajadores. Su crecimiento será muestra de su 
valía como supervisor.

· Busque mejorar los canales de comunicación con el resto de su equi-
po, analice en que medida existen ruidos que difi cultan la compren-
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sión de sus instrucciones-consejos.  
· No utilice la amenaza de castigo como el único medio de lograr que se 

realicen las tareas. 

 5.2.- Sobre la interdependencia.

La existencia de metas y objetivos comunes facilita tanto el desarrollo de 
la tarea como produce mejoras en las relaciones entre los miembros de los 
grupos de trabajo. A continuación se describen algunas pautas básicas sobre 
como tratar la interdependencia:

· Facilite el trabajo en equipo.
· Premie el logro de los objetivos grupales además de los logros indivi-

duales. 
· Procure que los trabajadores conozcan el fi n último de las decisiones 

que se toman y su papel en la consecución de dicho fi n.
· Procure que los trabajadores conozcan en qué medida afecta su tra-

bajo a otras personas.
· Procure que su organización tenga valores y metas claros conocidos 

por todos los trabajadores.
· Evite que los trabajadores se consideren a sí mismos como vencedo-

res o perdedores al realizar una determinada tarea.

 5.3.- Sobre el confl icto grupal.

La investigación precedente ha puesto de manifi esto como la activación 
del confl icto de tarea puede ser un elemento benefi cioso para la mejora de los 
objetivos grupales, siempre que se limite a periodos concretos, para que los 
sujetos puedan centrarse en aplicar los cambios impulsados, ya que la mera 
discusión, solo producirá un empeoramiento del rendimiento y de la calidad de 
vida laboral. Además como han mostrado los resultados del estudio realizado 
es necesario que la activación del confl icto de tarea solo se realice si dentro del 
grupo existe un clima que favorezca la cooperación y la ayuda mutua entre sus 
miembros (clima de apoyo). 

 
A continuación se describen algunas pautas básicas que le ayudarán a 

realizar una activación de episodios puntuales de confl icto de tarea:

· Piense en un cauce para que los empleados puedan exponer sus 
ideas de mejora sobre su trabajo. No dude en consultar sobre su ido-
neidad a algunos miembros del grupo.
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· Facilite que los trabajadores expongan sus diferencias en el modo de 
realizar las tareas que se les encomiendan. Informe sobre la importan-
cia de dicha discusión y la inexistencia de represalias.

· Procure que un observador externo al propio grupo analice las de-
cisiones que éste tome, si son vitales para la organización. Informe 
sobre la misión de dicho observador para disminuir suspicacias sobre 
el objetivo real de su presencia.

· Implique a un miembro del grupo a que adopte el papel de abogado 
del diablo. Esto facilitará un análisis más completo de la situación.

· Premie las sugerencias de mejora aportadas por los miembros de su 
organización.

Todos los estudios coinciden a la hora de señalar la importancia de neutra-
lizar el confl icto relacional y de prevenir su aparición. A continuación se descri-
ben algunas pautas básicas sobre como tratar el confl icto relacional:

· Trate de evitar las murmuraciones y anime a las personas con las que 
trabaja a expresar abiertamente sus quejas personales. Analice el ori-
gen de dichas murmuraciones.

· Observe y neutralice a aquellas personas que intenten perjudicar a 
los demás. 

· Evite las discusiones sobre gustos, o valores personales.
· Promueva reuniones periódicas donde se comenten las difi cultades 

inherentes a las tareas.

 5.4.- Sobre la cultura-clima organizacional.

Los resultados han mostrado la importancia de conseguir que dentro de 
la organización exista un clima de apoyo alto, tanto por su repercusión directa 
sobre la calidad de vida laboral como por ser un papel esencial cuando dentro 
del grupo se estimula el confl icto de tarea. A continuación se describen algunas 
pautas básicas sobre como fomentar el clima de apoyo. 

· Facilite la realización de tareas conjuntas.
· Diseñe espacios y momentos en que sea posible una relación directa 

entre los miembros de los diferentes equipos o grupos de trabajo.
· Resalte la importancia del trabajo en equipo.
· No fomente la rivalidad entre los trabajadores.
· Incida, en su plan de acogida, a los nuevos miembros de la importan-

cia de mantener unas buenas relaciones con los compañeros. 
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 6.- Ficha técnica del estudio.

 6.1.- Características de la muestra

En este estudio han participado 360 trabajadores adscritos a centros pú-
blicos.  

En la tabla 1 se puede apreciar las características socio-demográfi cas de la 
muestra utilizada en el presente estudio.

Tabla 1. Descripción de las características sociodemográfi cas de la muestra.

Frecuencia Porcentaje
Género

Mujer 236 68.2
Hombre 107 31.2
Total 343

Edad
18 – 29 años 18 5.1
30 – 39 años 165 47.3
40 – 49 años 122 35.0
Más de 49 años 44 12.6
Total 349

Nivel de estudios
Sin estudios. 6 1.7
Primarios. 107 30.6
Secundarios. 34 9.4
Formación profesional. 132 36.7
Diplomatura. 50 14.3
Licenciatura o superior. 21 5.8
Total 350

Ámbito de trabajo
Sanitario 123 38.8
Psico-Social. 37 11.7
Administración. 13 4.1
Servicio Doméstico/Cocina 89 28.1
Apoyo. 55 17.3
Total 317
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Frecuencia Porcentaje
Antigüedad

0 – 3 meses 10 2.9
3 -  6 meses 12 3.4
6 – 12 meses 25 7.2
1 – 2 años 29 8.3
2 – 5 años 88 25.2
Más de 5 años 185 53.0
Total 349

La distribución de la composición de la muestra por provincia y número 
de centros es la siguiente: de la provincia de Málaga  con 2 centros  partici-
pan  73 trabajadores (20,3%), de la provincia de Jaén  con 3 centros partici-
pan 55 trabajadores (15,3%), de la provincia de Cádiz con 2 centros participan 
50 trabajadores (13,9%), de la provincia de Huelva con 1 centro participan 43 
trabajadores (11,9%), de la provincia de Sevilla con 2 centros participan 41 
trabajadores (11,4%), de la provincia de Granada con 1 centro participan 35 
trabajadores (9,7%), de la provincia de Almería con 1 centro participan 33 tra-
bajadores (9,2%) y de la provincia de Córdoba con 1 centro participan 30 tra-
bajadores (8,3%). 

En la fi gura siguiente se puede ver la participación por las diferentes pro-
vincias andaluzas.

La presencia de mujeres es mayoritaria, con 203 trabajadoras (68,2%), 
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mientras que la presencia de hombres se reduce a 107 trabajadores (31,2%); 
17 personas no identifi caron su género.
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La mayoría de los trabajadores se encuentra entre los 30-39 años (47,3%) 
o entre los 40-49 años (35%). Por el contrario es más escasa la presencia de 
menores de 30 años (5,1%) y los mayores de 49 años (12,6%). Un total de 11 
personas no identifi caron su edad.

Distribución de la muestra por edad
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El nivel educativo de los participantes en el estudio es el siguiente:  El 
grupo más numeroso lo representan personas con titulación en formación pro-
fesional  (36,7), seguido muy de cerca por aquellos que poseen estudios pri-
marios (30.6%). Los que poseen estudios secundarios (ESO o BUP) represen-
tan el 9,4%, mientras que los que poseen formación universitaria, diplomados 
(14,3%) o licenciados (5,8%), representan un 20,1%. Es muy escasa la presen-
cia de personas sin estudios (1,7%). Un total de 10 personas no identifi caron 
su nivel de estudios.
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En relación a la experiencia laboral más de la mitad de los sujetos (185) 
cuenta con al menos 5 años de experiencia en su puesto de trabajo (53%); 88 
trabajadores tienen entre 2 a 5 años de experiencia (25,2%); 29 trabajadores 
poseen entre 1 a 2  años de experiencia (8,3%). 25 trabadores poseen entre 6 
a 12 meses de experiencia (7,2%). Finalmente, 22 trabajadores posee menos 
de 6 meses de experiencia (6,3%). 11 trabajadores no identifi caron su nivel de 
experiencia previa en el puesto de trabajo.
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 6.2.-  Procedimiento.

Para realizar la recogida de información, miembros del equipo de investi-
gación, realizaron visitas a todos los centros participantes. En cada centro se 
mantuvo un encuentro con el director o administrador y en la mayoría de las 
ocasiones con parte del equipo técnico del centro (jefes o coordinadores de las 
diferentes áreas de trabajo) para  acordar de manera conjunta el procedimiento 
más efectivo de aplicar y recoger la batería de cuestionarios. En dicha reunión 
se les mostró la batería de cuestionarios, se les explicó los objetivos del estudio 
y se fi jaron los procedimientos para su distribución y recogida. Posteriormente 
a todos los empleados se les facilitó, directamente o a través de sus jefes inme-
diatos, un sobre autoadhesivo con un ejemplar de la batería de cuestionarios. 
Los sobres cerrados fueron recogidos según el procedimiento acordado, de 
manera conjunta, en cada centro.
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8.- Glosario.

Bienestar psicológico: El conjunto de los procesos afectivos, conductuales y 
cognitivos que afectan a los sentimientos que las personas generan sobre sus 
actividades cotidianas.

Burnout: Es una respuesta específi ca frente a la persistencia en el tiempo de 
episodios de estrés laboral. Es decir, el síndrome del quemado no puede ser 
identifi cado como estrés psicológico sino como un proceso de afrontamiento 
y autoprotección frente al estrés generado en la relación profesional-usuario 
y/o en la relación profesional-organización. Tiene 3 componentes: agotamiento 
emocional, despersonalización y falta de realización personal en el trabajo.

Clima organizacional: Son las percepciones compartidas por los miembros de 
una organización acerca del modo en el que funcionan las cosas en dicha orga-
nización, es decir, el clima lo constituyen las percepciones sobre las políticas, 
las prácticas y los procedimientos, tanto formales como informales, utilizados 
por la institución para conseguir sus objetivos.

Confl icto de tarea:  [1] Los trabajadores perciben diferencias en sus puntos 
de vista, sus ideas o sus opiniones acerca de una decisión que es necesario 
tomar, o una tarea concreta.

[2] Se produce cuando los trabajadores tienen diferencias en sus puntos de vis-
ta, sus ideas o sus opiniones acerca de una decisión que es necesario tomar, 
o una tarea concreta. 

Confl icto relacional: [1] Aparece cuando los trabajadores muestran una in-
compatibilidad personal en gustos, ideas o valores, y surge la tensión personal, 
la enemistad, y la hostilidad entre los sujetos o los grupos implicados. 

[2] Los trabajadores perciben una incompatibilidad personal en gustos, ideas 
o valores, y surge la tensión personal, la enemistad, y la hostilidad entre los 
sujetos o los grupos implicados.

Interdependencia negativa: Es la condición mediante la cual el trabajador 
percibe que tanto los fi nes perseguidos por ambos, como las actividades nece-
sarias para conseguirlos, son incompatibles.

Interdependencia positiva: Las personas que componen una unidad de tra-
bajo perciben que sus objetivos están relacionados, aunque discrepen en las 
tareas para llevarlos a cabo. 
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Poder coercitivo: Esta base de poder se refi ere a la capacidad para casti-
gar a los sujetos implicados en la acción. Así, una de las parte puede poner 
de manifi esto las consecuencias negativas que puede tener no aceptar una 
determinada postura o condición mediante amenazas impersonales (pérdida 
de salario, de benefi cios,…) o mediante amenazas personales (muestras de 
desaprobación, antipatía, rechazo o desacuerdo). 

Poder de recompensa: Estas bases de poder se refi eren a la capacidad para 
proporcionar algo que la otra parte valora. Así, por ejemplo, los coordinadores 
pueden manifestar la intención de proporcionar recompensas impersonales 
como una prima, un ascenso, etc. o personales como muestras de aprobación, 
simpatía y aceptación.
 
Poder de referencia: Esta base de poder se basa en la capacidad para ser 
reconocidos como poseedores de conocimientos superiores o del dominio de 
destrezas o habilidades especiales. La utilidad de esta base de poder depende 
de la expectativa de que se utilicen dichos conocimientos  para lograr benefi -
cios comunes. 

Poder experto: Esta base de poder deriva de un sentimiento de identifi cación 
con la otra parte. La capacidad para mostrarse como personas atractivas, mos-
trar interés por la otra parte, resaltar la existencia de experiencias comunes y 
la pertenencia al mismo grupo de referencia, facilita el desarrollo de relaciones 
de colaboración entre las partes.

Poder formal:  El poder se encuentra relacionado con los niveles jerárquicos. 
La capacidad de infl uir viene determinada por las diferencias de posición que 
los sujetos ocupan en la estructura formal de la organización.

Poder informal: El poder se encuentra relacionado con las características 
personales de los sujetos independientemente del puesto que ocupen en la 
estructura jerárquica.

Poder legítimo:  El poder legitimo es entendido como el derecho que tiene 
una parte para regular o determinar la conducta de la otra parte. Este derecho 
proviene generalmente de la posición que se ocupa en la estructura jerárquica 
o en las características del marco legal que regula la relación entre las partes 
implicadas. 

Poder social del supervisor: Capacidad que posee el supervisor para cam-
biar o controlar la conducta, actitudes, opiniones, objetivos, necesidades y va-
lores de los trabajadores. La capacidad de infl uencia sobre el trabajador puede 
derivar de diferentes fuentes o bases de poder.
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Satisfacción laboral: Puede entenderse como el ajuste entre las necesida-
des y expectativas del trabajo y los requerimientos del mismo. La satisfacción 
surge de la percepción por parte del sujeto de que el trabajo cumple valores 
laborales importantes para el mismo y esos valores son congruentes con sus 
necesidades actuales.

Síndrome del quemado: ver burnout.

Agotamiento emocional: Es una situación en la cual uno se siente agotado 
emocionalmente debido al contacto diario y constante con las personas que se 
atienden en los diferentes servicios.

Despersonalización personal:  Implica un trato frío e impersonal hacia los 
usuarios y compañeros. El trabajador siente que,  realmente,  no le importa 
demasiado lo que les pase a estos y se siente insensible ante sus problemas.

Baja realización personal: Ausencia de sentimientos de éxito y competen-
cia en el ejercicio de su trabajo. Presencia de sentimientos de indefensión y 
baja autoestima. Los trabajadores se sienten descontentos con ellos mismos 
e insatisfechos con los resultados que se obtienen a nivel personal, grupal o 
institucional.






