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LA PSICOLOGÍA DEL TRABAJO Y LAS
ORGANIZACIONES EN TIEMPOS DE CRISIS

ECONÓMICA
WORK AND ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY IN TIMES OF
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José Ramos y José M. Peiró
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esde el último monográfico sobre psicología del trabajo y las orga-
nizaciones publicado en Papeles del Psicólogo (Peiró y Salgado,
2008) nuestro contexto socio-laboral viene sufriendo una crisis glo-
bal, iniciada en 2008, que presenta numerosos efectos: impacto
sobre el consumo y las inversiones, pérdidas considerables de ca-
pital, un incremento brutal del desempleo y una notable disminu-
ción de la actividad económica. En España, la crisis ha afectado
de manera más fuerte a una economía basada en servicios intensi-
vos en personal, pero poco intensivos en conocimiento (construc-

ción, hostelería y turismo, servicios a personas), un mercado laboral muy dualizado,
una baja productividad y la persistencia de una burbuja inmobiliaria que se ha demos-
trado insostenible. De hecho, los analistas han distinguido, en nuestro país, cuatro ca-
ras distintas de la crisis económica: la crisis financiera (pérdidas de capital y
disminución de las inversiones), la crisis crediticia (falta de liquidez para crédito), la
crisis de empleo (mercado laboral dual con flexibilidad muy desequilibrada entre los
dos grupos y elevado desempleo) y la crisis fiscal (basada en ingresos no sostenibles
producidos principalmente por la burbuja inmobiliaria) (Pérez García, 2011; 2012). 

Sus efectos ponen de manifiesto la complejidad, severidad, permanencia y persisten-
cia de la misma a lo largo de los años. Han sido múltiples los aspectos de la crisis: fal-
ta de liquidez, el aumento de la morosidad e impagos, la disminución del crédito, el
desempleo, la reducción del consumo, la disminución de los ingresos fiscales, el au-
mento de la deuda y el déficit público, el incremento del coste de la financiación públi-
ca, la quiebra y cierre de empresas, etc. Todos ellos han contribuido a deteriorar las
condiciones de nuestro sector productivo, de la población trabajadora y del conjunto
de nuestra sociedad. Los costes de la crisis abarcan la pérdida de riqueza, pero tam-
bién la pérdida de derechos y garantías por parte de los ciudadanos, un incremento
de la pobreza, de los riesgos de exclusión social, el deterioro de la integración social y
el aumento de las desigualdades (Estudios y Análisis Económicos La Caixa, 2013). 

Al mismo tiempo, han aumentado los esfuerzos por identificar los retos y las estrategias
de recuperación (Pérez García, 2013): la necesidad de preparar al capital humano pa-
ra las nuevas exigencias de la economía (mejora de la formación de empresarios y autó-
nomos y la formación empresarial de los titulados, profesionalización de la gestión,
formación continua, políticas activas de empleo para cualificar a los desempleados);
aprovechar de manera más efectiva el capital humano para continuar con el incremento
de la productividad (logrado por la destrucción de los empleos menos productivos) al
tiempo que se cree empleo; avanzar en las labores de intermediación para promover el
empleo y el fomento del trabajo a tiempo parcial; facilitar la iniciativa emprendedora
(reduciendo trabas burocráticas apoyándola con conocimiento experto); o teniendo en
cuenta la movilidad geográfica (Pérez García, 2013). En definitiva, se trata de alinear
crecimiento y beneficios con una productividad que permita usar la capacidad de pro-
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ducción (capital humano y capital material) de forma más efi-
ciente. 

Pero es imprescindible que esa recuperación y crecimiento se
realicen de forma inclusiva con el fin de evitar la pobreza y
garantizar la igualdad de oportunidades. Se ha de promover,
pues, un crecimiento incluyente de cuyos frutos participe toda
la población y en ello juega un papel importante la garantía
del acceso a los servicios públicos fundamentales de aquellos
colectivos con fuerte riesgo de exclusión. Para ello es necesario
la garantía de la sostenibilidad financiera del sector público y
un funcionamiento eficaz y eficiente del mismo. En este marco,
se están produciendo debates de gran relevancia, entre otros
la reforma del mercado laboral con sus estrategias de flexibili-
dad de forma que se reduzca la dualidad; la mejora de la pro-
ductividad mediante la confluencia de la adecuación de los
costes y el incremento de los resultados; la reforma del sistema
de pensiones y la ampliación de la participación de los traba-
jadores mayores en la actividad productiva; las políticas y ac-
tuaciones sobre migración (legal e ilegal) y sus implicaciones
para el mercado laboral interno o la propia “movilidad” del
trabajo mediante deslocalizaciones. Todas estas cuestiones se
plantean junto a una dinámica de cambio en los roles que van
jugando los diferentes agentes sociales y las reformulaciones
que se van planteando de las relaciones laborales y de las ne-
gociaciones colectivas. 

APORTACIONES DE LA PSICOLOGÍA DEL TRABAJO Y DE LAS
ORGANIZACIONES EN TIEMPOS DE CRISIS

Nuestra disciplina cuenta con teorías y modelos científicos y
evidencia empírica que fundamentan un buen elenco de meto-
dologías y estrategias de intervención que pueden contribuir a
la clarificación y mejora de esos debates y al avance de las
empresas y de la sociedad en las respuestas a los retos y desa-
fíos. Es importante para ello, la aportación y participación de
los investigadores y profesionales en los debates que se están
produciendo y en los foros de opinión pública, en los que habi-
tualmente nuestra disciplina está poco presente. Ahora bien,
sobre todo son necesarias las contribuciones competentes y ex-
pertas a las políticas y prácticas que contribuyan al cambio
que se requiere. 

Hay muchos ámbitos en donde esas aportaciones son impor-
tante, y que pueden realizarse tanto centradas en los indivi-
duos, los grupos y equipos de trabajo, las organizaciones, o el
contexto más amplio del mercado laboral. En el número 55 de
INFOCOP (diciembre 2011), ya se avanzaron algunas de esas
contribuciones. Blanch (2011) analizó los cambios en el esce-
nario laboral, prestando especial atención a las consecuencias
del desempleo y la precarización del trabajo. Peiró (2011)
mostró las actitudes, preferencias y reacciones de los jóvenes
ante las medidas de flexibilización laboral durante su incorpo-
ración al mercado de trabajo. Moscoso, en una entrevista rea-
lizada en el mismo número, destacaba el valor de las políticas
de recursos humanos que reconozcan el talento, la competen-
cia personal, la capacidad, el compromiso con la empresa y la
transmisión de conocimiento. 

Las aportaciones desde la psicología del trabajo y las organi-

zaciones abarcan diferentes líneas. Una de las más clásicas
hace referencia al análisis de los cambios en el mercado labo-
ral y en el propio trabajo, cómo evolucionan las condiciones
laborales y cómo dichos cambios afectan a los propios traba-
jadores, sea a través de las experiencias de desempleo, de su-
bempleo, de inseguridad laboral, o de las respuestas a los
nuevos retos, demandas y riesgos del trabajo. En el momento
actual de crisis, esta línea de actuaciones es prioritaria, no sólo
para detectar los cambios y los riesgos para los individuos, si-
no también para proponer medidas de ajuste y marcar directri-
ces en la actuación de los agentes sociales. Mención especial
merece el estudio de la salud laboral como consecuencia de los
cambios mencionados. 

Además de las transformaciones macro-sociales, nuestra dis-
ciplina ha estudiado tradicionalmente los cambios en las orga-
nizaciones laborales, así como su efecto sobre los planes,
políticas y prácticas de dirección de recursos humanos. En las
condiciones actuales, en las que la crisis afecta de manera des-
tacada sobre muchas de las políticas de RR.HH., precisamente
cuando sería más necesario desarrollar una estrategia de ca-
pacitación y cualificación del capital humano, esta labor es
aún más necesaria. Desentrañar los efectos negativos que la
crisis puede tener sobre diversas prácticas de personal y contri-
buir a diseñar e implantar estrategias de dirección de personas
para afrontar los retos que la crisis plantea a las empresas es
un desafío al que nuestra disciplina está contribuyendo. 

En ese sentido, cobran relevancia las aportaciones orientadas a
la mejora de la eficacia y eficiencia de los sistemas de cualifica-
ción del capital humano: adecuación de la educación y entrena-
miento con las demandas del sistema de producción en los
diferentes subsistemas educativos (formación profesional, forma-
ción universitaria, formación continua formal y no formal y acti-
vidades formativas que se desarrollan en las empresas como la
formación en el puesto, etc.); promover unos valores laborales,
un significado del trabajo y una socialización laboral adecuados
para la nueva situación y la elaboración de visión compartida
sobre la nueva mentalidad sobre qué es trabajar; contribuir a la
introducción de sistemas de producción y de trabajo que sean
adecuados y propicien la implantación y desarrollo de empresas
en sectores intensivos en conocimiento y en tecnología; o promo-
ver el emprendimiento y la innovación en el trabajo y las organi-
zaciones, entre otras iniciativas. 

Es importante también que nuestra disciplina y profesión si-
gan contribuyendo a hacer más productivas y humanas las
empresas. Existen retos relevantes como el incremento y mejo-
ra de la productividad, el rendimiento y el desempeño y una
gestión más adecuada del absentismo y presentismo, la mejora
del diseño del trabajo con el fin de hacerlo más motivador, efi-
caz y productivo adecuándolo a los diferentes grupos de traba-
jadores entre los que hay que considerar explícitamente los
trabajadores mayores. La adecuación de los puestos de trabajo
y el diseño de formas de retiro flexible que resulten apropiadas
a las necesidades de los trabajadores, las empresas y la socie-
dad va a ser un reto relevante en los próximos años. 

El logro de unas organizaciones laborales más humanas, pre-
senta diversos requerimientos. Uno de ellos presupone preser-
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var la salud laboral de los trabajadores, sin que las condicio-
nes laborales derivadas de la crisis puedan suponer una excu-
sa. En segundo lugar, para ser plenamente humanas no
pueden limitarse a la exclusión del malestar, sino que deben
promover el bienestar de los trabajadores, centrado también
en las oportunidades de desarrollo personal. En este sentido,
la Psicología Organizacional Positiva propone el desarrollo de
la autoeficacia profesional y el engagement como aspectos
fundamentales para contribuir tanto a la productividad y el
compromiso de los trabajadores como de su desarrollo perso-
nal en el trabajo. En tercer lugar, las organizaciones deben de-
sarrollar prácticas participativas e inclusivas, respetando y
promoviendo la igualdad y la justicia en el seno de las organi-
zaciones y manteniendo condiciones laborales de dignidad y
respeto para todos los grupos ocupacionales. 

En definitiva, nuestra disciplina y profesión aporta en tiempos
de crisis sus modelos, conocimientos, metodologías y herramien-
tas para contribuir a un desarrollo productivo y sostenible de la
conducta laboral en las organizaciones. 

EL SENTIDO DEL PRESENTE MONOGRÁFICO
La Psicología del Trabajo y las Organizaciones española vie-

ne realizando importantes contribuciones en el contexto acadé-
mico internacional. Las publicaciones en revistas
internacionales de prestigio son cada vez más numerosas, pero
ello no debe ir en detrimento de que las investigaciones que se
realizan en nuestro país estén al alcance de los psicólogos pro-
fesionales en nuestro país. Además es importante que se publi-
quen de forma que se vea con claridad su utilidad para la
práctica profesional. Esta trayectoria venimos planteándola pe-
riódicamente desde hace más de un lustro (Salgado y Peiró,
2008; Orengo, Peiró y Zornoza, 2011). El propósito del pre-
sente monográfico es sintetizar una buena parte de estas con-
tribuciones de forma integrada para contribuir al análisis de la
situación y a la fundamentación científica de una práctica pro-
fesional basada en la evidencia empírica y a promover la cola-
boración entre profesionales e investigadores en las temáticas
relevantes. La intención es presentar y compartir, de forma in-
tegrada, una parte sustancial de la investigación reciente reali-
zada en las universidades españolas, y difundirla al conjunto
de profesionales de la psicología del trabajo y las organizacio-
nes. Asimismo, se pretende dar a conocer los principales avan-
ces de nuestra disciplina al resto de nuestra profesión. Creemos
firmemente que nuestras aportaciones pueden ser relevantes en
otros ámbitos de la psicología, de la misma forma que nuestra
disciplina se nutre de los avances de nuestros compañeros de
otros ámbitos profesionales. 

El importante desarrollo de nuestra disciplina, con un número
ya considerable de equipos de investigación, hace imposible
recoger en un monográfico aportaciones de todos los grupos
de investigación españoles, incluso extendiendo ese monográfi-
co a dos números consecutivos de la revista. De todos modos,
la muestra de aportaciones recogidas y la diversidad de temá-
ticas tratadas permite obtener una panorámica rica y precisa
de las aportaciones recientes de la psicología del trabajo y las
organizaciones. Si bien no figuran “todos los que son”, las

aportaciones que están presentes en este número son todas
ellas relevantes, representan avances valiosos en nuestro cono-
cimiento de la realidad laboral y contribuyen a la mejora de la
práctica profesional de los/as psicólogos/as en los entornos
laborales. Como hemos señalado, el numero de contribuciones
hace necesario que las aportaciones a este monográfico apa-
rezcan divididas en dos números consecutivos. 

LAS APORTACIONES INCLUIDAS EN LA PRESENTE SECCIÓN
MONOGRÁFICA

Estas contribuciones muestran una evidente diversidad y pue-
den ser agrupadas en cuatro bloques principales: tras una pri-
mera aportación que plantea un modelo sobre bienestar
productivo y sostenible que enmarca un gran número de apor-
taciones de este monográfico, diversos trabajos analizan las
percepciones de los trabajadores relacionadas con su bienestar
psicológico. En concreto, se analizan las consecuencias para
los trabajadores de la inseguridad laboral, el fenómeno del en-
gagement desde la Psicología Organizacional Positiva para lo-
grar organizaciones saludables, los procesos motivacionales
de los trabajadores como consecuencia de las condiciones la-
borales en tiempos de crisis, con especial mención a las con-
ductas auto-reguladas, y se estudian las percepciones y
respuestas de los trabajadores a ciertos cambios organizacio-
nales derivados de lo que se conoce como Nueva Gestión Pú-
blica, que en la actualidad constituye una tendencia muy
frecuente en nuestro entorno, como respuesta a algunas de las
demandas y conflictos planteados por la crisis económica. Fi-
nalmente, también se analiza un aspecto clave para el bienes-
tar laboral como es el equilibrio entre el trabajo y el resto de
ámbitos de la vida.

Un segundo bloque de trabajos, sin abandonar la preocupa-
ción por el bienestar laboral, adopta una perspectiva centrada
en el conjunto de las organizaciones y algunas de las prácticas
organizacionales que deben ponerse en práctica para lograr el
objetivo de un bienestar productivo y sostenible. En concreto,
se abordan los fenómenos del absentismo laboral, la preven-
ción del acoso en el trabajo, así como el fenómeno de la preju-
bilación y la existencia de “empleos-puente” entre la fase de
empleo con dedicación completa y la jubilación definitiva. 

El tercer bloque de trabajos se centra en diversos indicadores
del desempeño, y en algunas de las variables y procesos que
pueden contribuir a mejorar el desempeño laboral desde pará-
metros basados en el bienestar laboral y el desarrollo personal.
En particular, se prestará atención a la calidad del servicio y su
relación con el clima laboral, la equidad y la justicia organiza-
cional, se atenderá a cómo afrontar los errores y la toma de
decisiones en situaciones de incertidumbre, que la situación de
crisis en la que nos encontramos favorece con frecuencia, y se
aportarán iniciativas para mejorar la calidad, eficiencia y
aceptación de los sistemas de evaluación del desempeño labo-
ral, necesarios para mejorar la eficiencia organizacional y la
productividad laboral, pero percibidos con cierto recelo en la
situación actual. 

Finalmente, un grupo reducido de trabajos se centrarán en el
análisis de las relaciones laborales y la negociación colectiva,
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con objeto de lograr unas organizaciones más inclusivas que
ofrezcan igualdad de trato a distintos grupos de trabajadores,
cerrando este número monográfico con un análisis de los efec-
tos psicosociales de la crisis económica.

En primer lugar, Peiró, Ayala, Tordera, Llorente y Rodríguez
(Universitat de València) realizan una revisión sobre los estu-
dios de bienestar laboral, y plantean un modelo sobre el bie-
nestar productivo y sostenible en el trabajo, que reclama una
mayor atención no sólo a los aspectos hedónicos del bienestar
(en términos de placer, satisfacción, etc.), sino también a sus
aspectos eudaimónicos (referidos a la realización del potencial
de las personas). En este modelo de bienestar laboral producti-
vo y sostenible se pueden enmarcar buena parte de las contri-
buciones que se realizan en el presente monográfico. 

Sora (Universitat Oberta de Catalunya), Caballer y Peiró
(Universitat de València) revisan evidencia reciente sobre los
efectos de la inseguridad laboral, sus variables antecedentes y
algunas variables que modulan la relación entre inseguridad
laboral y bienestar psicológico. Entre ellas destacan la emplea-
bilidad de los trabajadores, su autoeficacia profesional, la anti-
güedad en la empresa, el apoyo percibido de la organización
y las percepciones de justicia organizacional. 

Salanova, Martínez y Llorens (Universitat Jaume I, Castellón)
desde la Psicología de la Salud Ocupacional Positiva, revisan di-
versos estudios centrados en el modelo teórico RED (Recursos-Ex-
periencias-Demandas) y la metodología de evaluación HERO
(HEalthy and Resilient Organizations). Las autoras destacan el
papel de la autoeficacia profesional y el engagement para pro-
mover mayor bienestar en los trabajadores y mejores contribu-
ciones a su trabajo y las organizaciones a las que pertenecen. 

Navarro, Ceja, Curioso y Arrieta (Universidad de Barcelona)
analizan cómo en el contexto de la crisis económica muchas de
las condiciones laborales están empeorando y afectan a la mo-
tivación de los trabajadores. A partir del modelo de Auditoría
del Sistema Humano y de una concepción dinámica de la moti-
vación, plantean diversos pasos necesarios para mantener moti-
vados a los trabajadores en tiempos de crisis, centrados mucho
más en los aspectos del trabajo auto-determinados, y mucho
menos en los elementos contextuales del trabajo que son preci-
samente los que más se deterioran en tiempos de crisis. 

Blanch (Universidad Autónoma de Barcelona) analiza cómo las
profundas reformas de los servicios públicos basadas en la lla-
mada Nueva Gestión Pública (orientación neoliberal que impulsa
en las organizaciones públicas estrategias mercantiles para ga-
rantizar su propia supervivencia financiera) afectan a la forma
en que los trabajadores de esos servicios perciben sus condicio-
nes de trabajo y al significado que otorgan a su experiencia la-
boral. Asimismo aporta evidencia sobre la forma en que los
trabajadores reaccionan a algunos de los cambios que las orga-
nizaciones públicas están sufriendo en los últimos años. 

Romeo, Yepes-Baldó y Berger (Universidad de Barcelona) re-
alizan una extensa revisión de la investigación realizada en el
ámbito iberoamericano sobre el equilibrio entre el trabajo y el
resto de la vida (work-life balance), tras la que presentan su
propia investigación reciente sobre esta temática. Sus aporta-
ciones, basadas en el modelo de la Auditoría del Sistema Hu-

mano, analizan los principales facilitadores del work-life ba-
lance y su relación con la efectividad en las organizaciones
que aplican medidas de conciliación familiar. 

En el último trabajo incluido en el presente número, Tous, Flo-
res, Soler, Espinoza, Mayor y Tendero (Universitat Rovira i Vir-
gili, Tarragona) analizan el absentismo en el sector de la
hostelería. Sus resultados muestran elevados niveles de absen-
tismo laboral, con mayores tasas en los puestos de menor cate-
goría que suelen sufrir más accidentes. Desde el inicio de la
crisis se percibe un descenso de las conductas absentistas no
reguladas, pero aparecen fenómenos de ausentismo presen-
cial. También se apuntan estrategias de prevención basadas en
el rediseño de puestos de trabajo, la intervención sobre el cli-
ma de trabajo, la atención a las diferencias individuales y la
evaluación multinivel del contexto para detectar tempranamen-
te posibles desencadenantes del absentismo. 

Los editores de este monográfico de Papeles del Psicólogo que-
remos expresar nuestro agradecimiento a todos los autores que
han aceptado la invitación para contribuir a este número espe-
cial, a pesar de sus obligaciones y el breve periodo establecido
para presentarlas. Todos ellos ofrecen una oportunidad a todos
los lectores para profundizar en el conocimiento de nuestra disci-
plina y contribuyen a estimular el debate en nuestra profesión
acerca de las aportaciones de la Psicología del Trabajo y las Or-
ganizaciones al bienestar de los trabajadores y la mejora de
nuestras organizaciones en estos tiempos de crisis. También que-
remos expresar nuestro agradecimiento a Serafín Lemos, director
de la revista Papeles del Psicólogo por ofrecernos la oportunidad
de editar este monográfico, así como por su apoyo y orientación
a lo largo del proceso de edición. 
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n términos económicos, el deterioro del bienestar psico-
lógico tiene importantes consecuencias (Robertson y
Cooper, 2010). Su coste se ha estimado en 3,8 billo-
nes de libras esterlinas por año en el Reino Unido

(Chartered Institute of Personnel and Development, 2007), y
más de 300 millones de dólares para la industria de EE.UU.,
debido, entre otras causas, a la disminución de la productivi-
dad (Rosch, 2001). Peor aún, la crisis económica actual está

provocando recortes indiscriminados de costes, amenazando
la sostenibilidad del bienestar y el rendimiento alcanzados en
décadas anteriores. A nivel mundial, el interés por evaluar y
monitorizar el bienestar está creciendo (Diener y Seligman,
2004), también en lo que se refiere al bienestar de los trabaja-
dores (Robertson y Cooper, 2010). Precisamente, uno de los
objetivos clásicos de la psicología organizacional es la promo-
ción de organizaciones más humanas y productivas. La siner-
gia entre esos elementos es un aspecto esencial, pues si solo se
promueve uno de esos factores, se puede crear el embrión de
un círculo vicioso. En el actual contexto de crisis, el principal
desafío para los psicólogos organizacionales es revertir la ten-
dencia de reducir costes de forma indiscriminada, porque si
deteriora la calidad de vida laboral, puede desencadenar un
círculo vicioso que deteriora la productividad. La sinergia entre

BIENESTAR SOSTENIBLE EN EL TRABAJO: 
REVISIÓN Y REFORMULACIÓN

SUSTAINABLE WELL-BEING AT WORK: A REVIEW AND REFORMULATION

José Mª Peiró1, Yarid Ayala, Núria Tordera, Laura Lorente e Isabel Rodríguez
Universidad de Valencia. Instituto de Psicología de los Recursos Humanos, Desarrollo Organizacional y 

Calidad de Vida Laboral (IDOCAL). 1IVIE

Uno de los principales objetivos de la psicología del trabajo y de las organizaciones es promover tanto el bienestar como el rendi-
miento de los empleados. Sin embargo, el yugo de la crisis económica actual tiraniza este objetivo, amenazando sin piedad la soste-
nibilidad del bienestar y del rendimiento alcanzado en décadas anteriores. El decremento en uno de esos factores puede afectar el
otro, dando lugar a un círculo vicioso. En este contexto, uno de los mayores retos para los psicólogos organizacionales es convertir
esta tendencia en un círculo virtuoso, en el que promover altos niveles de bienestar en el trabajo suponga una mejora del rendimiento
y vice-versa, lo que en este trabajo denominamos “sinergia del bienestar-productivo sostenible”. Sin embargo, estudios anteriores no
han obtenido resultados concluyentes al respecto. La falta de rigor y de consideración de las conceptualizaciones más contemporáne-
as del bienestar y el rendimiento laboral, como praxis común, son parte de la causa de esos resultados. El objetivo del presente tra-
bajo es proporcionar una revisión de los estudios previos, que permita sustentar una nueva reformulación del concepto de bienestar y
de productividad. También se plantea integrar los conceptos más contemporáneos, revisando la “tesis del trabajador feliz y producti-
vo” y utilizando como marco de referencia la teoría de emociones positivas de la “ampliación y construcción” de Fredrickson. Final-
mente, se discute la adecuación y la sostenibilidad de modelos alternativos sobre el “trabajador infeliz y productivo” y el “trabajador
feliz e improductivo”.
Palabras clave: Bienestar, Desempeño laboral, Bienestar laboral, Sinergia del bienestar-productivo sostenible, Tesis del trabajador fe-
liz y productivo, Teoría de la ampliación y construcción.  

One of the important goals of work and organizational psychology is to promote well-being and performance of employees.
Nevertheless, the yoke of the current economic crisis tyrannize this aim, threating merciless the sustainability of the well-being and
performance achieved in previous decades. The decrease in one of those factors may hamper the other, resulting in a vicious circle. In
this context one of the biggest challenges to face by organizational psychologists is to reverse this trend in a virtuous cycle, where
promoting high levels of well-being, suppose a performance improvement and vice-versa, in a “sustainable productivity and well-being
synergy”. However, previous efforts have shown inconclusive results. We argue that the lack of rigorousness and neglectfulness of the
most contemporaneous conceptualizations of well-being and job performance, as common praxis, is part of the reason for those
disappointing results. The aim of the present paper is to provide a review of the contributions and efforts to the new reformulation of
the concept of well-being and productivity. It also aims to integrate the most contemporaneous well-being and job performance´s
concepts, revisiting the “happy productive-worker” thesis, using as framework the Fredrickson´s broaden-build theory of positive
emotions, where the suitability and sustainability of the alternative models of “unhappy-productive worker” and happy-unproductive
worker” will be discussed. 
Key words: Well-being, Job performance, Sustainable well-being synergy, The happy productive-worker thesis, The broaden-built theory. 
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BIENESTAR SOSTENIBLE EN EL TRABAJO

esos dos factores la caracterizamos como “sinergia del bienes-
tar- productivo sostenible” (SBPS). Sin embargo, investigacio-
nes anteriores han obtenido resultados poco concluyentes en lo
que se refiere a esta relación debido a ciertas limitaciones. En
primer lugar, su enfoque se ha circunscrito mayoritariamente a
constructos hedónicos de bienestar laboral y al afecto positivo.
En la actualidad, existen diferentes constructos eudaimónicos
del bienestar que resultan interesantes como el propósito en la
vida y el crecimiento personal. En segundo lugar, por una falta
de atención hacia diferentes tipos de desempeño laboral (Taris,
Schreurs, Eikmans, y van Riet, 2008), considerando marcos
más heurísticos del desempeño individual en el trabajo, que
contemplen no sólo el desempeño de tarea, sino también el
contextual y el creativo. En tercer lugar, la incipiente investiga-
ción para estudiar las combinaciones “anómalas” (bajo bienes-
tar y bajo desempeño laboral, bajo bienestar y alto desempeño
laboral, y alto bienestar y bajo desempeño laboral).

Nuestro planteamiento señala pues que los resultados sobre la
relación entre bienestar del trabajador y productividad son poco
concluyentes debido a una limitada conceptualización de los ele-
mentos considerados al estudiar la “ tesis del trabajador feliz y
productivo”. De hecho, diferentes autores han planteado la cues-
tión de si, al contrastar esta tesis, el bienestar laboral y la pro-
ductividad se están operacionalizando correctamente (p.e.,
Quick y Quick, 2004). El objetivo de este trabajo es, elaborar el
concepto de sinergia del bienestar-productivo sostenible (SBPS),
a partir de una nueva reformulación integral de los conceptos de
bienestar y desempeño laboral. Para ello, revisitamos “la tesis
del trabajador feliz y productivo” y la relacionamos con la teoría
de la “ampliación y construcción” (the broaden and build theory)
de Fredrickson (2001). En la primera parte del trabajo, se revi-
san las principales conceptualizaciones del bienestar. En la se-
gunda parte, se usan esas conceptualizaciones para radiografiar
cómo se ha estudiado el bienestar laboral. En la tercera, se
muestra una revisión sistemática del desempeño laboral y de la
relevancia emergente de la creatividad y la innovación. En la
cuarta parte, se revisan los estudios que relacionan bienestar y
desempeño laboral, enfatizando la falta de concordancia con-
ceptual. Además, se discute la escaza atención a modelos alter-
nativos tales como el “trabajador feliz e improductivo” y el
“trabajador infeliz y productivo”. Finalmente, se proporcionan
algunas conclusiones e implicaciones para futuros estudios. Esta
aproximación tiene relevancia teórica e implicaciones prácticas.
El replanteamiento de las relaciones entre desempeño y el bie-
nestar y sus posibles sinergias es uno de los retos más importan-
tes que pueden contribuir a la mejora de la productividad y a la
salida de la crisis y es importante para promover lugares de tra-
bajo, sostenibles y competitivos.

CONCEPTUALIZACIÓN DEL BIENESTAR
La conceptualización del bienestar ha emergido básicamente de

dos relevantes tradiciones filosóficas: hedonismo y eudaimonia. 

Bienestar hedónico
Es la narrativa predominante del bienestar, al menos durante

las últimas dos décadas (Culbertson, Fullagar, y Mills, 2010).
Una de las formas más aceptadas para definir este bienestar es
en términos de consecución de placer y evitación del dolor
(Ryan y Deci, 2001). Ello plantea varios retos. Normalmente no
se concibe que las cosas dolorosas puedan ser placenteras (Ru-
debush, 1999). La fórmula más extendida para operacionali-
zar el bienestar hedónico es a partir del bienestar afectivo y
del bienestar subjetivo. El bienestar afectivo se refiere a la ex-
periencia frecuente de afecto positivo y a la experiencia poco
frecuente de afecto negativo (Diener y Larsen, 1993). Por otra
parte, Warr (1990) concibe el bienestar afectivo tanto como un
constructo amplio que se extiende a la vida en su conjunto (li-
bre de contexto), y como un constructo de medio alcance refe-
rido a un segmento especifico de la vida (llamado de dominio
específico). Las mejoras en las herramientas de medida han
mejorado la relevancia del bienestar afectivo en la investiga-
ción. Sin embargo, su importancia se explica también por su
relación con la salud mental. Por ejemplo, Warr (2013) distin-
gue cinco componentes de la salud mental: bienestar afectivo,
competencia, aspiración, autonomía y funcionamiento integra-
do, identificando el bienestar afectivo como un componente
central (De Jonge y Schaufeli, 1998).

El bienestar subjetivo (SWB en inglés) se refiere a las evalua-
ciones cognitivas y emocionales que las personas hacen sobre
su vidas, en términos de satisfacción general, humor, plenitud y
satisfacción con dominios específicos como el matrimonio y el
trabajo (Diener, Oishi, y Lucas, 2003). Ese bienestar subjetivo
está conformado por tres grandes constructos: el afecto positi-
vo, la ausencia de afecto negativo (bienestar afectivo) y la sa-
tisfacción con la vida (Diener, Suh, Lucas, y Smith, 1999). En
términos prácticos, el bienestar subjetivo se refiere a las “eva-
luaciones afectivas y cognitivas que la gente hace sobre sus vi-
das” (Diener, 2000, p.34). El afecto se refiere a las
experiencias que son “primitivas, universales y simples, irre-
ductibles en el plano mental” (Russell, 2003, p. 148), “se pro-
ducen a lo largo de la vida de vigilia como componentes de las
emociones, estados de ánimo, valores, actitudes, orientaciones,
prejuicios e ideologías, y son fundamentales para el bienestar
en cualquier ámbito“ (Warr, 2013, p.4). La satisfacción con la
vida se entiende como “los estándares a los que se responde
para determinar lo que es una buena vida“ (Diener, 1984, p.
543). Su relevancia se justifica, por ejemplo, por la noción de
que el bienestar trasciende y va más allá de la prosperidad
económica y de sus indicadores (Diener y Seligman, 2004), y
el hecho de que las personas evalúan las condiciones que les
rodean de forma diferente según sus propios antecedentes, va-
lores y expectativas personales (Diener et al., 1999). Sin em-
bargo, Warr (2013) indica que, etimológicamente, la
satisfacción significa que algo es suficiente, pero no excepcio-
nal. Autores como Ryff (1989) han desafiado las conceptuali-
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zaciones y operacionalizaciones del bienestar hedónico basa-
das en definiciones operacionales del bienestar subjetivo y han
orientado la investigación del bienestar hacia el enfoque eu-
daimóinico.

Bienestar eudaimónico
Hahn, Frese, Binnewies y Schimth, (2012), basándose en

Ryan y cols. (2001), lo conceptualizan como el nivel de pleno
funcionamiento de una persona. Waterman, (2008), lo define
como un sentido de realización del potencial de una persona.
Sin embargo, Ryff (1989) pone de manifiesto la ausencia de
una teoría cuando se utiliza el concepto de felicidad, resultado
de una traducción inapropiada del término eudaimonia y la in-
suficiencia de las operacionalizaciones de felicidad (como bie-
nestar subjetivo), para definir la estructura del bienestar. Esa
falta de teoría ha propiciado la omisión de aspectos importan-
tes como el funcionamiento positivo. Frente a esas lagunas teó-
ricas y basándose en supuestos filosóficos del concepto de
eudaimonia, Ryff (1989) define el bienestar como “el ideal en
el sentido de la excelencia y perfección hacia la cual uno se es-
fuerza y le da sentido y dirección a la vida” (p. 1070). Se abre
así una nueva ventana de investigación sobre el bienestar, ba-
sada en el marco del funcionamiento positivo. Este sirve como
marco teórico para generar un modelo multidimensional del
bienestar (Ryff y Keyes, 1995) mas novedoso y parsimonioso,
articulador de marcos teóricos previos (p.e., Erikson, 1959;
Wilson, 1967), para configurar una nueva estructura del bie-
nestar. El modelo de Ryff (1989) incluye seis elementos en ese
funcionamiento positivo: (a) la auto-aceptación, (b) las relacio-
nes positivas con los demás, (c) la autonomía, (d) el dominio
del entorno, (e) el propósito en la vida, y (f) el crecimiento per-
sonal. Recientemente, Ryff (2013) ha señalado que el propósito
en la vida y el crecimiento personal son los más relevantes, ar-
gumentando que “son las dos escalas más existenciales y hu-
manísticas, que representan el nuevo territorio científico”
(comunicación privada de la autora). Para Ryff (1989), los seis
elementos definen teórica y operacionalmente lo que ella llama
“bienestar psicológico”; sin embargo, algunos autores difieren
de esta idea. Así, Daniels, (2000), Robertson y Cooper,
(2010), Ryan y Deci, (2001) y Warr, (2013), indican que el
bienestar psicológico se expande más allá de los seis elemen-
tos de funcionamiento positivo (eudaimónicos), e incluyen as-
pectos del bienestar hedónico como el bienestar afectivo o el
subjetivo. En concreto Warr (2013) indica que “es necesario
extender la definición conceptual del bienestar psicológico pa-
ra incluir una amplia gama de elementos“ (p. 3). Wright, Cro-
panzano, y Bonett (2007), mencionan que el bienestar
psicológico ha sido típicamente definido como “la eficacia glo-
bal del funcionamiento psicológico de un individuo“ (Wright,
2005, p. 95). De lo anterior se deducen dos conclusiones. En
primer lugar, que el bienestar psicológico pueda ser considera-
do un concepto general en la psicología. En segundo lugar,

muchos autores reclaman un principio de integración para
concebir el bienestar en psicología en sus aspectos hedónicos y
eudaimónicos. Pero, ¿cómo podemos explicar la conexión en-
tre elementos que son fenomenológicamente diferentes?

Bienestar hedónico y eudaimónico
Algunos investigadores han explorado la relación entre el

bienestar hedónico y eudaimónico mediante análisis factorial
(p.e., Keyes, Shmotkin y Ryff, 2002; Linley, Maltby, Madera,
Osborne y Hurling, 2009), obteniendo correlaciones medias
alrededor de .70 y proponiendo una estructura bifactorial del
bienestar. Sin embargo, otros estudios han cuestionado esa es-
tructura (p.e., Kashdan, Biswas-Diener y King, 2008), argu-
mentando la falta de evidencia empírica y señalando que el
concepto filosófico de eudaimonia no ha sido definido correc-
tamente, por ejemplo, al concebir el bienestar en base a los
seis elementos de funcionamiento positivo de Ryff (1989). En
respuesta a esas contradicciones, Kashdan, Biswas-Diener y
King, (2008) proponen referirse a los constructos específicos y
no caracterizarlos con términos excesivamente genéricos. Por
ejemplo, estos autores recomiendan referirse a la autonomía
en lugar de al bienestar eudaimónico y a la satisfacción con la
vida en lugar de al bienestar hedónico.

Independientemente de si el bienestar tiene o no una estructu-
ra bifactorial, lo que ambos enfoques tienen en común es la su-
posición de que los elementos hedónicos y eudaimónicos
forman parte de una misma estructura global del bienestar, y
que están relacionados entre sí. En esta línea es posible consi-
derar la relación entre los componentes afectivos y cognitivos
del bienestar. Algunos autores (p.e., Peterson, Park y Selig-
man, 2005), influenciados por nuevos marcos teóricos que in-
tentan explicar las relaciones entre esos constructos (p. e., la
teoría de la “ampliación y construcción” de Fredrickson,
2001), han planteado que los componentes hedónicos, como
la satisfacción con la vida, predicen los elementos eudaimóni-
co-cognitivos relacionados con el establecimiento de metas a
corto y largo plazo, (p.e., el propósito en la vida)

La teoría de la “ampliación y construcción” de Fredrickson
(2001), sostiene que, todas las emociones positivas, aunque
sean fenomenológicamente distintas, tienen en común la capa-
cidad de ampliar la atención de las personas, la cognición y la
acción; y también la capacidad de construir recursos físicos,
intelectuales, sociales y psicológicos (por ejemplo, la resiliencia
psicológica). Existe evidencia empírica que apoya el efecto de
“ampliación y construcción” de las emociones positivas (Fre-
drickson, Tugade, Waugh y Larkin, 2001), sugiriendo que esas
emociones (como el amor y la gratitud) amplían las cognicio-
nes, como planes y metas a largo plazo y ayuda a las perso-
nas a afrontar episodios de crisis, como los ataques terroristas
a los Estados Unidos en 2001. La evidencia empírica también
indica que el efecto de “ampliación y construcción” de las
emociones positivas se convierte en una espiral virtuosa iterati-
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va que mejora el bienestar hedónico (Fredrickson y Joiner,
2002). Por tanto, la teoría de la “ampliación y construcción”
potencia el principio de la integración del bienestar, vinculan-
do componentes hedónicos y eudaimónicos. Las emociones po-
sitivas del bienestar hedónico (p.e., el optimismo) parece
amplían repertorios de atención-acción del bienestar eudaimó-
nico (p.e., el establecimiento de metas), formando una espiral
entre el bienestar hedónico y eudaimónico positiva e iterativa.

Claramente, el estudio del bienestar se está moviendo hacia
una estructura multidimensional integrando el bienestar hedó-
nico y eudaimónico, y el bienestar psicológico es probable-
mente el término más comprensivo que integra a ambos,
siendo el estudio de sus intersecciones un tema importante en
la agenda actual de investigación. En el próximo apartado
analizamos como el bienestar ha sido conceptualizado en el
contexto organizacional y laboral, señalando las deficiencias y
limitaciones de la investigación y sus retos.

Bienestar en el trabajo
El bienestar laboral requiere también una conceptualización

rigurosa que considere los desarrollos de la investigación sobre
el bienestar general. La mayor parte de la investigación del
bienestar en el trabajo se ha centrado en los componentes he-
dónicos. Además, los investigadores han prestado atención a
diferentes constructos como la satisfacción en el trabajo o las
emociones positivas y resulta difícil encontrar estudios con con-
ceptualizaciones más amplias. Los estudios sobre bienestar la-
boral muestran una falta de consenso en la definición de este
constructo. Por ejemplo, Baptiste (2009) lo define en términos
de condiciones materiales y experiencias en el trabajo, mien-
tras que Schulte y Vainio (2010) lo hacen en términos de flore-
cimiento. La última revisión integradora de las aproximaciones
hedónica y eudaimonica en el mundo del trabajo la realizaron
Danna y Griffin en 1999. Por ello, hemos revisado los estudios
empíricos publicados en los últimos cinco años que incorporan
múltiples conceptualizaciones de bienestar en el trabajo. He-
mos realizado búsquedas en la base de datos PsycINFO, utili-
zando las palabras clave “bienestar” y “trabajo” en el título,
seleccionando 39 estudios relevantes para el contexto organi-
zacional. En muchos de ellos (13 estudios), “bienestar de los
empleados“ o “bienestar en el trabajo” fueron la formas más
comunes de concebir el bienestar (p.e., Sant’anna, Paschoal y
Gosendo, 2012; Santos, Hayward, y Ramos, 2012). Parece
que, bajo esa etiqueta, los autores se sienten cómodos y no
elaboran más la complejidad de los constructos, por ejemplo,
mencionando si se refieren a los aspectos afectivos o a compo-
nentes eudaimónicos. La segunda forma más común de etique-
tar el bienestar en el trabajo fue “bienestar psicológico“ (12
estudios) (p.e., Burke, Koyunku y Wolpin, 2012), en los que só-
lo uno, conceptualiza el bienestar laboral integrando construc-
tos como el distrés y los seis elementos de funcionamiento
positivo de Ryff (Moen, Kelly y Lam, 2013). Analizamos tam-

bién cómo se midieron y operacionalizaron esos constructos.
Bienestar afectivo, salud y estrés, respectivamente, fueron las
formas más comunes de medir el bienestar en el trabajo (p.e,.
Burke y El-Kot, 2011; Niks, de Jonge, Gevers y Houtman,
2013; Odle-Dusseau, Britt y Bobko, 2012). Los resultados de
este análisis muestran la relevancia del concepto de bienestar
psicológico en la investigación sobre bienestar en el trabajo;
sin embargo, el uso de este constructo es más el reflejo de una
“etiqueta” que una verdadera consideración integrada del
constructo. Los estudios sobre bienestar hedónico utilizan defi-
niciones operativas, refiriéndose a “dominios específicos” de la
satisfacción laboral, como las características del trabajo. Por su
parte, los estudios sobre el bienestar eudaimónico utilizan defi-
niciones más “libres de contexto”. Muchos autores conciben el
bienestar psicológico como un constructo integrador, sin em-
bargo, hay discrepancia al determinar los elementos clave o
indicadores de ese bienestar psicológico. Por ejemplo, para
Daniels (2000), el bienestar afectivo constituye el indicador
más importante, por delante del funcionamiento pleno o la sa-
tisfacción con la vida. En esta línea, Wright, Cropanzano y Bo-
nett (2007), señalan que el “bienestar psicológico es sobre
todo una experiencia afectiva o emocional” (p. 95). Así pues,
el bienestar psicológico no contempla la integración de sus ele-
mentos constitutivos, prevaleciendo en su estudio un uso tradi-
cional de lo hedónico. En la psicología en general, los estudios
sobre el bienestar avanzan en la integración de constructos,
combinando placer y engagement (Diener y Seligman, 2004).
En psicología del trabajo algunos estudios recientes teóricos
(Robertson y cols., 2010) y empíricos (Culbertson, Fullagar y
Mills 2010; Hahn et al., 2012), avanzan también en la direc-
ción de integrar componentes hedónicos y eudaimónicos. 

CONCEPTUALIZACIÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL
Uno de los constructos más estudiados en relación con el bie-

nestar en el trabajo es el desempeño laboral. El análisis con-
junto de ambos factores resulta especialmente necesario ya que
el deterioro de cualquiera de ellos puede dificultar el otro, ge-
nerándose un círculo vicioso con consecuencias negativas a
medio plazo. Ford, Cerasoli, Higgins, y Decesare (2011), ins-
pirados en Motowidlo, Borman, y Schmit, (1997), entienden el
desempeño laboral como “una función de la conducta de una
persona y el grado en que ésta conducta ayuda a una organi-
zación a alcanzar sus metas” (pg. 187). Existe un debate im-
portante sobre lo que constituye el desempeño en el trabajo.
Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, Schaufeli, de Vet y van
der Beek (2011) realizaron una revisión sistemática basada en
58 estudios para ofrecer un marco conceptual heurístico del
rendimiento individual en el trabajo, integrando diferentes en-
foques. Las similitudes observadas en diferentes marcos permi-
tieron distinguir tres dimensiones generales del desempeño: 1)
el desempeño de tarea, intrínsecamente relacionado con las
actividades incluidas en la descripción del puesto, un ejemplo
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es el dominio de tareas específicas; 2) el desempeño contex-
tual, relacionado con conductas no directamente referidas a
actividades incluidas en la descripción del puesto y que contri-
buyen al desempeño de forma indirecta (p.e., creando un buen
clima); y 3) los comportamientos contraproductivos en el traba-
jo, donde se incluyen conductas como el ausentismo, el robo y
el abuso de sustancias. También se menciona la conducta de
ciudadanía organizacional, (a pesar del solapamiento con de-
finiciones del desempeño contextual) o ayuda a otras personas
en el trabajo en el contexto social y psicológico, fomentando el
desempeño de tarea (LePine, Erez y Johnson, 2002). Además,
Koopmans y cols., (2011) señalan los comportamientos adap-
tativos como otra dimensión del desempeño laboral, definida
como la capacidad de un individuo para adaptarse a los cam-
bios en los sistemas y funciones en el trabajo (Griffin, Neal, y
Parker, 2007). La creatividad (Oldham y Cummings, 1996) y
la innovación (Länsisalmi, Kivimaki y Elovainio, 2004) son
otros aspectos relevantes del desempeño laboral. La diferencia
entre éstos dos últimos reside en si las ideas, productos o pro-
cedimientos novedosos tienen éxito cuando se implementan a
nivel individual (desempeño creativo), o a nivel de organiza-
ción (innovación organizacional).

REVISITANDO LA “TESIS DEL TRABAJADOR FELIZ Y
PRODUCTIVO”

Como señalan Hosie, Sevastos y Cooper (2007), “pocas
cuestiones han capturado y mantenido la atención de investi-
gadores y profesionales de las organizaciones como la tesis
del trabajador feliz-productivo” (p.151). Se piensa que las per-
sonas felices son más productivas (Diener, 2000) y este es el
supuesto principal de ésta tesis, considerada el “Santo Grial”
de la investigación en gestión (Wright, Cropanzano y Bonett,
2007). Se asume que, en igualdad de condiciones, los trabaja-
dores “felices” deben tener mayor desempeño que los “menos
felices“ (Cropanzano y Wright, 2001; Wright, y cols., 2007).
Esta tesis ha producido serie de estudios (p.e., Baptiste, 2008;
Schulte y Vainio, 2010; Taris y cols., 2009), sin embargo, sus
resultados son ambiguos y poco concluyentes (Wright y Cro-
panzano, 2000; Wright y cols., 2007). Cabe señalar cuatro li-
mitaciones en esos estudios que explican en parte, la
ambigüedad de los resultados encontrados: 1) un enfoque ha-
cia constructos hedónicos del bienestar, 2) escasa atención a la
“otra mitad” i.e., el desempeño laboral, 3) sesgo al poner mas
atención a los resultados que confirman esta tesis y poca aten-
ción a los “anómalos”, y 4) revisitas de esta tesis que no consi-
deran su expansión a constructos del bienestar eudaimónico.
Veamos con algo de detalle cada uno de estos puntos. En pri-
mer lugar, predomina un enfoque hedónico del bienestar, con
claro predominio de la satisfacción laboral (Llies, Schwind y
Heller, 2007). Judge y Kammeyer-Mueller (2012) definen la
satisfacción laboral como “un estado evaluativo que expresa
una actitud favorable y los sentimientos positivos que experi-

menta con el trabajo (p.343)”. Estudios y datos meta-analíticos
han encontrado relaciones espurias (Bowling, 2007), débiles
(Iaffaldano y Muchinsky, 1985), y moderadas aunque signifi-
cativas entre el desempeño y la satisfacción laboral (Judge,
Thoresen, Bono y Patton, 2001). Algunos autores han cuestio-
nado la idoneidad de dejar a un lado los constructos afectivos
(Brief y Robertson, 1989), proponiendo por tanto al bienestar
afectivo como la forma más adecuada de poner a prueba esta
tesis (Wright y cols., 2000). Así, se ha estudiado al bienestar
afectivo como estado (Wright y Staw, 1999; Hosie, Sevastos y
Cooper, 2007), y como rasgo (Hosie y Sevastos de 2009;
Wright y cols., 2002). En ambos casos, los resultados han sido
ambiguos. En segundo lugar, se ha prestado poca atención a
la operacionalización del desempeño, con medidas muy hete-
rógamas como la facilitación del trabajo, el énfasis en las me-
tas, el apoyo y la formación de equipos (Wright, Cropanzano,
Denney, y Moline, 2002), la evaluación general del desempe-
ño laboral por parte del supervisor (Wright y Cropanzano,
2000), la satisfacción del cliente, la productividad financiera,
los gastos de personal y la eficiencia organizacional (Taris y
Schreurs, 2009). Diversos autores sugieren definir el desempe-
ño laboral en base a marcos teóricos más amplios como el
propuesto por Koopmans y cols., (2011), con el fin de mitigar
las fuentes de error, en un intento de encontrar relaciones entre
el desempeño la satisfacción laboral (Hosie y Sevastos, 2009).
En tercer lugar, se constata un sesgo al explorar sobre todo el
lado “brillante” de esta tesis (feliz y productivo), desatendiendo
el lado “oscuro” (infeliz e improductivo, feliz e improductivo, e
infeliz y productivo) y sus consecuencias para individuos y or-
ganizaciones. Por ejemplo, recientemente se ha relacionado la
dificultad para recordar información y menos desempeño de
tarea como consecuencias negativas de estar “feliz“ en el tra-
bajo (Baron, Hmieleski y Henry, 2012), y también se han estu-
diado los beneficios del afecto negativo en el desempeño
creativo (Bledow, Rosing y Frese, 2013). Finalmente, valiosos
estudios han revisitado la tesis del trabajador feliz y producti-
vo, explorando la posibilidad de ampliarla conceptualmente en
términos de afecto (Cropanzano y Wright, 2001), o estudian-
do relaciones alternativas entre la satisfacción y el desempeño
laboral, proponiendo el afecto como variable moduladora
(Wright, Cropanzano, y Bonett, 2007), o ampliando las cali-
braciones de las medidas del bienestar afectivo para evaluarlo
como estado y como rasgo (Zelenski, Murphy y Jenkins, 2008).
Empero, no se ha considerado la ampliación de esta tesis a
constructos claves correspondientes a la otra cara del bienes-
tar, i.e., constructos eudaimónicos como el crecimiento perso-
nal. La única excepción es el trabajo presentado por Hosie y
Sevastos (2010), aunque, también en él, su foco de atención
sigue siendo el bienestar afectivo. 

Con el fin de superar estas limitaciones, en el presente traba-
jo proponemos el concepto de sinergia del bienestar-producti-
vo sostenible como un elemento fundamental para abordar, de
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forma más integradora y fructífera, el estudio de la tesis del
trabajador feliz y productivo. Ese bienestar ha de contemplar
constructos hedónicos y eudaimónicos, junto con una concep-
tualización más elaborada y comprensiva del desempeño la-
boral. Además, es necesario analizar tanto las relaciones
“antagónicas“ de bienestar y desempeño como las sinérgicas.

SINERGIA DEL BIENESTAR-PRODUCTIVO SOSTENIBLE (SBPS)
Basándonos en la documentación analizada en este traba-

jo, entendemos la SBPS como la promoción de larga dura-
ción, y el mantenimiento, de la sinergia de trabajadores
felices que muestran altos niveles de desempeño laboral, ha-
ciendo que las organizaciones sean más competitivas. Ope-
racionalmente, la SBPS puede ser representada por la
satisfacción laboral, el bienestar afectivo, el propósito en la
vida y el crecimiento personal, junto con altos niveles de de-
sempeño de tarea, contextual y creativo. Así, la característica
más distintiva de este concepto es su sostenibilidad (sinergia),
la cual puede ser vista desde dos perspectivas: como una
simbiosis perdurable entre el bienestar y el desempeño labo-
ral, y también como una conexión de mutuo refuerzo entre
ellos, contribuyendo a una espiral de bienestar y buenos re-
sultados económicos. Así, es posible identificar cuatro tipos
en la interacción entre bienestar y desempeño laboral: 1) tra-
bajadores infelices e improductivos, 2) trabajadores felices e
improductivos, 3) trabajadores infelices y productivos, y 4)
trabajadores felices y productivos. 

Gráficamente, en la figura 1, se representan las cuatro
combinaciones entre bienestar y desempeño laboral. El pri-
mer cuadrante (A), representa niveles bajos de ambas varia-
bles; encontrándonos ante posibles ejemplos de círculos
viciosos, donde el decremento en el bienestar, puede suponer
un decremento en el desempeño. Los cuadrantes B y C repre-
sentan interacciones de tensión; niveles altos de una variable
y bajos de la otra. El último cuadrante (D), representa una in-
teracción de equilibrio, donde ambas variables alcanzan un
nivel alto, representando la existencia de la SBPS. Dicha si-
nergia representa puentes de unión entre el bienestar hedóni-
co y el eudaimónico, con base en la teoría de la expansión y
construcción (Fredrickson, 2001), y la tesis del trabajador fe-
liz y productivo, que establece lazos entre el bienestar (hedó-
nico y eudaimónico) y el desempeño laboral. 

CONCLUSIONES
En esta revisión, hemos propuesto que los resultados ambi-

guos en referencia a la teoría del trabajador feliz y productivo
se deben, en parte, a la falta de rigor al definir el bienestar y
el desempeño laboral. Como potencial contribución, hemos
ofrecido una revisión y reformulación de dicha tesis, que tiene
un gran potencial para analizar distintas interacciones entre
las variables propuestas. Ahora se requiere que investigacio-
nes futuras pongan a prueba, de manera sistemática, la SBPS,

contemplando distintos antecedentes y resultados. Para ello, se-
rá necesario identificar, por ejemplo, operacionalizaciones
más adecuadas de cada una de las variables y análisis esta-
dísticos pertinentes cuando se analizan relaciones entre diver-
sas variables dependientes e independientes. Estudios previos,
como el de Hosie y Sevastos (2009), han utilizado técnicas es-
tadísticas como las relaciones canónicas para estudiar dichas
relaciones. En nuestro caso, hay que considerar que la varia-
ble criterio es la interacción entre dos constructos. Al respecto,
estudios como el de Keyes, Shmotkin y Ryff (2002), han utiliza-
do técnicas como el análisis discriminante y las regresiones lo-
gísticas multinomiales para analizar el tipo de interacción entre
variables aquí propuestas y sus posibles antecedentes. 

Nos gustaría finalizar este trabajo señalando que, desde los
tiempos de la antigua Grecia, filósofos como Aristóteles, Euri-
cles y Aristipus se han preocupado por el concepto del “bien-
estar”. Sus interpretaciones siguen influyendo nuestro quehacer
como investigadores. Sin embargo, es necesario revisar lo que
significa tener una vida virtuosa (criterio de bienestar para
Aristóteles) hoy en día, y cómo este concepto puede variar de-
pendiendo de la cultura de una sociedad. En este sentido, exis-
te un número creciente de publicaciones científicas que
analizan constructos culturales como el individualismo o el co-
lectivismo, y otros aspectos del bienestar (Knoop y Fave,
2013). Constructos del bienestar, como el crecimiento perso-
nal, pueden estar fuertemente influenciados por nuestros mode-
los económico-políticos. Así lo indican Nafstad, Blakar,
Botchway, Bruer, Filkukova y Rand-Hendriksen (2013), quienes
analizan el ideal de auto-plenitud y la importancia de las moti-
vaciones y deseos personales sobre los colectivos. Por otro la-
do, constructos de bienestar como los propuestos por Ryff
(1989), han mostrado ser predictores de la salud (Ryff, Singer
y Love, 2004) y aquí radica también su importancia.
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n la actualidad, la economía mundial se ve afectada
por una fuerte crisis económico-financiera que se ha
trasladado al mercado laboral en forma de inestabi-
lidad laboral y destrucción del empleo. Esta situación

ha golpeado con fuerza a toda Europa, donde se ha produ-
cido un importante aumento de las tasas de desempleo y
temporalidad, alcanzando en el 2012 un 10.6% y un
13.7%, respectivamente (Eurostat, 2013). De todos modos,

no todos los países europeos se han visto afectados por
igual por esta situación. De hecho España, junto con otros
países del sur de Europa presenta niveles más elevados y
preocupantes. En el 2012 se alcanzó una tasa de desempleo
del 25.4% y un 23.6% de temporalidad en los contratos de
trabajo (Eurostat, 2013). Esa tasa se duplica para los jóve-
nes de 16 a 24 años. Por consiguiente, la preocupación por
la posible pérdida del empleo o inseguridad laboral de mu-
chos trabajadores españoles, en especialmente los jóvenes y
los de avanzada edad, se ha convertido actualmente en un
rasgo característico del mercado laboral. 

La inseguridad laboral ha sido definida como “la incapacidad
percibida para mantener la continuidad laboral ante una situa-
ción de amenaza del trabajo” (Greenhalgh y Rosenblatt, 1984,
p.438). Además, su estudio se ha abordado principalmente des-
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La inseguridad laboral se ha convertido en la actualidad en una de las fuentes de estrés más significativas para muchos trabajadores,
siendo especialmente grave en España por las elevadas tasas de desempleo en este periodo de crisis económica. Una prolífera inves-
tigación se ha desarrollado al respecto en un intento por alcanzar un conocimiento más completo de este fenómeno. El Instituto de
Psicología de los Recursos Humanos, Desarrollo Organizacional y Calidad de Vida Laboral (IDOCAL) ha contribuido a esta investi-
gación en los últimos años en varias de sus facetas más significativas. En el ámbito de sus factores determinantes se ha identificado
un papel significativo de la antigüedad laboral, la empleabilidad en el mercado laboral, el subempleo, y la autoeficacia laboral.
Además se han realizado hallazgos de interés en relación con la diversidad de los tipos de contrato, la inseguridad laboral y sus
efectos en los trabajadores. Son de especial interés los estudios que analizan el papel interviniente de distintas variables. En este con-
texto, nuestros estudios han puesto de manifiesto la relevancia de variables como la justicia organizacional, el clima de justicia orga-
nizacional, el apoyo organizacional, la empleabilidad, la dependencia laboral y el distanciamiento psicológico a la hora de predecir
la variabilidad en la inseguridad laboral. Por último, las aportaciones del IDOCAL han sido especialmente relevantes al plantear el
análisis de la inseguridad laboral como fenómeno colectivo y mostrar cómo la experiencia colectiva de la inseguridad tenía repercu-
siones sobre el bienestar de los trabajadores más allá de las producidas por sus percepciones individuales. En base a esta investiga-
ción se han propuesto en el presente artículo una serie de implicaciones para la práctica profesional. 
Palabras Clave: Inseguridad laboral, Variables intervinientes, Clima de inseguridad laboral, Implicaciones prácticas.

Currently job insecurity has become one of the most relevant sources of stress for workers. It is especially serious in Spain due to its
high unemployment rates in this period of crisis. An important body of research has been developed in an attempt to better understand
this phenomenon. In the last years, the Institute of Human Resources Psychology, Organizational Development and Quality of Working
Life (IDOCAL) has contributed to various of the most determinant dimensions of the research on job insecurity. In the field of its
determinants, tenure, employability in the labor market, underemployment, and job self-efficacy have been identified. Furthermore, it
has advance in the research on the diversity of the types of contracts, job insecurity and its effects for workers. The works that examines
the role of the intervening factors is especially relevant. In this context, our research have identified that factors as organizational justice,
organizational justice climate, organizational support, employability, labor dependence and psychological distancing explained the
variability in job insecurity. Finally, IDOCAL’s contributions has been especially important to examine job insecurity as a collective
phenomenon and showed how it could affect employees’ outcomes beyond and above their individual perceptions. In basis of this
research, a set of practical implications has been developed in this work.
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de el marco de la teoría del estrés (Lazarus y Folkman, 1984),
conceptualizándola como una fuente importante de estrés laboral.
La percepción de la inseguridad laboral supone la anticipación de
un suceso negativo, como es la pérdida del empleo, y de sus con-
secuencias predominantemente negativas para el bienestar eco-
nómico, psicológico y social de esos trabajadores. En particular,
la situación de desempleo implica, por lo general, la pérdida o
disminución de los recursos económicos y sociales junto con la
ruptura en la estabilidad y estructuración del tiempo, y de otras
funciones que suele proporcionar el trabajo y empleo. Además,
esta incertidumbre y la ambigüedad con respecto a la continui-
dad del empleo dificultan, con frecuencia, al trabajador adoptar
las estrategias de afrontamiento más efectivas y apropiadas para
gestionar esa amenaza. El trabajador no está seguro sobre el de-
sencadenamiento de la situación de posible desempleo, de mane-
ra que las estrategias de afrontamiento más usuales para la
condición de pérdida del empleo no pueden ser utilizadas en to-
da su amplitud y el empleado continúa en la situación de incerti-
dumbre. Así, Lazarus y Folkman (1984) han puntualizado que la
confusión sobre la ocurrencia de un suceso, como es el caso de la
posible pérdida del empleo, puede resultar más estresante que la
propia pérdida. De hecho, The European Agency for Safety and
Health at Work (2007), ha señalado que la inseguridad laboral
es uno de los principales problemas asociados al estrés laboral en
Europa. Concretamente, ha presentado esta fuente de estrés como
el tercer mayor riesgo psicosocial en el entorno laboral, después
de “los contratos precarios en el contexto de un mercado de tra-
bajo inestable” y “el aumento de la vulnerabilidad de los trabaja-
dores en el contexto de la globalización“.

Por este motivo, diversos organismos europeos han destacado
la problemática de la inseguridad laboral como uno de los
grandes desafíos a abordar en la Unión Europea en los próxi-
mos años (ver por ejemplo UNICE, UEAPME y CEEP). De he-
cho, en un intento por proteger el empleo y garantizar la
seguridad laboral de los trabajadores, la Unión Europea ya ha
adoptado diversas medidas entre las que cabe señalar la pro-
moción de la flexi-seguridad (flexicurity) (ej: Council Directive
1999/70/EC; Estrategia de Empleo Europea). En consonancia
con esta situación y la necesidad de avanzar en la prevención
de este importante riesgo psicosocial laboral, se ha venido de-
sarrollando una considerable actividad investigadora sobre las
cuestiones relacionadas con esta temática. Se han publicado
varias revisiones sobre el estado del arte en esta investigación
(Cheng y Chan 2008; Greenhalgh y Rosenblatt, 1984; Sverke,
Hellgren y Naswall, 2002), y también un buen número de estu-
dios empíricos que examinan diversos aspectos relevantes de la
inseguridad laboral. 

A pesar de esta importante actividad investigadora, se cons-
tatan las limitaciones en la comprensión y prevención de este
fenómeno, así como las carencias que requieren de nuevas in-
vestigaciones. En este marco, el Instituto de Psicología de los
Recursos Humanos, Desarrollo Organizacional y Calidad de

Vida Laboral (IDOCAL) de la Universitat de València desarrolla
desde hace una década una línea de investigación sobre este
tema. En el presente trabajo, centraremos nuestra atención en
el análisis de las principales cuestiones que viene abordando
esta investigación: (1) los determinantes de la inseguridad la-
boral, (2) la diversidad en la percepción de inseguridad labo-
ral en función del grupo de población, (3) los principales
factores amortiguadores de sus efectos negativos, y (4) la con-
ceptualización de la inseguridad laboral como constructo co-
lectivo: el clima de inseguridad laboral. Posteriormente se
analizarán las potenciales implicaciones de esta investigación
en la práctica profesional. Por último, se ofrecerán unas con-
clusiones generales planteadas a partir de los trabajos revisa-
dos y otros relevantes sobre la temática.

FACTORES DETERMINANTES EN LA PERCEPCIÓN DE
INSEGURIDAD LABORAL

La investigación sobre la inseguridad laboral es bastante ex-
tensa. Sin embargo, la mayoría de los esfuerzos se han centra-
do en estudiar sus consecuencias sobre el bienestar de los
trabajadores, dedicando menos atención a sus factores deter-
minantes; es decir, a los factores que pueden explicar la varia-
bilidad en las experiencias de esta fuente de estrés (Kinnunen,
Mauno, Nätti y Happonen, 1999). En la investigación existente
esos antecedentes se pueden clasificar en tres grupos (Mauno y
Kinnunen, 2002; Sora, Pérez, Estreder y Caballer, 2006): (1)
las condiciones medioambientales y de la organización (por
ejemplo, comunicación y participación; Vander, Baillien, Cuy-
per y De Witte, 2010); (2) las características de los individuos
y su posición dentro de la organización (por ejemplo, género,
edad, antigüedad y raza; Dachapalli y Parumasur, 2012; gé-
nero, Kinnunen, Mauno, Nätti y Happonen, 1999); y (3) las
características de personalidad de los trabajadores (por ejem-
plo, autoestima; Mauno y Kinnunen, 2002). 

La cuestión relativa a la identificación de las características in-
dividuales y contextuales relevantes para las vivencias de insegu-
ridad laboral requiere amplio interés, habida cuenta de la
limitada evidencia empírica disponible. Éste es uno de los ámbi-
tos en los que ha centrado sus esfuerzos la investigación realiza-
da por el IDOCAL. En relación a los antecedentes relacionados
con las características de los individuos y su posición dentro de
la organización, la antigüedad de los trabajadores en la organi-
zación influye en la percepción de inseguridad laboral (Sora, Pé-
rez, Estreder y Caballer, 2006). De acuerdo con el modelo de
capital humano (Becker, 1993), los trabajadores reciben una for-
mación específica gracias a la cual desarrollan una serie de ha-
bilidades y competencias para la realización de su trabajo. Estas
competencias elevan la productividad de la empresa, adquirien-
do los empleados, de este modo, un valor añadido para esa em-
presa y con ello reducen sus posibilidades de despido. Por
consiguiente, los trabajadores con una mayor antigüedad labo-
ral presentan niveles menores de inseguridad laboral. En esta lí-
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nea, Peiró, Sora y Caballer (2012) identificaron también como
variables determinantes de la percepción de la inseguridad labo-
ral, la empleabilidad en el mercado laboral y el subempleo. La
empleabilidad laboral se presenta pues como una de las alterna-
tivas laborales de que dispone un trabajador en el mercado la-
boral para reducir las experiencias de inseguridad laboral. A los
trabajadores más valorados se les ofrecen mejores puestos de
trabajo y mejores condiciones laborales (por ejemplo, puestos
estables), con el objetivo de atraerlos y mantenerlos en la planti-
lla, y ello reduce las probabilidades de experiencias de inseguri-
dad. Además, estos trabajadores si consideran que las
condiciones ofrecidas por la empresa no son adecuadas pueden
abandonar la organización con la expectativa de encontrar un
trabajo alternativo con relativa facilidad. De ahí que los trabaja-
dores más empleables en el mercado laboral experimenten me-
nores niveles de inseguridad laboral. El subempleo incluye tanto
la sobrecualificación como el subempleo en tiempo. La sobrecua-
lificación es definida como la situación en la que los individuos
tienen un superávit de habilidades, conocimientos, educación,
experiencia u otras cualificaciones que no son requeridas o utili-
zadas en su puesto de trabajo (Erdogan, Bauer, Peiró y Truxillo,
2011). El subempleo en tiempo refleja que la relación laboral
que tiene el trabajador no coincide con su preferencia; es decir,
trabajadores que trabajan a tiempo parcial pero preferirían tra-
bajos a tiempo completo, o trabajadores que tienen contratos
temporales pero preferirían contratos permanentes. Este desajus-
te y sus condiciones laborales hacen que estos trabajadores no
sean el recurso más valorable y deseable de la organización, de
ahí que experimenten mayores niveles de inseguridad laboral. 

Con respecto a las características de personalidad, la percep-
ción de la posibilidad de la pérdida del empleo como fuente
de estrés depende de la valoración individual del trabajador
de acuerdo con la teoría del estrés (Lazarus y Folkma, 1984).
Esa valoración individual (o apreciación primaria y secunda-
ria) viene condicionada por las diferencias de personalidad, la
historia laboral o la situación laboral actual del individuo (Ros-
kies y Louis-Guerin, 1990). Partiendo de la conceptualización
de autoeficacia de Bandura (1997) quien la define como las
creencias de un individuo con respecto a su capacidad de po-
der realizar una determinada acción o comportamiento con
éxito, Sora et al. (2006) han puesto de manifiesto la asocia-
ción entre la autoeficacia laboral y la inseguridad laboral y
han señalado además que esta relación varía en función de la
antigüedad de los trabajadores en la organización. Los traba-
jadores con una alta autoeficacia laboral y una mayor antigüe-
dad laboral informaron de menores niveles de inseguridad
laboral que el resto de trabajadores.

Percepción de inseguridad laboral en distintos grupos
poblacionales

En la investigación desarrollada en el IDOCAL hemos prestado
especial atención a los distintos tipos de contrato existentes en el

mercado laboral actual y cómo podían incidir sobre esa insegu-
ridad laboral. Con frecuencia, la investigación sobre esta cues-
tión ha considerado a los trabajadores temporales como un
único grupo. Sin embargo, sobre la etiqueta “contrato temporal”
se incluyen conceptos, situaciones y condiciones contractuales
muy diferentes. De ahí que hayamos planteado una distinción
más elaborada sobre los diferentes tipos de contratos tempora-
les. Siguiendo a Marler et al. (2002), Silla, Gracia y Peiró
(2005) diferenciaron cuatro distintos tipos de trabajadores tem-
porales, teniendo en cuenta dos dimensiones (la preferencia o no
del contrato temporal y la empleabilidad): temporales tradicio-
nales, temporales “permanentes”, temporales transitorios y tra-
bajadores sin límite (boundaryless workers).

Los trabajadores clasificados en los diferentes grupos no pre-
sentaron diferencias significativas entre ellos en la percepción de
inseguridad laboral, aunque los grupos con baja empleabilidad
presentaron niveles más altos de inseguridad laboral que los
grupos con alta empleabilidad. Además, los autores compararon
la percepción de inseguridad laboral de estos grupos de tempo-
rales con la percepción de los trabajadores permanentes, encon-
trando que éstos tienen niveles más bajos de inseguridad laboral
que cualquiera de los grupos de temporales. Por otro lado, los
niveles de satisfacción con la vida fueron más bajos en los tem-
porales tradicionales que en el resto de grupos, incluidos los tra-
bajadores permanentes. Utilizando estos mismos cuatro grupos
de trabajadores temporales y un grupo de trabajadores con con-
tratos permanentes o indefinidos, Gracia, Ramos, Peiró, Caballer
y Sora (2011) encontraron que los trabajadores “sin límites”
(boundaryless workers) y los permanentes tenían niveles más ba-
jos de inseguridad laboral que el resto de trabajadores con con-
tratos temporales. Además, encontraron que los transitorios
estaban menos satisfechos y menos comprometidos laboralmen-
te. Respecto a la intención de abandono, ésta era mayor en los
trabajadores sin límites y los transitorios. En referencia a la auto-
eficacia y el desempeño laboral percibido, los resultados mostra-
ban que era el grupo de temporales tradicionales los que tenían
puntuaciones más bajas en ambas variables. No se encontraron
diferencias entre los grupos en relación a su salud. Los resultados
de ambos artículos apuntan la idea de que los trabajadores tem-
porales transitorios tienen las actitudes más negativas hacia el
trabajo y la organización.

En otro estudio, Isaksson, Peiró, Bernhard-Oettel, Caballer,
Gracia y Ramos (2010) analizaron las diferencias entre traba-
jadores temporales y permanentes de siete países desde la
perspectiva del empleador, encontrando solo diferencias signi-
ficativas en determinados países como Alemania e Israel en lo
que se refiere al nivel de satisfacción de los empleadores con
los trabajadores; siendo éste mayor respecto a los temporales
que a los permanentes. Es interesante resaltar que en el Reino
Unido el resultado es precisamente el contrario. Es importante
pues considerar los factores nacionales que puedan estar inci-
diendo sobre esta relación. Respecto al tratamiento igualitario
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a ambos grupos, los empleadores indicaban que se trataba de
igual manera a los trabajadores temporales que a los perma-
nentes aunque muchos de ellos indicaban que había pequeñas
diferencias y una minoría indicó que las diferencias eran gran-
des en aspectos como mejores oportunidades de formación o
desarrollo de carrera para los trabajadores permanentes. Asi-
mismo, los empleadores informaron que determinadas prácti-
cas de RRHH eran aplicadas en mayor medida a los
trabajadores permanentes que a los temporales, como la eva-
luación del desempeño, la oferta de formación y desarrollo o
la remuneración ligada a la evaluación del desempeño. Ade-
más, Pérez, Caballer y Sora (2008) analizaron también el bie-
nestar psicológico teniendo en cuenta el tipo de contrato desde
la óptica de los empleados permanentes. Así, los resultados
muestran que los funcionarios tenían efectos negativos mayores
que el resto de permanentes cuando el trabajo que tenían no
era de su preferencia. 

Por último, Sora, González, Caballer y Peiró (2011) analiza-
ron la posible influencia del grupo ocupacional en la relación
entre la inseguridad laboral y sus posibles consecuencias como
satisfacción laboral y con la vida, compromiso organizacional
y desempeño percibido, encontrando evidencia que apoyaba
esta hipótesis. Los trabajadores menos cualificados mostraban
puntuaciones más bajas en satisfacción con la vida y percep-
ción del desempeño que los trabajadores más cualificados. Sin
embargo, los trabajadores de cuello blanco mostraban niveles
más bajos de satisfacción laboral que el resto.

FACTORES AMORTIGUADORES DE LA INSEGURIDAD
LABORAL

La inseguridad laboral, al ser analizada como fuente de es-
trés en el trabajo, ha venido asociada a un importante deterio-
ro de la salud física y psicológica de los trabajadores (por
ejemplo, enfermedades cardiovasculares, depresión, ansiedad;
Kinnunen, Mauno, Nätti y Happonen, 1999), de sus actitudes
(como la satisfacción laboral o el compromiso laboral, Hell-
gren, Sverke e Isaksson, 1999) y sus comportamientos (aban-
dono de la organización, productividad; Hellgren et al., 1999).
No obstante, la magnitud de estas relaciones varía a lo largo
de los distintos estudios empíricos que se han llevado a cabo
(Sverke et al., 2002; Cheng y Chan, 2008). 

Una plausible explicación de esta incongruencia se fundamenta
en la posible presencia de otras variables intervinientes, que ac-

túen como amortiguadoras o potenciadoras del efecto de la inse-
guridad laboral. Las reacciones de los individuos ante las fuentes
de estrés, en ocasiones están influidas por otros factores además
de la fuente de estrés en cuestión; y ellos pueden explicar la di-
versidad de las reacciones de los individuos ante una misma
fuente de estrés, pudiendo ser esos factores de carácter indivi-
dual como relacionados con el medio ambiente, que facilitan el
afrontamiento de los individuos ante las fuentes de estrés (Laza-
rus y Folkman, 1984). 

En el caso de la inseguridad laboral, se han desarrollado diver-
sas investigaciones que han analizado el papel modulador de
características sociales y organizacionales como el apoyo social
(Lim, 1996; Greenhalgh y Rosenblatt, 1984), la flexiseguridad,
(Burchell, 2009) y los valores culturales (Probst y Lawler, 2006) y
de variables individuales como las características de personali-
dad (Näswall, Sverke y Hellgren, 2005); el afecto positivo (Van-
der, Bosman, De Cuyper, Stouten y De Witte, 2013) y la
inteligencia emocional (Cheng, Huang, Lee y Ren, 2012).

En el marco de la investigación del IDOCAL hemos analizado
el papel de algunas de esas variables como posibles factores mi-
tigadores de la percepción de la inseguridad laboral.

Sora, Caballer y Peiró (2011) proporcionaron evidencia empí-
rica sobre el papel del apoyo organizacional como amortigua-
dor del efecto negativo de la inseguridad laboral sobre la
satisfacción laboral, la salud psicológica y las intenciones de
abandono de la organización por parte de los trabajadores. El
apoyo organizacional es concebido como una estrategia de
afrontamiento en la literatura sobre el estrés, y se considera una
fuente de recursos emocionales (sentimientos de pertenencia,
sensación de control) y recursos prácticos e informacionales (fi-
nanciación para asistencia, guía) (Greenglass, 2000), que per-
mite a los empleados afrontar mejor el estrés y experimentar
consecuencias menos nocivas (Witt y Carlson, 2006).

La justicia de la organización percibida por parte de sus tra-
bajadores y el clima de justicia organizacional (es decir, el he-
cho de que todos o la mayor parte de los trabajadores
compartan esas percepciones de justicia referidas a la distribu-
ción de los recursos, los procedimientos y el trato personal de
su empresa) se basan en la premisa de que los empleados utili-
zan sus percepciones de justicia ante una situación incierta, co-
mo es la posibilidad de la pérdida del empleo, para decidir
cómo deben actuar, de acuerdo con la teoría del manejo de la
incertidumbre (Lind y Van den Bos, 2002). La posibilidad de
alcanzar cierta seguridad o certeza a través de la justicia o del
clima de justicia mejora las actitudes e intenciones de los traba-
jadores (satisfacción laboral, compromiso organizacional e in-
tención de abandono) (Silla, Gracia, Mañas y Peiró, 2010;
Sora, Caballer y Peiró, 2010).

En relación a las características de los individuos que pueden
marcar una diferencia a la hora de experimentar las consecuencias
de la inseguridad laboral, nuestra investigación se ha centrado en
la empleabilidad, la dependencia laboral y la recuperación.

FIGURA 1

TIPOLOGÍA DE TRABAJADORES TEMPORALES

Bajo Alto

Alto Transitorio Sin límites

Bajo Tradicional Permanente

Empleabilidad

Preferencia por el contrato
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Silla, De Cuyper, Gracia, Peiró y De Witte (2009) mostraron
cómo la capacidad de los trabajadores de poder encontrar un
trabajo con cierta facilidad (empleabilidad) afectaba a su bie-
nestar emocional, y más específicamente, cómo podía mitigar
el efecto negativo de la percepción de la inseguridad laboral
en este bienestar. Los trabajadores con una menor empleabili-
dad informaron de un menor bienestar emocional en compara-
ción con aquellos trabajadores con una mayor empleabilidad.
En esta línea Sora, Caballer y Peiró (2010) presentaron la “de-
pendencia laboral”, entendida en términos de empleabilidad y
necesidad económica, como una variable situacional que de-
sempeña un importante rol amortiguador en la relación entre
inseguridad laboral y sus consecuencias (satisfacción laboral,
compromiso organizacional e intención de abandono de la or-
ganización). Los trabajadores con menos posibilidades de en-
contrar un puesto de trabajo y cuya fuente principal de
ingresos provenía de su puesto actual de trabajo eran más
“dependientes” que aquellos trabajadores con una mayor em-
pleabilidad y otras fuentes alternativas de ingresos. Por lo tan-
to, al percibir la posibilidad de perder su puesto de trabajo
(inseguridad laboral) los trabajadores más dependientes expe-
rimentaban unas consecuencias más negativas que aquellos
menos dependientes. Por último, Sora y Hoege (2012) desarro-
llaron un modelo en el que mostraron como la inseguridad la-
boral afectaba negativamente al bienestar emocional de los
trabajadores, pero este efecto se veía mitigado por una estrate-
gia de recuperación, el distanciamiento psicológico. Aquellos
trabajadores que percibían inseguridad laboral y utilizaban
esta estrategia de distanciamiento psicológico experimentaban
un menor deterioro de su bienestar emocional y ello repercutía
positivamente en su vida familiar, más específicamente en su
satisfacción familiar.

LA INSEGURIDAD LABORAL COMO UN FENÓMENO
COLECTIVO: EL CLIMA DE INSEGURIDAD LABORAL

Como anteriormente se ha señalado, la investigación sobre
inseguridad laboral ha sido bastante prolífera en las últimas
décadas. Sin embargo, los logros presentan una importante
carencia dado que se han dirigido exclusivamente a la vertien-
te individual de la inseguridad laboral, obviando el contexto
laboral. Los individuos están enmarcados dentro de equipos de
trabajo, organizaciones y mercados laborales que influyen en
ellos, y en sus comportamientos y percepciones; por consi-
guiente éstos son el resultado de la combinación de la influen-
cia del contexto y sus diferencias individuales (Kozlowski y
Klein, 2000). De ahí que adoptar una perspectiva multinivel,
que permita considerar tanto las percepciones individuales co-
mo las colectivas, resulte de vital importancia para poder al-
canzar una mayor compresión de este estresor. En este punto,
el grupo de investigación del IDOCAL ha sido pionero en
adoptar esta perspectiva para poder alcanzar un conocimiento
más completo con respecto a la inseguridad laboral. 

Desde este prisma, Sora, De Cuyper, Caballer, Peiró y De
Witte (2012), Sora, Caballer, Peiró y De Witte (2009) y De
Cuyper, Sora, De Witte, Caballer y Peiró (2009) demostraron
empíricamente la existencia de una percepción colectiva de in-
seguridad laboral dentro de las organizaciones, denominada
“clima de inseguridad laboral”. Más concretamente, estos estu-
dios evidenciaron el hecho de que los individuos de una orga-
nización a través de sus interacciones, comparten sus
percepciones individuales sobre la inseguridad laboral, de ma-
nera que sus percepciones tienden a homogenizarse, y emerge
un clima de inseguridad laboral como un fenómeno contextual.
Así pues, el clima de inseguridad laboral refleja la preocupa-
ción colectiva de la posible pérdida de los empleos en una or-
ganización. Esta preocupación, de acuerdo con la teoría sobre
estrés (Lazarus y Folkman, 1984), resulta tan estresante para
los trabajadores como la pérdida en sí misma de los empleos.
De ahí que el clima de inseguridad laboral se considere como
una fuente de estrés contextual. De hecho, las investigaciones
mencionadas (Sora et al., 2009a; 2009b; 2012) muestran al
clima de inseguridad laboral como un fuerte estresor contex-
tual, con un nocivo efecto sobre los trabajadores más allá de
sus percepciones individuales. En otras palabras, los resultados
de estas investigaciones dejan constancia de un mayor impacto
del clima de inseguridad laboral sobre la actitudes (satisfac-
ción laboral y compromiso organizacional), comportamientos
(intención de abandono de la organización) y salud de los tra-
bajadores, en comparación al que tiene la percepción indivi-
dual de inseguridad laboral.

IMPLICACIONES PARA LA PRÁCTICA PROFESIONAL
La actual situación del mercado laboral hace prácticamente in-

viable que desaparezca la preocupación generalizada por la
pérdida del empleo. En consecuencia, resulta necesario adoptar
medidas adicionales que contemplen el estresor de la inseguri-
dad laboral desde su perspectiva tanto individual como colectiva
(clima de inseguridad laboral). Así pues, es importante adoptar
medidas que mejoren la situación del mercado laboral y las es-
trategias de contratación de forma que se incremente los puestos
de trabajo con niveles de estabilidad razonables que permitan
reducir las experiencias de inseguridad. Por tanto, resulta muy
interesante contribuir a la eficacia de las organizaciones de for-
ma que éstas creen empleo y además es necesario promover la
iniciativa emprendedora con el fin de ampliar el tejido producti-
vo creador de empleo de calidad. 

Además, es necesaria también la adopción de medidas que
permitan un eficaz afrontamiento preventivo de los efectos noci-
vos de la inseguridad laboral. Esas actuaciones pueden plante-
arse y realizarse en distintos niveles. Por ejemplo, cabe
desarrollar intervenciones a nivel gubernamental, organizacional
e individual. Desde los distintos organismos gubernamentales
nacionales y europeos se han adoptado medidas con la inten-
ción de asegurar el empleo, por un lado, y de abordar diversos
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riesgos psicosociales como son las fuentes de estrés, por otro. Sin
embargo, aunque este conjunto de medidas repercuten indirecta-
mente en la percepción de la inseguridad laboral, resultan esen-
ciales otro tipo de medidas que aborden directamente la
percepción de la posible pérdida del empleo por parte de los
trabajadores, así como sus nocivas consecuencias. Además, las
medidas organizacionales de acuerdo con la investigación psi-
cosocial deben estar dirigidas a mitigar los factores organizacio-
nales que fomentan la percepción de la inseguridad laboral y
apoyar aquellos que contribuyen al descenso de los niveles de
este estresor. Un ejemplo de esto serían medidas dirigidas a la
modificación de las prácticas y políticas organizacionales que
favorezcan que los individuos perciban la inseguridad laboral
como un fenómeno menos estresante, la creación de unos efi-
cientes canales de comunicación y crear un clima de apoyo y
justicia organizacional. Por último, las medidas a nivel individual
estarían dirigidas a proporcionar a los empleados diversas estra-
tegias de manejo y afrontamiento del estrés que faciliten percibir
su inseguridad laboral como un fenómeno menos estresante.

En resumen, las actuaciones que pueden realizarse desde la
psicología han de considerar la contribución a la mejora del
mercado de trabajo y la creación de empleo mediante sus
aportaciones para que las organizaciones sean al mismo tiem-
po más humanas y productivas y que, a su vez, los trabajado-
res presenten un desempeño elevado al tiempo que estén
satisfechos y felices en su trabajo (ver el trabajo de Peiró et al.
sobre bienestar psicológico en el trabajo en este mismo núme-
ro). Por otra parte, analizar las experiencias subjetivas e identi-
ficar los factores que inciden directamente sobre ellas o las
amortiguan es también una función importante sobre la investi-
gación en esta temática. 

CONCLUSIONES
La inseguridad laboral es uno de los estresores más nocivos

que los trabajadores deben afrontar en la realidad actual. Es
por ello que la investigación ha dedicado un importante esfuer-
zo en intentar comprender este fenómeno y proporcionar así
una base de conocimiento que pueda asentar unas bases para
su intervención en el campo profesional. En este marco, la lí-
nea de investigación desarrollada desde el IDOCAL ha abor-
dado algunos de los determinantes de la inseguridad laboral
(como la empleabilidad percibida, el subempleo o la autoefica-
cia laboral), las distintas percepciones de inseguridad laboral
entre distintos tipos de trabajadores (según el tipo de contrato
o el grupo ocupacional), algunos de sus factores mitigadores
(el apoyo organizacional, las percepciones de justicia en la re-
lación con la empresa), así como su conceptualización colecti-
va como un clima de inseguridad laboral.
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ctualmente, debido a la situación de crisis generaliza-
da, estamos viviendo situaciones de gran incertidumbre
y tensión, con preocupaciones graves sobre el futuro

económico y social. Se observan cambios profundos a muchos
niveles organizacionales: políticas empresariales, dirección y
gestión de los recursos humanos y de equipos, valores institu-
cionales y personales, y en nuevas competencias valoradas en
los empleados. 

El objetivo de este artículo es presentar una síntesis de las
principales aportaciones prácticas desarrolladas desde el equi-
po de investigación WoNT (Work & Organization NeTwork)1

de la Universitat Jaume I de Castellón, al desarrollo de las per-

sonas y las organizaciones justamente en contextos de crisis.
Para ello, exponemos el marco teórico en el que desarrollamos
nuestra investigación, la cual se enmarca en la disciplina de la
Psicología de la Salud Ocupacional (PSO) y sus más recientes
avances en el marco de la Psicología de la Salud Ocupacional
Positiva (PSOP) y la Psicología Organizacional Positiva (POP).
En segundo lugar, se presenta un modelo teórico y una meto-
dología validada de evaluación de riesgos psicosociales (RED)
que constituye una estrategia de aplicación práctica para los
profesionales de la salud ocupacional y prevención de riesgos
en momentos de crisis. Por otra parte, se presenta la metodolo-
gía HERO: una metodología heurística, innovadora que basa-
da en la Psicología Organizacional Positiva, apuesta por la
evaluación e intervención en Organizaciones Saludables y Re-
silientes (HEROs) (HEalthy & Resilient Organizations) desde
una perspectiva colectiva, multinivel y global que es especial-
mente útil en situaciones de crisis. 

LA PSICOLOGÍA DE LA SALUD OCUPACIONAL Y
PSICOLOGÍA ORGANIZACIONAL POSITIVA COMO MARCO
TEÓRICO

El marco teórico en el que desarrollamos nuestra investiga-
ción es la Psicología de la Salud Ocupacional (PSO) y sus
avances en el marco de la Psicología de la Salud Ocupacional
Positiva (PSOP) y la Psicología Organizacional Positiva (POP).
El término de PSO fue acuñado en 1990 en los Estados Unidos
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UNA MIRADA MÁS “POSITIVA” A LA SALUD OCUPACIONAL DESDE LA
PSICOLOGÍA ORGANIZACIONAL POSITIVA EN TIEMPOS DE CRISIS:

APORTACIONES DESDE EL EQUIPO DE INVESTIGACIÓN WoNT
A MORE “POSITIVE“ LOOK AT OCCUPATIONAL HEALTH FROM POSITIVE ORGANIZATIONAL

PSYCHOLOGY DURING CRISIS TIMES: CONTRIBUTIONS FROM THE WoNT RESEARCH TEAM

Marisa Salanova, Isabel M. Martínez y Susana Llorens
Universitat Jaume I

El objetivo de este trabajo es presentar una síntesis de las principales aportaciones prácticas basadas en la evidencia científica que el
equipo WoNT de la Universitat Jaume I ha llevado a cabo en materia de Psicología de la Salud Ocupacional y Psicología Organiza-
cional Positiva en contextos de crisis. En concreto, se presenta la metodología RED (Recursos-Experiencias-Demandas) para la evalua-
ción de riesgos y daños psicosociales, y estados emocionales positivos. Además, se muestra una metodología heurística basada en la
Psicología Organizacional Positiva, que apuesta por la evaluación e intervención en Organizaciones Saludables y Resilientes (HE-
ROs) (HEalthy & Resilient Organizations) como una estrategia para ofrecer resultados más cercanos a la realidad laboral y social de
la crisis.
Palabras clave: Factores psicosociales, Riesgo psicosocial, Daño psicosocial, Organizaciones saludables, Resiliencia organizacional.

The objective of the current paper is to summarize the main evidence-based practical contributions of the WoNT team from Universitat
Jaume I carried out on Occupational Health Psychology and Positive Organizational Psychology in crises settings. Specifically, we
show the RED (Resources-Experiences- Demands) methodology that allows assessing risks and psychosocial damages, and emotional
positive states. Furthermore, we also propose a heuristic methodology that, focused on Positive Psychology, facilitates the evaluation
and intervention of HEROs (HEalthy & Resilient Organizations) as a way to adapt to the occupational and social reality of the crisis.
Key Words: Psychosocial factors, Psychosocial risk, Psychosocial damage, Healthy organizations, Organizational resilience.
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1 El WoNT es un Grupo de Excelencia en la investigación (Ayuda
PROMETEO; Generalitat Valenciana), Grupo de Alto Rendi-
miento (GAR) reconocido por la Universitat Jaume I, premio a la
Divulgación científica de la Investigación (Universitat Jaume I y
Banco Santander), miembro del Instituto ISITIC (Instituto Supe-
rior de Investigación, Traslación e Innovación Cooperativas)
orientado al Bienestar del Ser Humano de la Generalitat Valen-
ciana. Basándose en la búsqueda de la excelencia, la innovación,
la calidad así como en el desarrollo de la salud y la resiliencia or-
ganizacional, WoNT desarrolla investigación de alto nivel desde
hace más de quince años con el propósito de  contribuir al desa-
rrollo y promoción de las empresas, los grupos y las personas en
situaciones de crisis económica, financiera y de confianza. 
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para denotar una disciplina que se ocupa de la aplicación de
la psicología a la mejora de la calidad de vida laboral, y de
proteger y promover la seguridad, la salud y el bienestar de
los trabajadores (National Institute of Occupational Safety and
Health, NIOSH) (Salanova, Martínez, Cifre y Llorens, 2009).
Frente a definiciones más clásicas, en 1948 la Organización
Mundial de la Salud (OMS) emite una definición amplia de sa-
lud como “un estado de bienestar total que incluye el bienestar
físico, mental y social, y no la mera ausencia de enfermedad o
trastornos”. Desde esta perspectiva, la salud se entiende de for-
ma positiva, como un proceso por el cual la persona desarrolla
al máximo sus competencias y fortalezas. Por tanto, el objeto
de estudio de la PSO debe incluir tanto los aspectos negativos
(el estrés laboral) como los positivos (bienestar psicológico) que
afectan al funcionamiento de los trabajadores en el trabajo y
fuera de él. 

Obviamente, prevenir el estrés, a la vez que fomentar el reto,
el desarrollo y la satisfacción y en definitiva, construir cualida-
des positivas, es el interés común tanto de los trabajadores co-
mo de las organizaciones modernas. Éste es el enfoque de la
Psicología Positiva que fue definida como el estudio científico
del funcionamiento humano óptimo (Seligman, 1999). En este
contexto venimos desarrollando en el equipo WoNT, investiga-
ción enmarcada en la Psicología de la Salud Ocupacional Po-
sitiva (PSOP), la cual surge de la consideración de la noción
integral de salud y de la Psicología Organizacional Positiva
(Positive Organizational Behavior, POB) (Luthans, 2002, p.
59). La PSOP se define como el estudio científico del funciona-
miento óptimo de la salud de las personas y de los grupos en
las organizaciones, así como la gestión efectiva del bienestar
psicosocial en el trabajo y del desarrollo de las organizaciones
saludables.  Y cuyo objetivo es describir, explicar y predecir el
funcionamiento óptimo en estos contextos, así como amplificar
y potenciar el bienestar psicosocial y la calidad de vida laboral
y organizacional (Salanova, Llorens y Rodríguez, 2009). El
punto de mira de la PSOP y la POP está en descubrir las ca-
racterísticas de la “buena vida organizacional” (Llorens, Sala-
nova y Martínez, 2008; Salanova, Martínez y Llorens, 2005) a
nivel individual, interindividual, grupal, organizacional y so-
cial. Desde esta perspectiva es importante conocer cómo se de-
sarrolla la motivación intrínseca y el engagement, qué papel
juegan las creencias positivas sobre las propias competencias,
cómo conciliar los ámbitos trabajo-familia, en qué se basa el
desarrollo de la satisfacción y la felicidad en el trabajo, cómo
pueden las organizaciones contribuir al crecimiento y el bie-
nestar psicológico de las personas y los grupos que las compo-
nen, cómo las organizaciones se pueden desarrollar siendo
cada vez más saludables, y un largo etc.  

Científicamente nuestras líneas de investigación tienen sus ra-
íces en modelos teóricos relevantes en nuestra disciplina y se
fundamentan en: (1) la Teoría Social Cognitiva (TSC) de Albert

Bandura, quien define la autoeficacia como “… las creencias
en las propias capacidades para organizar y ejecutar los cur-
sos de acción requeridos para producir determinados resulta-
dos” (Bandura, 1997, p. 3); (2) la Teoría Broaden-and-Built de
Bárbara Fredrickson (2001) que asume una relación recíproca
entre emociones positivas y recursos personales, como por
ejemplo, las creencias de eficacia y (3) la Teoría de la Conser-
vación de Recursos de Hobfoll (1989) que señala que, con el
tiempo, los recursos desarrollan más recursos mediante una di-
námica de espirales de ganancias. 

METODOLOGÍA VALIDADA DE EVALUACIÓN DE FACTORES
PSICOSOCIALES RED (RECURSOS-EXPERIENCIAS-
DEMANDAS): HACIA UNA MIRADA MÁS POSITIVA

Uno de los aspectos básicos en la Psicología de la Salud
Ocupacional ha sido la evaluación de los factores psicosocia-
les en contextos laborales. En nuestro país, este interés ha veni-
do motivado, en primer lugar, por la Ley de Prevención de
Riesgos Laborales (1995) donde se puso énfasis en la impor-
tancia de conocer los daños o consecuencias negativas del tra-
bajo, así como identificar los antecedentes o situaciones de
riesgo que los propician. 

Desde el equipo WoNT, basándonos en teorías robustas e in-
teraccionistas persona-ambiente (Llorens, del Líbano y Salano-
va, 2009), hemos desarrollado un modelo teórico y una
metodología validada de evaluación de riesgos psicosociales
RED (Recursos-Experiencias-Demandas) considerada como una
importante estrategia de aplicación práctica para los profesio-
nales de la salud ocupacional y prevención de riesgos en mo-
mentos de crisis.  El uso de esta metodología y la inquietud por
los riesgos psicosociales emergentes, han dado lugar a investi-
gaciones sobre riesgos y daños específicos como tecnoestrés,
burnout y adicción al trabajo en diferentes muestras multi-sec-
toriales. Además, tanto ha sido el interés que actualmente esta-
mos desarrollando una Web en fase beta para su uso regular
por profesionales gracias a un proyecto PROMETEO de la Ge-
neralitat Valenciana (2013).

El modelo RED explica el estrés como un proceso de interac-
ción entre las demandas del trabajo y los recursos laborales de
que dispone la persona para responder a tales demandas.
Además, incorpora como principal novedad la consideración
de variables no-laborales (personales) que pueden estar influ-
yendo en todo este proceso, así como la asunción de espirales
de deterioro y de motivación de la salud ocupacional. Se ha
aplicado en sectores organizacionales diversos (e.g., adminis-
tración pública, usuarios de tecnología, teletrabajadores, pro-
fesores, PYMEs, hoteles y restauración, estudiantes,
controladores aéreos y personal sanitario). Además, ha mos-
trado su estabilidad y estructura con muestras heterogéneas de
diferentes culturas tanto en su vía negativa como positiva (Del
Líbano, Llorens, Salanova y Schaufeli, 2010; Llorens, Bakker,
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Schaufeli y Salanova, 2006; Llorens, Schaufeli, Bakker y Sala-
nova, 2007; Rodríguez, Cifre, Salanova y Arborg, 2008; Ro-
dríguez, Hakanen, Perhoniemi, y Salanova, 2013; Salanova y
Schaufeli, 2008: Sanin y Salanova, 2013). La aplicación del
modelo RED para la evaluación de riesgos psicosociales nos ha
permitido establecer relaciones entre ciertas situaciones de ries-
go (presencia de demandas laborales y escasez de recursos la-
borales y personales) y ciertos daños o consecuencias
negativas específicas del trabajo.

Uno de los constructos estudiados en los inicios de la aplica-
ción del modelo RED ha sido el burnout (síndrome de estar
quemado por el trabajo) debido a la incidencia que venía mos-
trando entre las profesiones de ayuda y la constatación de su
existencia también en cualquier tipo de profesión. Nuestros es-
tudios muestran que el burnout: (1) puede estudiarse en cual-
quier tipo de profesión (e.g., cerámica, profesores, usuarios de
tecnología) (Bresó, Salanova y Schaufeli, 2007; Salanova, Llo-
rens, García, Burriel, Bresó, y Schaufeli, 2005; (2) se evalúa
mediante las dimensiones ‘corazón’: agotamiento y distancia
mental que implica la evaluación de cinismo (actitud distante
hacia el trabajo) y despersonalización (actitud distante hacia
las personas con las que y para las que se trabaja) (Salanova
et al., 2005), (3) está determinado por crisis sucesivas de efica-
cia profesional tanto en muestras de estudiantes y trabajadores
(Schaufeli y Salanova, 2007) e incluso por percepciones de
ineficacia profesional (Bresó et al. 2007; Schaufeli y Salanova,
2007), (4) viene determinado por un exceso de demandas la-
borales (sobrecarga cuantitativa y conflicto de rol) (Lorente, Sa-
lanova, Martínez y Schaufeli, 2008), incluso por la presencia
de obstáculos y falta de facilitadores (Salanova, Schaufeli,
Martínez y Bresó, 2010), y (5) disminuye los resultados organi-
zacionales como el compromiso organizacional (Llorens et al.,
2006). Además, se ha mostrado la idoneidad de los progra-
mas dirigidos a reducir los niveles de burnout actuando sobre
las demandas de los estudiantes universitarios (Bresó, Schaufeli
y Salanova, 2011) y sobre la organización del trabajo (mejora
del contenido del trabajo, planificación temporal, desarrollo
organizacional e institucionalización de evaluación psicosocial
(Lorente, Salanova y Martínez, 2007). 

En cuanto al tecnoestrés, la investigación llevada a cabo en el
equipo ha aportado evidencia empírica respecto a: (1) la con-
ceptualización del tecnoestrés atendiendo a sus dos experien-
cias diferenciadoras: el tradicional tecnostrain (ansiedad,
fatiga, escepticismo e ineficacia en el uso de la tecnología) y el
nuevo enfoque de la tecnoadicción (uso excesivo y compulsivo
de la tecnología acompañados de ansiedad y fatiga) (Salano-
va, Llorens, y Cifre, 2013), (2) el desarrollo de un instrumento
específico de tecnoestrés: RED-Tecnoestrés (Salanova, Llorens,
Cifre y Nogareda, 2007), y (3) los antecedentes para el desa-
rrollo del tecnostrain (e.g., ansiedad, fatiga, escepticismo, falta
de eficacia) y de la tecnoadicción (e.g., ansiedad y fatiga), y

de sus consecuencias (e.g., quejas psicosomáticas, absentismo)
(Salanova et al., 2013). El equipo también ha desarrollado
una guía de intervención práctica dirigida a profesionales en
los que se hace especial hincapié en las principales estrategias
de prevención/intervención del tecnoestrés (Llorens, Salanova,
y Ventura, 2007; Salanova, Llorens, y Ventura, 2013).

En cuanto a la adicción al trabajo, los principales hallazgos
del equipo han sido los siguientes: (1) validación del DUWAS-
10, esto es, una versión reducida del cuestionario Dutch Work
Addiction Scale e identificación de sus dos dimensiones bási-
cas: trabajo excesivo y trabajo compulsivo (Del Líbano et al.,
2010), (2) identificación de la sobrecarga de trabajo y el con-
flicto familia-trabajo, así como la autoeficacia como antece-
dentes de la adicción al trabajo, (Del Líbano, Llorens, Salanova
y Schaufeli, 2012), y (3) las principales consecuencias como la
falta de bienestar y de felicidad y bajos niveles de satisfacción
laboral y compromiso organizacional (Del Líbano et al., 2010).
El equipo también ha desarrollado un guía de intervención
práctica donde se muestran las principales estrategias de pre-
vención /intervención de la adicción al trabajo (Del Líbano et
al., 2012).

No obstante, en el equipo se han desarrollado instrumentos
específicos para evaluar el ‘lado positivo’ del trabajo. En con-
creto el RED permite evaluar también la autoeficacia específica
(Lorente, Salanova y Martínez, 2011; Vera, Salanova y Martin
del Rio, 2011), el flow (Rodríguez, Schaufeli, Salanova y Cifre,
2008), o el engagement (Schaufeli, Bakker y Salanova, 2006). 

En cuanto a la autoeficacia los resultados han mostrado que
(1) las personas más autoeficaces utilizan estrategias de afron-
tamiento al estrés  más proactivas y centradas en la solución el
problema y por lo tanto son más productivas (Salanova, Grau
y Martínez, 2006), (2) se relaciona positivamente con: (1) el
desempeño, tanto evaluado de manera objetiva (Salanova, Lo-
rente y Martínez 2012; Salanova, Martínez y Llorens, 2012)
como en relación al desempeño extra rol (Salanova, Lorente,
Chambel y Martínez, 2011), con las prácticas colaborativas y
compromiso organizacional en enfermeras de cuidados intensi-
vos (Le Blanc, Schaufeli, Salanova, Llorens y Nap, 2010) y es
un incitador del engagement y del flow que han sido dos cons-
tructos de los más estudiados por nuestro equipo en los últimos
años desde esta perspectiva más positiva. 

En cuanto al estudio del engagement éste se ha definido co-
mo ‘un estado mental positivo relacionado con el trabajo y ca-
racterizado por vigor, dedicación y absorción (Schaufeli,
Salanova, González-Romá y Bakker, 2002; Schaufeli et al.,
2006). La investigación  ha evidenciado: (1) la validación del
español del UWES (Utrecht Work Engagement Scale) en mues-
tras profesionales y pre-profesionales, así como la identifica-
ción de sus tres dimensiones básicas: vigor, dedicación y
absorción (Schaufeli y Salanova, 2011), (2) la identificación de
los recursos laborales y la autoeficacia como antecedentes del
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engagement en forma de espirales positivas en estudios de
campo (Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou y Bakker, 2010) y
laboratorio (Salanova, Llorens y Schaufeli, 2011), (3) el rol
mediador del engagement entre recursos laborales (e.g., lide-
razgo), recursos personales (autoeficacia) y facilitadores sobre
el comportamiento proactivo en el trabajo (Salanova y Schau-
feli, 2008), desempeño laboral (Salanova, Lorente et al, 2011;
Torrente, Salanova, Llorens y Schaufeli, 2012), desempeño
académico (Salanova, Schaufeli et al. 2010) y calidad de ser-
vicio (Gracia, Salanova, Grau y Cifre, 2012) y (4) el impacto
de la exposición a las tecnologías de la información y la comu-
nicación sobre la valoración positiva de la experiencia y sobre
el engagement en usuarios de tecnología (Salanova y Llorens,
2009). El equipo también ha desarrollado las principales estra-
tegias de optimización del engagement en el contexto laboral
(Schaufeli y Salanova, 2008, 2011, 2013).

En un intento por comparar estados psicológicos positivos y
negativos en base a dimensiones comunes como son el arousal
y la valencia de la emocionalidad, así como la percepción de
los cambios en el ambiente como retos o amenazas, y la valo-
ración de la propia competencia, hemos desarrollado un méto-
do para evaluar diferentes tipos de bienestar psicológico de los
empleados en base a estas dimensiones resultando en tipos de
bienestar como son: burnout, engaged, adictos al trabajo y
trabajadores “de 9 a 5” (Salanova, Del Líbano, Llorens y
Schaufeli, 2013). Adicionalmente hemos incluido el aburri-
miento (boredom) como objeto de estudio comparado con el
burnout y el engagement (Schaufeli y Salanova, 2013).

Finalmente, las aportaciones sobre el flow han estado relacio-
nados con su concepto, medida y una apuesta por un modelo
de flow en el trabajo (Llorens, Salanova y Rodríguez, 2013).
Se han realizado avances sobre: (1) la conceptualización del
fenómeno: altos niveles de disfrute y absorción (‘el tiempo pasa
volando’) (Salanova, Bakker y Llorens, 2006), (2) la diferencia-
ción entre la experiencia de flow y sus pre-requisitos, (3) el de-
sarrollo del Modelo de flow en el Trabajo que propone que,
independientemente del tipo de profesión, el flow se producirá
cuando: los trabajadores estén ocupando puestos de trabajo
con alto reto y presenten altas competencias para afrontar es-
tos retos, y (4) adaptación al español de una medida de flow
en el trabajo basada en el cuestionario WOLF donde el flow se
evalúa pensando en la frecuencia en la que se experimenta
disfrute y absorción en los últimos 6 meses (Llorens, Salanova y
Rodríguez, 2013; Rodríguez, Cifre et al., 2008; Rodríguez,
Schaufeli et al., 2011). Además la investigación también nos
ha mostrado que el flow junto con la autoeficacia provoca cír-
culos “virtuosos” de bienestar en el tiempo (Rodríguez, Salano-
va, Cifre y Schaufeli, 2011), que puede experimentarse en
diferentes muestras (trabajadores del sector cerámico, profeso-
res, enfermeras)  (Llorens, Salanova y Rodríguez, 2013) y se
ha relacionado con la presencia de recursos como el apoyo so-

cial o relaciones interpersonales y estados emocionales  como
el optimismo (Rodríguez et al., 2013). 

La investigación también ha mostrado la efectividad de las in-
tervenciones psicosociales positivas en el incremento del bie-
nestar mediante la realización de workshops sobre inteligencia
emocional para incrementar el bienestar psicosocial de las en-
fermeras en unidades de pacientes terminales (Rodríguez, Llo-
rens y Salanova, 2006) y la desarrollada por Cifre, Salanova y
Rodríguez (2011) para incrementar los recursos personales
(eficacia profesional y competencia percibida) y laborales (cli-
ma de innovación) y el bienestar psicosocial (engagement) de
los trabajadores en empresas manufactureras.

EVALUACIÓN E INTERVENCIÓN EN HEROS: ESTUDIO DE 
LOS CONSTRUCTOS COLECTIVOS Y MULTINIVEL

La necesidad de ofrecer resultados cercanos a la realidad la-
boral, en que se consideren las interacciones con las personas
con las que se trabaja, ha llevado a plantear estudios colecti-
vos que desde una visión “macro”, permiten integrar diferentes
niveles de análisis (organizacional, grupal e individual) y  estu-
diar fenómenos organizacionales imposibles de estudiar fuera
de esta perspectiva. Es en este contexto donde se sitúa la pro-
puesta de evaluación e intervención en HEROs (HEalthy & Resi-
lient Organizations) que constituyen una apuesta clave, desde
la Psicología de la Salud Ocupacional Positiva, especialmente
en el contexto de crisis y adversidades en que nos encontramos
(Salanova, Cifre et al., 2011; Salanova, Llorens et al., 2012;
Salanova, Llorens, Acosta y Torrente, 2013). 

Una HERO es una organización que lleva a cabo acciones
sistemáticas, planificadas y proactivas para mejorar procesos y
resultados tanto de los empleados como de la organización co-
mo un todo. Además, estas organizaciones son “resilientes”
porque mantienen un ajuste positivo bajo circunstancias reta-
doras, se fortalecen ante situaciones adversas, y bajo presión
mantienen su funcionamiento y sus resultados. Estos esfuerzos
suponen implementar recursos y prácticas organizacionales sa-
ludables que buscan mejorar el ambiente de trabajo, especial-
mente en tiempos de turbulencia con el objetivo de mejorar la
salud de los empleados y la salud financiera de la organiza-
ción (Salanova, 2008, 2009; Salanova, Llorens et al., 2012). 

En este marco el equipo WoNT ha desarrollado el modelo y
una metodología HERO de evaluación de riesgos desde una
perspectiva holística, integral, positiva y colectiva (Salanova,
Llorens et al., 2012). El modelo asume que una HERO está for-
mada por tres grandes componentes interrelacionados: (1) re-
cursos y prácticas organizacionales saludables como
estrategias para estructurar y organizar el trabajo, (2) emplea-
dos y grupos de trabajo saludables que gozan de alto bienes-
tar psicosocial con la presencia de creencias de eficacia,
emociones positivas, engagement en el trabajo, optimismo, y
resiliencia, y (3) resultados organizacionales saludables tales
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como alto desempeño organizacional, excelencia organizacio-
nal, buenas relaciones con el entorno organizacional y la co-
munidad, y responsabilidad social empresarial.

Mediante la participación de los diferentes “actores” de la or-
ganización permite evaluar la salud de la organización en to-
do su conjunto atendiendo a las valoraciones de los propios
equipos y las organizaciones desde una perspectiva colectiva,
multifacética y compleja que combina: (1) diferentes agentes
clave: dirección, empleados, supervisores, y clientes/usuarios,
(2) diferentes metodologías: cualitativas (entrevistas semi-es-
tructuradas a dirección) y cuantitativas (cuestionarios para em-
pleados, supervisores y clientes/usuarios), y (3) los análisis se
llevan a cabo siguiendo una perspectiva multinivel (esto es, em-
pleados en equipos dentro de organizaciones). Además, desta-
ca la naturaleza grupal y organizacional de los instrumentos
de medida que constituye un enfoque novedoso y pragmático
al estudio de la salud ocupacional, así como el uso de indica-
dores financieros objetivos (e.g., Return Of Assets- ROA). La in-
vestigación sobre HEROs con 137 organizaciones (519
unidades de trabajo, 137 entrevistas a gerentes, 3.131 emple-
ados, 519 supervisores y 3.867 clientes/usuarios) ha mostrado
que el Modelo HERO (y sus medidas) presenta poder teórico y
predictivo para evaluar la salud y resiliencia de las organiza-
ciones (Salanova, Llorens, Cifre y Martínez, 2012). 

Los recursos y prácticas organizacionales saludables se refie-
ren al despliegue constante de actividades efectivas destinadas
a que la organización logre sus objetivos. Los resultados lleva-
dos a cabo a nivel colectivo en grupos de trabajo y superviso-
res de dichos grupos, muestran que los recursos (autonomía,
feedback, clima de apoyo, coordinación, liderazgo transforma-
cional de los equipos) y las prácticas organizacionales saluda-
bles (salud psicosocial, desarrollo de habilidades y desarrollo
de carrera) fomentan: (1) una mejora en las dimensiones que
constituyen qué entendemos por empleados saludables (efica-
cia colectiva, engagement, y resiliencia) que a su vez, incre-
mentan los niveles de desempeño intra y extra rol (evaluado
por los propios supervisores) en 84 unidades de trabajo y sus
supervisores inmediatos (Salanova, Llorens et al., 2012), (2)
así como el engagement en el trabajo en 55 equipos de 13
empresas (Acosta, Salanova y Llorens, 2011; Acosta et al.,
2013) y (3) la confianza organizacional en 72 equipos de tra-
bajo de 12 organizaciones, especialmente las prácticas de co-
municación y desarrollo de habilidades (Acosta et al., 2011).
Análisis cualitativos (análisis de contenido de 32 entrevistas)
revelaron que las prácticas de comunicación y desarrollo de
habilidades, y fomento de la salud y seguridad laboral desde
la percepción de gerentes y /o responsables de Recursos Hu-
manos son las mas utilizadas y útiles (Acosta et al., 2012). 

En cuanto al engagement colectivo evaluado por los equipos
de trabajo, sabemos que: (1) puede evaluarse de manera váli-
da y fiable mediante una escala breve de engagement colecti-

vo (9 ítems; vigor, dedicación y absorción colectivos) utilizando
datos agregados a nivel de equipo (Torrente et al., 2011), (2)
que el engagement incrementa el desempeño intra y extra rol
cuando éste está evaluado por los propios supervisores (To-
rrente et al., 2012) así como la calidad de servicio (desempe-
ño, compromiso, calidad percibida) en profesionales del sector
sanitario (Hernández et al., 2014), (3) está determinado por la
presencia de recursos sociales colectivos (e.g., clima de apoyo
social, coordinación, trabajo en equipo) (Torrente et al., 2011),
recursos personales (creencias de eficacia) y afectos positivos
(Hernández et al., 2014; Salanova, Llorens y Schaufeli, 2011),
liderazgo transformacional y afectos positivos (Cruz et al.,
2013; Llorens, Salanova, Losilla, 2009), empowerment (Sala-
nova y Llorens, 2013), prácticas organizacionales (conciliación
trabajo-familia, prevención del mobbing, salud psicosocial, co-
municación organizacional) y confianza organizacional (Acos-
ta et al., 2011, 2012). 

Finalmente, WoNT se ocupa no solo de la evaluación y desa-
rrollo de HEROs, sino también del desarrollo de intervenciones
positivas, que hacen referencia a estrategias implementadas en
equipos y organizaciones para mejorar el rendimiento y la sa-
tisfacción de los equipos y de las organizaciones con el objeti-
vo final de promover la salud, la calidad de vida laboral y la
excelencia organizacional. En este sentido, recientemente he-
mos publicado diversos estudios (Llorens, Salanova, Torrente y
Acosta, 2013; Salanova, Llorens, Acosta y Torrente, 2013; Sa-
lanova, Llorens, Torrente y Acosta, 2013; Schaufeli y Salano-
va, 2010) en los que se pone de manifiesto la relevancia de
apostar por las intervenciones positivas, las principales estrate-
gias de intervención, así como las mejores prácticas para inter-
venciones positivas en HEROs sobre la base de la investigación
a la práctica (R2P; Research to Practice) y bajo el modelo cien-
tífico-profesional. 

En líneas generales, si se persigue la promoción de cambios
positivos sobre las organizaciones y los equipos, las estrategias
más relevantes son (1) la evaluación HERO, mediante la atrac-
ción y retención del talento resaltando las fortalezas de los tra-
bajadores/as, o la realización de auditorías HERO, (2) el
(re)diseño organizacional y de puestos mediante la inversión
en recursos laborales -dotando de autonomía y coordinación a
los equipos de trabajo-, o en prácticas organizacionales salu-
dables fomentando el equilibrio trabajo-familia y la salud, (3)
el desarrollo de un líder positivo y transformacional que inspi-
re, estimule la creatividad, y contagie optimismo, esperanza y
resiliencia entre sus colaboradores, y (4) el entrenamiento
práctico en creencias de eficacia que facilite experiencias de
éxito profesional y genere estados emocionales positivos a tra-
vés por ejemplo de la conciencia plena (mindfulness). Por otra
parte, practicar las virtudes buscando sentido a la vida, ser
amable con los demás, expresar gratitud, aprender a perdo-
nar, compartir buenas noticias, cuidar las relaciones sociales,
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saborear las experiencias de la vida, cultivar el optimismo,
perseguir las metas personales y ser fuerte ante las adversida-
des constituyen también prácticas positivas a desarrollar indivi-
dualmente tanto dentro como fuera del contexto
organizacional.

CONCLUSIONES
En este artículo hemos expuesto las principales aportaciones

prácticas basadas en la evidencia científica que el equipo
WoNT de la Universitat Jaume I, ha hecho en materia de Psico-
logía de la Salud Ocupacional y Psicología Organizacional
Positiva.  

Respecto a la metodología RED podemos indicar cuatro con-
clusiones principales:
1. El modelo permite la evaluación de factores psicosociales, y

una aplicación que ofrece opciones para la corrección de
daños y prevención de riesgos, así como para la promoción
y optimización de la salud.

2. Los estudios dan evidencia a favor de la robustez de la me-
todología y de la estabilidad del modelo RED a través de di-
ferentes sectores y culturas, así como la adaptación y
validación de escalas de medida a contextos y sectores es-
pecíficos.

3. En cuanto a la evaluación de riesgos psicosociales la meto-
dología RED ha permitido establecer relaciones entre situa-
ciones de riesgo y daño psicosocial como el burnout,
tecnoestrés o adicción al trabajo, e identificar grupos de
riesgo de dichos daños (educación, administraciones públi-
cas, teletrabajadores, etc.), así como proponer intervencio-
nes específicas sobre los daños evaluados/diagnosticados
que resultan de gran valor especialmente para los profesio-
nales en su aplicación práctica.

4. La metodología RED permite abordar aspectos positivos de
la experiencia laboral, especialmente el engagement y flow.
El análisis sobre su estructura, la validación de instrumentos
de medida, sus antecedentes y consecuencias positivas, así
como el desarrollo de estrategias de optimización para fo-
mentar dichos aspectos positivos, han sido posibles gracias
a este marco metodológico. 

Finalmente hemos presentado el Modelo HERO cuyas princi-
pales conclusiones son las siguientes:
1. El concepto emergente de Organización Saludable y Resi-

liente (HERO) es un modelo de organización positiva que
florece en tiempos de crisis y cambios como los actuales. En
este sentido, hemos introducido el concepto y la evaluación
de HEROs.

2. El modelo HERO y su metodología han sido validados y
constituyen una apuesta fiable para el desarrollo del bienes-
tar de los equipos y económico de la organización. 

3. En esta metodología intervienen diferentes agentes, con dife-
rentes metodologías de recogida de datos, con análisis co-

lectivos y multinivel y donde se integran resultados sobre la
salud de la organización utilizando indicadores subjetivos
(a nivel colectivo) y objetivos.

4. La investigación científica ha demostrado que las HEROs no
solo pueden medirse sino también potenciarse por medio de
estrategias prácticas originadas desde la base de la PSOP.
Estas estrategias implican a la organización mediante la
puesta en marcha de estrategias organizacionales que favo-
rezcan los niveles de positividad de sus empleados y equi-
pos, así como mediante medidas de tipo individual que los
empleados pueden desarrollar tanto dentro como fuera de
la organización. 

Estas han sido las principales contribuciones del equipo
WoNT en cuanto al desarrollo de organizaciones y de perso-
nas saludables especialmente en contextos de crisis como la
que estamos actualmente atravesando. Seguiremos en nuestro
empeño e intentando que el contexto laboral sea también un
contexto de disfrute con significado para las personas y orga-
nizaciones.
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El dinero no motiva ni a la mejor gente ni a lo mejor de la
gente. Puede hacer mover el cuerpo o influenciar la men-
te, pero no puede llegar a tu corazón o a tu espíritu”
Dee Hock, Fundador de VISA International.

La crisis actual además de suponer la pérdida de empleo para
numerosos trabajadores está significando también el empeora-
miento de algunas condiciones laborales. Por ejemplo, salarios,
seguridad en el empleo u horarios son algunas condiciones la-
borales básicas que se han visto afectadas en los últimos tiem-
pos. En este artículo nos centraremos en cómo el empeoramiento
en algunas de estas condiciones básicas influye negativamente
en la motivación laboral, en su nivel y en su dinámica.

Para ello estructuraremos el artículo como sigue. Primero,
abordaremos de manera breve qué se entiende por motivación
laboral y cuáles son algunos de los conocimientos más asenta-
dos en el área. Segundo, y constituirá el núcleo de este traba-
jo, nos detendremos en exponer algunos de los resultados más
destacados de investigaciones propias en las que hemos eva-
luado la motivación laboral en nuestro contexto. En concreto,
en investigaciones pasadas nuestro equipo de investigación se
interesó fundamentalmente en dos cuestiones: la primera en co-
nocer cómo y porqué las personas nos motivamos en el traba-

jo; la segunda en conocer cómo evoluciona la motivación a lo
largo del tiempo. Tercero, y en último lugar, discutiremos sobre
cómo el cambio de algunas condiciones laborales (e.g. estabi-
lidad, seguridad, remuneración, etc.) puede influir en la moti-
vación laboral siguiendo los hallazgos expuestos en el punto
anterior. Esperamos con todo ello ofrecer guías prácticas para
entender la dinámica motivacional y cómo podemos influir en
la misma.

LA MOTIVACIÓN LABORAL: INTERACCIÓN, NECESIDADES Y

COGNICIONES
¿Qué Es la Motivación Laboral?

Por motivación en el trabajo se entiende los “procesos psico-
lógicos que determinan (o aportan energía a) la dirección, in-
tensidad y persistencia de la acción dentro del continuo flujo
de experiencias que caracterizan la persona en relación con su
trabajo” (Kanfer, 1990, p. 3). Dirección, intensidad y persis-
tencia son las tres formas de expresión del comportamiento
motivado.

El interés por la motivación es muy antiguo en nuestra disci-
plina y ya desde los primeros conductistas como Tolman o Hull
la psicología se preocupó por la iniciación de comportamientos
o patrones aprendidos en los animales que estudiaban. Por
otro lado el interés por la motivación laboral en la psicología
aplicada es muy pragmático: junto a las competencias y a ele-
mentos del contexto (e.g., contar con herramientas apropiadas)

CÓMO MOTIVAR Y MOTIVARSE EN 
TIEMPOS DE CRISIS
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La motivación laboral constituye un tipo de comportamiento adaptativo con el que respondemos de manera eficaz a las demandas de
nuestro trabajo. La crisis actual ha supuesto el cambio de algunas condiciones laborales básicas (horarios, retribución, seguridad,
etc.) que están incidiendo en un tipo de motivación, determinada por condiciones externas al trabajador, que la investigación conoce
es una motivación débil en intensidad y poco persistente en el tiempo. Propondremos algunas guías que se centran en el estímulo de
motivaciones más autónomas y bajo el control del trabajador en base a investigaciones propias que hemos venido desarrollando en
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constituyen los determinantes clave del desempeño laboral.
Sintetizando brevemente algunos de los conocimientos más
asentados destacaríamos: la motivación varia dentro de cada
trabajador, entre trabajadores y entre situaciones dentro del
mismo trabajador; debe ser inferida a partir de la interacción
trabajador/situación; representa un conjunto de procesos psi-
cológicos que conectan e integran fuerzas del individuo y del
contexto; está sujeta a cambio como consecuencia de cambios
en dichas fuerzas internas (trabajador) o externas (contexto);
acopla intenciones con la asignación de recursos en un contex-
to específico; se trata de un proceso auto-regulativo; y repre-
senta una forma de ejercer control sobre el comportamiento
(Kanfer et al., 2008).

La literatura sobre motivación laboral se ha movido tradicio-
nalmente entre varias tensiones basadas en paradojas. Tres
de ellas han sido históricamente recurrentes (figura 1). Prime-
ro, la tensión producida por la visión de la motivación como
un comportamiento autónomo, iniciado bajo el control del
trabajador, junto con el hecho de que en el trabajo hay ade-
más otras fuerzas motivacionales fuera del control del traba-
jador que lo harían justamente comportarse de manera
contraria, es decir, mostrando comportamientos dependien-
tes. Esta tensión ha sido la que ha fundamentado la literatura
sobre motivación intrínseca y extrínseca, por ejemplo en la
teoría de la auto-determinación (e.g., Deci y Ryan, 1985).
Segundo, la tensión producida por la visión de la motivación
como comportamientos dirigidos a una meta, un fin, o similar
(comportamientos de aproximación) y, al mismo tiempo, la
visión de la motivación como comportamientos dirigidos a
eludir una meta, un fin, o similar (comportamientos de evita-

ción). El juego dinámico entre aproximación y evitación es
clave para entender la motivación y su dinámica tal y como
fuera apuntado en la teorías del logro de Atkinson (1964) o
de la inversión de Apter (1989) y tal y como se ha propuesto
en la literatura más reciente sobre afecto en el trabajo (e.g.,
Weiss, 2002). Y tercero, la tensión producida por la concep-
ción de la motivación como proceso homeostático, regido por
la instauración de equilibrios perdidos (es el caso de las teo-
rías de necesidades y su idea de que los trabajadores nos
motivamos porque tenemos necesidades insatisfechas y con el
comportamiento motivado perseguiremos la satisfacción de
las mismas y, por tanto, restablecer equilibrios) y, a su vez, la
concepción de la motivación como proceso permanente de
búsqueda de nuevos desequilibrios (es el caso de algunas te-
orías de proceso, como la teoría de metas [Locke y Latham,
1990] en la que se apunta a la necesidad de revisar las pro-
pias metas en función de lo conseguido previamente, o el ca-
so de la la teoría del flujo [Csikszentmihalyi, 1990] en las
que el reto es función de las habilidades que el trabajador
tenga, habilidades que van cambiando y que exigen después
de la experiencia de flujo la generación de nuevos retos dis-
tintos a los iniciales). Comportamientos laborales como los de
exploración, creativos, innovadores o simplemente relaciona-
dos con la curiosidad encajarían en esta forma desequili-
brante de entender la motivación (Yela, 1973).

La literatura motivacional ha generado un número importante
de teorías que nos han aportado compresiones precisas de la
motivación laboral aunque éstas hayan sido siempre parciales.
Esto ha sido así en la medida en que las diferentes teorías han
sacrificado la totalidad por la precisión (Kanfer, Chen y Prit-
chard, 2008), y el resultado ha sido la generación de un am-
plio conocimiento a través de una amplia miríada de
micro-teorías que han iluminado diferentes procesos clave que
operan a diferentes niveles de análisis o desde concepciones
epistemológicas distintas. El resultado de ello es que dispone-
mos de información muy precisa sobre diferentes mecanismos
implicados en el comportamiento motivado. Nos centraremos a
continuación en algunas de las principales aportaciones que
nos realizan las teorías más destacadas.

Necesidades Básicas: la Motivación Como Proceso
Orientado a la Satisfacción de Necesidades

Las primeras teorías que se propusieron sobre la motivación
laboral, y que llegan hasta nuestros días, han enfatizado la
idea de que el motor de la motivación lo representan un con-
junto de necesidades que debemos satisfacer. Desde las clási-
cas aportaciones de la jerarquía de necesidades de Maslow
(1943) o el ‘One more time: how do you motivate your emplo-
yees?‘ de Herzberg en 1968 hasta la más reciente teoría de la
auto-determinación elaborada por Deci y Ryan (e.g., Deci y
Ryan, 2002) la idea clave es que el trabajador, como ser hu-
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FIGURA 1
LA MOTIVACIÓN LABORAL Y TRES TENSIONES PARADÓJICAS

CLAVE PARA ENTENDERLA

Definición:

Elección, intensidad y persistencia
en el comportamiento

Comportamientos:

Autónomos – Dependientes

De aproximación – De evitación

Homeostáticos – Alejándose del equilibrio



mano, tiene una serie de necesidades y el comportamiento mo-
tivado es aquel tipo de comportamiento estimulado por la satis-
facción de alguna de dichas necesidades.

Siendo así, lo que han realizado las diferentes teorías es pro-
poner listados de cuáles serían estas necesidades clave para en-
tender el comportamiento motivado, aventurándose en algunos
casos a la búsqueda de necesidades universales. Por ejemplo,
la teoría de la auto-determinación (self-determination theory,
e.g., Deci y Ryan, 1985, 2002) ha propuesto, y encontrado evi-
dencias, sobre tres necesidades que todo ser humano persigue
y que también son relevantes en el mundo del trabajo (e.g.,
Gagné y Deci, 2008): autonomía, relación y competencia. La
autonomía se refiere a la necesidad del ser humano, y por ex-
tensión del trabajador, de control sobre su medio y de ir ganan-
do en independencia respecto al mismo y ser cada vez menos
dependiente de otros. Como apuntábamos en contextos labora-
les esta necesidad entra en contradicción con el hecho de que
en las organizaciones se ofrecen recompensas que justamente
harían recordar al trabajador de que también es dependiente
de una estructura social mayor como es la organización. Auto-
nomía y dependencia representan una tensión paradójica siem-
pre presente en el mundo del trabajo. La relación se refiere a la
necesidad de interacción social y de mantener relaciones socia-
les. La relación expresaría el deseo de estar conectado con
otros y de tener relaciones cercanas. En contextos laborales to-
maría la forma de la necesidad del trabajo colaborativo, en
red, junto a la generación de actitudes compartidas como la
identificación con el equipo y la organización. Por último, la
competencia o dominio haría referencia al crecimiento y desa-
rrollo de la persona, del trabajador, en relación con el manejo
de ciertos conocimientos, destrezas o habilidades de tal forma
que cada vez manejaría mejor, tendría un mayor dominio so-
bre su trabajo. La competencia estaría claramente emparentada
con la tendencia hacia la actualización que abordaron huma-
nistas como Rogers o Maslow.

Autonomía, relación y competencia serían pues tres necesida-
des perseguidas por todo trabajador. Y la gestión de recursos
humanos harían bien en diseñar políticas y prácticas que fue-
ran capaces de atender a las mismas. Por ejemplo, monitore-
ando el grado de autonomía, relación y competencia
experimentada por los empleados con la finalidad de formar y
desarrollar profesionalmente a los trabajadores e incrementar
así su grado de motivación.

Cogniciones Clave: la Motivación Como Proceso de Toma
de Decisiones

La psicología organizativa actual es mayoritariamente cogni-
tiva y en el ámbito que estamos abordando abundan las teorí-
as que proponen diferentes mecanismos cognitivos para
entender cómo se produce la motivación en clave a cómo se
procesa la información y se toman decisiones de esforzarse o

no, de cuánto esforzarse y de cuánto persistir en el esfuerzo.
Destacaremos cuatro cogniciones que han predominado en la
literatura: expectativas, metas, eficacia y justicia. Entendidas
cómo funcionan estas cogniciones la motivación se convierte en
un proceso de toma de decisiones; la decisión a tomar es si ini-
ciar o no el esfuerzo, qué cantidad de esfuerzo invertir y por
cuánto persistir en el mismo. Veamos en qué consisten estas
cogniciones.

Por expectativas se entiende “una creencia momentánea con-
cerniente a la probabilidad de que un acto particular vaya se-
guido de un resultado particular” (Vroom, 1964, p. 17), de
otra forma, es una “asociación entre acción y resultado” (ob
cit., p. 18). Dos son las expectativas fundamentales que se han
propuesto: las expectativas de resultados (claramente empa-
rentadas con las creencias de auto-eficacia que luego expon-
dremos) y las expectativas de instrumentalidad que se refieren
a la expectativa que tras tener un buen desempeño en el traba-
jo el trabajador espera obtener algún resultado por parte de la
organización. Por ejemplo, tras haberse desempeñado bien,
un vendedor puede esperar que la organización lo recompen-
se con una prima.

Las metas hacen referencia “al objeto o finalidad de la ac-
ción” (Locke y Latham, 2013, p. 4). Las metas se han propues-
to como uno de los principales determinantes del
comportamiento motivado en cuanto que orientan el comporta-
miento (i.e. el contenido de la meta, por ejemplo, incrementar
las ventas un 10%, clarifica qué es lo que hay que conseguir) y
aportan información sobre el esfuerzo que será necesario para
alcanzarlas (lo que se conoce como la intensidad de la meta).
En el ámbito laboral, en el que nació la teoría del estableci-
miento de metas, las metas siempre están relacionadas con ni-
veles de desempeño y ejecución a conseguir.

Por lo que respecta a la auto-eficacia, tal y como ha sido
planteada por Bandura, se refiere a las “creencias en las capa-
cidades propias para organizar y ejecutar los cursos de acción
requeridos para manejar situaciones futuras” (Bandura, 1997,
p. 21). De otra forma, y traducido a la auto-eficacia en el tra-
bajo, estaríamos hablando de las creencias que el trabajador
tiene acerca de su capacidad para desempeñarse según se re-
quiere. Como creencias Bandura ha propuesto, y la investiga-
ción posterior ha demostrado, que éstas influyen en el modo
de pensar, sentir, motivarse y actuar de las personas y, en con-
creto, en tres aspectos que claves para la motivación laboral:
la elección de tareas, el esfuerzo que se ponen en la realiza-
ción de las mismas y la persistencia en dicho esfuerzo. De otra
forma, estas tres funciones tradicionales de la auto-eficacia la
conectan claramente con la motivación de tal forma que esti-
mular las creencias de auto-eficacia supondrá un estímulo de
la motivación.

Por último, las percepciones de justicia también han sido con-
templadas como cogniciones importantes para entender cómo
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se produce la motivación laboral. Desde las viejas teorías de la
justicia distributiva hasta las más modernas de la justicia inter-
personal y en la información se nos propone la existencia de
una serie de percepciones a considerar para explicar el com-
portamiento motivado. Todas ellas se encuadran bajo la eti-
queta de justicia en la medida en que se interesan por cómo el
trabajador percibe que es tratado por la organización. En con-
creto, puede haber percepciones sobre cómo se reparten las
recompensas (justicia distributiva), sobre cómo se toman las de-
cisiones (justicia en los procedimientos), sobre el respeto y la
corrección en el trato en las interacciones personales (justicia
interpersonal) o sobre la justificación y veracidad de las inte-
racciones (justicia en la información; Colquitt, 2012).

Dinámica: la Motivación Como Proceso Adaptativo al
Entorno

Como decíamos al definir la motivación laboral la persisten-
cia es una de sus tres manifestaciones. Pero frente a las otras
dos, dirección e intensidad, la persistencia ha sido general-
mente descuidada en la literatura científica (Kanfer, Chen y
Pritchard, 2008) y, sólo de manera más reciente, se ha recono-
cido la naturaleza dinámica de la motivación laboral.

En las primeras fases de la investigación en el área el empleo
de diseños transversales ha permitido el estudio de la motiva-
ción como un fenómeno más o menos estático y estable y ello
parece haber sido útil para generar un conocimiento importan-
te sobre principales determinantes de la motivación laboral y
para la comprensión del comportamiento motivado en sí mis-
mo. Pero analizar la dinámica motivacional requiere de investi-
gaciones longitudinales e intra-sujeto. Como veremos más
adelante por investigaciones propias que hemos desarrollado
la motivación laboral es dinámica en el corto plazo (horas o
días) mostrando importantes fluctuaciones, al igual que tam-
bién lo es en el largo plazo (meses, años) en las que se ha po-
dido demostrar, por ejemplo, cómo cambian los motivos o
necesidades a lo largo del ciclo vital (Kooj et al., 2011).

La motivación es un proceso auto-regulativo (Donovan, 2001)
y como tal se trata de un proceso que ocurre a través del tiem-
po y que está en constante cambio (Kanfer, 2013). La necesi-
dad de auto-regularse nace de los cambios que puedan
acontecer en el entorno laboral (e.g., cambio en las prácticas
de gestión de recursos humanos) y, sobre todo, de los eventos
cotidianos que acontecen en el trabajo y que desencadenan
respuestas emocionales y motivacionales (e.g., recibir una lla-
mada de teléfono en la que un cliente se nos queja; el comen-
tario informal de un compañero felicitándonos por una
iniciativa que hemos tomado, etc.). Estas respuestas son tempo-
rales pero son igualmente importantes para entender el com-
portamiento motivado y su evolución tal y como ha propuesto
la conocida como teoría de los eventos afectivos (Weiss y Cro-
panzano, 1996).

INVESTIGACIONES DESARROLLADAS EN NUESTRO
CONTEXTO
Siete Pasos Para Entender Cómo y Por Qué Se Motivan los
Trabajadores

En 1998 propusimos un modelo de motivación laboral (el
modelo ASH-Mot; Quijano y Navarro, 1998) que integraba di-
versas teorías clásicas como eran la teoría de necesidades de
Maslow y Herzberg, la teoría de expectativas de Vroom, la te-
oría de la equidad de Adams, la teoría de la auto-eficacia de
Bandura y la teoría de los estados psicológicos críticos de
Hackman y Oldham. Dicho modelo ha mostrado ser invariante,
con una estructura conceptual similar, cuando lo hemos aplica-
do a diferentes poblaciones de trabajadores de países distintos
como Chile, España, México, Portugal o Reino Unido (Navarro
et al., 2011). Los resultados de estas investigaciones tomadas
en su conjunto nos enseñan que podemos considerar siete cla-
ves para entender porqué un trabajador se motiva (o desmoti-
va) en su trabajo y cómo se produce dicha motivación. De otra
forma, el modelo nos aporta siete elementos clave para enten-
der las principales influencias en la motivación laboral. ¿Cuáles
son esos siete elementos a considerar en la motivación hacia el
trabajo? Enfocándolo a modo de pasos a seguir, los siete pa-
sos que hemos de dar para motivar a nuestros trabajadores, o
a nosotros mismos, serían los siguientes (ver también figura 2):

Primero, averigüe cuáles son los intereses de sus
trabajadores. Es decir, averigüé qué les motiva, qué necesida-
des tienen. El ser humano es un animal permanentemente insa-
tisfecho. Con diferencias entre sus apetencias, claro está, pero
todos los empleados tienen necesidades. En el pasado nosotros
hemos utilizado diferentes listados de necesidades. Por ejem-
plo, un trabajador puede estar interesado por la retribución,
por la estabilidad y seguridad, por las relaciones con los com-
pañeros, por el apoyo recibido de los jefes, por el reconoci-
miento del trabajo, por la promoción, por la posibilidad de
aplicar sus habilidades y conocimientos, por el desarrollo pro-
fesional, etc. Estos listados pueden abreviarse y centrarnos en
necesidades básicas como las que apuntábamos al hablar de
la teoría de la auto-determinación. Es decir, podemos concen-
trarnos en las tres necesidades básicas de autonomía, afilia-
ción y dominio. O centrarnos en los aspectos que la
investigación sobre satisfacción de necesidades ha encontrado
como más relevantes (Judge y Kammeyer-Mueller, 2012): tare-
as realizadas, estilos de supervisión, relaciones con compañe-
ros, retribución y promoción.

Segundo, averigüe si el empleado cree que puede satisfacer
dichas necesidades con la realización de su trabajo. Es decir,
obtenga información sobre si el empleado considera que si tra-
baja bien conseguirá satisfacer sus necesidades (expectativa de
instrumentalidad). Esta visión instrumental del trabajo para
conseguir satisfacer intereses es también clave para entender la
motivación (o des-motivación) de nuestros trabajadores.
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Tercero, averigüe si el trabajador se cree capaz de hacer
bien su trabajo y mostrar altos desempeños. Aunque parezca
una obviedad y pensemos que todo el mundo sabe hacer su
trabajo esto no siempre es cierto y, además, con el dinamismo
actual de muchas organizaciones los trabajadores han de
afrontar tareas nuevas que no siempre conocen bien. Pregúnte-
se hasta qué punto se consideran capaces. Ello será una fuente
importante para sostener la motivación, al igual que podrá ser
una barrera para no iniciarla. Es importante que los emplea-
dos perciban equilibrio entre sus habilidades y los retos que
encuentran en su puesto de trabajo. Este equilibrio les llevará a
aumentar el grado de interés y de disfrute que experimentan
en sus trabajos.

Cuarto, indague las percepciones de justicia que tienen sus
empleados. Averigüe si se consideran justamente tratados
por las políticas y prácticas organizacionales, incluidos sus
estilos de gestión y liderazgo. En estas percepciones de justi-
cia hay dos elementos clave a considerar: el trato recibido
desde la organización y la comparación social (cómo se trata
a otros). Ambas balanzas determinan las percepciones de
justicia del trabajador que se saben son determinantes para
entender sobre todo la des-motivación puntual o progresiva
de un trabajador.

Quinto, averigüe si el trabajador considera que su trabajo
tiene sentido, que su trabajo es significativo. Encontrarle un
sentido a las tareas que uno hace en el día a día es clave para
orientar y sostener el comportamiento en el medio y largo pla-
zo. La motivación es también, como decíamos al comienzo de
este artículo, persistencia en el tiempo y contribuir a alcanzar
un propósito noble es una de las formas inteligentes de conse-
guir dicha persistencia. En este sentido, es importante que los
empleados perciban que el trabajo que realizan es una pieza
clave para lograr un objetivo importante que va más allá de
ellos mismos.

Sexto, averigüe si el trabajador sabe qué consigue con su
trabajo, qué resultados consigue, que impacto genera en otros.
A diferencia del trabajo artesanal en el que el artesano va re-
cibiendo información constante sobre cómo lo va haciendo en
la mayoría de nuestros trabajos este feedback es diferido en el
tiempo y mucho menos claro. Habilitar mecanismos que permi-
tan al trabajador disponer de esta información es también un
paso clave para conseguir que esté motivado.

Y séptimo, averigüe si el trabajador se siente responsable de
los resultados que obtiene. Además de que el trabajador co-
nozca qué obtiene con su trabajo es también clave que se per-
ciba como responsable de dichos resultados, positivos y
negativos. La motivación se manifiesta en comportamientos au-
tónomos de los que el actor es responsable.

Aplicando este modelo integrado a una muestra de más de
1600 trabajadores de diferentes países (Chile, España, Méxi-
co, Portugal y Reino Unido) y de diferentes sectores (salud, in-

dustria y servicios principalmente) hemos obtenido algunos re-
sultados de interés. Por ejemplo como fortalezas motivaciona-
les hemos encontrado que los trabajadores en general tienen
altas percepciones de significado de sus trabajos (M = 8.09,
SD = 1.25) así como de sentirse responsables de los resultados
que obtienen con su trabajo (M = 8.06, SD = 1.33; todas las
escalas en este modelo tienen un rango de 0 a 10). De igual
forma, los trabajadores consideran que si trabajan bien conse-
guirán satisfacer sus necesidades de desarrollo profesional (M
= 7.52, SD = 1.80), de mantener unas buenas relaciones con
los compañeros (M = 7.49, SD = 1.43) y de aplicación de co-
nocimientos y habilidades al puesto (M = 7.33, SD = 1.66).
Como debilidades, ha sobresalido el que las percepciones de
justicia tienen valores medios-bajos (M = 5,51, SD = 1.84) y
que los trabajadores ven difíciles de satisfacer las necesidades
siguientes por muy bien que trabajen: recibir reconocimiento
(M = 6.37, SD = 1.83), promocionar (M = 5.49, SD = 1.87) o
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FIGURA 2
CÓMO SABER SI NUESTROS TRABAJADORES ESTÁN MOTIVADOS
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mejorar la retribución (M = 5.06, SD = 2.08). Particularizando
en los datos de la muestra española (N = 625) llama la aten-
ción como la seguridad y estabilidad es una de las tres necesi-
dades que se perciben como más importantes (M = 7.43, SD =
1.90) en comparación con los otros países estudiados salvo la
muestra mexicana. Y esta necesidad es considerada con un va-
lor medio en cuanto a su posibilidad de satisfacer si se trabaja
bien. Es decir, una necesidad básica o factor de higiene que
diría Herzberg parece estar siendo desatendida.

Para finalizar, una limitación importante que muestra la apli-
cación que hemos hecho del modelo en nuestras investigacio-
nes es que sólo hemos realizado estudios transversales, es
decir, aplicando las herramientas de evaluación una sola vez
en el tiempo. Aunque esta es una práctica común en la investi-
gación en psicología aplicada, la literatura reciente motivacio-
nal (e.g., Roe, 2013) nos enseña que este tipo de evaluaciones
sufre de sesgos cognitivos en la evaluación que hacen los em-
pleados de su trabajo y que se precisan de estudios longitudi-
nales que den cuenta de la dinámica de la motivación laboral.
Justamente es lo que hemos hecho en la segunda línea de in-
vestigación que expondremos.

¿Cómo Cambia la Motivación a lo Largo del Tiempo?
Imagínese que se le preguntará varias veces al día cuánto le

motiva las tareas que está haciendo en su trabajo. Imagínese
además que esto se hace durante varios días laborales consecuti-
vos. Cuando hacemos este tipo de preguntas los resultados que
encontramos es que nuestra motivación laboral cambia de un día
para otro y de un momento para otro. A partir de este nuevo en-
foque se ha encontrado que la motivación laboral viene a ser un
proceso complejo que en una persona incluso podría cambiar
drásticamente en períodos cortos de minutos (Credé y Dalal,
2002). La motivación laboral muestra grandes fluctuaciones en su
dinámica temporal tal y como puede apreciarse en una simple re-
presentación gráfica de dichos cambios (ver figura 3).

En esta otra línea de investigación (e.g., Arrieta, Navarro y
Vicente, 2008; Ceja y Navarro, 2009, 2011; Navarro y
Arrieta, 2010; Navarro, Arrieta y Ballen, 2007; Navarro et
al., 2013) hemos recogido datos de 133 trabajadores de di-
ferentes ocupaciones que contestaron un diario de motiva-
ción seis veces al día durante 21 días consecutivos de
trabajo (más de 16.000 registros recogidos). En 73 de ellos
recogimos informaciones sobre diferentes variables motiva-
cionales (e.g. autoeficacia, instrumentalidad. etc.); en los
otros 60 recogimos información sobre diferentes variables
relacionadas con la experiencia de motivación intrínseca de-
nominada flujo (e.g. percepciones de reto, nivel de habilida-
des, interés, absorción, etc.). Abordada de este modo, la
motivación muestra su naturaleza dinámica, cambiante, a lo
largo del tiempo. Los resultados más significativos de esta lí-
nea serían los siguientes:

Fluctuaciones y patrones complejos. Como decíamos la moti-
vación muestra una elevada fluctuación cuando es evaluada a
lo largo del tiempo. Mirando ejemplos concretos como los pre-
sentados en la Figura 3 uno podría pensar que dichas fluctua-
ciones no son más que manifestaciones de un proceso aleatorio
sin estructura aparente. Pero analizados estos resultados en de-
talle, y con técnicas que son capaces de diferenciar entre pro-
cesos aleatorios y patrones deterministas, hemos encontrado
que en la mayoría de los casos estas evoluciones muestran pa-
trones caóticos deterministas (un tipo de dinámica no lineal
muy específico y frecuente en otros fenómenos naturales como
el funcionamiento del corazón o del cerebro). En concreto, ha-
llamos este tipo de patrón caótico entre el 75% y el 87,5% de
los casos; es decir, se trataría de un tipo de patrón dinámico
predominante. El patrón caótico se asocia a altos valores de
motivación, auto-eficacia, percepción de instrumentalidad, ab-
sorción, interés y disfrute.  De este modo la inestabilidad y la
no linealidad parecen indicar un comportamiento saludable y
adaptativo que ayuda a los empleados a responder de manera
eficaz a las demandas de sus puestos de trabajo.

Sensibilidad al contexto. El método de evaluación empleado,
el conocido como muestreo de experiencias (experience sam-
pling method, en inglés) en el que se instruye al participante
para que conteste teniendo siempre presente el ‘aquí y ahora’
permite captar y tomar conciencia de cómo nuestro comporta-
miento, también el comportamiento motivado, está en perma-
nente interacción con el contexto. Nuestro comportamiento es
extremadamente sensible al contexto en el que tiene lugar y
nuestra conciencia volátil.

Simplicidad en la complejidad. A pesar de mostrar dinámi-
cas temporales complejas y no lineales de manera paradójica
dichas dinámicas están determinadas por un número relativa-
mente reducido de variables (menos de 7). Sin poder saber
cuáles variables son las críticas, ya que ello conllevaría un estu-
dio participante a participante, los resultados sí son claros al
indicar la baja dimensional de la dinámica motivacional, resul-
tado por otra parte en concordancia con hallazgos previos en
el área.

Auto- y hetero- determinada. La motivación laboral puede es-
tar determinada de manera autónoma desde el trabajador (la
clásica motivación intrínseca) o bien puede venir determinada
desde el contexto (e.g., prácticas organizacionales) siendo en
ese caso hetero-determinada. La motivación auto-determinada
es más fuerte (valores más altos de motivación) y persistente
(dichos valores se mantienen a lo largo del tiempo), mientras
que la hetero-determinada es más débil y menos persistente.
Situaciones mixtas son también posibles, pero en ese caso el
patrón dinámico se asemeja más a la motivación hetero-deter-
minada.

Influencia de las condiciones laborales. De manera reiterativa
hemos encontrado que los que trabajadores a tiempo parcial y
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con jornadas de trabajo no habituales (e.g., 3 laborables-4
festivos) son los trabajadores que han mostrado unos menores
niveles de motivación a la vez que una mayor estabilidad en su
dinámica motivacional (i.e. fluctuaban poco en relación a sus
valores bajos de motivación). Además, la excesiva flexibilidad
en el horario (i.e. no había horarios de entrada y salida esta-
blecidos a priori) se ha asociado con dinámicas motivacionales
con excesivas fluctuaciones y, de nuevo, bajos niveles de moti-
vación.

Cerrando este punto, la motivación laboral es un proceso di-
námico y fluctuante cuyos cambios obedecen a la interacción
continuo entre el trabajador y su trabajo. Dicho proceso es de-
terminista en la mayoría de los casos y basta centrarse en po-
cas variables para entenderlo, aunque estas variables sean
distintas en cada trabajador. Por lo que podemos concluir se-
ñalando que la motivación laboral debe ser estudiada como un
proceso dinámico y continuo a partir de tres aspectos:  En
cuanto a su “contenido” en sí, en el “contexto” donde se mani-
fiesta y los “cambios” que puede generar en otros procesos o
sufrir en sí misma (Kanfer et al., 2008).

DISCUSIÓN: INFLUENCIAS DE LA PRECARIEDAD EN LA
MOTIVACIÓN LABORAL

Tal y como comenzábamos este artículo la crisis actual está
incidiendo en el mundo laboral a través del empeoramiento de
algunas condiciones laborales básicas, como condiciones físi-
cas del trabajo (e.g., orden, limpieza, horarios, etc.), retribu-
ción y seguridad. Estos factores, higiénicos como se sabe,
contribuyen en el mejor de los casos a la estimulación de la
motivación extrínseca. Ahora sabemos que la motivación ex-
trínseca, hetero-determinada, es menos intensa y menos persis-
tente con lo que el incremento en la precariedad de las
condiciones laborales no hace más que generar trabajos y or-
ganizaciones poco viables cara al futuro.

Cambios en las Condiciones Laborales
Los cambios en la condiciones laborales han venido en gran

medida determinados por el cambio normativo y legal que se
ha producido en nuestro contexto. La aplicación de dichas re-
gulaciones legales se ha implementado en numerosas organi-
zaciones de manera unilateral, desde la dirección, con lo que
el procedimiento contribuiría a generar percepciones de injusti-
cia que sabemos son generadoras de des-motivación posterior.

Además, la precariedad incide en aspectos concretos, las ya
referidas condiciones ambientales, salario y seguridad, que sa-
bemos no son fuentes de motivación sino más bien son genera-
dores de des-motivación. El trabajador en lugar de ocuparse
como satisfacer su autonomía, relación o competencia ha de
preocuparse por cómo seguir manteniendo su salario o su se-
guridad. Estas preocupaciones añaden escaso valor al trabajo
en sí mismo.

Junto a ello, poner el foco de la gestión de recursos humanos
en aspectos como la seguridad, el salario o las condiciones fí-
sicas del trabajo es poner el acento en aspectos que contribu-
yen a la motivación hetero-determinada y, por tanto, incapaz
de atender la necesidad de autonomía de un trabajador adulto
y responsable. En definitiva, y sintetizando las ideas anteriores,
la estrategia que se está siguiendo en muchas organizaciones
en los último tiempos no parece ser una estrategia inteligente a
la luz de todo lo que conocemos sobre la motivación laboral.

Cambios en la Dinámica Motivacional
Como decíamos la precariedad en las condiciones laborales

estimula la aparición de comportamientos hetero-determina-
dos. Sabemos que dichos comportamientos se diferencian de
los comportamientos auto-determinados o autónomos en dos
aspectos clave: intensidad y estabilidad.

La motivación hetero-determinada es menos intensa que la
auto-determinada. Los trabajadores que afirman tener como
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FIGURA 3
DINÁMICA DE LA MOTIVACIÓN LABORAL. EJEMPLO DE LA

EVOLUCIÓN EN DOS TRABAJADORES A LO LARGO DE 21 DÍAS
CONSECUTIVOS Y TOMANDO SEIS MEDIDAS AL DÍA



principales motivos de su comportamiento el perseguir metas
extrínsecas (e.g., dinero, seguridad, promoción, etc.) muestran
unos niveles de motivación inferiores a aquellos que afirman
tener unos motivos de carácter más intrínseco como la autono-
mía o el dominio. A su vez, y es un resultado dinámico de inte-
rés por la semblanza que tiene respecto a dinámicas
psico-fisiológicas bien conocidas como las dinámicas cardiacas
o cerebral, la motivación hetero-determinada es más estable.
Ello quiere decir que además de ser una motivación más baja
en cuanto al valor total es también más permanente en dichos
valores bajos.

Todo ello hace pensar que la precariedad en las condiciones
laborales cambia también la dinámica motivacional con las
consecuencias que ello tiene. En concreto, dejar de mostrar
inestabilidad en la dinámica es bloquear la motivación en
cuanto proceso auto-regulativo. Si hay alta inestabilidad en la
alta motivación, tal y como han mostrado los estudios, es por-
que esta inestabilidad es una manifestación de la necesidad de
adaptación permanente del trabajador a los cambios de de-
mandas que recibe en el día a día. Bloquear esta capacidad
de adaptación es bloquear la función adaptativa que tiene el
comportamiento motivado y, por tanto, contribuir a disminuir
la motivación laboral.

CONCLUSIONES
Motivar y motivarse es un ejercicio cotidiano para todo traba-

jador. Apuntar a los elementos que activan comportamientos
hetero-determinados, fuera del control del trabajador, añade
poco valor al objetivo de estimular la motivación. Al contrario,
ponen el acento en una serie de elementos que la investigación
ha encontrado que inciden en la generación de un comporta-
miento menos intenso y menos persistente; en un comporta-
miento menos motivado, por tanto. Crear las condiciones
necesarias para aumentar el nivel de motivación de los emple-
ados puede resultar una tarea fácil y rentable para las empre-
sas. La teoría motivacional, desarrollada a lo largo de los
últimos setenta años, ha generado un conocimiento muy fino
para la comprensión del comportamiento motivado. Utilizar las
guías que la misma nos muestra es casi una obligación si que-
remos ser buenos profesionales y, si es el caso, si queremos
gestionar también personas de manera profesional aumentan-
do al mismo tiempo su nivel de bienestar. Aquí hemos apunta-
do brevemente algunas de estas guías. Invitamos al lector
interesado a que indague más a fondo los conocimientos bási-
cos existentes en el área los cuáles, sin lugar a dudas, serán
útiles para seguir motivándonos y motivar a otros también en
estos tiempos de crisis.
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l estudio de la relación entre condiciones de trabajo y
subjetividad laboral abarca fenómenos y procesos que
interactúan, se desarrollan y articulan en múltiples pla-
nos y dominios: desde lo macrosocial hasta lo intrapsí-

quico y de lo manifiesto y explícito a lo oculto y latente. La
exposición procederá en espiral desde el círculo de mayor am-
plitud y generalidad temática hasta el más próximo al foco de
la experiencia subjetiva del trabajo.

METAMORFOSIS DEL TRABAJO Y MEGA-TENDENCIAS DE LA
NUEVA GESTIÓN PÚBLICA

La transición desde el fordismo keynesiano hacia el nuevo ca-
pitalismo posmoderno, de la mano de la globalización econó-
mica neoliberal, la innovación tecnológica y la reorganización
flexible del trabajo, está transformando, intensa y acelerada-
mente, no solo los modos de producir, intercambiar y consu-
mir; sino también los de pensar, sentir, actuar, comunicarse y
relacionarse en el trabajo. De esta dinámica destaca la emer-
gencia de la nueva sociedad–red (Castells, 2000, 2009) y un
triple salto sociocultural: (a) desde la modernidad sólida y esta-

ble, con firmes puntos de anclaje de certezas y seguridades, a
la líquida -inconsistente e inconstante- sin referentes a los que
agarrarse (Bauman, 2007); esto es, a la sociedad del riesgo,
que solo proporciona la certidumbre de la incertidumbre y la
seguridad de la inseguridad (Beck, 2002); (b) desde un mode-
lo de bienestar social keynesiano basado en el pleno empleo
permanente a la oferta neoliberal del subempleo precario sub-
yacente a la nueva working poverty (Fraiser, Gutiérrez & Peña-
Casas, 2011) y al decent work déficit (Bolin, Lelemente,
Messenger & Micho, 2006; ILO, 2012); desde la psicosocial-
mente confortable carrera laboral lineal, previsible y planifica-
ble a la corrosión del carácter en empleos temporales,
discontinuos, fragmentados (Sennet, 2000; 2006) e inseguros
(De Witte, 2005) y, muy especialmente, (c) desde la actividad
laboral con cargas y ritmos relativamente naturales a la sobre-
carga de tarea y la urgencia temporal -too much to do, and
not enough time- (Duxbury, Lyons & Higgins, 2008). A ese res-
pecto, la abundante literatura relativa a technostress por “so-
bretrabajo” (overwork) remite a los trabajadores posfordistas
en general y muy particularmente a los knowledge y a los emo-
tional workers; especialmente afectados por sobrecarga, sobre-
abundancia o saturación de tarea, rol y agenda (work
overload, role overload, technology overload, information
overload, message overload, email overload, digital overload,
networking overload, etc,) o por problemas relacionados con
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la extensión, intensidad, ritmo, déficit o carencia de tiempo
(overtime, time pressure, work density, work intensity, work
pressure, attendance pressure, overwork culture, business cul-
ture, etc.). Esta vivencia psicológicamente insatisfactoria de
“exceso de trabajo“ o de “escasez de tiempo“ para terminarlo
todo o para hacerlo bien, de agenda saturada, de prisa y ur-
gencia permanentes y cronificadas, de percepción de desbor-
damiento, riesgo de colapso y conciencia de mala praxis lastra
y limita la capacidad de satisfacer, con eficacia y eficiencia,
puntualidad y excelencia, las demandas cuantitativas y cualita-
tivas, cognitivas y emocionales del propio trabajo y constituye
un importante factor de riesgo psicosocial de tech burnout (Fai-
rris, 2004; Hart, 2004; Thomas & Smith, 2006; Bawden & Ro-
binson, 2008; EUROFOUND, 2012; Tarafdar, Gupta & Turel,
2013). 

Nueva Gestión Pública de los servicios humanos
La hegemonía neoliberal impuso a escala global, con varian-

tes locales, la Nueva Gestión Pública (New Public Manage-
ment, NPM), como paradigma de una reforma profunda de los
servicios públicos que les confiere un formato organizativo em-
presarial, mercantil y gerencial (Arellano, 2004; Ugalde y Ho-
medes, 2005; Fernández, 2007; Pollitt & Bouckaert, 2007;
Eliassen. & Sitter, 2008; Pillay, 2008; Andrews, 2010; Chris-
tensen & Lægreid, 2013). Esta metamorfosis no deriva de una
evolución natural de los modelos preexistentes, sino de la apli-
cación de estrategias políticas diseñadas desde lo que William-
son (1990) denominó Consenso de Washington (the economic
policies that Washington urges on the rest of the world), resu-
midas en el slogan free-market capitalism y formuladas en re-
comendaciones del Banco Mundial (con placet del Fondo
Monetario Internacional) que subrayan la vertiente financiera
de aquellos servicios y sugieren (dictan) prioridades de acción,
como la del financiamiento basado en la demanda (World
Bank, 1996; 2006; 2010). El Tratado de Libre Comercio
(WTO, 1994) y sus desarrollos posteriores legitimaron política-
mente este modelo neoliberal de organización del hipermerca-
do planetario, donde se comercia con bienes tradicionales de
consumo y también con la oferta-demanda de salud y de edu-
cación superior. En este marco, hospitales y universidades de
la red pública fueron obligados a desarrollar estrategias mer-
cantiles para garantizar su propia supervivencia financiera y a
incorporar a su cultura institucional axiomas (productividad,
eficiencia, competitividad, rentabilidad, emprendimiento, inno-
vación, excelencia, gobernanza, sostenibilidad, calidad total,
etc.) y estrategias (oferta en función de la demanda, análisis
coste-beneficio, evaluación por resultados y por competencias,
flexibilidad funcional, etc.) de carácter empresarial y comercial
(Heubel, 2000; Clarke, Newman, Smith, Vidler & Westmar-
land, 2007; Moutsios, 2010; Vercellone, 2011). Estos cambios
culturales repercutieron  psicológicamente en el personal em-
pleado en los planos del  significado y del sentido del propio

trabajo, de la motivación laboral y especialmente de la ética
profesional, convertida en escenario de tensiones ideológicas y
contradicciones morales: servicio público vs negocio privado,
bien común vs beneficio particular, conciencia profesional vs
imperativos comerciales; profesionalismo como contrato social
con la comunidad vs mercantilismo como contrato laboral con
el mercado. De todo ello se han hecho eco publicaciones refe-
ridas al ámbito sanitario (Kaveny, 1999; Pellegrino, 1999;
Heubel, 2000; Armada, Muntaner & Navarro, 2001; Barlett &
Steele, 2004; Kassirer, 2004; Jovell y Navarro, 2006; Doval,
2007; Hui, 2010; Infante, 2011;) y al académico (Engel,
2000; Axelrod, 2002; Greenberg, 2003; Lipton, Boyd & Bero,
2004; Slaughter & Rhoades, 2004; Stein, 2004; Mendoza &
Berger, 2008; Moutsios, 2012). 

Capitalismo sanitario y académico
La literatura sociológica y politológica ha descrito el proceso

y el impacto de la reorganización capitalista de los sistemas de
salud y de educación superior. Por una parte, Navarro (1976,
1993) estudió la Medicine under Capitalism y los efectos so-
ciales de su mercantilización (transferencia de responsabilidad
del estado al mercado). The Journal of Medicine and Philo-
sophy dedicó un número monográfico al debate sobre las ten-
siones entre medicina y mercado, donde Pellegrino (1999)
destacó las consecuencias morales de la Commodification of
Medical and Health Care. Jovell y Navarro (2006), Horwitz
(2006) y Wynia (2008) señalaron los riesgos de erosión del
contrato social de la medicina en el marco de la manageriali-
zación de los servicios de salud; en tanto que Kälble, (2005) y
Thomas & Hewitt (2011) se preocuparon por la amenaza que
ello comporta para la autonomía profesional. Gratzer (2010)
se preguntó How Capitalism can save American Health Care,
justo cuando la revista Socialist Register dedicaba su monogra-
fía anual nº 46 a las implicaciones de la comercialización de
la salud pública, con textos sobre Health, health care and capi-
talism (Leys), Commodification versus solidarity (Deppe), Mar-
keting global health care (Applbaum), sobre marketisation of
health care en Europa, USA, China e India y sobre la campa-
ña ‘Health for All’ (WHO-UNICEF) en el contexto de la neoli-
beral globalization.

En una línea similar, la literatura sobre el academic capita-
lism (Slaughter & Leslie, 1997, 2001, Slaughter & Rhoades,
2004; Ibarra, 2004; Mendoza & Berger, 2008) criticó la colo-
nización capitalista de una academia obligada a afrontar los
desafíos de la globalización convirtiéndose en empresa mer-
cantil (bussiness university, corporate university, entrepreneu-
rial university, enterprise university, managed university,
managerial university, market university, knowledge factory,
knowledge industry, etc.). Según esta visión, la comercializa-
ción (commodification -conversión en mercancías-) de conoci-
miento, investigación, docencia y educación impuso una nueva
lógica de gobernanza académica, una redefinición de priori-
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dades estratégicas en docencia e investigación, una desinte-
gración de la comunidad académica tradicional, una transfor-
mación de roles y relaciones profesionales (insertando el
profesorado- investigador en la casta del brainpower y el
alumnado en la masa de consumers de mercancías cognitivas),
una abdicación del contrato universidad-sociedad en favor de
un pacto con el diablo del mercado y una fuente de tensiones
culturales entre universidad, sociedad y mercado (Axelrod,
2002; Bock, 2003; Lipton, Boyd & Bero, 2004; Stein, 2004;
Callinicos, 2006; Sánchez, 2007; Sisto, 2007; Chan & Fisher,
2008; Moutsios, 2010, 2012; Galcerán, 2010; Sevilla, 2010;
Vercellone, 2011; Park, 2012). 

Ante la omnipresencia y casi omnipotencia del capitalismo
sanitario y académico parece caber solo una lectura funciona-
lista del nuevo sistema: someterse al status quo o morir en el in-
tento utópico de salvar el humanismo sanitario y el sentido
crítico académico de las garras del mercado. ¿Cabe una terce-
ra vía que, combinando obediencia y resistencia, permita so-
brevivir con una mínima dignidad en el nuevo entorno
organizacional? Según Foucault (1978), toda relación de po-
der conlleva potencialmente alguna (micro) resistencia. Buscan-
do huellas empíricas de tal quimera metapolítica, Scott (1990)
investigó los recursos y estrategias con que los débiles y domi-
nados afrontan su relación cotidiana con el poder con manifes-
taciones de obediencia (discurso público) y sutiles formas de
resistencia mediante un discurso oculto (hidden transcript) de-
sarrollado en escenarios espacio-temporales invisibles desde el
poder, contradiciendo significados y sentidos expresados a tra-
vés de aquel discurso público. En esta línea, presuponiendo
que el profesorado universitario mantiene de algún modo su fi-
delidad a la reflexión y la crítica, Anderson (2008) rastreó
(mediante entrevistas en profundidad) indicios de academic re-
sistence al academic capitalism australiano, identificando, jun-
to a prácticas manifiestas de sumisión al nuevo orden
académico y también de alguna abierta protesta puntual con-
tra el mismo, diversas modalidades de discurso oculto en for-
ma de rechazo encubierto (negarse a hacer algo prescrito) con
pretextos fingidos de ignorancia, desinformación u olvido de la
norma; de evitación por presuntos problemas técnicos de ca-
rácter informático, de tránsito o de incompatibilidad de agen-
da o de cumplimiento mínimo (haciendo parte, pero no la
totalidad del trabajo).

TRABAJAR EN HOSPITALES Y UNIVERSIDADES
IBEROAMERICANOS BAJO LA NGP

En una primera fase de la investigación (proyectos SEJ2004-
06680/PSIC y SEJ2007-63686/PSIC), centrada en los cam-
bios en la experiencia del trabajo en un mundo laboral en
transformación, se constató que la reorganización empresarial
de hospitales y universidades generó, según la percepción de
profesionales encuestados y entrevistados, un doble tipo de
efectos: por el lado positivo, mayor racionalización y eficiencia

económicas y mejora de los recursos materiales y técnicos de
trabajo y, por el negativo más (sobre)carga de tarea, menos
tiempo disponible y problemas de organización de agenda,
calendario laboral y carrera profesional. Esta ambivalencia
(satisfacción por lo primero y malestar por lo segundo) se ex-
presó en respuestas cuantitativas a escalas de un cuestionario y
se matizó en entrevistas semiestructuradas, donde emergieron
reflexiones sobre el sentido y la calidad del propio trabajo y
sobre experiencias de mala praxis profesional imputadas a las
nuevas condiciones de trabajo (Blanch, 2005¸ 2011; Blanch y
Cantera, 2009, 2011; Blanch y Stecher, 2009, 2010; Goulart,
Blanch & Borowski, 2010; Ansoleaga, Toro, Stecher, Godoy y
Blanch, 2011; Cervantes, Blanch y Hermoso, 2011; Garrido,
Blanch, Uribe, Flórez y Pedrozo, 2011; Garrido, Uribe y
Blanch, 2011; Terán y Botero, 2011). 

La siguiente fase (PSI2011-23705) estudia la valoración sub-
jetiva que profesionales de la sanidad y de la academia reali-
zan (a) de las condiciones de realización de su tarea, (b) del
significado y sentido de su trabajo y profesión, (c) de sus nive-
les de bienestar laboral, (d) de su práctica ético-profesional y
(e) de su afrontamiento de las demandas gerenciales. 

Método
El diseño del estudio combina una doble aproximación: (a)

cualitativa, mediante análisis documental, entrevista semiestruc-
turada, grupos focales y autoinforme fotográfico (en el cual las
personas participantes deben plasmar “lo mejor” y “lo peor”
de su trabajo en cuatro fotografías, comentando en una frase
el significado de cada fotograma), y (b) cuantitativa, mediante
una encuesta de autoinforme incluyendo una batería de esca-
las, entre las que figuran las concernientes a Condiciones de
Trabajo (Blanch, Sahagún y Cervantes, 2010) y a Bienestar La-
boral (Blanch, Sahagún, Cantera y Cervantes, 2010). El cues-
tionario invita además a comentar cuándo y dónde basta,
sobra o falta tiempo para hacer el propio trabajo; eventuales
situaciones de conflicto ético-deontológico entre conciencia
profesional y demanda organizacional; lo que se puede hacer
y lo que se hace ante tales situaciones; lo mejor, lo peor, lo que
mejora y lo que empeora en el entorno de trabajo y también
que se resuma en cuatro “palabras clave” la propia experien-
cia laboral. 

El núcleo de la información que se expone a continuación fue
recogida en un estudio de campo realizado en el periodo
2010-2012 donde participaron voluntariamente profesionales
de enfermería (n=741), de medicina (n=331) y de la academia
(n=722) con empleo en servicios públicos hospitalarios o uni-
versitarios ubicados en Brasil, Chile, Colombia, España, Méxi-
co o Venezuela. A los mismos se accedió mediante muestreo
de conveniencia, intencional y estratificado según criterios de
sexo, edad, profesión, país, situación contractual y antigüedad
en la organización. En todos los lugares y para todas las técni-
cas de recogida de información, se aplicó la normativa inter-
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nacional relativa a consentimiento informado, confidencialidad
de datos de participantes e instituciones, salvaguarda del ano-
nimato de las respuestas, compromiso de devolución de resul-
tados y utilización responsable de la información.

Resultados
El conjunto de la información obtenida permitió constatar

un denominador común a todas las categorías demográficas:
la valoración de las propias condiciones materiales, técnicas
y sociales de trabajo, así como del grado de bienestar labo-
ral, con medias oscilando entre 6,5 y 7,5, en rangos de 0 a
10. Esta cara manifiesta y reluciente de una moderada satis-
facción numéricamente expresada fue corroborada por el
signo positivo de dos tercios de palabras clave relativas a la
propia experiencia laboral y también por la tendencia mayo-
ritaria de las respuestas a las entrevistas. Por el contrario, el
tercio de palabras de signo negativo corresponde al lado os-
curo de la insatisfacción, cuyo indicador numérico es la dis-
tancia de entre 2,5 y 3,5 puntos con respecto al ideal
aspirado del 10/10. Este quantum de insatisfacción conteni-
do en la parte vacía de la botella centra parte del interés de
la investigación. La Teoría de las Discrepancias Múltiples
(Michalos, 1985) explica este fenómeno considerando el gap
percibido entre lo que la persona tiene y, por otra parte, lo
que desea, lo que tienen otras personas significativas, lo me-
jor que tuvo en el pasado, lo que esperaba tener hace unos
años y lo que actualmente cree necesitar y merecer. A ese
respecto, la mayoría de las personas encuestadas, de las en-
trevistadas y especialmente de las participantes en grupos fo-
cales converge en señalar tres factores principales de
discrepancia entre su ideal aspirado y su realidad vivida
(Blanch, 2013a, 2013b; 2013c; Blanch, Ochoa y Sahagún,
2012; Blanch, Crespo y Sahagún, 2012; Godoy, Stecher, To-
ro y Ansoleaga, 2012; Morales y Blanch, 2013): 

Primero, la “(sobre) carga de trabajo” -palabra clave de
signo negativo más frecuentemente utilizada-, que remite al
exceso percibido de demandas cuantitativas y cualitativas,
combinada con la asimetría progresiva entre el nivel de estas
exigencias y el de los recursos disponibles (personales, orga-
nizacionales y temporales) para afrontarlas con eficacia. Los
dos tercios de participantes de todas las profesiones declara-
ron que les “falta tiempo para realizar (bien) (todo) su traba-
jo” y afirmaron vivir esta realidad con sentimientos de
frustración, malestar, impotencia, ansiedad, preocupación,
cansancio, agotamiento, etc. 

Segundo, la tensión o conflicto entre la ética profesional -que
exige hacer las cosas de un modo determinado y durante un
cierto tiempo- y los imperativos funcionales de eficiencia im-
puestos por la (gerencia de la) organización: La respuesta a la
pregunta sobre la medida en que las actuales condiciones de
trabajo permiten el desarrollo pleno de los componentes éticos
de la profesión dio lugar a dos categorías de respuesta: la del

60% de participantes que declaró vivir la situación “bien”,
“normal”, “sin problemas”, etc. y la de quienes reconocieron
dificultades al respecto: “El poco tiempo de atención al pacien-
te no permite darle un trato digno”, “El objetivo es la produc-
ción en serie de consultas, olvidando que trabajamos con
personas”, “Não há condições de desenvolver os componentes
éticos da profissão”, “Tu ta falando na aula uma coisa que tu
não consegue fazer na prática académica”; “Tengo la sensa-
ción de no estar atendiendo como debería a mis estudiantes”.
Mala conciencia profesional frecuentemente acompañada de
expresiones de malestar  psicológico.

Tercero, el carácter impredecible e imprevisible a corto o me-
dio plazo del propio trabajo flexibilizado o de la continuidad
en el puesto o en la propia carrera. Un considerable sector
contractualmente precarizado (especialmente de la enfermería
y de la academia) reconoció este déficit objetivo de control so-
bre su trabajo y sobre su propia vida como factor importante
de estrés y malestar laboral y existencial derivado del “no po-
der…”, “no saber…”, “no conseguir…” organizarse una
agenda personal, familiar, laboral y profesional significativa.

Así mismo, numerosos representantes de la totalidad de pro-
fesiones, países, géneros y generaciones naturalizaron factores
organizacionales de riesgo para la salud ocupacional y el bie-
nestar laboral (la sobrecarga de trabajo “es propia de mi ofi-
cio”); los individualizaron (“me siento incapaz de gestionar
bien mi tiempo de trabajo”) y los invisibilizaron (“tomo todo ti-
po de pastillas, porque a menudo me dan dolores de cabeza
o intestinales, porque ya no tengo edad para trabajar tanto”).

Cuando el profesorado universitario habló de lo mejor y de lo
peor de su actividad laboral mediante fotogramas, expresó fre-
cuentemente cierta perplejidad ante las nuevas condiciones tec-
nológicas de su trabajo en el marco implícito de la nueva gestión
neoliberal de la academia, mostrando la imagen de una misma
pantalla de computador con varias ventanas abiertas para signi-
ficar tanto la cara positiva y amable de la cantidad, diversidad,
simultaneidad y calidad de tareas que permite el paraíso TIC co-
mo la cara opaca y perversa de lo que encierra de infierno tec-
nológico y de maldición organizacional, que condena a la
sobrecarga crónica de un trabajo digital y cognitivo inacabable,
estresante y por ello inconfortable. Esta experiencia ambivalente
de las condiciones técnicas de trabajo a veces apareció asocia-
da a la de la tensión ético-profesional (Blanch, 2013 b, c).

Ante este panorama, una parte considerable de profesionales
de la academia y de la sanidad aparentó una adaptación no
problemática al modelo empresarial de su respectiva organiza-
ción. Pero otra porción no despreciable reconoció sentirse
atrapada en un conflicto entre dos culturas -la de servicio pú-
blico y la de negocio privado-, experimentando dificultades
para dar sentido a su vida laboral y profesional. Ambivalencia
vivida como nuevo y potente factor de estrés psicosocial y ex-
presada en forma de prácticas híbridas de conformación y de
resistencia, a menudo coexistentes y combinadas en los mismos
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ambientes y dentro de las mismas personas, unas veces en for-
ma de discurso público conformista y otras de discurso oculto
de resistencia. Así, ante problemas de sobrecarga de tarea o
de demandas conflictivas, numerosas personas encuestadas y
entrevistadas declararon realizar frecuentes prácticas de ciuda-
danía organizacional como las de alargar el tiempo de tutorías
o de consultas en su centro hasta la finalización del trabajo
pendiente, de llevarse tareas pendientes a casa para terminar-
las por la noche o durante el fin de semana, e incluso de pre-
sentismo (yendo al trabajo con fiebre, para no dejar sin hacer
las clases o las consultas programadas) o de automedicación,
para mantenerse “al pie del cañón”, a pesar de “no estar en la
forma adecuada”. Pero también reconocieron que, además de
expresar quejas, reclamaciones o protestas puntuales, venían
desarrollando igualmente, más o menos sistemática o conscien-
temente, prácticas micro-resistenciales: priorizando ciertas de-
mandas y excluyendo otras, fijando límites a la cantidad diaria
de trabajo (número de mails a contestar, de informes a reali-
zar, etc.), dejando “para mañana” lo que “no se puede hacer
hoy”, no acudiendo al trabajo o ausentándose del mismo con
algún pretexto imaginario, delegando y transfiriendo tareas y
responsabilidades a colegas (o al turno o al curso siguiente,
etc.), cumpliendo lo mínimo -“se hace lo que se puede”-,  o fin-
giendo “lapsus” -“me olvidé”, “me confundí”, “no me llegó la
información”, “se me pasó”, etc.- (Blanch y Stecher, 2009;
2010; Blanch, 2011; Morales y Blanch, 2013).  

Lo cual indica que, en el régimen de la Nueva Gestión Públi-
ca, ni el poder managerial ni la indefensión del personal tienen
carácter absoluto. En este nuevo entorno, gestión del trabajo y
respuesta personal a las demandas organizacionales son dos
caras de una misma moneda que se retroalimentan recíproca-
mente: la gestión impone condiciones de trabajo saturadas de
riesgos psicosociales; pero las estrategias de afrontamiento del
personal tienen efectos organizacionales; de modo que una
agencia conformista fortalece el modelo establecido, mientras
que la resistente lo debilita y transforma.

Discusión
Tales constataciones sobre procesos y efectos de intensifica-

ción e inestabilización del trabajo, tensiones ético-profesiona-
les y modos de afrontamiento adaptativos vs resistenciales son
consistentes con la información aportada por la literatura prin-
cipalmente anglosajona referida en la introducción. Global-
mente, aportaron evidencia de que el paradigma
organizacional implantado por la nueva gestión pública del
factor humano en hospitales y universidades genera, a los
ojos del personal implicado, además de un plus de racionali-
dad y eficiencia organizativas, cambios en los significados y
sentidos que los agentes dan a su experiencia laboral y profe-
sional, nuevos modos de afrontamiento (micro-resistencias) de
las demandas organizacionales y también determinados efec-
tos colaterales relevantes (sobrecarga de trabajo, conflictos

ético-profesionales, incertidumbre laboral, etc.) que deterioran
la calidad de vida laboral y erosionan la del servicio presta-
do, poniendo en cuestión la excelencia de la organización y
algunos presuntos beneficios estratégicos del NPM. A ese res-
pecto, las condiciones de trabajo establecidas por la nueva
gestión de hospitales y universidades constituyen por sí mis-
mas factores de riesgo psicosocial que deben ser oportuna-
mente evaluados y prevenidos. De esta constatación deriva
una doble exigencia: En primer lugar, la de cuestionar la pre-
misa ideológica de que el modelo empresarial de gestión de
aquellos servicios es un imperativo natural, necesario, inevita-
ble, irreversible y generador de consecuencias solamente posi-
tivas. Y también la de imaginar y promover modelos de
organización y gestión hospitalaria y universitaria que, sin re-
nunciar a razonables y deseables cotas de efectividad y efi-
ciencia, ofrezcan mayores garantías para el compromiso
ético, crítico y social, así como para la salud ocupacional y la
calidad de vida laboral y personal.
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ivimos inmersos en una crisis económica mundial que
“amenaza con desbaratar el desarrollo económico lo-
grado en muchos países y con erosionar la fe de la
gente en un sistema de comercio internacional abierto”

(Lamy, 2003, par. 4). En este contexto cabe preguntarse cómo
generar ventajas competitivas que impacten en la efectividad
organizacional sin que ello suponga poner en riesgo la calidad
de vida de los empleados. De ahí que diversos autores en
nuestro país señalen la importancia del desarrollo de políticas
de salud y seguridad ocupacional (Montero, Araque, y Rey,
2009), y dentro de éstas, las relativas a políticas familiarmente
responsables que favorezcan el work-life balance (WLB) de sus
empleados (Leon y Chinchilla, 2010; Urcelay, 2005).

La encuesta de empleabilidad WorldatWork del 2009 señala-
ba que el 67% de los directivos organizacionales, como respues-
ta a la disminución de volumen de negocio a consecuencia de la
crisis, tenía previsto implementar el desarrollo de planes de com-
promiso y retención de empleados, frente el 33% que preveía lle-
var a cabo un proceso de reducción de personal. Nanderam
(2010) afirma que los líderes empresariales consideran que, si

bien mediante las mejoras tecnológicas las organizaciones au-
mentan a corto plazo su productividad, el factor clave del éxito
empresarial a largo plazo reside en la contribución de los em-
pleados (Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin, y Micha-
els, 1998; Harter y Schmidt, 2008; Woodruffe, 2006).

En este contexto destaca el creciente interés que ha experimen-
tado en estos últimos años el estudio del WLB, tanto en su ver-
tiente teórica como interventiva. Los cambios sociodemográficos
derivados de la incorporación de la mujer al contexto laboral
(Carlier, Llorente, y Grau, 2012) y los avances tecnológicos (telé-
fonos móviles, correo electrónico, etc.) han facilitado que las de-
mandas laborales interfieran en la vida personal (Pichler, 2009),
de ahí el desarrollo de un nuevo enfoque organizacional preocu-
pado por avanzar en la conciliación de los ámbitos laborales y
no laborales (Martínez, 2006a, 2006b).

El objetivo de este trabajo es mostrar las principales aportacio-
nes científicas en el ámbito del WLB. Para ello, en primer lugar,
se presenta una delimitación conceptual del término. A continua-
ción, analizamos el interés por estudio del WLB en estos últimos
ocho años, atendiendo muy especialmente a las contribuciones
españolas e iberoamericanas. Finalizaremos presentando nues-
tro trabajo investigador en relación a este tema, teniendo en
cuenta sus implicaciones para el ejercicio profesional. En concre-
to, prestaremos especial atención al papel del supervisor (van
Daalen, Willemsen, y Sanders, 2006), dado que el liderazgo es
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considerado uno de los factores que en mayor medida contribu-
ye a la percepción de los empleados sobre su puesto de trabajo
(Bass, Jung, Avolio, y Berson, 2003).

DELIMITACIÓN CONCEPTUAL
A lo largo de las últimas tres décadas la investigación sobre

la relación trabajo-familia (work-family) o trabajo-vida (work-
life) ha crecido de forma espectacular,  siendo “objeto de una
gran atención por parte de las instituciones políticas, las em-
presas, los sindicatos, las familias y los individuos” (Pichler,
2009, p. 449).

El interés por la temática ha facilitado el desarrollo de un con-
junto de conceptos cuyo objeto es explicar la relación entre am-
bas esferas vitales, tales como acomodación/accommodation,
compensación/compensation, fuga de recursos/resource drain,
segmentación/segmentation, desbordamiento/spillover, conflicto
trabajo-familia/ work-family conflict, enriquecimiento trabajo-fa-
milia/work-family enrichment, e integración trabajo-
familia/work-family integration (Greenhaus, Collins, y Shaw,
2003). Sin embargo, esta profusión terminológica no ha venido
acompañada de una clara delimitación conceptual, resultando las
diferencias entre todos estos conceptos tenues y borrosas, emer-
giendo el término de “work-life balance” o “equilibrio vida-traba-
jo” como integrador de todos ellos, al ser “el término
generalmente utilizado para describir las iniciativas organizativas
destinadas a mejorar la experiencia de los empleados entre los
dominios del trabajo y del no-trabajo“ (McCarthy, Darcy, y
Grady, 2010,  p. 158).

Sin embargo, desde la definición propuesta por McCarthy et
al. (2010), “las disposiciones y prácticas de conciliación se re-
fieren a iniciativas introducidas voluntariamente por las empre-
sas que faciliten la conciliación de trabajo de los empleados y
su vida personal”  (p.158), se observa como la conciliación es
concebida únicamente a partir de los esfuerzos de la organiza-
ción para desarrollar políticas en materia de responsabilidad y
respeto a la conciliación de los ámbitos laborales y no labora-
les, denominadas “family-friendly policies” (Martínez, 2006a,
2006b; Poelmans, Chinchilla, y Cardona, 2003) o  “life-
friendly policies” (Yuile, Chang, Gudmundsson, y Sawang,
2012).

Pero la conciliación puede también ser concebida como la ex-
periencia que el individuo tiene sobre el equilibrio o desequili-
brio existente entre su vida laboral y no laboral. Desde esta
conceptualización, para algunos autores el WLB es una habili-
dad individual para atender tanto los compromisos familiares y
laborales, como todas aquellas responsabilidades y actividades
ajenas al trabajo (Parkes y Langford, 2008). Para otros, corres-
ponde a la percepción individual de compatibilidad entre las ac-
tividades del trabajo y las extralaborales que promueven el
crecimiento personal (Kalliath y Brough, 2008). En otros casos, el
WLB se entiende como un estado en el cual una variedad de ne-
cesidades son satisfechas mediante la distribución de tiempo en-

tre los roles laborales y no laborales, de acuerdo a las priorida-
des individuales y las demandas propias de ambos contextos
(Yuile et al., 2012).

Todas estas aproximaciones tienen en común el concebir el
WLB como la influencia recíproca entre los contextos laboral y
no laboral. Dicha influencia puede consistir en un balance o en
un conflicto o interferencia (Chang, McDonald, y Burton,
2010). El balance se produce cuando las actividades y aspira-
ciones de un dominio son compatibles con las actividades y as-
piraciones del otro (Pichler, 2009). El conflicto o interferencia,
es entendido como algo negativo, dado que se parte de un de-
sequilibrio en la interacción entre el trabajo y las actividades
personales extralaborales.

La literatura científica está  ampliamente dominada por estu-
dios que se centran en el conflicto o interferencia (Chang et al.
,2010; Eby, Casper, Lockwood, Bordeux, y Brinley, 2005). No
obstante, al igual que Clarke, Koch, y Hill (2004) y Comer y Sti-
tes-Doe (2006), consideramos oportuno la utilización del término
work-life balance al resultar éste un concepto más amplio, ya
que incluye  el impacto positivo y/o negativo de esta relación
(Kalliath y Brough, 2008) e involucra todos los ámbitos de la vi-
da de las personas y su interrelación recíproca y bidireccional.

Desde esta perspectiva cabe señalar la definición de Geurts y
Demerouti (2003), para quienes el  WLB es el proceso en el
cual el funcionamiento de un trabajador en un dominio (labo-
ral-work o no laboral-home) es influenciado positiva o negati-
vamente por las situaciones vividas en el otro dominio. Bajo
esta conceptualización, Geurts, Taris, Kompier, Dikkers, Van
Hooff, y Kinnunen (2005) plantean que se pueden dar cuatro
tipos de interacciones:
✔ Interacción negativa entre work-home (negative WHI): Reac-

ciones negativas generadas en el trabajo que dificultan el
funcionamiento en el ámbito  no laboral.

✔ Interacción negativa entre home-work (negative HWI): Reac-
ciones negativas generadas en las actividades no laborales
que dificultan el funcionamiento en el trabajo.

✔ Interacción positiva entre work-home (positive WHI): Reac-
ciones positivas generadas en el trabajo  que facilitan el fun-
cionamiento en el ámbito no laboral.

✔ Interacción positiva entre home-work (positive HWI): Reac-
ciones positivas generadas en las actividades no laborales
que facilitan el funcionamiento en el trabajo.

Nuestros trabajos parten de la conceptualización de work-life
balance planteada por Geurts y Demerouti (2003) y Geurts et
al. (2005) tanto en lo referido a las posibles interacciones entre
ambos dominios (laboral y no laboral) como a la hora de ope-
racionalizarlo.

CONTRIBUCIÓN ESPAÑOLA E IBEROAMERICANA AL
ESTUDIO DEL WLB

Muestra del creciente interés de la comunidad científica por el
concepto de work-life balance (WLB) es el desarrollo investiga-
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dor que ha experimentado, a nivel mundial, en estos últimos
años. Dentro del ámbito de la organización industrial y del
comportamiento organizacional (IO/OB), se han realizado tres
importantes revisiones bibliográficas sobre el WLB, las desarro-
lladas por Eby et al. (2005), Chang et al. (2010), y por Mc-
Nall, Nicklin, y Masuda (2010). Las dos primeras constatan
que la mayoría de las publicaciones parten del enfoque del
conflicto (n=110, 58% en el estudio de Eby et al., 2005 y
n=140, 74% en el estudio de Chang et al., 2010).  La revisión
de McNall et al. (2010) en cambio, se focaliza en aquellos tra-
bajos que han estudiado el efecto del enriquecimiento trabajo-
familia (WFE) y familia-trabajo (FWE) constatando una
relación positiva entre éstas y la satisfacción laboral y perso-
nal, el compromiso afectivo y el intercambio social.

El creciente interés por la temática también se ha observado
en el contexto español e iberoamericano. Para constatarlo, he-
mos analizado el conjunto de publicaciones científicas presen-
tes en la base de datos Web of Science® durante el período
2005-2013. Como filtro de búsqueda hemos seleccionado los
países de habla hispana (en cuanto a origen de la muestra, au-
tores y/o trabajos realizados en otros países pero con la parti-
cipación de investigadores de centros ubicados en países de
habla hispana). Siguiendo el trabajo de Chang et al. (2010)
hemos utilizado como palabras claves: Work-life Balance,
Work-life Conflict, Work-familiy Balance, Work-family Con-
flict, Work-life Interference y Work-family Interference, exclu-
yendo las referidas a la cultura, al no ser el objeto de nuestra
investigación (Work-Family Culture y Family-Work Culture).
Como criterio de exclusión, además, no fueron tenidos en
cuenta aquellos trabajos cuyo objeto de estudio eran las consi-
deraciones legales en materia de conciliación, en cambio sí
han formado parte de la investigación aquellos que vinculaban
el conocimiento y/o despliegue de políticas de conciliación con
resultados organizacionales.

El total de resultados obtenidos ha sido de 34 documentos. El
91.2% (n=31) corresponde a artículos en revistas, el 5.9%
(n=2) a abstracts y proceedings de congresos y de reuniones
científicas, y un 2.9% corresponde a una entrevista. 

A continuación describimos las principales características de
los trabajos, analizando el número de publicaciones a lo largo
de esos años, idioma y fuente de publicación, así como el área
de investigación en la que se enmarcan. Posteriormente, las co-
dificaremos en base a una taxonomía adaptada del estudio de
Eby et al. (2005), analizando las variables incluidas en los tra-
bajos. Para finalizar el apartado, se presentan las recomenda-
ciones para la intervención apuntadas en los estudios
analizados.

En relación al número de publicaciones por años, si bien no
hay registros entre 2005 y 2006, observamos un interés cre-
ciente entre 2007 y 2009, pasando de un trabajo publicado
en 2007 a ocho en 2009. En 2010 se constata una disminu-
ción de los trabajos centrados en la temática (n=3). Desde en-

tonces, ha habido un incremento progresivo hasta llegar en
2012 a 10 trabajos, lo que nos muestra el creciente interés so-
bre la temática a pesar de la crisis mundial en la que nos en-
contramos inmersos. En fecha de revisión de este trabajo – 28
de noviembre de 2013 – tan solo se habían incorporado dos
trabajos a la Web of Science® en el año 2013. Hemos conside-
rado oportuno incluirlos, a pesar que no sea representativo del
año en curso dado que éste aún no ha finalizado.

Mayoritariamente, los trabajos están escritos en inglés (n=29,
85.3%), dado que la mayoría de revistas en que han sido di-
fundidos se editan en países de habla inglesa (Estados Unidos
y Reino Unido, 64.8%). No obstante, cabe señalar que ocho
trabajos están publicados en revistas españolas (23.5%), sien-
do el Spanish Journal of Psychology (11.8%) y Psicothema
(5.9%) las que cuentan con más trabajos.

Las áreas de investigación en las que se enmarcan los tra-
bajos son Psychology (n=23, 67.6%), Business Economics
(n=10, 29.4%), Public Environmental Occupational Health
(n=3, 8.8%), y Engineering, Family Studies, Operations Re-
search Management Science, Social Sciences Other Topics,
y Social Work, (n=1, 2.9%), evidenciándose, pese al predo-
minio de publicaciones psicológicas, la mirada multidiscipli-
nar de la temática.

Tras este análisis de las publicaciones, planteamos codificar-
las en base a los siguientes criterios (Eby et al., 2005): carácter
de la investigación (cuantitativa vs. cualitativa), foco de estudio
(estudios de relación entre variables vs. estudios de validación),
naturaleza de los efectos (positiva vs. negativa) y dirección de
los efectos (home-work vs. work-home). 

El análisis nos indica que los estudios son eminentemente de
carácter cuantitativo (n=33, 97.1%), analizan la relación que
se establece entre el WLB y diferentes tipos de variables (n=25,
73.5%), y preferentemente tienen en cuenta la naturaleza ne-
gativa de los efectos (n=19, 55.9%). La mayoría de los trabajos
se focalizan en la relación work-home (n=12, 35.3%) o bien en
ambas, work-home y home-work, simultáneamente (n=14,
41.2%). Estos resultados resultan análogos a los hallados por
Eby et al. (2005) a partir de trabajos publicados entre 1980-
2002. 

En cuanto a las variables incluidas en las investigaciones (Tabla
1, Tabla 2, Tabla 3), las hemos clasificado atendiendo a la natu-
raleza de las mismas en tres grandes bloques: variables psicoló-
gicas (variables que se sitúan en un nivel individual), variables
psicosociales (variables que se desarrollan en un nivel grupal u
organizacional), y las relativas a las características del puesto de
trabajo. En los trabajos predominan las variables de carácter in-
dividual, en concreto observamos que la satisfacción con el ám-
bito laboral y/o familiar (n=14, 41.2%) así como la salud y el
bienestar (n=10, 29.4%) son las que más se han relacionado con
el WLB, constatando que a mayor desequilibrio/interferencia en-
tre ambos ámbitos, menor satisfacción, salud y/o bienestar.  En
general, los efectos hallados por los autores eran significativos en
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la dirección WH, pero no se aprecia tanta consistencia en la di-
rección HW (Moreno-Jiménez, Mayo, Sanz-Vergel, Geurts, Ro-
dríguez-Muñoz, y Garrosa, 2009), al igual que observamos en
los resultados obtenidos en nuestros trabajos, tal y como analiza-
remos en el siguiente apartado.

Por último, algunos de los trabajos publicados durante este
periodo incluyen recomendaciones para la intervención prác-
tica a nivel organizacional, grupal y/o individual. 

Los estudios que proporcionan recomendaciones a nivel orga-
nizacional se centran, por un lado, en el diseño e implanta-
ción de cursos de formación, ya sean orientados al desarrollo
de habilidades que permitan hacer frente a los factores de es-
trés diario y recuperarse de ellos (por ejemplo, relajación, dis-
tanciamiento psicológico del trabajo, regulación emocional)
(Masuda, McNall, Allen, y Nicklin, 2012; Moreno-Jiménez et
al., 2009; Sanz-Vergel, Demerouti, Moreno-Jiménez, y Mayo,
2010) o formación sobre gestión del tiempo (Sanz-Vergel, De-
merouti, Mayo, y Moreno-Jiménez, 2011). 

Otros estudios recomiendan que la formación se focalice en los
mandos como “role models for their subordinates” (Mayo, Pastor,
Cooper, y Sanz-Vergel, 2011, p.346) (Blanch y Aluja, 2012; La-
pierre et al., 2008; McNall et al., 2010) o incluso en su papel co-
mo coaches (Demerouti, Bouwman, y Sanz-Vergel, 2011). 

Por otro lado, encontramos aquellas  propuestas interventivas
centradas en el diseño del puesto de trabajo, la reducción de
la carga de trabajo, o el establecimiento de pausas para la re-
cuperación (Demerouti et al., 2011; McNall et al., 2010; Ol-
son, Huffman, Leiva, y Culberston, 2013; Sanz-Vergel et al.,
2010), en ofrecer actividades de ocio (Blanch y Aluja, 2009,
2012) y en la implementación y comunicación de family-

friendly policies (Blanch y Aluja, 2009, 2012; Demerouti et al.,
2011; Mayo et al., 2011; Lapierre et al., 2008; McNall, Masu-
da, y Nicklin, 2009; Moreno-Jiménez et al., 2009; Olson et
al., 2013; Sanz-Vergel et al., 2011).

A nivel grupal, se recomienda el desarrollo de mecanismos
de apoyo grupal (Demerouti et al., 2011; Lapierre et al., 2008;
Sanz-Vergel, Rodríguez-Muñoz, Bakker, y Demerouti, 2012) y
de manejo del conflicto (Demerouti et al., 2011). Por último, a
nivel individual, las medidas sugeridas son el apoyo social, es-
pecialmente fuera del trabajo (familia y amigos), la renegocia-
ción de roles familiares/laborales (Sanz-Vergel et al., 2012) y
el  desarrollo de habilidades a la hora de expresar emociones,
especialmente las de carácter positivo (Moreno-Jiménez et al.,
2009; Moreno-Jiménez, Rodríguez-Muñoz, Sanz-Vergel, y Ga-
rrosa, 2012; Sanz-Vergel et al., 2010). 

DESARROLLO INVESTIGADOR DEL GRUPO 
ASH-PsicoSAO

A la contribución española e iberoamericana al estudio del
WLB debe añadirse la actividad desarrollada por parte del
Grupo ASH-PsicoSAO de la Universidad de Barcelona. Nues-
tro grupo parte de los trabajos desarrollados por Quijano, Na-
varro, Yepes, Berger, y Romeo (2008) en el marco de la
Auditoría del Sistema Humano (ASH). El ASH “se plantea co-
mo una propuesta integrada, realizada desde la Psicología del
Trabajo y de las Organizaciones, para la Evaluación de Intan-
gibles, la Evaluación de la Calidad en los modelos de excelen-
cia, y en general para el diagnóstico y la intervención en el
Sistema Humano de las Organizaciones” (Quijano et al. 2008,
p. 92). 

TABLA 1
VARIABLES INCLUIDAS EN LOS TRABAJOS ANALIZADOS

Variables

Variables
psicológicas

Satisfacción con el trabajo/
familia/vida

Salud y bienestar

Referencias

Blanch y Aluja, 2009b
Calvo-Salguero, Carrasco-González, y Martinez-de-Lecea, 2010
Calvo-Salguero, Martinez-de-Lecea, y Carrasco-González, 2011
Del Líbano, Llorens, Salanova, y Schaufeli, 2012
Lapierre, Spector, Allen, Poelmans, Cooper, O’Driscoll, ..., Kinnunen, 2008
Mayo, Pastor, Cooper, y Sanz-Vergel, 2011
Masuda, McNall, Allen, y Nicklin, 2012
McNall, Masuda, y Nicklin, 2009
Moreno-Jiménez, Mayo, Sanz-Vergel, Geurts, Rodríguez-Muñoz, y Garrosa, 2009
Moreno-Jiménez, Sanz-Vergel, Rodríguez-Muñoz, y Geurts, 2009
Sánchez-Vidal, Cegarra-Leiva, y Cegarra-Navarro, 2012
Sanz-Vergel, Garrosa, Gálvez, y Sebastián, 2008
Spector, Allen, Poelmans, Lapierre, Cooper, O`Driscoll, … Widerszal-Bazyl, 2007
Vieira, Ávila, y Matos, 2012

Blanch y Aluja, 2009b
Feldman, Vivas, Lugli, Zaragoza y Gómez, 2008
Moreno-Jiménez, Mayo, Sanz-Vergel, Geurts, Rodríguez-Muñoz, y Garrosa, 2009
Moreno-Jiménez, Rodríguez-Muñoz, Sanz-Vergel, y Garrosa, 2012
Moreno-Jiménez, Sanz-Vergel, Rodríguez-Muñoz, y Geurts, 2009
Sanz Vergel, Demerouti, Mayo, y Moreno Jiménez, 2011
Sanz-Vergel, Demerouti, Moreno-Jiménez, y Mayo, 2010
Sanz-Vergel, Garrosa, Gálvez, y Sebastián, 2008
Sanz-Vergel, Rodríguez-Muñoz, Bakker, y Demerouti, 2012
Vieira, Ávila, y Matos, 2012

n %

14 41.2%

10 29.4%
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TABLA 2
VARIABLES INCLUIDAS EN LOS TRABAJOS ANALIZADOS (cont.)

Variables

Variables
psicológicas
(cont.)

Estrategias de afrontamiento

Rotación

Conflicto de rol

Burnout

Compromiso

Engagement

Absentismo

Adicción al trabajo

Autoeficacia

Autoestima

Personalidad

Centralidad e importancia del
empleo

Importancia de la familia

Importancia del dinero

Accidentabilidad

Referencias

Moreno-Jiménez, Mayo, Sanz-Vergel, Geurts, Rodríguez-Muñoz, y Garrosa, 2009
Moreno-Jiménez, Rodríguez-Muñoz, Sanz-Vergel, y Garrosa, 2012
Sanz-Vergel, Garrosa, Galvez, y Sebastián, 2008
Sanz-Vergel, Rodríguez-Muñoz, Bakker, y Demerouti, 2012
Vera-Martínez y Martín Chaparro, 2009

McNall, Masuda, y Nicklin, 2009
Moreno-Jiménez, Sanz-Vergel, Rodríguez-Muñoz, y Geurts, 2009
Sánchez-Vidal, Cegarra-Leiva, y Cegarra-Navarro, 2012
Spector, Allen, Poelmans, Lapierre, Cooper, O`Driscoll, … Widerszal-Bazyl, 2007

Aguilar-Luzón, Calvo-Salguero, Salinas, y Martín, 2008
Delgado, Saletti-Cuesta, Toro-Cárdenas, López-Fernández, Luna del Castillo, y 
Mateo-Rodríguez, 2011
Moreno-Jiménez, Rodríguez-Muñoz, Sanz-Vergel, y Garrosa, 2012
Moreno-Jiménez, Sanz-Vergel, Rodríguez-Muñoz, y Geurts, 2009

Blanch y Aluja, 2009b
Blanch y Aluja, 2012
Sanz-Vergel, Demerouti, Moreno-Jiménez, y Mayo, 2010

Del Líbano, Llorens, Salanova y Schaufeli, 2012
Sánchez-Vidal, Cegarra-Leiva, y Cegarra-Navarro, 2012

Del Líbano, Llorens, Salanova, y Schaufeli, 2012
Sanz-Vergel, Demerouti, Moreno-Jiménez, y Mayo, 2010

Demerouti, Bouwman, y Sanz-Vergel, 2011
de Sivatte y Guadamillas, 2012

Del Líbano, Llorens, Salanova, y Schaufeli, 2012

Del Líbano, Llorens, Salanova, y Schaufeli, 2012

Feldman, Vivas, Lugli, Zaragoza, y Gómez, 2008

Blanch y Aluja, 2009a

Cantera, Cubells, Martínez, y Blanch, 2009

Cantera, Cubells, Martínez, y Blanch, 2009

Cantera, Cubells, Martínez, y Blanch, 2009

Martín-Fernández, de los Rios, Cazorla, y Martínez-Falero, 2009

n %

5 14.7%

4 11.8%

4 11.8%

3 8.8%

2 5.9%

2 5.9%

2 5.9%

1 2.9%

1 2.9%

1 2.9%

1 2.9%

1 2.9%

1 2.9%

1 2.9%

TABLA 3
VARIABLES INCLUIDAS EN LOS TRABAJOS ANALIZADOS (cont.)

Variables

Características
del puesto

Variables
psicosociales

Demandas del puesto

Autonomía

Apoyo social - superiores y
compañeros

Apoyo social - familia, amigos

Cultura organizacional/familiar

Referencias

Beléndez Vázquez, Martín Llaguno, y Hernández Ruiz, 2013
Moreno-Jiménez, Sanz-Vergel, Rodríguez-Muñoz, y Geurts, 2009
Sanz-Vergel, Demerouti, Moreno-Jiménez, y Mayo, 2010
Spector, Allen, Poelmans, Lapierre, Cooper, O`Driscoll, … Widerszal-Bazyl, 2007

Mayo, Pastor, Cooper, y Sanz-Vergel, 2011

Blanch y Aluja, 2009a
Blanch y Aluja, 2012
Beléndez Vázquez, Martín Llaguno, y Hernández Ruiz, 2013
Demerouti, Bouwman, y Sanz-Vergel, 2011
Mayo, Pastor, Cooper, y Sanz-Vergel, 2011
de Sivatte y Guadamillas, 2012

Blanch y Aluja, 2009a
Blanch y Aluja, 2012
Delgado, Saletti-Cuesta, Toro-Cárdenas, López-Fernández, Luna del Castillo, y Mateo-Rodríguez, 2011
Moreno-Jiménez, Sanz-Vergel, Rodríguez-Muñoz, y Geurts, 2009
Spector, Allen, Poelmans, Lapierre, Cooper, O`Driscoll, … Widerszal-Bazyl, 2007

Beléndez Vázquez, Martín Llaguno, y Hernández Ruiz, 2013
Lapierre, Spector, Allen, Poelmans, Cooper, O’Driscoll, ..., Kinnunen, 2008
Olson, Huffman, Leiva, y Culberston, 2013
de Sivatte y Guadamillas, 2012

n %

4 11.8%

1 2.9%

6 17.6%

5 14.7%

4 11.8%



Si bien en su formulación original el modelo no incluía la va-
riable WLB, en desarrollos posteriores hemos considerado su
inclusión como Resultado en las Personas, esto es, como la in-
fluencia que tienen “los Sistemas de Gestión, la Estructura, la
Estrategia, y la Tecnología sobre los miembros de la organiza-
ción […] en su forma de sentir, de hacer y de ser (Calidad de
los RR.HH. a nivel individual y grupal) […] y que a su vez re-
percute en la tarea bien hecha y en la consecución de los obje-
t ivos estratégicos de la organización (Efectividad
Organizativa)” (Quijano et al, 2008, p. 98).

Nuestro primer trabajo en relación a la temática del WLB tu-
vo como objetivo adaptar y validar la Survey Work-Home Inte-
raction – NijmeGen (SWING), desarrollada por Geurts et al.
(2005), a países de habla hispana, desarrollando el Survey
Work-Home Interaction to Spanish Speaking Countries
(SWING-SSC) (Romeo, Berger, Yepes-Baldó, y Ramos, 2014).
El objetivo final que nos proponíamos era dar respuesta a la
necesidad de las organizaciones y de los profesionales de los
Recursos Humanos de disponer de instrumentos fiables y váli-
dos, para el diagnóstico e intervención en los procesos de
WLB. 

Al igual que Geurts et al. (2005) desarrollaron el SWING con
el “objetivo de adecuar la escala a muestra europea” (Moreno-
Jiménez, Sanz-Vergel, Rodríguez-Muñoz, y Geurts, 2009, p.
332), nosotras consideramos importante adaptarla y validarla
en países de habla hispana, donde las horas trabajadas afec-
tan menos a las actitudes relacionadas con el trabajo (Spector
et al., 2004), y en países de habla alemana, donde, hasta el
momento, no existen instrumentos específicos para medir la in-
teracción positiva y negativa entre el trabajo y la familia.

Los resultados obtenidos constatan unas buenas propiedades
psicométricas de la escala Survey Work-Home Interaction to
Spanish Speaking Countries (SWING-SSC) adaptada a países
de habla hispana ( = .84 y  CFI = .96, RMSEA = .06) (Romeo
et al., 2014), así como en la versión alemana Survey Work-
Home Interaction –NijmeGen (SWING-DE) (  = .79 y CFI =
.80, RMSEA = .06) (Berger, Romeo, Dimitrova, y Spieß,
2013). En ambos casos se confirmó la estructura de cuatro
factores que propone la versión original de la escala de
Geurts et al. (2005). Además, observamos que los compo-
nentes de las interacciones negativas y positivas no están co-
rrelacionados entre sí, es decir, que son dimensiones
independientes (Bakker y Geurts, 2004; Grzywacz y Bass,
2003) lo que constata que pueden ser analizadas como cons-
tructos independientes en lugar de los lados opuestos de la
misma moneda. Este resultado conlleva que los responsables
organizacionales no únicamente deben preocuparse en desa-
rrollar estrategias y políticas que permitan reducir la interac-
ción negativa entre el work-home (WH) y el home-work
(HW), sino que además deben promover estrategias y políti-
cas que permitan el desarrollo de interacciones positivas en-
tre ambos ámbitos. 

En este sentido, McNall et al. (2010) recomiendan que los
profesionales de los Recursos Humanos se preocupen tanto de
diseñar puestos de trabajo a tiempo parcial, con horarios flexi-
bles, y con opciones de recuperación durante el trabajo, como
de desarrollar una cultura organizativa que promueva el enri-
quecimiento además de contar con el apoyo y sensibilidad de
los supervisores (Kelly, Kossk, Hammer, Durhan, Bray, y Cher-
mack, 2008). Tampoco debe olvidarse encontrar soluciones
concretas, tales como el desarrollo de servicios de asesora-
miento en materia de conciliación laboral y personal (Sán-
chez-Vidal, Cegarra-Leiva, y Cegarra-Navarro, 2011).

Para poner a prueba la validez de criterio del instrumento se
correlacionó el SWING-SSC con otras variables teóricas rele-
vantes tales como salud (Hanson, Hammer, y Colton, 2006;
van Steenbergen y Ellemers, 2009), conflicto de rol (Bacha-
rach, Bamberger, y Conly, 1991; Carlson y Kacmar, 2000;
Greenhaus y Beutell, 1985; Katz y Kahn, 1966; Rau y Hyland,
2002), claridad de rol (Kahn, Wolf, Quinn, y Rosenthal, 1964;
Lang, Thomas, Bliese, y Adler, 2007; Matsui, Hosawa, y On-
glatco, 1995; Rothbard, 2001; Rothbard y Dumas, 2006;
Rothbard y Edwards, 2003) y apoyo del supervisor (McCarthy
et al., 2010; Taylor, DelCampo, y Blancero, 2009). 

Los resultados obtenidos señalan correlaciones significativas
entre conflicto de rol y la interacción negativa WH, entre clari-
dad de rol y la interacción positiva WH, apoyo del supervisor y
la interacción positiva WH. Todo ello de nuevo nos sugiere que
las interacciones negativas y positivas no se hallan relaciona-
das entre sí, y que determinadas variables contribuyen en ma-
yor medida a aumentar los aspectos negativos de la
interacción y otros a promover la interacción positiva. 

En relación a la salud, observamos que la interacción negati-
va WH y la interacción negativa HW se asocian con bajos ni-
veles de salud. Aquellos empleados que experimentan altos
niveles de interacción negativa entre su ámbito laboral y no la-
boral, presentan peores niveles de salud mental. En este senti-
do, McKee-Ryan, Song, Wanberg, y Kinicki (2005) señalan
como consecuencias de la interacción negativa el aumento en
los niveles de ansiedad y depresión. Sin embargo, en nuestro
trabajo no hemos encontrado una relación significativa entre la
salud y la interacción positiva WH, tal y como también señala-
ban los trabajos de Frone, Yardley, y Markel (1997), Schmidt,
Colligan, y Fitzgerald (1980), Parasurman y Simmers (2001),
Stephens, Franks, y Atienza (1997). De todo ello se puede con-
cluir que mientras la interacción negativa empeora la salud del
individuo, la existencia de una interacción positiva no garanti-
za la mejora de la misma, confirmándose de nuevo la indepen-
dencia entre ambos tipos de interacción. 

Tras estos trabajos de carácter psicométrico, nuestra actividad
investigadora se ha focalizado en tres ejes. El primero tiene
por objeto analizar los factores facilitadores del work-life ba-
lance. En concreto, a partir de los trabajos de McCarthy et al.
(2010) y  van Daalen et al. (2006) centramos nuestro interés
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actualmente en analizar la relación existente entre el work-life
balance percibido por los trabajadores y el papel del líder en
esta percepción. El segundo eje parte de la consideración del
contexto cultural del fenómeno WLB y su vinculación con el li-
derazgo como elemento facilitador. Desde este eje hemos ana-
lizado el work-life balance en cuatro países: Alemania (Berger
et al., 2013), China (Romeo, Berger, Yepes-Baldó, y Jiang,
2013), Filipinas (Berger, Romeo, Yepes-Baldó, Garcia, y Boli-
na 2013) y México (Romeo et al., 2014). El tercer eje, parte
de los trabajos de van Steenbergen y Ellemers (2009), Bloom,
Kretschmer, y van Reenen (2009), Cegarra-Leiva, Sánchez-Vi-
dal, y Cegarra-Navarro (2012), y Wallace y Young (2008) y
analiza la relación entre el work-life balance y la efectividad
organizacional en aquellas empresas que aplican medidas de
conciliación familiar (Romeo, Berger, Yepes-Baldó, y Torres,
2013).

Los resultados alcanzados a partir de nuestra investigación en
estos tres ejes nos muestran, por un lado, que el liderazgo trans-
formacional y el transaccional mantienen una fuerte relación
con la interacción positiva y negativa del WLB (Greenhaus y Po-
well, 2006; Greenhaus y Allen, 2011). En concreto, el lideraz-
go transaccional (TAL), referido a “la relación de intercambio
entre el líder y el seguidor para satisfacer sus propios intereses”
(Bass, 1999, p. 10), está negativamente relacionado con la in-
teracción negativa WH, y positivamente relacionada con la inte-
racción positiva del WH. Así mismo, el l iderazgo
transformacional (TFL), esto es, cuando “el líder hace que el se-
guidor se mueva más allá de sus propios intereses, a través de
la influencia idealizada (carisma), la motivación inspiracional,
la estimulación intelectual, o la consideración individualizada“
(Bass, 1999, p. 11), se halla negativamente relacionado con la
interacción negativa WH y positivamente relacionado con la in-
teracción positiva WH. Además, ambos estilos de liderazgo au-
mentan la interacción positiva HW. No obstante, el liderazgo
transformacional sirve ligeramente mejor a este fin al favorecer
en mayor medida la conciliación entre el trabajo de los emplea-
dos y su vida personal que el liderazgo transaccional (Berger,
Romeo, Yepes-Baldó, y Prado, 2013). 

En el entorno empresarial, la Cámara Oficial de Comercio,
Industria y Navegación de Barcelona en su Guía de la Empre-
sa Saludable (2009) en línea con nuestros resultados, afirma
que “el papel de los líderes es clave. Ejerciendo un liderazgo
transformacional, la consecución del éxito resulta más factible y
próxima. Llamamos liderazgo transformacional al que es ca-
paz de influir en el comportamiento y la manera de pensar de
los individuos” (Cámara Oficial de Comercio, Industria y Na-
vegación de Barcelona, 2009, p. 10).

Según esta institución, la dirección asume una responsabili-
dad con los trabajadores y grupos de interés vinculados a la
empresa y en la aplicación de las líneas estratégicas que per-
mitan obtener los máximos beneficios. 

En relación al segundo eje, y analizando comparativamente

los resultados obtenidos en el conjunto de países participantes
en nuestros trabajos (Alemania, China Filipinas y México) ob-
servamos que, si bien un significativo número de empleados
trabaja más allá de su horario laboral, se producen mayor nú-
mero de interacciones positivas WH y HW que negativas. Estos
resultados coinciden con los hallados por Spector et al. (2004).
Para el autor, las horas de trabajo afectan en menor medida a
las actitudes relacionadas con el trabajo en China y América
Latina, que en los países anglosajones, dado que “para los es-
tadounidenses y otras sociedades individualistas, las horas de
trabajo excesivas se perciben de un modo negativo, dado que
se considera como un abandono de la familia, lo que genera
un conflicto dentro de ésta. De ahí que la percepción de inter-
ferencia entre el trabajo y la familia (WIF) sea  fuente de estrés.
Pero para los chinos y otras sociedades colectivistas, largas ho-
ras de trabajo son vistas como un auto-sacrificio y una contri-
bución del individuo a la familia, lo que conlleva que ésta le
agradezca y le apoye, tratando así de aliviarle la presión que
sufre entre el trabajo y la familia” (Spector et al., 2007, p.
809). 

En cualquier caso, constatamos en el conjunto de países ana-
lizados que la influencia negativa entre WH y HW es menor en
comparación con los efectos positivos percibidos, confirmándo-
se la relación negativa del liderazgo transaccional y transfor-
macional con la interacción negativa WH (Howell et al.,
2007). Así mismo, observamos que, independientemente del
contexto cultural, el liderazgo transformacional favorece la dis-
minución de la interacción negativa WH e influye positivamen-
te en la interacción positiva HW, mientras que el transaccional
en la interacción positiva WH. 

Por último, en relación al tercer eje de nuestro trabajo centra-
do en el análisis de la relación entre el work-life balance y la
efectividad organizacional, hemos partido de la consideración
de efectividad en el sentido de Keh, Chu, y Xu (2006, p. 266),
“doing the right things”, lo que podría ser traducido como “ha-
cer las cosas correctas”. Desde esta conceptualización consta-
tamos una relación negativa entre la interacción negativa HW
y la efectividad (Romeo, Berger, Yepes-Baldó, y Torres, 2013).
Esto es, una menor interferencia del ámbito no laboral en el la-
boral conlleva una ligera mejora de la efectividad. Estos resul-
tados coinciden con los obtenidos en otros estudios, cuyo
análisis muestra relaciones negativas entre WLB y otras medi-
das de efectividad tales como productividad (Wallace y Young,
2008) o intención de cambio de empleo (Parkes y Langford,
2008). 

Para finalizar, señalar que en la actualidad la literatura cien-
tífica muestra un desarrollo limitado en lo que se refiere a la
evaluación del impacto de las políticas de conciliación en el
WLB percibido por los empleados (Yuile et al., 2012), así como
la inexistencia de investigación empírica que describa la rela-
ción de estas políticas con la responsabilidad social corporati-
va. Es por ello que actualmente nuestro grupo investigador está
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trabajando en este aspecto. Partimos de la premisa que una
medida eficaz debería permitir evaluar el despliegue de las po-
líticas propiamente dichas, y el impacto de éstas en las percep-
ciones de WLB y en la efectividad de la organización. Todo
ello nos permitirá dotar a las empresas de una herramienta cu-
yo uso podría acercar la investigación a sus propias medidas e
indicadores de efectividad y, adicionalmente, realizar compa-
raciones entre los diversos estudios. Nuestro trabajo investiga-
dor ha de contribuir, con evidencias empíricas, a convencer a
las empresas de que la conciliación de la vida personal, fami-
liar y laboral “es rentable”, tal y como afirma la Comisión Na-
cional para la Racionalización de Horarios Españoles (2013).
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ONTEXTO
El absentismo laboral es aquella conducta de incum-

plimiento, por parte del empleado, de sus obligaciones
laborales, que se caracteriza por el abandono o la au-

sencia de su puesto de trabajo por causas justificadas o no. A
partir de la definción que aparece en el diccionario de la Real
Academia Española de la Lengua (2001) podemos determinar
las dos características que definen una conducta absentista, la
primera, relacionada con la “costumbre de abandonar el de-
sempeño de funciones y deberes ajenos al cargo” y, la segun-
da, de “abstención deliberada de acudir al trabajo”. Ambas
acepciones resultan útiles para entender que el hábito y la in-
tencionalidad son los dos componentes conductuales del ab-
sentismo laboral.

El absentismo laboral se clasifica en dos tipos básicos en fun-
ción de los parámetros anteriores: un absentismo regulado
(AR) y un absentismo no regulado (ANR). El absentismo regu-
lado (AR) se caracteriza porque las ausencias son previsibles,

tienen causas objetivas y han sido informadas previamente o
en el preciso momento en que se producen (permisos legales
retribuidos, enfermedades comunes con baja de incapacidad
laboral transitoria, accidentes de trabajo con baja laboral o
permisos no retribuidos para asuntos personales) (Molinera,
2001; Villaplana, 2012). En el absentismo no regulado (ANR)
las ausencias no son previsibles y no tienen justificación (suelen
ser faltas o abandonos del puesto de trabajo sin autorización
de la empresa). 

Con la crisis económica ha emergido un nuevo tipo de com-
portamiento absentista en el trabajo, el ausentismo presencial,
que se caracteriza porque el empleado acude a su trabajo, pe-
ro dedica una parte del tiempo a tareas que no son propias de
la actividad laboral (Martín-Molina, 2005). En todas las clasifi-
caciones y tipologías de absentismo laboral, suele haber una-
nimidad a la hora de referirse al comportamiento individual
intencional como el principal motivo de que se produzca y ge-
neralice el comportamiento absentista en una organización.

En España, se empieza a legislar sobre absentismo consideran-
do que hay que tomar medidas sobre los individuos que se au-
senten de su trabajo injustificadamente (Europa Press, 2013).
Así, en el capítulo III sección cuarta, art. 52 “extinción del con-
trato de trabajo” apartado d) del Estatuto de los Trabajadores
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del 1980 (2013) aparece un párrafo en el que se afirma que
“…el contrato podrá extinguirse por faltas de asistencia al tra-
bajo, aún justificadas, pero intermitentes que alcancen el 20 por
ciento de las jornadas hábiles en dos meses consecutivos , o el
25 por ciento en cuatro meses discontinuos, dentro de un perío-
do de 12 meses siempre que el índice de absentismo del total de
la plantilla del centro de trabajo supere el 5 por ciento en el mis-
mo período de tiempo…”Esta regulación define y encuadra al
absentismo laboral no regulado, es decir, el que escapa al con-
trol por parte de la organización (Molinera, 2001).

Para medir el comportamiento absentista se han empleado
tradicionalmente los registros de las incapacidades temporales
(IT), es decir, el número de ausencias subsidiadas causadas por
contingencias comunes (enfermedad común o accidente no la-
boral) o por contingencias profesionales (accidentes de trabajo
y enfermedad profesional) debido a su obligatoriedad de re-
gistro y la relativa facilidad para conseguir datos. La tabula-
ción y el análisis trimestral y anual de los datos de IT permiten
disponer al investigador una línea base a partir de la cual
comparar los resultados en IT de su empresa objeto de estudio
y comparar el impacto del absentismo laboral con el de su sec-
tor de actividad y con las puntuaciones globales (Villaplana,
2012; UNIVALE, 2013). 

La Encuesta de Coyuntura Laboral del Ministerio de Trabajo
(ECL) y la Encuesta Trimestral de Coste Laboral (ETCL) del INE
que se emplean para medir el absentismo laboral en España son
las dos fuentes más referidas dado que para calcularlo se basan
en los registros de IT obtenidos a partir de amplias muestras de
todos los sectores de actividad (para la ECL la muestra es de
28.500 empresas y para la ETCL la muestra es de 12.730 em-
presas). Las mutuas de accidentes de trabajo disponen también
de herramientas para evaluar el alcance del absentismo (como
por ejemplo Reddis, 2003; Peiró, Rodríguez-Molina y González-
Morales, 2008) que se basan en la explotación de registros pro-
pios obtenidos de las empresas en las que prestan sus servicios.
En este casos manejan también los registros de las IT pero desa-
rrollan análisis estadísticos más detallados que les permiten iden-
tificar la distribución por sus causas, su frecuencia, duración y
regularidad de las bajas laborales.

Para tener una visión global del impacto del absentismo laboral
sobre la población empleada podemos recurrir a otras fuentes
como los estudios que periódicamente encargan empresas con-
sultoras especializadas en el reclutamiento y selección de perso-
nal para su cesión a otras empresas (Informes I y II Adecco sobre
absentismo, 2009; 2012) o las organizaciones patronales (Infor-
me PIMEC, 2011). Para el caso que nos ocupa, hay estudios pu-
blicados por asociaciones empresariales del sector hotelero que
profundizan en la distribución de las IT entre los perfiles profesio-
nales de hostelería. Son referencias interesantes las publicadas
por la Asociación Empresarial de Cadenas de Restauración Mo-
derna (FEHRCAREM, 2009), las de la Federación de Empresa-
rios de Hostelería y Restauración (FEHR, 2008) o las encargadas
por la Associació Hotelera de Salou-Cambrils - Platja de la Pine-

da (Reddis, 2003). A pesar de que sus análisis estadísticos se
centran en el cómputo y descripción de las IT y sus causas, resul-
tan de gran interés tanto para la investigación como, sobre todo,
para sensibilizar a las empresas de los costes del comportamien-
to absentista en el trabajo y de la necesidad de intervenir sobre
él (Villaplana, 2012).

Por otra parte, con la publicación e implantación de la ley de
prevención de riesgos laborales (LPRL, 1995), el análisis del
comportamiento absentista en el trabajo cobra gran interés ya
que permite relacionarlo con las condiciones de trabajo del
puesto, con su posible relación entre las enfermedades y las
ausencias del trabajo por motivos de salud y con los riesgos fí-
sicos y psicosociales que pueden presentarse en el lugar de tra-
bajo, tal como apunta el Reglamento de los Servicios de
Prevención en su artículo 37.3.d. En consecuencia, el análisis
de todos los registros IT como indicador de las conductas ab-
sentistas en el trabajo puede ser de gran ayuda para identifi-
car y corregir determinados riesgos del puesto, relacionando
sintomatologías psicosociales y, en definitiva, para adaptarlo
al estado de salud efectivo de cada persona (Vértice, 2008).

Las condiciones de trabajo en hostelería juegan un papel im-
portante en el proceso que conduce a los trabajadores a com-
portarse de forma absentista. Hay una serie de factores
específicos en cada empresa: presiones temporales, horarios,
organización del trabajo, falta de reconocimiento, etc., que es
preciso conocer y poder determinar su posible influencia en el
comportamiento absentista. Algunas categorías de absentismo
laboral pueden relacionarse directamente con los accidentes de
trabajo (por ejemplo unas exigencias físicas elevadas pueden
desembocar en absentismo por lesiones), mientras que en otros
casos (absentismo de corta duración, o ausencia sin autoriza-
ción) son menos evidentes las relaciones.

INDICADORES E IMPACTO DEL COMPORTAMIENTO
ABSENTISTA DEL TRABAJO EN HOSTELERÍA

Si bien el indicador más utilizado para analizar el impacto
del absentismo laboral en la empresa se basa en el registro de
las horas perdidas asociadas a las IT, este indicador no nos
permite abordar toda la complejidad del fenómeno absentista,
por lo que es necesario recurrir a otros indicadores adicionales
que nos permitan registrar y analizar las ausencias no subsi-
diadas, relacionadas o no relacionadas con la salud, que pue-
den estar justificadas o no y que, a menudo escapan del
control por no existir o no tener implantados en las empresas
mecanismos de registro eficaces. 

En las últimas estadísticas oficiales españolas publicadas (ECL,
2010; ETCL, 2012) se observa que un 78% del total de las horas
de trabajo perdidas se deben a causas de incapacidad temporal
(IT) de las que los permisos remunerados representan un 11%. El
absentismo no regulado o relacionado con ausencias no justifi-
cadas representa solo un 3% del total de las horas de trabajo
perdidas. Estos resultados son bastante similares a los que se pu-
blican en el estudio de la patronal PIMEC (Pimec, 2011) donde
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aparece una dato preocupante ya que las bajas por incapaci-
dad temporal (IT) representan un porcentaje del 65% de las ho-
ras no trabajadas por causas ocasionales. 

A partir de los registros de las IT de una empresa se pueden
calcular diversos parámetros de interés para comprar la frecuen-
cia y distribución del absentismo laboral de cada organización,
su proporción de empleados ausentes y la relevancia que tiene
en determinados puestos, centros o departamentos. El control de
estos parámetros se realiza en la mayoría de empresas de forma
manual o automáticamente a partir de los datos que facilitan los
instrumentos de control de la presencia/ausencia. Los resultados
obtenidos mediante este sistema reflejan una visión general de
los porcentajes y las causas de pérdida de horas efectivas de tra-
bajo en cada uno de los grupos profesionales o sectores de acti-
vidad (AEDIPE, 2006). 

La preocupación por el absentismo laboral en el sector hote-
lero aparece a partir de la publicación de estadísticos que se-
ñalan que las IT representaban el 75,3% del total de las horas
perdidas o no trabajadas (Reddis, 2003). Estos resultados sir-
vieron de base para iniciar nuestros trabajos de investigación
en el sector hotelero.

Aunque la mayor parte de los casos registrados formaban
parte de las categorías de absentismo previsibles, un 24,7%
pertenecían a la categoría de ausencias no previsibles y sin
justificación (Tous-Pallarès y Tendero, 2006). Los porcentajes
de horas perdidas por este tipo de ausencias sobre el total de
horas que debería haber trabajado representaba un promedio
de un 8’7% en los 25 establecimientos que configuraban la
muestra del estudio. Se trataba de una tasa alta debido a que
en algunos establecimientos se aproximaba al 12%. Sospecha-
mos que posiblemente en las ausencias se podrían ocultar al-
gún otro tipo de motivo difícil de evaluar a partir de los
estadísticos y registros empleados.

Empleando los mismos sistemas de registro, durante el año
2007 se replicó el estudio anterior con la misma muestra de
establecimientos del sector hotelero. El dato más significativo
registrado es el descenso en un 3% del promedio de horas de
trabajo perdidas sobre el volumen total de horas de trabajo. A
pesar de ser menor que en el estudio inicial, la tasa del 5,7%
puede ser considerado como una tasa alta debido si se consi-
dera el total de horas que debería haber trabajado (Tous-Pa-
llarès y Tendero, 2007). 

En otros estudios realizados en el sector hotelero (Tous-Pa-
llarès, González-Massot y Tendero, 2008) la incapacidad tem-
poral (IT) por contingencias comunes continúa a la cabeza de
los registros de absentismo laboral en todas las categorías pro-
fesionales ya que representa el 61% de las IT. Se observan di-
ferencias entre los profesionales del sector que desempeñan
puestos en las categorías laborales más bajas de los que ocu-
pan categorías superiores. En el primer caso las contingencias
comunes representan un volumen más importante de horas
perdidas en la organización, concretamente un 8%.

En trabajos publicados posteriormente (Tous-Pallarès, 2009;

Tous-Pallarès, 2011), más del 80% de las compañías del sector
hotelero disponen de sistemas para el registro del absentismo la-
boral, y comparan los índices de absentismo por puestos de tra-
bajo, departamento, grupo o categoría de los empleados. Esta
evaluación se orienta hacia la identificación de los puestos de
trabajo y las áreas en las que se produce una mayor incidencia
de este fenómeno, siendo los empleados que ocupan puestos
más bajos los que suelen tener más accidentes laborales en com-
paración con categorías profesionales superiores (González-
Santa Cruz, Sánchez-Cañizares y López-Guzmán, 2011).

La crisis económica genera una falta de empleo y una inseguri-
dad que se acrecienta en un sector estacional como el de la res-
tauración y la hotelería en el que se precisa a menudo
profesionales con poca cualificación para contratos temporales.
El análisis de los datos obtenidos en el sector a partir del inicio
de la crisis nos indica que el impacto del comportamiento absen-
tista se reduce. Así, esta diferencia se observa comparando los
dos informes sobre el absentismo (Adecco, 2009; 2013) donde
se pasa del 5,35% del 2009 al 4,3% del 2013. La diferencia es
de un punto menor del promedio de horas de trabajo perdidas
sobre el volumen total de horas de trabajo. A pesar de todo,
aunque disminuyan las conductas absentistas en el trabajo no
reguladas, aparecen pautas de ausentismo presencial que son
indicadoras de desajuste entre individuo, puesto y contexto. 

Las estadísticas más recientes del sector (FEHT, 2012) señalan
que el 82% de las empresas de hostelería y restauración mo-
derna tienen sistemas de control del absentismo, aunque sólo el
17% tiene planes de gestión del absentismo que utilizan, para
mejorar no sólo las estrategias de control sino también el im-
pacto en la actividad empresarial. Un 73% de las empresas del
sector hotelero ya emplean alguna técnica de reducción del
absentismo, aunque en la mayoría de ellas su intervención se
apoye fundamentalmente en el abordaje legal. El convenio vi-
gente para el sector de la hostelería establece que, con el fin
de prevenir el absentismo laboral (regulado en el artículo 52.d)
del Estatuto de los Trabajadores (2013) es conveniente emple-
ar parámetros objetivos de medida (Molinera, 2001). Así, se
considera absentismo cuando el trabajador/a supere, de for-
ma intermitente, el número de once faltas de asistencia, aun-
que estas sean justificadas, en jornadas hábiles dentro del año
natural en curso. El resto de ausencias no son computadas co-
mo faltas si duran más de cuatro días consecutivos y una hos-
pitalización y/o intervención quirúrgica (Romay, 2003).

Todas estas medidas nos proporcionan información sobre
solo uno de los tipos de conducta absentista en el trabajo -
absentismo regulado-, siendo más difícil obtener informa-
ción del ausentismo no regulado (Obeso, 2008). Se
necesitan otros instrumentos para obtener más información
que para actuar sobre su prevención, en el caso de las con-
tingencias profesionales (Adecco, 2013). En estos casos la
falta de información limitará las posibilidades de establecer
mecanismos de vigilancia de la salud o de medidas correcto-
ras. Pero en muy pocos casos estas medidas nos permitirán
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establecer una relación objetiva de causas y consecuencias
que nos lleven a una evaluación eficaz de patologías deriva-
das del estrés sin recurrir al empleo de encuestas o test. Exis-
ten encuestas y test que permiten asociar o descartar la
naturaleza psicosocial de la IT.

ABORDAJE PSICOSOCIAL DEL COMPORTAMIENTO
ABSENTISTA EN HOSTELERÍA

La mayoría de trabajos de investigación analizados hasta es-
te momento sobre absentismo laboral se centran en analizar
los datos que proporcionan los sistemas de registro y control de
presencia/ausencia que implantan la empresa para sus emple-
ados. El empleo de registros en hostelería se justifica por el ob-
jetivo de minimizar los costes para las organizaciones y prestar
servicios que pretenden ser de una mayor calidad. Se conside-
ra que las ausencias esporádicas o continuadas al trabajo, ya
sean estas justificadas o no, crean un mal clima grupal que dis-
minuyen la calidad del servicio de los profesionales. Por otra
parte, la ausencia de compañeros o compañeras del equipo
significará un aumento en la carga de trabajo del empleado
que no se ausenta (Sánchez-Cañizares, López-Guzmán y Mi-
llán-Vázquez de la Torre, 2007; Tous-Pallarès, 2011a). 

A lo largo del período comprendido entre el año 2001 y el
2013 han aparecido algunos sistemas nuevos para evaluar y
registrar el comportamiento absentista en el trabajo algunos de
ellos basados en las nuevas tecnologías multi-herramientas o
Apps (Egarasat, 2012). A pesar de emplear instrumentos y tec-
nologías de control sofisticadas no resultan aún lo suficiente-
mente eficaces para obtener información relevante que pueda
relacionar los motivos que llevan a desarrollar el comporta-
miento absentista con las habilidades, el contenido del puesto,
el contexto y otras variables de tipo individual y organizacio-
nal. Por otra parte, los test, los auto-registros, los registros ex-
ternos y las encuestas de autoevaluación son útiles para
obtener información sobre variables conductuales e individua-
les tales como, las habilidades requeridas en el puesto de tra-
bajo, el cl ima del equipo de trabajo (Tous-Pallarès,
Bonasa-Jiménez, Mayor-Sánchez y Espinoza-Díaz, 2011b), el
liderazgo íntegro y las diferencias individuales (Vigil-Colet,
Morales-Vives, Camps, E, Tous-Pallarès y Lorenzo-Seva,
2013). La aplicación de estos instrumentos en el contexto de
una organización de servicios hoteleros suele resultar muy
compleja dada la población tan heterogénea culturalmente que
suele trabajar en hostelería (Nova, 2010).

Algunas empresas y grupos del sector hotelero habían inicia-
do a partir de 2001 proyectos de intervención coincidiendo
con las evaluaciones de los factores psicosociales que les exi-
gía la ley (Peiró, 2000; Peiró, Rodríguez y González-Morales,
2008) o se centraban en la gestión de las problemáticas parti-
culares derivadas del trabajo con personas. Desarrollaron pro-
gramas de formación para mejorar la calidad del servicio que
ofrecían sus empleados, desarrollaron programas de fideliza-
ción para evitar la rotación y enriquecieron y dieron contenido

a todos los puestos de trabajo del hotel. Pero, con el inicio de
la crisis económica, alrededor del año 2008, se generó una al-
ta demanda de empleo en el sector, ya que éste resistió los pri-
meros achaques de la crisis (Adecco, 2009). La inseguridad de
los empleados que ocupan puestos en que se precisa a menudo
poca cualificación para ser contratado y al tratarse de un sec-
tor muy estacional llevó a suponer que el comportamiento ab-
sentista disminuiría sustancialmente (Adecco, 2013). 

El análisis de los datos obtenidos en el sector hotelero a partir
de la crisis económica y sus condicionantes demuestran que
prevalecen las conductas absentistas en el trabajo que son más
indicadoras de desajuste entre individuo-puesto-contexto que de
la intencionalidad personal. Para complementar la información
obtenida mediante estas estadísticas y registros será necesario
desarrollar instrumentos para registro de las características del
comportamiento de los absentistas. A partir de la aplicación de
instrumentos para la autoevaluación y la hetero-evaluación de
la conducta absentista en el trabajo por parte del empleado que
lo realiza y por parte de los otros empleados que trabajan con
él (Tous-Pallarès, 2013). Así se puede contrastar y cumplimentar
la información para configurar explicaciones convincentes que
relacionen las causas, los motivos, la duración y las justificacio-
nes de las ausencias en el trabajo. Sus resultados permiten aná-
lisis más completos sobre los motivos más frecuentes de
ausencia y el contexto en que se justifican las causas de los que
se consiguen con el análisis y la comparación de los datos de
absentismo de cada una de las ausencias que se registran en el
sector (Jiménez-Galindo y Romay-López, 2005). 

Podemos organizar la investigación en la que se basa la inter-
vención psicosocial sobre el comportamiento absentista en hoste-
lería en una serie de resortes de acción en los que se sustenta:

Un primer resorte lo constituye el grado de adecuación que
existe entre individuo y puesto de trabajo siendo el rediseño de
puestos de trabajo de la hostelería la estrategia de intervención
más empleada y efectiva para la prevención psicosocial ya que
los resultados indican que para puestos o grupos de puestos
con escaso reconocimiento social, con condiciones o sueldos
precarios, sin oportunidades de promoción, o con puestos de
trabajo pobres en contenido, el comportamiento absentista es
más frecuente (Tous-Pallarès, 2009; 2011a). Este elemento re-
presenta un indicador clave para explicar el ajuste o desajuste
entre condiciones de trabajo, expectativas del trabajador y sa-
tisfacción que le reporta (González-Santa Cruz, Sánchez-Cañi-
zares y López-Guzmán, 2011). Los registros de absentismo
obtenidos en diversos estudios reflejan, de alguna manera, po-
sibles problemas derivados de adaptación de las personas a
puestos de trabajo que se consideran pobres o con altas exi-
gencias psicosociales del trabajo (Tous-Pallarès, González-
Massot y Tendero, 2008). También se pueden establecer
relaciones entre las exigencias físicas elevadas del puesto de
trabajo y el absentismo por lesiones y, entre el absentismo de
corta duración y su justificación médica, que muchos autores
relacionan más con la falta de satisfacción y de motivación la-
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boral (Rhodes y Steers, 1990; Rodríguez, Samaniego y Ortiz,
1998; Rodríguez, 2004).

Un segundo resorte de acción parte de considerar al compor-
tamiento absentista como una forma más de conducta contra-
producente en el trabajo y se relaciona tanto con el clima
grupal percibido como con las diferencias individuales (Ones y
Viswesvaran, 2001). En el absentismo laboral suelen reflejarse
errores cometidos en la asignación a un puesto según compe-
tencias mal contrastadas en el proceso de selección, la insatis-
facción laboral derivada, una falta de formación o formación
inadecuada para las tareas que desempeña, conflictos grupa-
les o colectivos, relacionados por diversos autores como causa
de bajo desempeño laboral y profesional (Ones, Viswesvaran,
y Schmidt, 2003). Para intervenir sobre el absentismo laboral
en hostelería desde esta perspectiva debe realizarse el análisis
de las diferencias individuales de los empleados e incorporar
los resultados en el desarrollo de procedimientos de recluta-
miento, selección y clasificación que sirvan para detectar los
perfiles más adecuados (Tous-Pallarès, 2013). Si la vivencia de
trabajo representa a los empleados seleccionados una expe-
riencia positiva, con posibilidades de promoción y permanen-
cia en la empresa, el fenómeno del comportamiento absentista
se reduce. En los puestos de alto nivel, en los que el reconoci-
miento y la vivencia del trabajo son gratificantes y significati-
vos puede llegar a ser inexistente.

Una tercera vía apostaría por realizar acciones globales de
evaluación multinivel sobre el contexto organizacional relaciona-
dos con la base psicosocial del comportamiento absentista en el
trabajo (Salanova, 2009). Este enfoque cobra una gran impor-
tancia en hostelería ya que sirve para determinar los motivos de
afectación desigual del absentismo entre los empleados que ocu-
pan en los distintos puestos de la organización y entre empleados
que pertenecen a grupos distintos a pesar de ocupar puestos simi-
lares en la organización. Las encuestas pueden ser también unos
buenos indicadores de los problemas y conflictos de relación in-
terpersonales, de problemas en localización del rol a desempeñar
en el equipo que repercuten sobre la salud ocupacional de los
trabajadores, su calidad de vida y la calidad del producto o ser-
vicio que ofrece su empresa (Tous-Pallarès, 2011). En consecuen-
cia, la evaluación del absentismo laboral desde esta perspectiva
deberá incorporar instrumentos para evaluar el clima percibido
en la organización, la motivación y la satisfacción laboral (Litwin
y Stringer, 1968; González-Romá, Väänänen, Caballer, Peiró y
Kivimäki, 2005) así como para medir las dificultades de desarro-
llo profesional. Por otra parte, los índices elevados de absentismo
en una organización pueden contagiar al grupo o equipo de tra-
bajo ya que puede éste percibir un aumento de la carga de tra-
bajo, dificultad en organización de tiempo libre, etc. y por tanto,
influir en su cohesión. 

A MODO DE CONCLUSIÓN
Llegados a esta situación podemos afirmar que existe un cier-

to grado de acuerdo para determinar que el absentismo labo-

ral en el contexto de los servicios y hotelería se trata de una
conducta originada por multiplicidad de causas, que se puede
aprender por el simple hecho de estar en contextos en los que
el clima grupal u organizacional tiene efecto facilitador, donde
existe poca integridad o una cultura de poco control y permisi-
vidad. Independientemente de la causa que origine el absentis-
mo en el trabajo, disponer de información de la conducta
absentista, es para la prevención de riesgos laborales y recur-
sos humanos, un indicador clave que permite asociar los pro-
blemas ocupacionales a causas objetivas sobre las que
desarrollar medidas correctivas o acciones preventivas operati-
vas (Díaz-Muñoz, Arroyo y Rodríguez, 2000).

El conocimiento de los posibles factores que influyen facilita las
vías de actuación efectivas ya que una actuación genérica no
obtendrá nunca los resultados pues no se actúa sobre la causa
del problema. Antes de emprender una acción correctora es pre-
ciso determinar cuáles son las causas para poder actuar con efi-
cacia. Un comportamiento absentista generalizado o sin control
en una empresa puede tener consecuencias tanto para la propia
organización como para las personas que la conforman, pasan-
do a ser un problema psicosocial, en el que se pone de manifies-
to tanto problemas derivados del ajuste del individuo al puesto
de trabajo como otros problemas de organización.

Hasta aquí hemos visto como el comportamiento absentista
en el trabajo en el sector hotelero tiene consecuencias tanto pa-
ra la organización como para las personas que la conforman
por lo que resultará fundamental intervenir desde los mecanis-
mos de prevención (Cooper, Quick y Schabracq, 2009). Las
políticas de reducción pueden instaurarse desde la prevención,
la reducción o facilitando el reingreso de las personas que han
sufrido baja (Jiménez-Galindo y Romay-López, 2005). 

En primer lugar, y desde una perspectiva de prevención de
riesgos, es preciso plantearse una reducción del absentismo
como reacción a unas condiciones de trabajo inadecuadas
(Markussen, Røed, Røgeberg y Gaure, 2011). Es evidente el
importante papel que juega una adecuada gestión de la Pre-
vención de Riesgos Laborales que permita la identificación de
los riesgos y la puesta en práctica de las medidas necesarias
para minimizarlos, reduciéndose por tanto su incidencia sobre
la salud de los trabajadores (Benavides, Benach y Moncada,
2003). En este proceso no debe olvidarse el papel de la vigi-
lancia de la salud de manera que permita la detección precoz
de los efectos de las condiciones de trabajo sobre la salud, la
detección de los trabajadores especialmente sensibles a ciertos
riesgos (Bardera, Osca y González-Camino, 2002; Cárcoba-
Alonso, 2005; Campos-Soria, Ortega-Aguaza y Ropero-Gar-
cía, 2009). Toda esta información facilitará la toma de
decisiones referidas al diseño adecuado de las tareas, los equi-
pos y el entorno, partiendo de la reflexión sobre la adaptación
entre la organización de trabajo y los condicionantes de la
misma (Díaz-Muñoz, Arroyo y Rodríguez, 2000). 

Otro de los aspectos a considerar en segundo lugar son las
exigencias del trabajo y diseñarlo de manera que sus exigen-
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cias sean equilibradas y considerar estos parámetros en el pro-
ceso de reclutamiento, selección y asignación al puesto (Tous-
Pallarès, 2013) lo que significa atender al entorno físico y a las
exigencias del trabajo tanto físicas como psicológicas. Para la
prevención es necesario identificar cómo viven los trabajadores
la situación de trabajo, “tomar la medida” de las demandas
del trabajo y favorecer el equilibrio entre las demandas y los
recursos de las personas para dar respuesta (Tous-Pallarès y
Nogareda-Cuixart, 2013). Las recomendaciones para la actua-
ción se basan en los principios de intervención psicosocial, es
decir, en diseñar las tareas y su organización, así como el en-
torno en el que se realiza el trabajo, teniendo en cuenta el ele-
mento humano del sistema, y partiendo de un análisis que
permita determinar las principales fuentes de estrés (Bardera,
Osca y González-Camino, 2002).

Algunos aspectos concretos a mejorar en el sector hotelero
son; aumentar el interés intrínseco del trabajo, posibilitar la de-
finición de trayectorias profesionales motivadoras, establecer
vías para el reconocimiento del trabajo realizado, adecuar el
entorno físico, procurar una buena conciliación de la vida la-
boral y familiar, adaptar las tareas en función de la edad o de
los niveles de formación de los trabajadores, aumentar del con-
trol efectivo sobre el trabajo y procurar la flexibilidad temporal
(Sánchez-Cañizares, López-Guzmán y Millán-Vázquez, 2007;
Tous-Pallarès, 2011).

Resumiendo los principios de prevención de la conducta ab-
sentista, podemos basarnos en el concepto de bienestar en el
trabajo y citar las cinco categorías de prácticas saludables en
el entorno de trabajo: conciliación, desarrollo personal, seguri-
dad y salud, reconocimiento e implicación del trabajador
(Tous-Pallarès y Nogareda-Cuixart, 2013). Tanto desde la or-
ganización como a nivel individual, deben evitarse e intentar
cambiar los malos hábitos, promoviendo y adquiriendo, por el
contrario, conductas saludables (Salanova, 2009; Tous-Pallarès
y Nogareda-Cuixart, 2013).
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a victimización interpersonal, entendida como el daño
o perjuicio causado a una persona por el comporta-
miento contrario a las normas sociales de otra persona
o grupo de personas (Finkelhor, 2008), afecta a un im-

portante grupo de niños y adolescentes en todas las sociedades
en las que ha sido estudiada. Ya en 1996, la Asamblea Mun-
dial de la Salud expresó particular preocupación por los eleva-
dos niveles de violencia que debían afrontar los niños
(resolución WHA49.25), constituyéndose en uno de los proble-
mas de salud pública y comunitaria más graves a desafiar
(Krug, Dahlberg, Mercy, Zwi y Lozano, 2002). 

Si bien es cierto que en la actualidad existe una mayor sensi-
bilización social, una formación más especializada por parte
de los profesionales y un importante desarrollo de programas
de prevención y detección ante estos casos, la infancia sigue
encontrándose en situación de especial riesgo ante la violencia
y sus efectos adversos. Esta vulnerabilidad infantil ha promovi-
do una reciente línea de estudio denominada victimología del
desarrollo (Finkelhor, 2007) desde la que se ha constatado que

los niños sufren la misma victimización que los adultos pero, a
su vez, se encuentran en una posición de mayor riesgo para la
vivencia, directa o indirecta, de otras muchas victimizaciones
vinculadas, principalmente, a su nivel de dependencia y falta
de autonomía (Finkelhor y Dziuba-Leatherman, 1994).

En este contexto, se ha producido un creciente interés general
por el fenómeno de la victimización infanto-juvenil (Kendall-Tac-
kett y Giacomoni, 2005), si bien la mayoría de trabajos se han
centrado en un único tipo de victimización, obviando que las víc-
timas de una única forma de violencia son muy poco frecuentes
(véase Finkelhor, Ormrod y Turner, 2007) y fragmentándose la
investigación en el campo de la victimología del desarrollo. Los
trabajos que tienen en cuenta una extensa gama de victimizacio-
nes obtienen porcentajes de victimización considerables, así en-
tre el 60,6% y el 67% de los menores encuestados informa haber
experimentado una o más victimizaciones en el último año (e.g.,
Ellonen y Salmi, 2011; Finkelhor, Turner, Ormrod y Hamby,
2010; Romano, Bell y Billette, 2011). A su vez, trabajos centra-
dos en la evaluación de diversas formas de maltrato y abuso se-
xual graves, muestran porcentajes de afectación de cerca de un
20% (Radford et al., 2011). 

Cabe destacar que centrarse en una única forma de violen-
cia, como se ha llevado a cabo mayoritariamente, impide con-
siderar los frecuentes y graves casos de poli-victimización, o
acumulación de diferentes tipos de victimización en la vida de
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un niño o niña y las serias consecuencias que puede suponer a
lo largo de su desarrollo (Turner, Finkelhor y Ormrod, 2010). 

En España, los estudios publicados hasta el momento se han
centrado, preferentemente, en encuestas dirigidas a grupos de
edad adultos, mayores de 16 años (Luque Reina, 2006), o se
han llevado a cabo, en la mayoría de casos, con los datos ob-
tenidos de los servicios de protección al menor de las diversas
Comunidades Autónomas (véanse por ejemplo, Saldaña, Jimé-
nez y Oliva, 1995; Sanmartín, 2002) existiendo un gran des-
conocimiento social respecto a la extensión de la victimización
en niños y adolescentes a partir de sus propias respuestas. Co-
nocer la incidencia de las diversas formas de victimización en
los grupos de edad más jóvenes, por tanto, constituye una ne-
cesidad imperiosa en nuestro país. La importancia de esta in-
formación, obtenida directamente de los propios menores, y no
de expedientes oficiales o informes profesionales, radica en el
desconocimiento que suele existir por parte de los organismos
oficiales respecto a este tipo de situaciones (Finkelhor y Orm-
rod, 2001). 

OBJETIVO
Teniendo en cuenta estas necesidades, el objetivo del presen-

te estudio es analizar la investigación epidemiológica que se
está realizando en España respecto a la victimización de me-
nores siguiendo el método autoinformante, para ofrecer una vi-
sión crítica de esta área de estudio mediante una revisión
bibliográfica de las publicaciones al respecto. El objetivo último
es hacer un diagnóstico de la investigación, aportando indica-
dores que permitan valorar la calidad metodológica de la mis-
ma, así como qué tipologías despiertan más interés en la
comunidad científica y verificar si los estudios consideran la
identificación de la poli-victimización entre sus resultados. 

MÉTODO
Criterios de inclusión

En acorde con el objetivo del presente estudio, se selecciona-
ron aquellos trabajos que cumplieron con los siguientes crite-
rios de inclusión: (a) los estudios eran artículos originales,
publicados en revistas científicas, en inglés o español exclusiva-
mente, con fecha de publicación hasta diciembre de 2010; (b)
los participantes fueron reclutados en España, total o parcial-
mente; (c) la muestra de estudio incluía, mayoritariamente, a
menores de 18 años y, en el caso de que el estudio incluyera a
adultos, la media de edad del total de la muestra era inferior a
los 18 años; y (d) interesados en la tasa de victimización (e.g.,
incidencia, prevalencia) directamente reportada por el menor.
En este sentido, se excluyeron aquellos estudios que no presen-
taran dichas tasas o fuera imposible estimarlas con los datos
ofrecidos y aquellos trabajos en los que quién informaba de la
victimización era una fuente distinta al propio menor (e.g., ex-
pedientes, padres o cuidadores, profesionales de servicios so-
ciales). 

Localización y selección de documentos
Se realizó una búsqueda electrónica en las bases de datos Med-

line y PsycINFO a través de la Web of Science y también en SciE-
LO y Scopus (hasta 2010 incluido) mediante una estrategia de
búsqueda exhaustiva que incluyó terminología relativa a la infan-
cia, la victimización y la procedencia geográfica de la muestra de
estudio. Paralelamente, se realizó una búsqueda manual a partir
de las revistas indexadas en el Latindex. De este modo pasaron a
ser incluidos en esta revisión sistemática 61 artículos científicos,
los cuales se encuentran en la lista de referencias precedidos con
un asterisco (ver diagrama de flujo en la Figura 1). Los lectores in-
teresados en obtener más información sobre la búsqueda realiza-
da pueden solicitarla a los autores del artículo.

Codificación de datos
Se codificaron diversas características de los estudios en re-

lación a cuatro aspectos diferenciados. En primer lugar, en
cuanto a indicadores bibliométricos, se registró (a) el título de
la revista, (b) el año de publicación del artículo, (c) el nombre
y número de autores firmantes, así como (d) la institución de
adscripción de cada uno de ellos. En segundo lugar, en rela-
ción al diseño y procedimiento de recogida de datos, se codi-
ficó principalmente información relativa a (e) el tipo de
muestreo (no-probabilístico o probabilístico), (f) la proceden-
cia geográfica de la muestra (provincia y/o comunidad autó-
noma), y (g) el centro de procedencia de los participantes
(escuela, encuesta poblacional, centro de salud mental, o ser-
vicios sociales). En tercer lugar, por lo que respecta a la
muestra de participantes, se codificó (h) el tamaño de la
muestra española, (i) la media y rango de edad, (j) el por-
centaje de varones y, finalmente, (k) su composición (única-
mente niños y adolescentes o niños, adolescentes y adultos).
Finalmente, en cuanto a la victimización, se registraron (l) las
categorías de victimización siguiendo la propuesta de Finkel-
hor, Hamby, Ormrod y Turner (2005) (delitos comunes, victi-
mización por parte de cuidadores, victimización por parte de
iguales y/o hermanos, victimización sexual, testigo o victimi-
zación indirecta y victimización a través de las nuevas tecno-
logías de la información y la comunicación),  (m) e l
instrumento empleado para evaluar los acontecimientos victi-
mizantes, y (n) el periodo temporal utilizado en la explora-
ción de dichos acontecimientos. 

El conjunto de artículos recopilados se dividió en tres bloques,
codificados de forma independiente por dos de las autoras del
presente estudio. En caso de que el artículo no proporcionara
directamente alguna información, se dedujo o se estimó cuan-
do fue posible a partir de los datos proporcionados en el artí-
culo. Las respectivas codificaciones fueron comparadas con la
finalidad de determinar el grado de acuerdo inter-codificador
y se obtuvo un coeficiente Kappa de k = 0,964. En los pocos
casos en que hubo desacuerdo (1,82% codificaciones), se revi-
só la documentación y se llegó a un acuerdo consensuado. 
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Cabe señalar que los resultados de cinco estudios fueron publi-
cados en base a la misma muestra que otro de los estudios selec-
cionados. En este sentido, los resultados basados en indicadores
bibliométricos incluyen la totalidad de artículos (n = 61), mien-
tras que aquellos relativos a las características de la recogida de
datos, los participantes y la victimización se basan únicamente
en 56 estudios con la intención de no duplicar información en
cuanto a las características de estos cinco estudios. 

RESULTADOS

Indicadores bibliométricos
Tras una exhaustiva revisión de los títulos y resúmenes de los

trabajos localizados, pasaron a formar parte del presente estu-
dio un total de 61 artículos publicados entre el año 1994 y el
2010, ambos incluidos. En la Tabla 1 se muestran las caracte-
rísticas de dichos estudios.

La evolución temporal, en cuanto al número de artículos, se
presenta en la Figura 2 y, como puede constatarse, el pico en
cuanto a productividad se sitúa en el año 2008, momento en el
que se publican el 21,31% (n = 13) de los artículos, seguido
del año 2010 cuando se publican 12 artículos, que se corres-
ponde con el 19,67% de los documentos. 

Esta productividad se concreta en la participación de 183 au-
tores con una contribución de entre 1 y 10 trabajos. Un por-
centaje considerable de autores (59,56%) ha contribuido de
forma puntual al estudio de la victimización en menores espa-
ñoles, mientras que únicamente tres autores han publicado 5 o
más trabajos sobre esta temática. La media de autores por tra-
bajo se sitúa en 2,92 (DT = 1,73) y la mediana en 3,00 (RIQ =
2,00), con un rango que oscila entre 1 y 9 autores por artículo.
La mayoría de artículos (n = 50; 81,97%) están firmados única-
mente por autores que pertenecen a instituciones españolas,
principalmente universidades. 

Los artículos se publicaron en 36 revistas científicas, desta-
cando la aportación de la revista Psicothema (n = 6; 9,84%),
seguida de la Revista Electrónica Interuniversitaria de Forma-
ción del Profesorado (n = 5; 8,20%). 

Recogida de datos
El tipo de muestreo empleado en el proceso de selección de

los participantes no fue directamente reportado en diversos tra-
bajos, si bien se dedujo a partir de otra información proporcio-
nada en el artículo. En un 78,57% de los estudios se emplearon
muestras de conveniencia (aunque en ocasiones se utilizó la
técnica de la aleatorización para la selección de centros o au-
las), mientras que en el resto de trabajos (n = 12; 21,43%) se
utilizó un muestreo de tipo probabilístico.

Las muestras empleadas fueron, principalmente, reclutadas
acudiendo a centros educativos (n = 51; 92,73%), aunque en
un porcentaje menor se optó por servicios sociales (n = 3;
5,45%) y centros de salud mental (n = 1; 1,82%), o realizando
una encuesta poblacional por correo postal (n = 1; 1,82%). En
un estudio no se pudo establecer la procedencia de la muestra. 

En relación a la procedencia geográfica de los participantes,
si nos fijamos únicamente en la muestra española, en la Tabla
2 pueden observarse el número de estudios que se han desa-
rrollado con datos de cada una de las comunidades autóno-
mas, destacando la aportación de Andalucía (n = 15; 33,33%)
y Castilla y León (n = 817,78%). A ellos habría que añadir el
artículo de Ramírez Fernández y Justicia Justicia (2006) que
estudia la población de Ceuta y el trabajo que, por el tipo de
diseño que se emplea, incluye datos de todas y cada una de
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FIGURA 2
EVOLUCIÓN TEMPORAL DEL NÚMERO DE ARTÍCULOS

FIGURA 1
DIAGRAMA DE FLUJO DE LA SELECCIÓN DE ARTÍCULOS

PUBLICADOS HASTA DICIEMBRE DE 2010

Búsqueda electrónica en bases de
datos Medline, PsycINFO, SciELO

y Scopus

2.811 registros

Búsqueda manual en las  revistas
de Ciencias Sociales y Criminología

indexadas en Latindex

56 documentos

2.867 registros

61 registros incluidos

355 registros duplicados

2.451 registros excluidos por 
no cumplir criterios
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las comunidades autónomas españolas (Gutiérrez et al., 2008;
del Barrio et al., 2003). En 11 estudios (19.64%) no se pudo
determinar la procedencia de los participantes.

Participantes
Excluyendo aquellos participantes de fuera de España, el ta-

maño muestral de los estudios oscila entre un mínimo de 6 y un
máximo de 5.983. La media de participantes por estudio se si-
túa en 992,74 (DT = 1.056,06), con una mediana de 613,00
(RIQ = 999,75), teniendo en cuenta que en dos ocasiones no
se pudo extraer el tamaño muestral. En un 35,19% de los estu-
dios el tamaño muestral no superó los 500 participantes. 

En prácticamente todos los estudios participaron varones y mu-
jeres y, generalmente, el porcentaje fue similar. Como puede ob-
servarse en la tabla 1, existe alguna excepción como es el artículo
de Ortega y colaboradores (Ortega, Sánchez, Ortega-Rivera,
Nocentini y Menesini, 2010) centrado, exclusivamente, en la victi-
mización en chicas de entre 16 y 18 años. Sin tener en cuenta es-
te trabajo, el porcentaje de participantes de sexo masculino osciló
entre un 36,60 y un 60,00%. En siete estudios (12,50%) no se es-
pecificó el porcentaje de chicos y chicas, y tampoco pudo ser esti-
mado a partir de los datos proporcionados.

En la mayoría de los estudios (n = 36; 64,29%), la muestra
estuvo conformada únicamente por niños y adolescentes,
mientras que en el resto de estudios (n = 20; 35,71%) se in-
cluyeron también adultos jóvenes. En 26 de los estudios
(47,27%) se incluyeron niños de menos de 12 años, siendo
los 4 años la edad más baja estudiada. En conjunto, la me-
dia de edad de la muestra se encuentra, mayoritariamente,
entorno a los 14 años. Concretamente este resultado se cum-
ple en 12 (21,43%) de los estudios incluidos. Cabe señalar
que en 20 ocasiones (35,71%) no se especificó la media de
edad de la muestra ni se pudo estimar mediante los datos
proporcionados en el artículo. 

Victimización: categorías, instrumentos y periodo temporal
En este apartado se consideran diversos aspectos relativos a la

evaluación de la victimización en los 56 trabajos seleccionados.
Categorías de victimización

La victimización por iguales es la categoría más analizada,
concretamente el 73,21% de los trabajos revisados versan so-
bre esta temática. A continuación, se encuentra la exposición a
violencia o victimización indirecta con un 23,21% y la victimi-
zación sexual con el 17,86%. La victimización electrónica cons-
tituye el 10,71%, al mismo nivel que el estudio de la vivencia
de delitos comunes (10,71%). En último lugar, aparece la victi-
mización por cuidadores que alcanza el 8,93%. 

Además, se ha tenido en cuenta si los trabajos se centran en
una única categoría de victimización o presentan información
sobre experiencias de tipología diversa. En relación a este as-
pecto, la mayoría (71,43%) se centra en una categoría, el
17,86% considera dos, y el 5,36% aporta información sobre

tres y cuatro categorías, respectivamente. Destacar que, del to-
tal de estudios revisados, tan sólo el 7,14% ofrece datos sobre
la coocurrencia o acumulación de situaciones de victimización,
o poli-victimización.

Instrumentos de evaluación 
Los instrumentos más frecuentemente utilizados son el Cuestio-

nario Bull-S (Cerezo, 2000) (13,72%) y el Cuestionario sobre
Intimidación y Maltrato entre Iguales (CIMEI) (Avilés, 1999)
(5,88%) en sus diferentes versiones, ambos referidos a acoso
escolar. También puede destacarse la adaptación, modifica-
ción o utilización parcial del Revised Olweus Bully/Victim
Questionnaire (Olweus, 1996) (7,84% de los trabajos) sobre
acoso escolar o de la Conflict Tactics Scale (Straus, 1979)
(7,84%) para evaluar violencia de pareja o exposición a vio-
lencia entre los padres. Asimismo, en el 19,61% de los estudios
se utiliza un cuestionario o instrumento ad hoc para la valora-
ción de la victimización no basado en instrumentos previos, o
al menos que se indiquen en el artículo. 
Periodo temporal 

En 17 estudios el período temporal escogido para valorar la
victimización no queda explicitado (36,96%), pero ha podido
ser deducido a partir de otras informaciones aportadas. Se ob-
serva que la mayoría de los estudios (73,91%) hacen referen-
cia a períodos temporales de un año o inferiores, mientras que
el 23,91% incluye períodos temporales superiores a un año o
relativos a toda la vida. Un estudio aporta información mixta,
tanto del último año como de toda la vida del participante. 

DISCUSIÓN
Como se constata en este trabajo, y deriva de los resultados

obtenidos, las publicaciones sobre la extensión de la victimiza-
ción infanto-juvenil en nuestro país obtenida a partir de los
propios menores son frecuentes, especialmente desde los últi-
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TABLA 2
ESTUDIOS PUBLICADOS EN REVISTAS CIENTÍFICAS POR CADA

COMUNIDAD AUTÓNOMA

Comunidad autónoma Frecuencia Porcentaje

Andalucía 15 33,33

Castilla y León 8 17,78

Comunidad Valenciana 5 11,11

País Vasco 4 8,89

Cataluña 3 6,67

Madrid 3 6,67

Murcia 3 6,67

Aragón 1 2,22

Baleares 1 2,22

Galicia 1 2,22

Islas Canarias 1 2,22

Navarra 1 2,22
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mos años y en el contexto geográfico andaluz, si bien presen-
tan una serie de limitaciones que no pueden obviarse y que de-
ben corregirse para seguir avanzando en la investigación en
este ámbito e incrementando el conocimiento que se tiene so-
bre esta problemática tal y como se ha solicitado desde orga-
nismos internacionales (Krug et al., 2002). 

Los estudios incluidos en la presente revisión han sido lleva-
dos a cabo por múltiples autores nacionales que, en líneas ge-
nerales, no se encuentran exclusivamente vinculados con este
ámbito de trabajo, abundando así las contribuciones únicas o
puntuales que alcanzan el 59,6%. Esta misma falta de especia-
lización se observa en las revistas que publican estos trabajos
en las que, si bien se da una cierta preferencia por Psicothema,
seguida de la Revista Electrónica Interuniversitaria de Forma-
ción del Profesorado, destaca la ausencia de revistas de refe-
rencia, que aglutinen una cantidad destacada de artículos
sobre victimización en la infancia y adolescencia lo que, pro-
bablemente, influye en la dispersión de definiciones, métodos y
resultados obtenidos.

De la revisión se desprende la existencia de una tendencia
generalizada en los investigadores nacionales a centrarse en
una única forma de victimización, especialmente, en el acoso
escolar o bullying, así 7 de cada 10 trabajos analizan esta ti-
pología. El hecho de que sólo el 7% de los estudios revisados
aporte datos sobre la acumulación de diversas formas de victi-
mización supone ofrecer una visión limitada de la realidad de
la victimización en la infancia, así como subestimar los posibles
efectos psicopatológicos asociados, dado que no se tienen en
cuenta otras formas de victimización que el menor pueda estar
sufriendo, además de la que se evalúa (Finkelhor et al., 2007).
Es necesario llevar a cabo trabajos sobre formas de victimiza-
ción distintas a la cometida por iguales, que incluya aquellos ti-
pos cuyos victimarios suelen ser desconocidos (como los delitos
comunes), adultos del entorno menor (como la victimización
por cuidadores o la victimización sexual) e incluso sus herma-
nos, tanto en niños como en adolescentes. En este sentido, el
miedo a la notificación puede encontrarse en la base de esta li-
mitación en los estudios, dado que mediante estudios que in-
cluyan formas de victimización distintas al acoso escolar
pueden descubrirse situaciones sugestivas de delitos incluidos
en nuestra legislación, con las inevitables consecuencias éticas
y jurídicas que puede suponer para el investigador.

En segundo lugar, la ausencia de instrumentos de evaluación
estandarizados y con robustas propiedades psicométricas impi-
de una exploración comprehensiva de la historia de victimiza-
ción del menor. En el 20% de los trabajos revisados los
investigadores han creado sus instrumentos ad hoc, adecuán-
dolos a los objetivos de sus estudios en función de la forma de
victimización que pretenden evaluar, sin tener en cuenta la va-
lidez de los datos que van a obtener ni el impedimento que su-
pone este método en la comparación, nacional e internacional,
de los resultados obtenidos (Hamby y Finkelhor, 2000).

A su vez, y siguiendo una limitación que puede aplicarse a
otros contextos de las ciencias sociales, la mayoría de trabajos
sobre victimización infanto-juvenil han sido publicados en re-
vistas con escasa proyección en el ámbito internacional, salvo
excepciones, lo que impide que se conozcan las investigacio-
nes llevadas a cabo en España por la comunidad científica glo-
bal. Es necesario que los trabajos puedan exponerse en foros
científicos internacionales y enriquecerse de las revisiones de
expertos de otras culturas y países lo que, desafortunadamente,
sólo se consigue mediante la publicación en revistas de impac-
to internacional.

A nivel metodológico, la falta de información relativa al perí-
odo temporal en que se evalúa la victimización, al tipo de
muestreo utilizado y el uso de muestras de conveniencia son li-
mitaciones añadidas. Como indicadores positivos, la inclusión
de varones y mujeres en un porcentaje similar, la obtención de
datos de niños menores a 12 años en cerca de la mitad de los
estudios o el uso de muestras de un tamaño significativo, supe-
rior a 500 sujetos, en más de la mitad de los trabajos, ilustran
el interés que en España ha despertado el estudio de la victimi-
zación en la infancia y también el esfuerzo que se ha dedicado
al análisis de este tipo de experiencias.

Como propuestas derivadas del estudio realizado, cabe des-
tacar la necesidad de consensuar criterios en las definiciones
de las múltiples formas de victimización infantil, dado que la
inclusión de conceptos y conductas distintas en unos y otros es-
tudios dificulta el entendimiento entre investigadores y la poste-
rior comparación entre estudios. Asimismo, el uso de
instrumentos estandarizados y comprehensivos es una necesi-
dad en este ámbito. Si bien no existen demasiados instrumen-
tos publicados que permitan llevar a cabo una evaluación
general de la victimización del menor, y que se adecúen a la
edad y capacidad de comprensión de éste, cabe destacar el
reciente Juvenile Victimization Questionnaire (JVQ; Finkelhor et
al., 2005), que está empezando a aplicarse en nuestro país.
En esta misma línea, sería interesante poder crear una guía de
actuación en la realización de estudios epidemiológicos, que
permita establecer una serie de criterios a seguir cuando se de-
see llevar a cabo uno de estos trabajos, igual que existen, por
ejemplo, guías para la publicación de revisiones sistemáticas
(véase Moher, Liberati, Tetzlaff, Altman, y The PRISMA Group,
2009).
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l más reciente libro de la Dra. María de la Paz Toldos Ro-
mero, “Hombres víctimas y mujeres agresoras. La cara
oculta de la violencia entre sexos”, supone una llamada a
la recuperación del sentido común y el humanismo como

guías imprescindibles de cualquier científico o profesional interesa-
do en la comprensión del fenómeno de la violencia de pareja. 

Se trata de un texto que es el resultado de más de diez años de ri-
gurosa investigación. Su génesis fue la tesis doctoral “Adolescencia,
violencia y género”, sustentada por la autora ante la Universidad
Complutense de Madrid en 2002.

Una obra necesaria, valiente y hasta polémica, seguramente para
algunas o algunos, ya que contraviene el espíritu de la época que
propone que las mujeres son las únicas y exclusivas víctimas de la
violencia de pareja.

Así pues, a lo largo de nueve capítulos la autora argumenta su te-
sis principal: los hombres heterosexuales, gays y lesbianas también
pueden ser víctimas de violencia en pareja. 

Inicialmente la autora se enfoca en la necesaria delimitación del
concepto “violencia” y su separación de otros conceptos asociados.
Asimismo, revaloriza la violencia de pareja como un fenómeno hu-
mano e interpersonal, como una violencia entre sexos que cuenta
con diferentes manifestaciones, que puede afectar tanto a hombres
como a mujeres y donde los papeles de víctima y agresor pueden
ser intercambiables.

Esta argumentación se complementa con las distintas definiciones
que adquiere el término género y, por extensión, el de violencia de
género. No se trata de una discusión meramente semántica, sino
una disertación sobre las consecuencias negativas de la tergiversa-
ción del “género” reflejado en planteamientos simplistas y generalis-
tas, infiltrados en gran parte de la comunidad científica y medios de
comunicación. En definitiva, es una llamada al sentido común que
obliga al lector a replantearse un tema dominado por la interpola-
ción de ideologías, radicalismos e intereses variopintos.

Siguiendo ese orden de ideas, Paz Toldos analiza el tema de “lo
políticamente correcto” en una brillante exposición sobre la subesti-
mación de la violencia cometida por las mujeres hacia sus parejas.
Es muy destacable el valor y perspicacia con que la autora, funda-
mentándose en una exhaustiva investigación en fuentes científicas y
oficiales, denuncia abundantes sesgos e intereses de distinta natura-

leza que se han impregnado en la formación y supervivencia de un
tema que nunca debió haber sido tabú: la violencia femenina.

Con el ánimo de romper este tabú, la autora se apoya en numero-
sos ejemplos provenientes de medios de comunicación, estudios
científicos representativos y datos oficiales para fundamentar otra
idea importante: la violencia de pareja es mayoritariamente bidirec-
cional. A pesar de estas consideraciones, hay que hacer la siguiente
salvedad: Paz Toldos en ningún momento olvida que, en el contexto
de la violencia de pareja, las consecuencias con frecuencia son más
graves para la mujer que para el hombre.

El libro aborda minuciosamente el problema de las agresiones feme-
ninas y expone algunas razones por las que no se estudia este fenó-
meno; cita como ejemplos la “rentabilidad” de los malos tratos, la
existencia de una doble moral en medios de comunicación y en la co-
munidad científica, la presión de colectivos radicales o el entendimien-
to simplista de la violencia primordialmente como física. No obstante,
el principal aporte en el estudio de las agresiones femeninas es la me-
ticulosa exposición del tipo de violencia que suele ser más utilizada
por las mujeres: la violencia indirecta, es decir la “manipulación social
atacando al objetivo por caminos tortuosos” (p. 25).

En capítulos posteriores el análisis toma un vuelco hacia otras vícti-
mas olvidadas de la violencia de pareja: homosexuales y lesbianas.
A partir de la lectura del texto se infiere cómo el sistema sexo-géne-
ro favorece la existencia del patriarcado y otros fenómenos asocia-
dos como el heterocentrismo, sexismo y homofobia. Factores que tal
vez han incidido profundamente en la poca o nula existencia de es-
tudios sobre violencia de parejas del mismo sexo en los países his-
panoparlantes. 

Es así como a partir de información derivada primordialmente de
contextos anglosajones, la autora analiza la violencia entre parejas
del mismo sexo a través de sus distintas manifestaciones y concluye
que las parejas homosexuales son igual, o más violentas, que las pa-
rejas heterosexuales. De lo cual se infiere que las propuestas reduccio-
nistas que propugnan la dominación del hombre hacia la mujer como
leitmotiv de la violencia, como mínimo, se ponen a discusión.

A continuación, el libro profundiza en los motivos que impulsan
tanto a hombres como a mujeres para ejercer la violencia. Para ello,
se diferencia la violencia emocional u hostil (dirigida a hacer daño
por enfado o frustración) de la violencia instrumental (ejercida para
lograr objetivos como controlar, influenciar, coaccionar o causar
buena impresión) y se vuelve a resaltar que estas pueden ser come-
tidas por ambos sexos. De esta manera, cuando el poder deja de
ser la piedra angular del análisis, se deriva que la diferencia en la
perpetración de la violencia se encuentra en los métodos utilizados
sea por hombres o mujeres.
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Seguidamente, la autora diserta sobre el proceso por el cual hom-
bres y mujeres se vuelven violentos. Superados los planteamientos
“mono-sexistas” que sostienen que el dominio y control es la única
motivación de los hombres para cometer violencia contra las muje-
res, se analizan diversos mitos sobre la violencia, incluido aquel
muy popular que versa sobre el hombre como el único agresor. En
esta sección del texto es donde Toldos fija su postura teórica sobre el
fenómeno de la violencia de pareja, en vez de aquellas teorías que
enfatizan un solo factor explicativo; la autora expone sus razones
para decantarse por una teoría ecológica que incluya indefectible-
mente factores psicológicos que, en concreto, son los mediadores
psicológicos.

Finalmente, se desarrollan algunas ideas claves para el entendi-
miento, prevención e intervención de la violencia de pareja. Tal vez
la contribución más importante sea el cambio de enfoque de pre-
vención a partir de la “no violencia”. Lo que quiere decir que en lu-
gar de trabajar en la prevención de factores de riesgo se deben
fortalecer los factores protectores desde las esferas políticas, los me-
dios de comunicación, la familia y los aspectos psicológicos. Es pre-
cisamente en esta última parte donde ofrece algunas propuestas
concretas de trabajo para y los profesionales interesados.

Es destacable que la obra de la Dra. Paz Toldos aborde un tema
tan polémico y politizado con argumentos que se fundamentan en
evidencias empíricas, y en vez de experiencias personales o convic-
ciones ideológicas. Sin perjuicio de lo riguroso y sistemático de la
obra, es sobresaliente la claridad expositiva, la organización lógica
del texto y, sobre todo, la transparencia intencional de la autora.

Además, es conveniente enfatizar que nos encontramos ante un
revelador análisis de la violencia de pareja realizado desde cuatro
vertientes: interpersonal, psicológica, sociológica y humana. 

Interpersonal, porque pese a que el estudio de los fenómenos de
pareja implica a por lo menos dos personas, numerosos estudios
parten de la idea de que con un solo miembro basta para explicar
al otro y la relación. Por ello, el planteamiento de la autora se dirige
a tratar este problema como un todo, sin omitir a ninguno de los in-
tegrantes ni sus conductas, mediante un enfoque interpersonal, sisté-
mico e interaccional.

Psicológica, que puede observarse en la importancia de los media-
dores psicológicos sin menospreciar otros factores explicativos. Ade-
más, no conceptualiza la violencia como resultado, sino como un
proceso. Es decir, sin culpabilizar a la víctima masculina o femenina
ni justificar al agresor o la agresora, considera necesarias las conduc-
tas de ambos para entender el proceso interaccional violento.

Sociológica, debido a que toma en cuenta la importancia de las
transformaciones socioculturales y su efecto en la sociedad y en la
vida de los individuos; así como los aspectos de género desde un
punto de vista neutral e inclusivo. 

Humana, porque la autora devuelve el carácter humano al proble-
ma de la violencia, un enfoque que sin lugar a dudas amplía posibi-
lidades de entendimiento, prevención e intervención social y
psicológica.

Paz Toldos se incorpora a una lista pequeña pero cada vez cre-
ciente de investigadoras que, como Cantera (2004) o Trujano, Mar-
tínez y Camacho (2010), han desafiado la espiral del silencio sobre
la violencia contra los hombres, aquella que quizás fue la misma
que en algún momento condescendió el injusto mutismo hacia la
violencia contra las mujeres.

En ese tenor, es preciso subrayar que la autora retoma el entendi-
miento de la violencia en pareja con tal rigor académico y científico
que la valía de su obra se incrementa por el posible eco en otras es-
feras allende el mundo científico y académico. Por ejemplo, el reco-
nocimiento de la violencia hacia otras víctimas podría impulsar la
creación o modificación de políticas públicas que atiendan la vio-
lencia de pareja sin discriminación basada en el sexo u orientación
sexual de los agredidos. Sin menoscabo de ello, es conveniente
apuntar que queda pendiente para futuras líneas de investigación la
inclusión del estudio de la violencia en parejas transexuales.

Sin lugar a dudas la labor, cuyos frutos leemos en este texto, no ha
sido fácil ya que Paz Toldos ha tenido que sortear, exitosamente a
mi juicio, numerosos peligros. De tal forma que, por ejemplo, nunca
pone en tela de juicio la lucha contra la violencia hacia la mujer.
Muy al contrario, la anima. Aun entendiendo que la violencia de
pareja es bidireccional, en ningún momento insinúa que las conse-
cuencias de las agresiones de pareja son más graves para los hom-
bres que para las mujeres. Por lo que, cualquier argumento
acusando a la autora de azuzar una “contracultura” vacua, superfi-
cial o machista carecería de fundamento. 

Su intención es más bien espolear el debate y la reflexión en torno a
cuestiones tan elementales como la conciencia de sesgos en la investi-
gación o la formación de tribunales de opinión pública. Paz Toldos in-
cluso incide agudamente en otros sesgos que circundan al estudio de
la violencia en la pareja: el género como sustituto de mujeres, la pers-
pectiva de género como sustituto de perspectivas feministas, el hetero-
centrismo que rige a gran parte de la comunidad científica y que
termina por obviar a homosexuales, el sexismo que coloca a los hom-
bres el marchamo inamovible de maltratadores y a las mujeres como
desvalidas, lo que redunda en la generación y pervivencia de dicoto-
mías rígidas que no necesariamente responden a la realidad.

Por último, el estímulo del debate y la reflexión que busca la autora
repercute indirectamente en la prevención del cientificismo, un error
bastante común que olvida el entramado complejo de ideologías, in-
tereses políticos y económicos y hasta cuestiones personales que cir-
cundan a la ciencia. Creo interpretar que la intención de Paz Toldos
en ningún momento es emular el enquistamiento de la añeja separa-
ción en el contexto angloparlante entre los que defienden intereses de
mujeres y “los otros”, puesto que los intereses de hombres y mujeres
no debieran ser entendidos –y nunca debieron haberse entendido-
como un juego de suma cero (Brush, 2005). En ese sentido, este tipo
de obras son más que bienvenidas en España porque allanan el ca-
mino hacia un verdadero trato igualitario e inclusivo entre hombres y
mujeres y, por ende, al entendimiento de la violencia de pareja sin
basarse en el sexo u orientación de sus miembros, sino en su más im-
portante e innegable condición, la de seres humanos.
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11La revista Papeles del Psicólogo pu-
blica trabajos referidos al campo pro-

fesional de la psicología, principalmente
en su vertiente aplicada y profesional.

22Los trabajos habrán de ser inéditos y
los derechos de reproducción por

cualquier forma y medio son de la Revista. 

33La preparación de los originales ha
de atenerse a las normas de publica-

ción de la APA (Manual de publicación
de la APA, quinta edición, 2001). Algu-
nos de los requisitos básicos son:

Las citas bibliográficas en el texto se
harán con el apellido y año, entre parén-
tesis y separados por una coma. Si el
nombre del autor forma parte de la na-
rración se pone entre paréntesis sólo el
año. Si se trata de dos autores se citan
ambos. Cuando el trabajo tiene más de
dos y menos de seis autores, se citan to-
dos la primera vez; en las siguientes citas
se pone sólo el nombre del primero se-
guido de “et al” y el año. Cuando haya
varias citas en el mismo paréntesis se
adopta el orden cronológico. Para identi-
ficar trabajos del mismo autor, o autores,
de la misma fecha, se añade al año las le-
tras a, b, c, hasta donde sea necesario, re-
pitiendo el año. 

Las referencias bibliográficas irán alfa-
béticamente ordenadas al final siguiendo
los siguientes criterios:

a) Para libros: Autor (apellido, coma e
iniciales de nombre y punto. En ca-
so de varios autores, se separan con
coma y antes del último con una
“y”), año (entre paréntesis) y punto;
título completo en cursiva y punto.
En el caso de que se haya manejado
un libro traducido con posterioridad
a la publicación original, se añade
entre paréntesis “Orig”. y el año. 

b) Para capítulos de libros colectivos:
Autor (es); año; título del trabajo
que se cita y, a continuación, intro-

ducido por “En” las iniciales del
nombre y apellidos del director (es),
editor  compilador(es), el título del
libro en cursiva y, entre paréntesis,
la paginación del capítulo citado; la
ciudad y la editorial. 

c) Para revistas: Autor: título del artícu-
lo; nombre de la revista completo en
cursiva; volúmen en cursiva, núme-
ro entre paréntesis y página inicial y
final. 

44Los trabajos tendrán una extensión
máxima de 6000 palabras (que in-

cluirá las referencias bibliográficas, figu-
ras y tablas), en páginas tamaño DIN-A4
con 40 líneas y tipo de letra Times New
Roman cuerpo 12, con interlineado nor-
mal por una cara, con márgenes de 3
cms y numeración en la parte superior
derecha.
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autor. Nombre y dirección del autor al
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para su publicación.
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Papeles del Psicólogo serán previamente
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tos, para garantizar la calidad científica
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interés práctico para los lectores. Podrí-
an no ser evaluados aquellos trabajos
empíricos y de corte experimental, más
apropiados para las revistas especializa-
das; manuscritos cuyo estilo de redac-

ción fuese también muy especializado y
que no se ajustase al amplio espectro de
los lectores de Papeles del Psicólogo;
originales que abordasen cuestiones que
hubieran sido ya recientemente tratadas
y que no ofrecieran contribuciones rele-
vantes a lo publicado; o trabajos cuya
redacción no estuviera a la altura de la
calidad exigible.

Los trabajos serán enviados a través de
la página web de la revista: www.pape-
lesdelpsicologo.es (siguiendo las instruc-
ciones que se encuentran en el apartado
“envío originales”). Su recepción se acu-
sará de inmediato y, en el plazo más bre-
ve posible, se contestará acerca de su
aceptación.

Los trabajos sometidos a revisión para
Papeles del Psicólogo podrán abordar
cualquiera de las siguientes cuestiones: 
✔ Implicaciones prácticas de investiga-

ciones empíricas (investigación +
ejercicio profesional); implementa-
ción de cuestiones generalmente ig-
noradas por los investigadores.

✔ Investigación y desarrollo; desarrollo
e innovaciones (I+D+I) (soluciones
prácticas novedosas o de elección en
áreas específicas); evaluaciones (análi-
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desde la perspectiva de su aplicación
práctica).

✔ Revisiones, estados de la cuestión,
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máticas de la Psicología aplicada.

✔ Contraste de opiniones, debates, po-
líticas profesionales y cartas al editor
(Forum).

Por otra parte, el Comité Editorial po-
drá encargar trabajos específicos a auto-
res reconocidos o proponer números
especiales monográficos.

La aceptación de un trabajo para su pu-
blicación implica la cesión, por el/los au-
tor/es, de los derechos de copyright al
Consejo General de la Psicología de Es-
paña.
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