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PSICOLOGIA DEL TRABAJO, LAS ORGANIZACIONES Y LOS
RECURSOS HUMANOS EN ESPANA
THE PSYCHOLOGY OF WORK, ORGANIZATIONS AND HUMAN RESOURCES IN SPAIN

Jesus F. Salgado* y José M. Peiro**
*Universidad de Santiago de Compostela. **Universidad de Valencia

CAMBIOS EN LAS ORGANIZACIONES Y EN

EL TRABAJO

Durante las dltimas décadas, la creciente globalizacién de la so-
ciedad y de la economia, los fuertes desarrollos de la tecnologia
de la informacién y la comunicacion y los cambios demografi-
cos, sociales y culturales han producido importantes transforma-
ciones en el mundo del trabajo, en las organizaciones y en las
relaciones laborales. Hace ya mds de diez afios, tras revisar los
cambios producidos por aquel entonces, Cascio (1995) puso de
manifiesto las nuevas demandas planteadas a los profesionales
de la Psicologfa del Trabajo, de las Organizaciones y de los Re-
cursos Humanos, y la limitada capacidad de respuesta de los
modelos y tecnologia disponible en esos momentos. Constataba
entonces este autor algo que sigue siendo valido hoy: que a pe-
sar de los importantes logros y desarrollos de nuestra disciplina,
las transformaciones de la sociedad, las organizaciones, la pro-
pia actividad laboral y las relaciones empleado-empleador de-
mandan nuevos modelos tedricos, estrategias y tecnologias para
la intervencion profesional. Cuando estas situaciones se produ-
cen es mds necesario que investigacion y profesion intensifi-
quen la cooperacion para identificar las cuestiones y demandas
relevantes de los clientes, generar nuevos conocimientos me-
diante la investigacion, y desarrollar las actividades de disefio e
innovacién oportunas (I+D+i) para que las respuestas profesio-
nales sean apropiadas y acordes con las nuevas demandas.

BASE CIENTIFICA DE LA PRACTICA PROFESIONAL

Una préctica profesional de calidad, rigurosa y eficaz ha de te-
ner su fundamento en los conocimientos cientificos. Lo que le-
gitima el poder “experto” del Psicélogo del Trabajo y de las
Organizaciones es su base cientifica y una prictica profesional
basada en la experiencia contrastada, prudente e inspirada en los
principios deontoldgicos. Son estos cimientos los que le permi-
ten proponer, recomendar, prescribir y formular estrategias de
diagndstico e intervencion a los clientes con el objetivo de me-
jorar el trabajo, las organizaciones y las relaciones laborales
desde una perspectiva predominantemente psicosocial (Peird,
1994). Esta es la principal forma en que un profesional de la
Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones contribuye al lo-
gro de unas organizaciones mds humanas y mas productivas, a
mejorar el trabajo en ellas y a potenciar la calidad de vida labo-
ral y la implicacion de los miembros de la organizacién en su
proyecto y mision.

Desde diversos ambitos de la Psicologia se viene insistiendo
cada vez mds en la necesidad de una intervencion basada en evi-
dencia empirica obtenida mediante la investigacion cientifica
(evidence-based practice). De hecho, desde hace varias décadas
se viene abogando por el modelo cientifico-profesional que in-
siste en la necesidad de formar a los profesionales tanto en las

competencias para la intervencién como en las requeridas para
la investigacién que permiten ademds de realizarla, analizar cri-
ticamente la desarrollada por otros y utilizar adecuadamente sus
resultados y formular estrategias, metodologias y tecnologias de
intervencion. El profesional con base cientifica (scientist-practi-
tioner) es capaz de contribuir a las aplicaciones del conocimien-
to cientifico y de adaptarlo a las necesidades cambiantes de las
précticas profesionales. Una buena preparacion del profesional
en la investigacion cientifica le permite “distinguir los hechos
de las opiniones en sus aplicaciones y le permite innovar las te-
orfas y técnicas existentes” (Belar y Perry, 1992).

De todos modos, la prictica basada en la evidencia cientifica,
en nuestro dmbito disciplinar no esta exenta de complejidad.
Por una parte, la investigacion, con frecuencia intenta obtener
conocimientos rigurosos que permitan relacionar y predecir di-
ferentes variables en condiciones que pretenden aproximarse en
cuanto sea posible al control del resto de variables (es lo que se
conoce como planteamiento caeteris paribus). Se trata de anali-
zar las relaciones entre dos o mds variables procurando contro-
lar o neutralizar los efectos de otras. Ahora bien, la préctica
profesional, no se produce en esas condiciones. No es posible,
ni en muchos casos deseable, pretender mantener invariantes o
controladas otras variables del entorno cuando un profesional
realiza una intervencion. Las actuaciones profesionales se reali-
zan con frecuencia en un contexto mas amplio, complejo y diné-
mico. Esto hace que las generalizaciones o aplicaciones de los
resultados obtenidos en la investigacion tengan que aplicarse
con prudencia y conocimiento de las variaciones en el contexto
de produccion y de uso de esos conocimientos. Asi, junto a una
buena fundamentacién cientifica del profesional, es necesario
que cuente con una experiencia sélida y una capacidad de con-
textuar y utilizar con prudencia los conocimientos cientificos re-
levantes para la situacién concreta en la que pretende intervenir.
La actividad profesional competente es, pues, mucho mas que la
mera aplicacion de conocimientos cientificos y uso de tecnolo-
gia desarrollada mediante procesos de I+D. Ahora bien, esos
dos elementos son esenciales para ella.

Un segundo aspecto cabe considerar al analizar la complejidad
de la préctica profesional basada en la evidencia empirica. Se tra-
ta del componente cultural de los fendmenos relacionados, objeto
de nuestra disciplina y profesion. No siempre es posible ni conve-
niente utilizar sin mds los resultados de investigacién obtenidos
en unos contextos culturales determinados para intervenir en
otros. Esos conocimientos deberfan ser contrastados en la cultura
en que van a ser utilizados, en especial si la distancia cultural en-
tre la cultura en que se han generado los conocimientos y la que
constituye el dmbito de uso es muy grande. Por este motivo, es
importante que en nuestra disciplina se desarrolle investigacion
de cardcter realmente internacional en un doble sentido: uno, que
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la investigacion sobre las mismas tematicas se realice en una grargia de la IAAP, celebrado en 1994 en Madrid, y en la presencia
diversidad de paises de modo que puedan compararse los resultaen asociaciones (Secretaria General de la IAAP; Presidencia de
dos y contrastar su generalidad y otro, que se realicen estudiosla EAWOP, etc.) y en publicaciones internacionalag(natio-
transculturales que permitan comparaciones sistematicas y riguro-nal Journal of Selection and Assessment; European Journal of
sas por equipos que integran investigadores de diferentes paisesWork and Organizational Psycholaggtc.).

En este contexto, es importante que la Psicologia del Trabajo y de En la tltima década, la investigacion en Psicologia del Trabajo y
las Organizaciones espafiola cuente con investigacion generada emle las Organizaciones en nuestro pais se ha consolidado y ha al-
nuestro entorno y cultura y que esta se realice en red y mediantecanzado una importante expansion e internacionalizacion. Existen
cooperacion con otros centros investigadores nacionales, europe-grupos de investigacion en la mayor parte de las Universidades

0s e internacionales. espafiolas en las que se ensefia la Psicologia. Ademas, la actividad
investigadora de varios de esos grupos se orienta a compartir sus
EL DESARROLLO DE LA INVESTIGACION Y LA resultados y logros con los investigadoredrelt researchinter-
PROFESION DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y nacional, publicando sus trabajos con frecuencia en revistas inter-
DE LAS ORGANIZACIONES EN ESPANA nacionales. Todos ellos dirigen sus esfuerzos también a poner a

El desarrollo experimentado en la investigacion sobre esta disci- disposicién de los profesionales de nuestro entorno los conoci-
plina en las ultimas décadas es muy positivo. Los progresos semientos obtenidos y las tecnologias desarrolladas, con el fin de
pueden constatar si analizamos la trayectoria a lo largo del siglo contribuir a la mejora de la practica profesional. En este ambito
pasado (Peir6, 2001) y en especial los desarrollos producidos ha sido fundamental el papel deRavista de Psicologia del Tra-
durante las Ultimas décadas. Se ofrece una revision de la produc-bajo y de las Organizacionedyrante casi un cuarto de siglo, al
cion cientifica realizada en la década de los ochenta (Peird y servir de canal de comunicacion cientifica y de puente entre la in-
Munduate, 1994) y otra de las contribuciones llevadas a cabo envestigacion y la actividad profesional.
la de los noventa (Peir6 y Munduate, 1999).

Este desarrollo ha sido fruto de la actividad de los grupos de in- EL PRESENTE NUMERO MONOGRAFICO
vestigacion constituidos progresivamente en el marco de las Uni- En este marco se sitla también el presente nimero monografico.
versidades espafiolas (Munduate y Peird, 2001). En nuestraEn él se incluyen una serie de trabajos de diversos grupos investi-
disciplina no existen unidades de investigacion en los Organismos gadores espafioles en un formato que pueda resultar til e informa-
Publicos de Investigacion (p.e. CSIC, etc.) y esa actividad investi- tivo no solo para académicos y profesionales de la Psicologia del
gadora ha sido también limitada en instituciones extra-universita- Trabajo y de las Organizaciones sino para el conjunto de los psico-
rias o en la empresa y organizaciones privadas. En cualquier casoJogos. Como hemos sefialado, hay un nimero considerable de gru-
el analisis de los grupos de investigacion existentes actualmentepos de investigacion en Psicologia del Trabajo en las
en nuestra disciplina en Espafia, las tematicas que se investigan yJniversidades espafiolas que estan produciendo aportaciones sig-
los resultados que se obtienen, tomando en consideracion indica-nificativas. Ello hace que no sea posible incorporar a todos en un
dores relevantes, arroja un saldo claramente positivo y muestra unnimero monografico de estas caracteristicas. Es claro pues, que
desarrollo pujante y un dinamismo prometedor. “no estan todos los que son”, sin embargo creemos que “son todos

Por otra parte, también se ha mostrado en diversas ocasiones elos que estan”.
fuerte desarrollo de la profesion del Psicologo del Trabajo, las Como el lector podra comprobar, los trabajos que se ofrecen
Organizaciones y los Recursos Humanos desde la incorporacioncubren una amplia gama temética y presentan aportaciones inte-
de la Psicologia como titulacion universitaria (Ordofiez, 1981; resantes en diversos ambitos de la Psicologia del Trabajo y de
1997). Durante la década de los ochenta, en el marco del Cole-las Organizaciones. En un primer bloque se abordan fenémenos
gio Oficial de Psicélogos se pusieron en marcha una serie de ac-relacionados con el mercado de trabajo y la incorporacion de los
tuaciones que promovieron el desarrollo de la profesion: los trabajadores a las empresas. El trabajMdga y Puertasde la
Congresos de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones (elUniversidad de Granada aborda una de las cuestiones importan-
primero se celebré en Madrid, 1983), la Revista de Psicologia tes del mercado de trabajo y de la fuerza de tralzajomigra-
del Trabajo y las Organizaciones, la creacion de la Vocalia esta- cion. El analisis realizado por los autores ofrece una vision
tal, etc. Por otra parte, a comienzos de la década de los afios 90desde la perspectiva de la sociedad espafiola y también de los
en unas Jornadas celebradas en el Castillo de Magalia (Avila), propios inmigrantes y nos permite profundizar en el conoci-
un grupo de profesionales y de investigadores realizaron un de- miento de esta realidad social y laboral actual. Por su [Satte,
tallado analisis de la situacion del desarrollo de la investigacion, gado y Moscosade la Universidad de Santiggpresentan una
la practica profesional, la formacion de profesionales y los as- vision sistematica sobre losodelos y metodologias de selec-
pectos relativos a la organizacion de la profesion que ofrecia un cién de personaj sus implicaciones para la practica de esta im-
panorama claramente positivo. En estas jornadas se realizd tam-portante funcion en las empresas y en la Administracion publica
bién un andlisis estratégico de la profesion y se sefialaron posi-en nuestro pais. Se cubre asi el andlisis de aspectos importantes
bles actuaciones para su desarrollo (Peiré y Cafiero, 1993). de la incorporacién de las personas a las organizaciones.
Estas actuaciones dieron sus frutos, que se manifestaron en dife- Un segundo bloque de trabajos atiende al andlisis de los gru-
rentes acontecimientos durante la década de los noventa: la celepos y equipos de trabajo, tematica en la que estan realizando
bracién del Congreso Europeo de Psicologia del Trabajo y de aportaciones un buen niumero de grupos de investigacion. Pre-
las Organizaciones de la EAWOP en Alicante (1993), en la im- sentamos aqui un trabajo de los profes@iésRico y Sanchez
portante participacion en el Congreso Internacional de Psicolo- de las Universidades Complutense, Autbnoma y Carlos Ill de
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Madrid. Estos autores nos ofrecen una revision sistematica de Por otra parte, también se presta atencion a diferentes resultados

las cuestiones y aportaciones recientes en el estudiocefieda de los procesos organizacionales. En este sentido, hay trabajos
cia de los equipos de trabajo y los factores que inciden sohbre que atienden predominantemente a la eficacia y resultados, bien
ella. Por otra parteGonzalez-Roméde la Universidad de Va- sea de la organizacion o de los equipos de trabajo, mientras otros
lencia, presenta una vision amplia e integrada de los fendmenosponen el énfasis en la salud y el bienestar de los trabajadores.

relacionados con lmnovacion en los equipos de trabagus También, hay una serie de caracteristicas que son comunes a
antecedentes y sus principales consecuencias. todos o a la mayor parte de los trabajos que presentamos. Sin

El tercer bloque de trabajo aborda fendmenos de tremenda ac-animo de ser exhaustivos sefialaremos las siguientes:
tualidad en las organizaciones. En concreto el articuMaté- Primera, cabe constatar una aproximacion atenta al enfoque

nez-Pecino, Munduate y Medinke la Universidad de Sevilla, derivado de la Psicologia positiva. La mayor parte de los traba-
presenta teoria, evidencia empirica y experiencias de interven-jos hacen referencia y plantean una aproximacion dedelg-la
cion en lagestion de conflictos organizacionales a través de me- cologia Positiva sefialando el empefio y la importancia de que
dios extrajudicialesEste es un campo en el que la aportacién de la Psicologia no tenga Unicamente una funcién correctiva o de
la psicologia es especialmente significativa y abre oportunidades “remedio”, soluciéon o paliacién de problemas sino que realice

para el ejercicio profesional. Por otra pa@antera, Cervantes aportaciones atentas a los elementos positivos y las oportunida-
y Blanchde la Universidad Auténoma de Barcelona plantean des de crecimiento, desarrollo y realizacion de las personas, los
otra tematica important&a violencia ocupacionalA partir del equipos de trabajo y las propias organizaciones.

analisis de un Servicio de Notificaci@n-line de Incidentes Segunda, la mayor parte de los trabajos prestan atencién a la

Violentos en diversos hospitales ofrecen una informacion valio- aproximacion multi-nivel La gran mayoria de los fenémenos
sa y util para conocer mejor este fendmeno y adoptar medidaslaborales y organizacionales se producen a través de diferentes
eficaces de prevencién y control. planos o niveles que estan relacionados entre si. Son fenébmenos
El cuarto bloque se centra en los fendbmenos de bienestar psi-con componentes individuales, grupales, organizacionales e in-
colégico de los trabajadores, en el papel de lideres y directcrester-organizacionales o que han de tomar en considerar las carac-
en ese bienestar y en los aspectos de caracter mas macro comteristicas del ambiente de la organizacion. Una comprension
la cultura de seguridad en las organizaciones. En efealano- adecuada de esos fendmenos requiere una investigacion multi- y
va y Llorensde la Universidad Jaume | de Castell6on analizen trans-nivel y también una intervencion que contemple las rela-
los desarrollos recientes sobreebperiencia de estar quemado  ciones e interacciones entre esos diferentes niveles. En ocasio-
por el trabajoy consideran también la vinculacion a la organi- nes, una comprension adecuada y una intervencién competente
zacion cengagementomo el conjunto de experiencias positivas en las organizaciones requieren tomar en consideracion los fe-
gue también puede derivarse del trabRjeir6 y Rodriguezde némenos emergentes de unos niveles mas basicos a otros supe-
la Universidad de Valencia, hacen una revisionpaglel del li- riores y en otras, es necesario considerar la influencia contextual
derazgo en los fendmenos relacionados con el estrés y el bienes-de los niveles superiores sobre los mas basicos.
tar de los trabajadores aproximandose a este complejo Tercera, muchos trabajos hacen referencia expligitditicas o
fendmeno desde una perspectiva multinibéz-Cabrera, Isla- cuestiones europeag contextian por ello, predominantemente,
Diaz, Rolo-Gonzalezyillegas-Velazquez, Ramos-Sapena y la actividad investigadora y su sentido en un ambito europeo. Es
Hernandez-Fernaud de la Universidad de la Laguna plantean uncada vez mas evidente que las politicas europeas en cuestiones
analisis de la salud y la seguridad organizacional desde unacomo empleo, crecimiento y avance hacia la consolidacion de una
perspectiva integradora, prestando especial interés a las organi-sociedad del conocimiento, salud laboral, integracion, flexibilidad
zaciones de alta fiabilidad, es decir aquellas que han de garenti-y seguridad laboral, mejora de los lugares de trabajo (“mejores
zar la seguridad por encima de todo. Por ultiQajjano, puestos de trabajo”), reduccién del desempleo, e integracion so-
Navarro, Yepes, BerggrRomerode la Universidad de Barcelo- cial, entre otras son relevantes e influyen en las demandas y nece-
na revisan los procesos de auditoria sociolaboral y de recursossidades de nuestras empresas y trabajadores. Esto hace que tanto
humanos y describen pormenorizadamente el sistema de Audi-la investigacion como la actuacion profesional estén atentas a la
toria del Sistema Humano (ASH) en el que han venido investi- realidad europea y a sus politicas, estrategias y programas.

gando desde hace mas de diez afios. Cuarta, practicamente todos los trabajos resaltegldaancia
) de los conocimientos obtenidos mediante la investigacion para
UNA VISION “TRANSVERSAL" DE LAS APORTACIONES la intervencion profesional Como hemos sefialado més arriba,

Asi pues, los trabajos incluidos cubren un amplio rango de te- una intervencion profesional competente requiere una base en la
maticas que considera fenémenos de diversos niveles de estudicevidencia obtenida mediante la investigacion. La revision de las
en el trabajo y las organizaciones: algunos articulos se ceniranaportaciones sobre una determinada tematica organizacional, la-
predominantemente en el nivel individual (Salgado y Moscoso; boral o de los recursos humanos ofrece modelos teoricos e ideas
Salanova y Llorens) otros consideran el nivel de equipo (Gil et contrastadas que enriquecen la intervencién profesional. En oca-
al., y Gonzalez Roma) y otros centra su enfoque en el nivel or- siones ese aprovechamiento resulta dificil o insuficiente por
ganizacional (Diaz Cabrera et al. Martinez-Pecino et al.). Un causa de barreras como el idioma en que se publican los resulta-
trabajo presta especial atencion al contexto cultural y social del dos de las investigaciones, la dispersion y fragmentacion del co-
mundo del trabajo y las Organizaciones (Moya et al.) y final- nocimiento o la falta de recursos para identificar y analizar la
mente algunos abordan conjuntamente diversos de los nivelesinformacion y publicaciones relevantes. En los trabajos que aqui
gue acabamos de describir (Peird y Rodriguez, y Cantera et al.). recogemos se sintetiza de forma actualizada y critica el estado

4



'
JOSE M. PEIRO Y JESUS F. SALGADO Presentac10n
00000000 OGO

de la cuestion y las principales aportaciones utiles para la practi- destinatarios) y es fundamental que los profesionales sefialen las
ca profesional de los temas que se abordan en cada articulo. necesidades investigadoras que se derivan de su préctica profe-
Quinta, también se pone de manifiesto en varios trabajos, la sional y de las demandas de sus clientes. Seria excelente que se
relevancia de los conocimientos cientificos disponibles para ¢l realizaran aportaciones y reflexiones en esta direccion y que los
disefio de instrumentos y tecnologias de diagndéstico, interven- profesionales las remitieran para su publicacion en esta o en
cion y valoracion de intervencione€s importante recordar otras publicaciones cientifico-profesionales.
gue la Psicologia, como sefiald6 Simon (1973), es una ciencia El presente nimero monografico, gracias a la oportunidad
predominantemente de lo artificial, es decir del disefio. Aun ofrecida porPapeles del Psicélogpretende dar un paso mas en
siendo importante explicar y comprender los fenédmenos, o es esta direccion. Confiamos que resulte de interés y utilidad.
mas saber como deberian ser para contribuir a la mejora social y Los editores invitados de este nUmero monografico de Papeles del
a la calidad de vida. Asi pues, la intervencion en Psicologia del Psicélogo quieren aprovechar la oportunidad para expresar su agra-
Trabajo y de las Organizaciones requiere el disefio de tecnologiadecimiento a todos los autores que, a pesar de las premuras de tiem-
e intervenciones para influir sobre la realidad social, y esas tec- po y sus propias obligaciones, han aceptado la invitacién para
nologias y metodologias no se deberian improvisar. Una tecno- contribuir a este namero especial. Nuestro conocimiento y pensa-
logia adecuadamente disefiada (p.e. un sistema de seleccién denos que también el de los lectores y el de los profesionales de la
personal para una organizacién o un proyecto de cambio paraPsicologia del Trabajo, las Organizaciones y los Recursos Huma-
mejorar la cultura organizacional) no se improvisan y requierzn nos se ha beneficiado y se beneficiara con sus contribuciones. Que-
conocimientos y procedimientos sistematicos que permitan for- remos también expresar nuestro agradecimiento a Serafin Lemos,
mular prototipos, evaluarlos, validarlos y posteriormente imple- director de la revista Papeles del Psicélogo por habernos ofrecido la
mentarlos de forma que ofrezcan garantias de calidad, eficacia yoportunidad de editar este nUmero monografico y por su constante
respeto a los usuarios y destinatarios. La investigacion de desa-apoyo y preocupacion a lo largo de todo el tiempo transcurrido en
rrollo en Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones requie- la preparacion del nimero especial que ahora ve la luz. Nuestro de-
re un mayor empuje en nuestro pais, si queremos incrementar laseo, finalmente, es que los articulos incluidos en este nimero mo-
calidad de la intervencion profesional. Al igual que un neuroci- nografico ayuden al avance y consolidacion de la Psicologia del
rujano solo puede hacer bien su trabajo si utiliza tecnologia de- Trabajo, las Organizaciones y los Recursos Humanos en Espafia.
sarrollada por otros, los psicologos profesionales han de besar
su intervencion también en el uso (y si conviene adaptacion) de REFERENCIAS
tecnologias desarrolladas de forma adecuada. La I+D requiereBelar, C. D. and Perry, N. W. (1992). National Conference on
inversion y esfuerzo y los equipos de investigadores habréan de  Scientist-Practitioner Education and Training for the Profes-
atender cada vez mas a esta faceta de la transferencia de los co- sional Practice of Psychologgmerican Psychologist7(1),
nocimientos cientificos que enriquece y contribuye a una practi-  71-75.

ca profesional de calidad. Cascio, W.F. (1995) Whiter Industrial and Organizational Psy-
Sexta, varios de los trabajos apuntan a &mbitos de intervenciéon chology in a changing world of workAmerican

en las organizaciones en los que cdésarrollar o consolidar Psychologist50,928-939.

roles profesionales que pueden generar oportunidades de tra- Munduate, L. y Peird, J.M. (2001): Research developments on

bajo para los psicologosEl trabajo en formacion y desarrollo work and organizational psychology in Spain: An overview.

de equipos esta ofreciendo amplias oportunidades de interven- Revista de Psicologia Social Aplicadd(1), 31-48.
cion, en especial en los nuevos sistemas organizativos de lasOrdéfiez, M. (1981)Realizaciones y perspectivas de la Psicolo-
empresas. El papel de la mediacion de conflictos puede tamhién  gia del trabajo Madrid: SEP.
ser un ambito en el que los psicologos tengan una actividad pro- Ordéfiez, M. (Coord.) (1997sicologia del Trabajo y Gestion
fesional significativa. El desarrollo directivo, las estrategias de de Recursos HumandBarcelona: Gestion 2000.
prevencion de riesgos psicosociales y la promocion de la salud Peir6, J. M. y Cafiero, J. (1993): Perspectivas de Futuro y vision
laboral y el bienestar son también ambitos en los que las apaorta- estratégica de la profesidPapeles del Psicolog®7, 50-56.
ciones de los psicologos son relevantes. También lo son en e di-Peird, J. M. (1994): Intervencion Psicosocial en Psicologia del
sefio e implantacion de estrategias de la mejora de la seguridad Trabajo y de las Organizaciones. En J.M. Peiré y J. Ramos
en las organizaciones de alta fiabilidad. (Dirs.) Intervencién psicosocial en las Organizacioripp.

En sintesis este nUmero es una aportacion mas que persigue  1-66). Barcelona: PPU.
poner de manifiesto la contribucién de la Psicologia al bienestar Peird, J. M. (2001). Perspectiva histérica y desarrollos recientes
humano y al desarrollo social. Las aportaciones de la investiga-  de la Psicologia del trabajo y de las Organizaciones en Espa-
cion cientifica en nuestra disciplina son relevantes para funda- fia. Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizacio-
mentar la practica profesional competente. Por otra parte, para nes17(3), 255-271.
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ESTEREOTIPOS, INMIGRACION Y TRABAJO
STEREOTYPES, IMMIGRATION AND WORK

Miguel Moya y Susana Puertas
Universidad de Granada

Para los profesionales de la Psicologia el fenémeno inmigratorio resulta de innegable interés, tanto en la vertiente psicosocial (preven-
cién e intervencién contra el racismo y la xenofobia, conflictos educativos y sociales, interculturalidad, violencia, efc.) como en la
perspectiva mds clinica (trastornos de ansiedad, autocontrol, control de emociones, etc.). En la primera parte de este trabajo se hace
una revisién y descripcién sobre la situacién laboral de las personas inmigrantes en Espara. En la segunda, se muestran los procesos
psicosociales bdsicos que estdn implicados en los procesos de estereotipia y prejuicio hacia los inmigrantes, comentando los resulta-
dos de investigaciones sobre la percepcién que se tiene de los inmigrantes y de la inmigracién en Espara. Por dltimo, se examinan
algunas cuestiones relacionadas con el proceso de aculturacién que sufre la poblacién inmigrante y se analizan algunos datos rela-
cionados con la percepcidn que tienen los inmigrantes sobre la sociedad espariola.

Palabras clave: estereotipos, inmigracién, mercado laboral, actitudes hacia los inmigrantes.

For psychology practitioners, immigration is of interest, both from a psychosocial point of view (prevention and intervention against
racism and xenophobe, educational and social conflicts, interculturality, violence, etc.) as well as the clinical perspective (anxiety
disorders, self-control, emotional control, etc.). In the first part of this article, we make a review and descripﬁon on labor situation of
immigrants in Spain. In the second part, we show the basic psychosocial processes included in stereotyping and prejudice processes
against immigrants, commenting on the results of research on the perception of immigrants and immigration in Spain. Finally, we
examine some questions related to the acculturation process suffered by immigrant population and we analyze some data on the

perception of immigrants towards Spanish society.

Key words: stereotypes, immigration, labour market, attitude towards immigrants.

spafia, que hasta la década de 1970 fue un gran

emisor de emigrantes, ha comenzado a convertirse en

receptor. En Noviembre de 2007 (Mapa de extranije-
ria, 2007) habia ya 3.740.956 ciudadanos extranijeros resi-
dentes en Espafia. Catalufia era la comunidad que acogia a
més inmigrantes (el 21.52% residia dlli), seguida de Madrid
(17.42%), Comunidad Valenciana (13.22%), y Andalucia
(12.99%), citando sélo a las comunidades que acogian a mas
del 10 por ciento de inmigrantes. En la actualidad, Espafia es
uno de los tres primeros paises del mundo receptores de inmi-
grantes (Pajares, 2007).

En cuanto a los datos sociodemogréficos més destacables de la
inmigracién, podemos decir que la mayoria son de procedencia
latinoamericana (38.75%), seguidos de los que vienen de Euro-
pa (36.2%) y de los oriundos de Africa (19.13%) (Fuente: Ex-
tranjeros en Espaia, 2007).

Por ofra parte, diferentes estudios y encuestas reflejan que
los espafioles cada vez mas perciben la inmigracién como al-
go problemdtico. Por ejemplo, la encuesta llevada a cabo en
octubre de 2007 por el Centro de Investigaciones Sociologi-
cas espafol (CIS), muestra que la inmigracién (32.5%) ha co-
menzado a ser percibida como un “problema piblico” de

Correspondencia: Miguel Moya. Universidad de Granada. Fa-
cultad de Psicologia. Departamento de Psicologia Social y Meto-
dologia de la Ciencias del Comportamiento. Campus de Cartuja,
s/n 18011 Granada. Esparia. E-mail: mmoya@ugr .es
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gran magnitud, Gnicamente comparable al paro (37.4%) y a
la vivienda (34.8%).

El perfil del inmigrante que venia a Espafia hace unos afios
era el de un hombre, soltero, joven, en situacién precaria tanto
econémica como laboral, que tras un periodo de permanencia
reagrupaba a su familia (mujeres y nifios). Actualmente hay un
incremento de inmigrantes mujeres con proyecto propio que
proceden, sobre todo, de Sudamérica y que tras un tiempo de
permanencia comienzan la reagrupacion familiar. También se
esté produciendo un incremento en la llegada de personas de
otras nacionalidades, por ejemplo procedentes de Europa
oriental. Segin datos de la Secretaria de Estado de Inmigra-
cién y Emigracién del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales
(2007), hay més inmigrantes varones (54.33%) que mujeres
(45.67%), estando la mayoria de hombres en el intervalo de
edad de 30 a 34 afios y el de la mayoria de las mujeres entre
los 24 y 34 afos.

INMIGRACION Y TRABAJO

La realidad laboral de la inmigracion en Espafia goza de cier-
ta consolidacién, pues ya supone el 10% de la poblacién acti-
va total (Pajares, 2007). No obstante, antes de continuar,
debemos aclarar que cuando hablamos de inmigrantes no nos
estamos refiriendo solo a los inmigrantes “prototipicos”, esto es,
a aquellas personas que proceden de paises menos desarrolla-
dos econémicamente que Espafia, que han llegado mayoritaria-
mente en pateras y a través de mafias organizadas y que



MIGUEL MOYA Y SUSANA PUERTAS

merodean, en gran proporcién, por las calles espafiolas, sin
documentacién y al margen de la ley. Aunque este tipo de in-
migrante existe, la mayoria de los inmigrantes procedentes de
paises menos desarrollados estén trabajando con contrato la-
boral, tienen su vivienda, llevan a sus hijos e hijas a colegios
publicos y estén bastante integrados en la sociedad espafiola
(Diez Nicolés, 2005). Ademds, también son inmigrantes los
franceses, ingleses, holandeses, alemanes, efc., que vienen a
vivir y a trabajar a nuestro pais con unas condiciones sociales
y econdmicas bastante diferentes a las de los inmigrantes no
comunitarios.

Todos estos cambios obligan a los profesionales de la psicolo-
gia a estudiar e investigar empiricamente el fenémeno de la in-
migracién en relacién con el dmbito laboral y asi conocer de
manera més precisa los principales mecanismos que explican
la presencia de trabajadores extranjeros en diferentes sectores
laborales (hosteleria, comercio, servicio doméstico, efc.) y sus
consecuencias.

Para comprender el impacto que la inmigracién tiene en la
sociedad espafiola deben tenerse en cuenta no sélo los aspec-
tos psicolégicos y psicosociales que rodean a la construccion
social de la imagen del inmigrante, sino que debe también
prestarse atencién a las condiciones materiales en las que
acontece la realidad de la inmigracién (mercado de trabaijo,
sectores de actividad en los que se insertan, acceso a la vivien-
da, acceso a los servicios sociales...). Segin Solé, Parella,
Alarcén, Bergalli y Gubert (2000), la poblacién espafiola de-
sarrolla actitudes negativas hacia la poblacién inmigrante en
funcién de tres dimensiones: la seguridad ciudadana, la identi-
dad cultural (entendida como agresién a “nuestras” costumbres
y como temor a la irreductibilidad de la diferencia cultural) y la
economia o competencia por los recursos (especialmente por el
trabajo). En relacién con el Gltimo aspecto, el andlisis de las
trayectorias laborales de los inmigrantes extracomunitarios evi-
dencia que estén ubicados en los estratos mas bajos de la es-
tructura ocupacional, victimas de una fuerte discriminacién
tanto en el acceso como en las condiciones de trabajo. Cinco
son los principales sectores de actividad donde se concentran
los inmigrantes: la agricultura, la construccién, el servicio do-
méstico, la hosteleria, el textil y la confeccién. Todos ellos son
sectores infensivos en trabajo y no en capital. Se trata de secto-
res para los que o bien hay escasez de fuerza de trabajo au-
téctona —a pesar del elevado paro— y se produce un efecto
de sustitucién, o bien existe en ellos una predileccién por con-
tratar inmigrantes, con el consiguiente deferioro salarial y de
las condiciones laborales.

El Colectivo IOE (2000) realizé un estudio interesante en el
émbito de la hosteleria donde obtuvieron resultados que acla-
ran algunas cuestiones importantes relacionadas con el trabajo
y el colectivo de empleados autéctonos e inmigrantes y que re-
fleja en gran medida la situacion general de los inmigrantes.

Seccion Monogrifica
000000000

En esta misma linea se encuadra el trabajo de Parella (2005)
que estudia los mecanismos de asignacion de los puestos de
trabajo a mujeres autéctonas e inmigrantes que siguen las em-
presas de servicios domésticos en Barcelona. Los resultados
muestran que a la hora de reclutar, los empresarios lo hacen
en funcién de estereotipos y prejuicios que tienen que ver con
el género y con la etnia, de esta forma se contraponen los dos
grupos (autéctonas e inmigrantes) y se perfila el grupo de mu-
jeres inmigrantes en una situacién laboral de subordinacion no
sélo por ser mujer (salarios més bajos, menor estabilidad labo-
ral, etc., independientemente de su formacién o capacidad) si-
no también por ser inmigrante, sufriendo asi una doble
discriminacion y situandose en los huecos laborales que recha-
zan las mujeres autéctonas. Casi un 20% del total de mujeres
extranjeras afiliadas a la Seguridad Social cotiza en el Régi-
men Especial de Empleados de Hogar (66.363 efectivos). Los
datos de trabajadoras extranjeras afiliadas a la Seguridad So-
cial por nacionalidades muestran que el 63% de las mujeres fi-
lipinas, el 40.2% de las dominicanas, el 37.7% de las
peruanas, el 29.9% de las ecuatorianas y el 27,9% de las co-
lombianas son empleadas de hogar. Pero estas cifras son, sin
duda, muy inferiores a la realidad, dada la gran cantidad de
mujeres que trabajan de forma irregular (sin dar de alta) en el
servicio domeéstico (Colectivo IOE, 2001). También aqui puede
observarse una poderosa influencia de los estereotipos: las mu-
jeres latinoamericanas son mayormente demandadas para ser-
vicios domésticos internos puesto que se cree que son “déciles
y carifiosas”, mientras que cuando se trata de trabajos por ho-
ras las autéctonas son mas demandadas (se piensa que son
més répidas en su trabajo y mas limpias). Pero, en general, los
clientes prefieren a las trabajadoras extranjeras porque creen
que van a ahorrarse dinero ya que presuponen que se les pa-
gard menos por sus Servicios y que van a ser menos exigentes
y reivindicativas que las autéctonas. En estas situaciones se
produce un fenémeno interesante y es que, una vez que los tra-
bajadores pertenecientes a un grupo penetran en una ocupa-
cién en una proporcién considerable, ésta pasa a ser
etiquetada como “ocupacién de inmigrantes” (immigrant job),
de manera que es cada vez més dificil que los trabajadores
autéctonos se ocupen en ellas (Hollifield, 1992).

Definitivamente, el trabajo se convierte en un recurso vital por
el que compiten inmigrantes y autéctonos en un contexto de
elevadas tasas de paro y de precariedad laboral entre la po-
blacién espafiola y que genera incertidumbre entre ambos co-
lectivos, ademas de otras consecuencias psicosociales no
menos importantes.

ESTEREOTIPOS SOBRE LOS INMIGRANTES

Un estereotipo consiste en un conjunto de creencias, comparti-
das, acerca de los atributos personales que poseen los miem-
bros de un grupo (Morales y Moya, 1996), mientras que la
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estereotipia se refiere al uso de los estereotipos para realizar
inferencias, juicios, predicciones o conductas.

No existen muchos estudios en Espafia sobre el contenido
concreto de los estereotipos de los inmigrantes, o de algunos
de los subgrupos que componen esta categoria, aunque si exis-
ten mayor nimero de estudios sobre las actitudes hacia la in-
migracién o el prejuicio hacia los inmigrantes, que se verén en
las siguientes secciones. No obstante, existen algunas investi-
gaciones que nos permiten ilustrar el estereotipo que existe en
nuestro pais sobre los inmigrantes.

En el estudio de Moya y Rodriguez Bailén (2002) se midieron
los estereotipos y su evaluacién (referidos al ambito laboral)
hacia los inmigrantes y se compararon estos estereotipos con
los existentes hacia otros tres grupos: discapacitados, gitanos y
mujeres. Para medir los estereotipos, a cada persona se le pi-
di6 que generara cinco caracteristicas que considerara fipicas
de los miembros del grupo en cuestion, en la esfera laboral o
en el mundo del trabajo. Una vez que las habia generado se le
pedia que volviera sobre cada una de las caracteristicas e indi-
cara, en cada caso, el porcentaje de miembros del grupo que,
en su opinion, tenian esa caracteristica en la esfera laboral (en
una escala de 0 a 100). Por dltimo, se le pedia que volviera de
nuevo sobre cada una de las caracteristicas y las valorara en
una escala de 7 puntos (desde -3, extremadamente negativa,
hasta +3, extremadamente positiva). Para cada grupo se obtu-
vo una puntuacién resultante de multiplicar el porcentaje de
personas del grupo que se considera tiene cada caracteristica
tipica por la valoracién de esa caracteristica, y se promedié
después las cinco puntuaciones (asi, conforme mayor es la
puntuacién, mds positivo es el estereotipo). Los resultados mos-
traron el siguiente estereotipo: discapacitados (63.57), gitanos
(-42.78), mujeres (70.49), inmigrantes (-27.49). Asi, pues, de
dos grupos existen estereotipos positivos en la esfera laboral
(mujeres y discapacitados), mientras que de otros dos los este-
reotipos son negativos (gitanos e inmigrantes).

Por su parte, Galén (2006) ha analizado la imagen de los in-
migrantes en dos series emitidas por la cadena Telecinco entre
los afios 1999 y 2005: El Comisario (84 capitulos) y Hospital
Central (102 capitulos). De todos esos capitulos, los personaijes
inmigrantes aparecieron en 42 de ellos —casi en un 25% del to-
tal-, lo que refleja la influencia e importancia que los inmi-
grantes van adquiriendo en nuestra sociedad. Segin la
frecuencia de aparicién, la procedencia fue: 1) Latinoamérica;
2) Europa del Este y Africa (en similar proporcién); 3) Asia
(China). Esta procedencia coincide en lineas generales con la
procedencia real de los inmigrantes que hay en Espafia, aun-
que con alguna ausencia notable, como es la de los personajes
inmigrantes procedentes de paises desarrollados de la Unién
Europea. Asimismo, de todos los personajes inmigrantes que
aparecen en los capitulos analizados existe un porcentaje muy
similar de inmigracién ilegal y legal, caracterizando a los per-

INMIGRACION Y TRABAJO

sonajes con dos roles diferentes: los personajes activos o “ver-
dugos” —esto es, aquellos que provocan conflictos, normalmen-
te de carécter delictivo- y personajes pasivos o “victimas” —los
que sufren el conflicto provocado por inmigrantes u otros per-
sonajes que aparecen en las series—. Exceptuando a los dos
protagonistas argentinos de la serie Hospital Central —que apa-
recen caracterizados de modo positivo- en general los inmi-
grantes tienen connotaciones negativas, pues en un porcentaje
elevado de ocasiones aparecen en un contexto de irregulari-
dad o de ilegalidad, en tramas asociadas al tréfico de drogas,
a la prostitucion y al delito y en situaciones conflictivas. Ade-
més, sefiala Galan (2006) que generalmente no se profundiza
en la psicologia de los personajes inmigrantes —emociones,
sentimientos o en las causas que les impulsa a verse envueltos
en un asunto delictivo determinado. No obstante, a partir de
las Oltimas temporadas, se ha observado una cierta tendencia
a caracterizar al inmigrante con un rol positivo y, al espafiol
que lo explota, con un rol negativo.

En el mismo sentido van los resultados del estudio de Igartia,
Mupiiz y Otero (2006), quienes realizaron un andlisis de conte-
nido sobre el tratamiento informativo de la inmigracién en la
prensa y telediarios espafioles en el afio 2004. Para ello revi-
saron una semana de los informativos televisivos en las horas
de méxima audiencia (TVE1, Antena 3 y Tele 5) y de los prin-
cipales periédicos (El Pais, El Mundo, ABC y La Razén). Los re-
sultados mostraron que la mayoria de las noticias hacian
referencia a asuntos de cardcter negativo, destacando ademés
el encuadre noticioso que vincula la delincuencia con la inmi-
gracién. Ademds, las noticias que enfatizaban este encuadre
eran las que recibian un emplazamiento mas privilegiado. Jun-
to a ello, se comprobé que la televisién destacaba por tener un
mayor nivel de sensacionalismo en sus informaciones.

Un aspecto interesante es la delimitacién de cudl es la
concepcién que subyace a la denominacién genérica de
“inmigrante” en el conjunto de la sociedad espafiola. En el es-
tudio de Pérez y Desrues (2006), con una muestra representati-
va de los espafioles mayores de 18 afios (la recogida de datos
se realizé a finales del afio 2005), se encontré que existe una
marcada tendencia a identificar a los inmigrantes de manera
especifica antes que de forma genérica, siendo el criterio més
empleado para referirse a los inmigrantes la procedencia
geogréfica (76.5%), mientras que sélo un 8% menciona grupos
relacionados con otros factores (re|igiosos, |ega|es,
econdémicos, etc.). Los grupos més mencionados hacen
referencia al mundo drabe (35.1%) -y dentro de éste
fundamentalmente a los marroquies (18.5%)-, a los
latinoamericanos (28.3%) y a los subsaharianos (14.6%).

PREJUICIO HACIA LOS INMIGRANTES
La mayoria de las definiciones de prejuicio lo conciben como
pensamientos, conductas o afectos negativos hacia ciertos gru-



MIGUEL MOYA Y SUSANA PUERTAS

pos y sus integrantes. Se trata de una definicion mas amplia
que la de estereotipo, pues no solo incluye a las creencias o
pensamientos que se tienen sobre los inmigrantes sino también
a los afectos y conductas hacia ellos. Actualmente también se
sefiala que el prejuicio es una ideologia que justifica la desi-
gualdad entre los grupos, y esto se consigue no solo con una
imagen negativa de otros grupos, sino a veces transmitiendo
una imagen positiva de ellos, aunque limitada a ciertas dimen-
siones (e.g., los miembros de ciertos grupos pueden ser vistos
como “espontaneos”, “afables”, “divertidos”, y aunque esto
sea positivo, puede estar favoreciendo el mantenimiento de es-
te grupo en una situacién de inferioridad).

Los resultados de diferentes investigaciones realizadas en
nuestro pais muestran una valoracién relativamente negativa
de los diferentes grupos inmigrantes, aunque no tan peyorativa
como a priori cabria esperar, existiendo ademdas claras dife-
rencias segin el grupo inmigrante. Por ejemplo, las
investigaciones de Diez Nicolés (2005) durante varios afios
proporcionan datos sobre la evaluacién que los espafioles
hacen de diferentes grupos inmigrantes. Utilizando una escala
de O (peor valoracién posible) a 10 (mejor valoracién), los
grupos mejor valorados fueron los europeos occidentales (entre
6y 6.7, segin los afios), seguido de sudamericanos (5.8-6.6),
asidticos (5.7-6.4), africanos de raza negra (5.6-6.4),
europeos del Este (5.5-6.6), rusos (5.5-6.2), norteamericanos
(5.4-6.1), judios (5.3-6.2), gitanos (4.7-5.5) y arabes-
musulmanes (4.5-5.8). Desde el afio 1998 hasta el 2003 la
valoracién de todos los grupos habia descendido, en lineas
generales, pero cuatro grupos concretos (europeos del Este,
érabes y musulmanes, gitanos y judios), lo habian hecho de
forma mas acentuada. Podemos pues decir que los espafioles
valoran bastante positivamente a los extranjeros, sean de
donde sean, incluidos los inmigrantes. Hasta el 2001, los
gitanos eran los peor valorados, pero a partir de esa fecha, y
posiblemente como consecuencia del 11-S, han sido
reemplazados por los &rabes-musulmanes; también los
europeos del Este han ido perdiendo posiciones.

También hay otras formas de medir el prejuicio de los espa-
foles hacia los inmigrantes y hacia los miembros de otros gru-
pos, por ejemplo preguntando si “le molestaria tenerlos como
vecinos”, “qué harian si una hija suya se enamorase o quisiera
casarse con un hombre perteneciente a un determinado grupo
social’, “qué piensan los espafioles de los insultos racistas”.
Las respuestas a estas preguntas, muestran una actitud poco
negativa hacia los inmigrantes (ver Diez Nicolas, 2005 y Rami-
rez y Rodriguez, 2005). Por ejemplo, pregunténdole a los en-
trevistados qué harian si una hija suya se enamorase o
quisiera casarse con un hombre perteneciente a un determina-
do grupo social, los datos de catorce investigaciones (Diez Ni-
colés, 2005) muestran que més del 30% de los entrevistados
afirman que dejarian que su hija hiciese lo que quisiese, mien-
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tras que menos del 25% prohibiria o desaconsejaria esa rela-
cién afectiva a su hija con un hombre de cualquiera de los
nueve grupos sociales estudiados.

Un resultado importante es que cuando se le pregunta a los
espafioles por cémo creen ellos que sus parientes y amigos, o
la sociedad en general, perciben a los inmigrantes y por su
grado de racismo y xenofobia, las respuestas indican que los
espafioles perciben actitudes més discriminatorias entre los es-
pafioles en general que entre sus parientes y amigos, y mds en-
tre éstos que en ellos mismos (Morales, 2003). Asi, por
ejemplo, en los estudios sobre opinién poblica hacia los inmi-
grantes, se ha encontrado que mientras un 13% de la pobla-
cién emite respuestas negativas de desconfianza o desprecio
en la pregunta cémo los trata Vd., un 61% responde a la pre-
gunta cémo los trata la sociedad espafiola (Diéz Nicolds y Ra-
mirez Lafita, 2001).

Algunas investigaciones se han centrado en dilucidar cudles
son las variables que mejor predicen el prejuicio hacia los in-
migrantes. Segin Diez Nicolas (2005), la caracteristica
sociodemogréfica que més diferencia entre las personas altas y
bajas en xenofobia es el nivel educativo, seguido por la edad
(no habiéndose encontrado efectos del sexo, del nivel de
ingresos, o de otras variables). En los trabajos de Diez Nicolés
también se han estudiado las caracteristicas ideolégicas:
autoposicionamiento ideolégico (desde “extrema izquierda” a
“extrema derecha”), préctica religiosa (desde “no practicante”
a “muy practicante”), el sentimiento naciondlista espafiol (que

“sélo me siento vasco, madrilefio, etc.” a 5 =

varia desde 1 = “s6
“s6lo me siento espafiol”) y el posmaterialismo (medido por
una escala de doce items desarrollada por Inglehart). Los
resultados muestran que las variables ideolégicas personales
que predijeron a lo largo de varios afios la xenofobia fueron la
orientacién materialista (dar prioridad a la seguridad
econémica y personal) versus posmaterialista (dar prioridad a
las relaciones sociales, a la participacién social y a la
capacidad de decidir sobre aquello que le afecta), y
autoclasificarse de derechas.

Desde una perspectiva mas psicosocial, se han considerado
otras variables como predictoras de las actitudes hacia los in-
migrantes. Asi, Ramirez y Rodriguez (2006), en un estudio con
estudiantes de Secundaria murcianos, encontraron que las va-
riables que mejor predecian las respuestas a una Gnica medida
de evaluacion de los inmigrantes (O, muy favorable, 10, muy
desfavorable) eran (de mayor a menor importancia): similitud
con los inmigrantes (a mayor similitud, mejor evaluacién), per-
cepcion de la contribucién de los inmigrantes a la sociedad de
acogida (cuando la contribucién es positiva, esto es, los benefi-
cios superan a los costes, la evaluacién es mejor), experimenta-
cién de emociones positivas hacia los inmigrantes, contacto
con los inmigrantes (que lleve al conocimiento y a realizar acti-
vidades compartidas) y un estereotipo valorado positivamente.
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Hemos visto, pues, que la visién que tienen los espafioles de
los inmigrantes no es muy negativa. Pero no debemos olvidar
que la situacién en la que se encuentran los inmigrantes dista
mucho de ser tan optimista, como hemos visto en las secciones
introductorias de este articulo. 5Cémo explicar este grado de
xenofobia y de prejuicio aparentemente tan bajo? Varias son
las explicaciones que se han proporcionado: 1) que en Espaiia
hay pocos inmigrantes si se les compara con la poblacién
extranjera que reside en ofros paises europeos (en contra de
este argumento puede esgrimirse que los datos estadisticos
muestran que aunque el volumen de inmigrantes en nuestro
pais procedentes de paises menos desarrollados ha aumentado
progresivamente, el grado de xenofobia no ha variado
demasiado) (Diez Nicolas, 2005); 2) que los espafioles
mienten, que ocultan sus actitudes reales hacia los inmigrantes
de otras razas y paises, y en general hacia cualquier otro
grupo socialmente marginado o excluido (pero esta
“deseabilidad social” también es alta en ofros paises europeos,
y sin embargo se observa en ellos una mayor expresién de
xenofobia) (Diez Nicolas, 2005); 3) que el prejuicio esté
adoptando nuevas formas (Moya y Puertas, 2005). Esto es,
todavia muchas personas tienen afectos y sentimientos negati-
vos hacia los miembros de ciertos grupos, entre los que estan
los inmigrantes, pero, al mismo tiempo, saben que ya no esté
bien visto manifestar o tener esos sentimientos, lo cual hace
que el prejuicio se manifieste de forma més sutil. Veamos algu-
nas de estas formulaciones sobre el nuevo prejuicio (Moya y
Puertas, 2005).

a) Racismo moderno. Segin este planteamiento coexistiria el
apoyo a los principios de justicia y no discriminacién con
los sentimientos negativos hacia los inmigrantes y los
miembros de ofras minorias, lo cual lleva a expresar el
prejuicio de forma indirecta y simbélica, por ejemplo,
oponiéndose a medidas que favorezcan la integracién de
inmigrantes (e.g., subvenciones a empresas creadas por
inmigrantes), pero negando también medidas segregacio-
nistas o claramente excluyentes (McConahay, 1986).

b) Racismo aversivo. Algo similar a la anterior forma de ra-
cismo, pues es consecuencia de la coexistencia de una ac-
titud negativa hacia el grupo étnico y una actitud positiva
exigida por los valores igudlitarios y de justicia, solo que
se manifestaria de forma diferente: alternando las respues-
tas positivas y negativas hacia los miembros de grupos ét-
nicos dependiendo de la situacion y de la posibilidad de
generar una justificacién no racista de una conducta dis-
criminatoria (Gaertner y Dovidio, 1986).

c) Racismo simbélico (Kinders y Sears, 1981). Ocurriria como
consecuencia de existir en el individuo sentimientos negati-
vos hacia las minorias y un alto grado de creencia en los
valores tradicionalmente occidentales (disciplina, autono-
mia, individualismo, trabajo duro, obediencia, efc.). Segin
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el racismo simbélico las minorias no asumen esos valores y
no contribuyen al desarrollo de la nacién, y de esa mane-
ra justifica su afecto negativo hacia ellos. El individuo ra-
cista no se percibe amenazado por los inmigrantes
personalmente, sino que cree que lo que estan siendo
amenazados son los valores de la nacién.

d) Racismo manifiesto y sutil (Pettigrew y Meertens, 1995). El
racismo manifiesto (tradicional) se basa en la percepcién
de que el exogrupo nos amenaza y en la oposicién al con-
tacto intimo con sus miembros. El racismo sutil, en cambio,
se manifiesta de tres formas més aceptables en nuestra
cultura, y que evitan que uno pueda ser calificado de pre-
juicioso: 1) Defensa de los valores tradicionales (lo que lle-
va a culpabilizar a los inmigrantes de su propia situacion,
pues no se comportan de la forma necesaria para tener
éxito en la sociedad). 2) Exageracién de las diferencias
culturales: la situacién de desventaja en la que se encuen-
tra el grupo discriminado no se debe a su inferioridad, si-
no a las diferencias culturales. 3) No mostrando
sentimientos positivos hacia los miembros de los exogrupos
(ya que tener reacciones emocionales negativas hacia los
miembros del exogrupo puede verse como un indicio de
racismo, y el prejuicio sutil no admite la existencia de esos
senfimientos negativos), pero si la ausencia de sentimientos

positivos.

ACTITUDES HACIA LA INMIGRACION

Ademés de las actitudes hacia los inmigrantes, también son im-
portantes las actitudes que se tengan hacia la inmigracién. En
primer lugar consideraremos las actitudes generales hacia la
presencia de extranjeros e inmigrantes en nuestro pais y poste-
riormente las actitudes hacia aspectos mas especificos relacio-
nados con la inmigracién.

a) Actitud general hacia la inmigracién
En cuanto a la actitud general hacia la inmigracién, uno de los
investigadores que més ha trabajado sobre esta cuestion es el
socidlogo Diez Nicolds (2005). Una forma de resumir estas ac-
titudes es lo que se denomina “indice de xenofobia” que puede
variar entre O (nada xenéfobos) y 14 puntos (muy xenéfobos).
Los resultados del afio 2003 muestran que alrededor del 60%
de los espafioles mayores de 18 afios son nada o poco
xenéfobos, pero una tercera parte muestra q|g(Jn grado de
xenofobia o racismo y un 8% un grado mds intenso de
xenofobia. El promedio del indice de xenofobia ha sido
consistentemente inferior a 3 puntos, y fue disminuyendo desde
1991 hasta 1998, incrementéndose ligeramente desde este
afio hasta el 2003.

En el estudio de Pérez y Desrues (2006), con una muestra re-
presentativa de los espafioles mayores de 18 afios -la recogida
de datos se realizé a finales del afio 2005- se encontré que el
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65.4% de los entrevistados valoraban positivamente la existen-
cia de personas de diferente origen racial, religién y cultura en
el seno de la sociedad espafiola, frente al 14.3% de entrevista-
dos que percibe este hecho como més bien negativo.

Sin embargo, aunque la actitud general hacia la inmigracion
parece positiva, no lo son tanto las creencias que se tienen
respecto a las consecuencias generales de la inmigracién. Asi,
Mateos y Moral (2000), informan que el 41% de los jovenes
espafioles (frente al 31% de la poblacién general) cree que la
inmigracién tiene “consecuencias negativas”, y sélo un 28% de
los j6venes (frente al 37% de poblacion general) cree que la
inmigracién tiene “consecuencias positivas”. Es importante
sefialar que el grupo de edad que mas negativamente ve la
inmigracién es el més joven (entre 15-19 afios): el 43% de este
grupo de edad considera que los aspectos negativos de la
inmigracién son superiores a los positivos. Ademés, los
aspectos negativos se infensifican cuando la inmigracién se
aplica a un dmbito mas cercano: Espafia. En estos casos, el
56% de los j6venes considera que la inmigracién tiene “sélo
inconvenientes o més inconvenientes que ventajas” (frente al
28% que considera “sélo ventajas o més ventajas que
inconvenientes”). Las personas que mds inconvenientes
encuentran a la inmigracién son los que tienen bajos niveles de
estudios y los que tienen una ideologia politica de derechas.

Otra forma de considerar la actitud general hacia la
inmigracién aparece en las encuestas que preguntan por el
nimero de inmigrantes en nuestro pais. Datos nacionales del afio
2005 (Pérez y Desrues, 2006) muestran que ante la pregunta “En
su opinién, zel nimero de inmigrantes que hay actualmente en
Espafia es excesivo, aceptable, bajo o insuficiente?”, el 62% de
las personas encuestadas cree que el nimero de inmigrantes que
hay en Espafia en la actualidad es excesivo, y el 29% considera
que es aceptable (sé6lo un 3% responde que el nimero de
inmigrantes es bajo o insuficiente). Los resultados de Mateos y
Moral (2000) sobre la percepcién que tienen los jévenes sobre los
lugares de procedencia de los inmigrantes que viven en nuestro
pais muestran claramente una sobreestimacion de la presencia
del colectivo magrebi: los j6venes consideran que el 77% de los
inmigrantes proceden de Marruecos, cuando las cifras oficiales
del INE segn Mateos y Moral ofrecian un porcentaje mucho més
bajo (14%), mientras que los mismos jévenes infraestiman el
nimero de inmigrantes procedentes de la Unién Europea (9%),
cuando las cifras oficiales los situaba en el 47%.

b) Actitudes hacia temas especificos relacionados con la
inmigracién

Politica de acceso. De acuerdo con los datos del Centro de
Investigaciones Sociolégicas espafiol (CIS), en el periodo
2002-2004 en torno al 85% de los encuestados apoyaban una
politica de acceso condicionado a aquellos extranijeros que tu-
vieran contrato de trabajo, lo cual representa mas de veinte
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puntos por encima del porcentaje que venia siendo habitual
desde 1993 (entre el 60 y 63%). De forma coherente, el por-
centaje de espafioles que apoya la opcién de facilitar la entra-
da a los inmigrantes sin poner restricciones, ha descendido del
20% en 1996 al 7.2% en Mayo de 2004.

Los estudios realizados por Diez Nicolas (2005) indican que
los espafioles piensan que las medidas concretas que se han de
aplicar a la inmigracién seria limitar la entrada en Espafia de
inmigrantes procedentes de paises menos desarrollados. La
forma concreta de realizar esa limitacién seria fijando una
cuota fija anual de trabajadores. A partir de 2001 ha
comenzado a aumentar (aunque todavia en una proporcién
muy pequefia) la idea de que la medida més eficaz es la de
repatriar a los inmigrantes “ilegales” a sus paises de origen.
Sin embargo, respecto a los inmigrantes procedentes de paises
desarrollados (e.g., Estados Unidos, Japén y Europa
Occidental), més del 50% de los espafioles son partidarios de
que sigan viniendo a Espafia.

Los inmigrantes y el mercado de trabajo. Mateos y Moral
(2000) encontraron que el 45% de los j6venes encuestados
estuvo de acuerdo con la afirmacién “los inmigrantes quitan
puestos de trabajo a los espafioles”, siendo este porcentaje atn
mdas alto en la poblacién general (un 54%). Sin embargo, en el
estudio de Pérez y Desrues (2006), una amplia mayoria de los
espafioles mayores de 18 afios considerd que los inmigrantes no
compiten con la poblacion espafiola en el mercado de trabajo,
pues un 76% de entrevistados muestra su acuerdo con la afirma-
cién de que los inmigrantes desempefian trabajos que los espa-
fioles no quieren hacer. Y una amplia mayoria de personas
(65.5%), expreso6 su acuerdo con que los inmigrantes hacen una
importante contribucién al desarrollo econémico de Espaiia. Asi-
mismo, los espafioles no parecen tener ningin recelo en aceptar
que un inmigrante fuera su jefe (86.6%). Sin embargo, las opi-
niones estdn més divididas a la hora de pronunciarse con res-
pecto a la preferencia por contratar a un espafiol antes que a un
inmigrante: aunque el 50% de encuestados consideré inacepta-
ble que se prefiera contratar a un espafiol antes que a un inmi-
grante, un 40% opiné lo contrario.

Integracion de los inmigrantes. En general, las actitudes de
rechazo relacionadas con la integracién son bastante
minoritarias. El porcentaje de espafioles mayores de 18 afios
que rechazaria trabajar con inmigrantes, que sus hijos lleven
amigos inmigrantes a casa o tener un jefe inmigrante, es inferior
al 10% en todos los casos (Pérez y Desrues, 2006). Asimismo,
respecto a ofras relaciones que dependen en mayor medida de
la voluntad de los encuestados, como vivir en el mismo barrio o
en el mismo bloque que inmigrantes o que su hijo se case con
una persona inmigrante, las actitudes de rechazo son siempre
inferiores al 20%. De todas las relaciones propuestas, la que
genera una menor tasa de aceptacion es la de alquilar un piso a
inmigrantes (solo el 56.9% lo aceptaria), mientras que para el
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resto de relaciones propuestas, las tasas de aceptacion varian
entre el 74% y el 90%. Segin ese mismo estudio, el porcentaje
de encuestados que tiene bastante o mucha confianza en los
inmigrantes es muy similar al de quienes fienen poca o ninguna
confianza en ellos (38.7% y 37.3% respectivamente), aunque
estas respuestas dependen del grupo considerado: inspiran
mayor confianza los inmigrantes latinoamericanos (58.7%),
seguidos a gran distancia por los procedentes del Africa
Subsahariana (15.5%) y los Europeos del Este (10.4%). En el
extremo opuesto, el grupo que inspira una mayor desconfianza
entre la poblacién espafiola es el de los inmigrantes procedentes
de paises drabes (49.3%), seguidos por los inmigrantes
procedentes de Europa del Este (25%).

Los espafioles se muestran a favor, en su inmensa mayoria,
de que los inmigrantes instalados en Espafia de manera esta-
ble y regular disfruten de derechos sociales, como traer a sus
familias o cobrar el subsidio de desempleo, o de derechos de
ciudadania o politicos, como obtener la nacionalidad espa-
fiola o votar en las elecciones municipales (Pérez y Desrues,
2006). En todos los casos, el porcentaje de apoyo supera el
80% de los encuestados. Este dato debe ser matizado a la luz
de las actitudes de los encuestados ante la cuestién de la pre-
ferencia nacional, pues un alto porcentaje (alrededor del
40%) se muestra a favor de que la poblacién nacional tenga
preferencia sobre los inmigrantes en émbitos como la elec-
cion del colegio de los hijos, el acceso a los puestos de traba-
jo o a la atencién sanitaria.

Alrededor del 75% de los espafioles opinan que se debe
favorecer la integracién social de los inmigrantes —y esta
opinién ha aumentado significativamente desde 1991-,
mientras que el resto son mas partidarios de favorecer su
regreso a los paises de origen (Diez Nicolas, 2005). Alrededor
del 60% de los espafioles piensan que el Estado deberia
facilitar a los inmigrantes el acceso a una vivienda y
garantizarles el subsidio de paro, alrededor del 75% creen que
deberian recibir educacién gratuita para su cényuge, cursos de
formacién profesional y cursos de espafiol, e incluso més del
80% opinan que se les deberia proporcionar educacién
gratuita para sus hijos y el derecho a la asistencia sanitaria
piblica. Los encuestados por Pérez y Desrues (2006) muestran
un amplio acuerdo con la opinién segin la cual la presencia
de hijos de inmigrantes en las escuelas es enriquecedora para
el conjunto de los alumnos (65.5%).

En relacion con dos temas concretos que han suscitado cierta
controversia en nuestro pais (Pérez y Desrues, 2006), ante la
pregunta, “pensando en todos los casos posibles, za Vd. le
parece aceptable o inaceptable que se excluya a una alumna
de un colegio por llevar el velo islémico?’, el 67.3% respondié
“inaceptable” y la mayoria de las personas encuestadas (57%)
opiné que era inaceptable que la gente proteste por la
construccién de una mezquita en su barrio, aunque una

12

INMIGRACION Y TRABAJO

minoria importante (30%) consideré aceptable este tipo de
movilizacién.

Inmigracioén irregular. La opinién pblica espafiola ha sido y
es muy comprensiva y condescendiente con los inmigrantes
irregulares, de manera que sélo un 13% son partidarios de
expulsarles o devolverles a su pais de origen, alrededor del
30% serian partidarios de darles un periodo de tres meses
para encontrar trabajo y en caso contrario devolverles a su
pais de origen, mientras que cerca del 25% serian partidarios
de regularizar su situacién si tienen trabajo o incluso si no lo
tienen (Diez Nicolas, 2005). Este mismo autor también ha
encontrado que los espafioles creen mayoritariamente que los
inmigrantes irregulares deberian tener acceso a los servicios de
la sanidad publica, a las prestaciones de emergencia por
razones humanitarias, a la escuela poblica para sus hijos y a
las clases para aprender el idioma espafiol, y més del 35%
creen también que el Estado deberia proporcionarles cursos de
formacion profesional y vivienda. Estos datos coinciden con los
encontrados por Pérez y Desrues (2006).

Efectos de la inmigracién. Segin Diez Nicolds (2005), la
mayoria de los espafioles cree que la inmigracién procedente
de paises menos desarrollados, no influye sobre la cultura -
aunque son més los que creen que influye positivamente que
negativamente-, las opiniones estén divididas més o menos por
igual entre quienes piensan que aumenta el paro o no les
afecta, y la mayoria creen que no tiene efectos sobre los
salarios (aunque los que creen que influyen en que disminuyan
son més que los que creen que los aumentan). Sin embargo,
cuando la inmigracién procede de paises mas desarrollados,
més de la mitad de los espafioles opina que no afecta al paro,
ni a los salarios, ni a la delincuencia. Finalmente, y en relacion
con el posible efecto de los trabajadores inmigrantes sobre el
futuro del sistema de pensiones, la opinién predominante en
1995 era que no influian porque la mayoria de los
trabajadores extranjeros estaba en situacién ilegal y no
cotizaban a la Seguridad Social, pero en 2003 la opinién
mayoritaria fue la de que resultan beneficiosos porque
rejuvenecen a la poblacién activa.

Inmigracién y delincuencia. Un tema frecuentemente tratado
en los medios de comunicacién y en la arena politica es la vin-
culacién entre inmigracién y delincuencia. En este caso, la fen-
dencia es la contraria a la observada respecto a los aspectos
comentados con anterioridad: una gran mayoria (en torno al
70%) de los espafioles mayores de 18 afios (Pérez y Desrues,
2006), cree que el aumento de la inmigracién favorece bastan-
te (42.2%) o mucho (28.5%), el incremento de la delincuencia
en Espafia. La postura contraria sélo es mantenida por el 24%
de los encuestados.

En cuanto a las actitudes ante los inmigrantes que delinquen,
el 72% de las personas encuestadas consideraba aceptable
que se les expulse del pais aunque estén legalmente instalados.
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LA PERSPECTIVA DE LOS INMIGRANTES

a) Razones de la emigracién

En cuanto a las razones y causas que llevan a la emigracion,
segun el IMSERSO (2000), el motivo de més peso para que los
inmigrantes abandonen su pais de origen son los problemas
econdémicos, seguido de las razones politicas. Y las razones
principales para que eligieran Espafia como pais de destino
fueron el tener familiares en Espafia, seguido de ser el pais
mas cercano y el que més les gustaba.

Desde el punto de vista psicolégico, la decisién Gltima de emi-
grar parece estar en funcion de tres factores principales (Moya
y Puertas, 2005): 1) factores que hacen que el pais de acogida
sea atractivo, 2) factores que inciden sobre las personas favo-
reciendo la salida de sus paises de origen; y 3) la existencia de
redes familiares en los paises de destino. Se han analizado
ademds numerosas caracteristicas individuales (expectativas,
valores, metas, etc.) que podrian estar influyendo en la deci-
sién de emigrar y que influyen también en el éxito de la adap-
tacién en el nuevo pais. Boneva y Frieze (2001) piensan que
hay dos cuestiones fundamentales: el deseo de emigrar (que
depende en gran medida de factores de personalidad y de ca-
racteristicas individuales), y la conducta migratoria (influencia-
da por factores ambientales y de oportunidad). Ademés,
dentro de lo que son las caracteristicas propias de los indivi-
duos, las motivaciones interactian con los valores influyendo
en el deseo de emigrar, no siendo suficiente considerar Gnica-
mente las motivaciones de la persona.

b) La percepcién de la sociedad espafiola por parte de los
inmigrantes

Los datos proporcionados por Diez Nicolés (2005) indican que
el conjunto de la poblacién inmigrante entrevistada tiene una
vision bastante positiva de los espafioles. Concretamente, los
espafioles han recibido reiteradamente la mejor valoracién de
entre todos los grupos presentqdos (siempre detrés del propio
grupo), por encima de los siete puntos en una escala de O a
10. Ademés, segin estos estudios, los espafioles no son consi-
derados por la comunidad inmigrante como xenéfobos ni ra-
cistas.

Cuando se les pregunta a los inmigrantes por las relaciones
inferpersonales (Diez Nicolés, 2005), algo més del 60% mani-
fiesta que si una hija suya se enamorase de un espafiol la de-
jarian hacer lo que quisiese. Tan sélo menos de un 10%
prohibiria seguir adelante con esa relacién, aunque una pro-
porcién algo superior le sugeriria que tuviera en cuenta sus di-
ferencias culturales para seguir con la relacién. Actitudes aon
mds tolerantes se observan en el caso de que fuera un hijo el
que se enamorara de una espafiola. Sin embargo, estos por-
centajes varian notablemente dependiendo del grupo inmi-
grante. Asi, mientras que la préctica totalidad de los
latinoamericanos y europeos del Este permitirian este tipo de
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relacién sentimental, entre los norteafricanos esta proporcién
desciende a un 43%.

ACULTURACION Y PROCESO MIGRATORIO

El fenémeno migratorio supone poner en contacto, como mini-
mo, a los miembros de dos culturas o subculturas diferentes, lo
que se conoce con el nombre de “aculturacién”. En dicho pro-
ceso pueden distinguirse dos niveles: individual (o aculturacién
psicolégica y se refiere a los cambios psicolégicos que ocurren
en los individuos como resultado de la aculturacién) y grupal
(cambios en dreas como la politica, la economia, la demogra-
fia, etc.). La aculturacién supone cambios tanto en el grupo in-
migrante como en las sociedades receptoras. No sélo se da la
adaptacién necesaria de la persona inmigrante para resolver
la confrontacién entre culturas, sino que el sistema sociocultural
de la sociedad receptora también se ve cuestionado por la con-
frontacién con los valores, representaciones de la realidad y
costumbres de los colectivos inmigrados.

Uno de los modelos més aceptados sobre el proceso de acul-
turacién es el de Berry (2001). Para este autor, los inmigrantes
asentados en la nueva sociedad deben enfrentarse a dos deci-
siones cruciales en sus vidas: (1) decidir si su propia cultura es
un valor que deben mantener en el nuevo contexto; y (2) deci-
dir si van a establecer relaciones con los miembros de la socie-
dad de acogida. La combinacién de estos dos elementos da
|Ugar a cuatro posib|es estrategias de aculturacion que pueden
adoptar los individuos: integracién, asimilacién, separacién y
marginacién. En la asimilacién los individuos rechazan su cul-
tura de origen y tratan de llegar a ser un miembro mas de la
nueva cultura; la separacién implica que los individuos desean
mantener la cultura original y al mismo tiempo evitan la infe-
raccién con el otro grupo cultural; en la marginacién, al poco
interés de los inmigrantes por mantener su propia cultura o es-
tablecer relaciones con el exogrupo se afiade un contexto ad-
verso que favorece procesos de discriminacién y exclusién
social; por Gltimo la integracién es una opcién en la que los in-
dividuos desean tanto mantener su cultura original como esta-
blecer contactos y aprender acerca de la nueva cultura. Las
investigaciones realizadas han puesto de manifiesto que aun-
que la estrategia de aculturacién puede variar en funcion del
grupo étnico y/o cultural, la mayoria de los sujetos eligieron
como estrategia la integracién, y sélo unos pocos se adhirieron
a la asimilacién y a la separacién. Asimismo se ha encontrado
una relacién entre el tipo de estrategia elegida y el estrés por
choque cultural, de tal forma que los valores minimos de estrés
se asociaron a la integracién, los mas dltos a la separacién y
marginacién, y los intermedios con la asimilacién.

Més recientemente, el planteamiento anterior ha sido mejo-
rado incorporando la perspectiva de la sociedad de acogida.
En este caso, la integracién supone que los miembros de ésta
aceptan un biculturalismo entre los inmigrantes (esto es, que
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mantengan sus tradiciones pero a la vez respeten y asuman
las de la sociedad de acogida), lo cual puede contribuir a que
la sociedad evolucione hacia un pluralismo cultural. Cuando
predomina la ideologia de asimilacién, o absorcién, se espera
que los inmigrantes dejen sus tradiciones, valores, idioma, efc.
Quienes creen en una ideologia de segregacién no verén bien
los contactos transculturales y preferiran que los inmigrantes
vivan en enclaves separados. La exclusién implica tanto la ne-
gacion del derecho de los inmigrantes a mantener la cultura
heredada como la imposibilidad de incorporarse a la socie-
dad de acogida como ciudadanos de pleno derecho; en dlti-
ma instancia, lo que se busca es la expulsién de los
inmigrantes y el cierre de fronteras. Por Gltimo, la ideologia
individualista supone que los miembros de la sociedad de
acogida creen que lo importante son las caracteristicas indivi-
dudles de las personas y no los grupos a los que pertenecen,
déndosele poca importancia a los aspectos distintivos cultura-
les. El proceso de aculturacién que resulte serd, pues, una
combinacién de las estrategias de aculturacién elegidas por
los inmigrantes y las preferidas por la sociedad de acogida.
La confluencia de las estrategias de ambos grupos lo que pue-
de llevar es a una relacién intergrupal consensuada, proble-
mética o conflictiva.

Navas y sus colegas (2004), vienen realizando en los dltimos
afios diversas investigaciones sobre las estrategias de acultura-
cién de la poblacién inmigrante en la provincia de Almeria. Es-
ta zona es una regién espafiola donde se ha producido un
incremento espectacular de inmigrantes, debido al florecimien-
to de la agricultura intensiva en invernaderos, habiendo sufrido
una profunda transformacién econémica y social en los Gltimos
afios. Su trabajo se centra en las actitudes hacia la acultura-
cién tanto de los almerienses como de dos grupos de inmigran-
tes: marroquies y subsaharianos. Los resultados muestran que
sélo el colectivo magrebi se inclina por la “integracién” como
opcién preferente, pues los subsaharianos eligen tanto esa es-
trategia como la “asimilacién”, esto es, estarian mas dispuestos
que los magrebies a renunciar a sus costumbres y a adoptar
las de la sociedad de acogida. Existe coincidencia en la actitud
de aculturacién preferida por la poblacién autéctona para los
subscaharianos y la que este colectivo prefiere (a medio camino
entre la asimilacién y la integracion), pero no entre la preferi-
da por los autéctonos para los magrebies y la que éstos eligen:
asi, frente a la opcién de “integracién” preferida por el colecti-
vo magrebi, los autéctonos prefieren la de “asimilacién”.

Més recientemente, Navas y cols. (2006) han demostrado la
relacién existente entre el tipo de estrategia de asimilacién pre-
ferida por la poblacién autéctona y sus niveles de prejuicio. En
esta investigacién los participantes (783) fueron una muestra
representativa de los habitantes (hombres y mujeres) mayores
de 18 afios de 6 municipios almerienses con dlta tasa de inmi-
gracién, de los cuales 398 respondian sobre el exogrupo ma-
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grebi y 385 sobre el colectivo subschariano. El andlisis de la
relacién entre el prejuicio y la actitud de aculturacién general
escogida para cada grupo de inmigrantes ha mostrado que el
prejuicio experimentado por los autéctonos, independiente-
mente de que se exprese de forma manifiesta o sutil, muestra
grados diferentes en funcién de las actitudes hacia el proceso
de aculturacién de los inmigrantes. Las conclusiones principales
de su estudio fueron: 1) la relacién del prejuicio con las actitu-
des de aculturacién es similar en ambas muestras de autécto-
nos, independientemente de cudl sea el exogrupo evaluado
(magrebies o subsaharianos); 2) no hay diferencias entre pre-
juicio manifiesto y sutil en cuanto a la actitud de aculturacion
que se prefiere para los inmigrantes en cada caso; los niveles
altos de ambos tipos de prejuicio siempre se relacionan con la
“exclusién”, y los bajos con la “integracion”.

CONCLUSIONES

La inmigracién va a cambiar profundamente, de hecho ya lo
esté haciendo, a la sociedad espafiola. Estos cambios afecta-
ran a todos los 6rdenes de nuestras vidas, desde los mas fisicos
y estructurales (arquitecturas y paisajes, sistema econémico)
hasta los més sociolégicos y psicolégicos (relaciones interper-
sonales, educacién, creencias y valores). Parece pues de vital
importancia para el ejercicio de la psicologia el conocimiento
del fenémeno de la inmigracién y de los procesos subyacentes,
asi como de las consecuencias que entrafia. Los procesos de
aculturacién, adaptacién e integracion laboral y social de este
colectivo, en numerosas ocasiones, vienen acompafiados de al-
gunos desérdenes importantes tanto en el plano personal como
en el social, familiar, laboral, etc., que demandan de una pre-
paracién especifica y completa para que los profesionales que
se dedican al &mbito clinico puedan ofrecer una ayuda integral
al colectivo de inmigrantes. Asimismo, muchos de los fenéme-
nos estudiados por la Psicologia Social, como el prejuicio y la
discriminacién, cobran especial relevancia ante la presencia en
nuestra sociedad de un colectivo importante de inmigrantes.
Este trabajo ha pretendido proporcionar a psicélogos y psicéd-
logas unas ideas basicas, asi como un conjunto de referencias
bibliogréficas, que le permitan abrir y desarrollar su labor pro-
fesional en esta nueva redlidad en la que estamos inmersos la
sociedad espafiola.
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SELECCION DE PERSONAL EN LA EMPRESA Y LAS ADMINISTRACIONES
PUBLICAS: DE LA VISION TRADICIONAL A LA VISION ESTRATEGICA
PERSONNEL SELECTION IN INDUSTRY AND PUBLIC ADMINISTRATION:

FROM THE TRADITIONAL VIEW TO THE STRATEGIC VIEW

Jesus F. Sa!?ado y Silvia Moscoso
Universidad de Santiago de Compostela

Este articulo presenta una revisién de la investigacion en seleccién de personal realizada en los dltimos afos. Dos modelos de selec-
cién se examinan: el modelo tradicional y el modelo estratégico. También se revisa la investigacién empirica sobre los procedimientos
y predictores habitualmente utilizados en los procesos de seleccién. Se muestra cual es la validez predictiva de cada predictor en soli-
tario, combinado con un segundo predictor o combinado con dos predictores, mostrando la validez operativa méxima. Se observa
que la mejor combinacién de predictores es la formada por un test de capacidad cognitiva general suplementado por una entrevista
conductual estructurada y un cuestionario de personalidad que mida el factor de conciencia. Se discuten los nuevos retos debidos a la
nueva legalidad espariola y se sugieren pautas de actuacién para los profesionales.

Palabras clave: seleccién, tests, entrevista, validez.

This article presents a review of research on personnel selection carried out in the last years. Two selection models are examined:
traditional model and strategic model. Also, it is reviewed empirical research on procedures and predictors typically used in selection
processes. It is showed the predictive validity of every single predictor, when combined with a second predictor and when combined
with two additional predictors, showing the maximal operative validity. It was observed that the best combination of predictors is formed
by a general cognitive ability test supplemented by a structured behavioural interview plus a personality questionnaire which assesses

conscientiousness. New challengers due to the new Spanish laws are discussed and suggestions for practitioners are given.

Key words: selection, test, interview, validity.

a seleccion de personal es un proceso mediante el

cual las organizaciones (p.e. empresas, instituciones,

administraciones publicas -AAPP-, efc.) deciden cudl
de los aspirantes a un determinado puesto es el mas apto pa-
ra desempefiarlo. En otras palabras, la seleccién de personal
es un proceso de toma de decisién sobre el ajuste de los can-
didatos a los puestos ofertados. En otro lugar hemos escrito
que esta definicién de seleccion de personal implica tres as-
pectos: “(1) que es preciso emplear instrumentos evaluativos y
que si no se utilizan, estaremos ante otro proceso de incorpo-
racién, pero no ante seleccién de personal; (2) que tales ins-
trumentos tienen como objetivo permitir una toma de decisién
sobre la adecuacién de los candidatos al puesto, y (3) que se
requiere un profesional capacitado en la utilizacién de tales
instrumentos (Salgado, Moscoso y Lado, 2006, p. 104)”. Pa-
ra que este proceso pueda llevarse a cabo adecuadamente es
preciso conocer cudles son las caracteristicas del puesto (p.e.
tareas, funciones, dmbito de actuacién, instrumental, conoci-
mientos y formacién necesaria, efc.) y comprobar hasta que
punto los aspirantes retnen las capacidades cognitivas, co-
nocimientos, aptitudes, destrezas, habilidades, dimensiones
de personalidad, experiencia o cualquier otro tipo de carac-
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teristicas necesarias para un buen desempefio del puesto de
trabajo. A este Gltimo conjunto de caracteristicas (es decir,
capocidades cognitivas, conocimientos, etc.), con frecuencia
en los Gltimos afios, se le denomina competencias, y a la se-
leccién de personal basada en la evaluacién de dichas ca-
racteristicas se le suele denominar seleccién por
competencias. En este sentido, la seleccién por competencias
no se diferencia de lo que, desde una postura de seleccién
estrictamente ortodoxa (aplicaciéon estricta de los principios
clésicos de seleccion), ha venido siendo la practica tradicio-
nal. No obstante, es preciso tener en cuenta que a la par que
el concepto de seleccién por competencias, también se ha de-
sarrollado el modelo de seleccidn estratégica de personal (ver
Salgado, Moscoso y Lado, 2006 para una explicacion més
amplia) que afiade a la concepcién tradicional de los proce-
sos de seleccién la idea de que estos tienen que estar alinea-
dos con los objetivos de la organizacién y el hecho de que
no se puede concebir la gestion de los procesos de seleccion
de modo independiente de la gestion de otros procesos tales
como la formacién, el desarrollo de carreras, la evaluaciéon
del desempefio o la compensacién.

La seleccién de personal es, por tanto, uno de los procesos
criticos de la gestion integrada de los recursos humanos en las
organizaciones, en la medida que condiciona poderosamente
la eficacia de los procesos de gestion que se producen después
de efectuada la seleccién. En efecto, si la seleccién de personal
estd correctamente realizada permitiré la incorporacién de
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efectivos de alto rendimiento y, por sus mismas caracteristicas,
estos efectivos mostrardn un buen aprovechamiento de la for-
macién, unas excelentes posibilidades de promocién, una tasa
de rotacion que se sitie en los mérgenes aceptables para las
compafiias y, en general, un adecuado nivel en todos los pro-
cesos finales que tienen que ver con éxito el de la organiza-
cién. Por todo ello, las tareas que habitualmente se incluyen en
el proceso denominado seleccién de personal merecen una re-
consideracién.

SELECCION DE PERSONAL TRADICIONAL Y SELECCION DE
PERSONAL ESTRATEGICA

Los instrumentos que se podrian emplear en un proceso de se-
leccién son innumerables y entre ellos se encuentran: hojas de
solicitud, curriculum, historiales profesionales, entrevistas, tests
de habilidades cognitivas, tests de habilidades psicomotoras,
tests y cuestionarios de personalidad, simulaciones (dinéamicas
de grupo, tests “in-basket”, juegos de empresa, efc.), tests de
muestras de trabajo, referencias, etc. Que se utilicen unos u
ofros instrumentos depende fundamentalmente del enfoque o
modelo de seleccién que se estd usando en cada organizacién
concreta. En la actualidad pueden identificarse dos modelos de
seleccién fundamentales, que han recibido la denominacién de
modelo de seleccién tradicional y modelo de seleccion estraté-
gica, respectivamente.

El modelo de seleccién tradicional se basa en una concep-
cién del mercado econémico y del mercado laboral caracteri-
zado por una gran estabilidad productiva. Este modelo
tradicional asume que un empleado hace y haré las mismas
tareas un afio y otro y asi durante un nimero elevado de
afios. De este modo, si una empresa desea tener un emplea-
do altamente productivo debe lograr que sus procesos de
contratacién consigan determinar que empleados poseen los
conocimientos o caracteristicas especificas que puedan poner
en prdctica inmediatamente. Para conseguir esta finalidad,
las organizaciones que utilizan el modelo tradicional realizan
la seleccién de personal con métodos més o menos adecua-
dos para los entornos econémicos en los que desarrollan su
actividad. Asi, por ejemplo, tres instrumentos de seleccién son
utilizados en la generalidad de los procesos de seleccion rea-
lizados bajo esta concepcién: el curriculum vitae, la entrevista
y las referencias. Con algunas variantes, como pueden ser la
utilizacién de tests y exémenes profesionales, puede conside-
rarse que éste es el proceso de seleccién clésico para la gran
mayoria de las empresas y organizaciones. Si reflexionamos
un poco sobre este proceso de seleccién cldsico, nos daremos
cuenta que, independientemente de los instrumentos utiliza-
dos, la base de la toma de decisiones de contratacion reside
en decidir si la persona a seleccionar posee buenos conoci-
mientos y elevada experiencia en el puesto que va a desarro-
llar seguidamente. Si la persona cumple estos requisitos,
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existen muchas probabilidades de que pueda hacer con efi-
cacia el trabajo que se le va a demandar.

El segundo modelo de seleccién de personal, el que hemos
llamado modelo de seleccion de personal estratégica, se basa
en una concepcién diferente del mercado econémico y laboral.
Este modelo parte de la premisa de que la economia se mueve
en un escenario caracterizado por su volatilidad, por desarro-
llarse en entornos econémicos cambiantes y que en el futuro la
volatilidad de los escenarios se acentuard. Ademés, cada vez
més el mercado econémico y el mercado laboral se caracteri-
zan por su globalidad y por la reduccién de las fronteras. Un
ejemplo ilustrativo de esta volatilidad lo ofrece el ciclo de vida
de muchos productos. Hace afios era frecuente observar ciclos
de vida de diez, quince o veinte afios y més. Sin embargo, hoy
en dia el ciclo de vida de la mayoria de los productos es infe-
rior a cinco afios e incluso en algunos casos no llega al afio
(piénsese, por ejemplo, en la industria de los ordenadores).
Una consecuencia de este escenario volétil son las nuevas de-
mandas para los recursos humanos de las organizaciones. El
cambio en los ciclos de vida de los productos y servicios hace
que los empleos sean més demandantes en términos de proce-
samiento de informacién y de toma de decisiones, que se incre-
mente la necesidad del trabajo en equipo y que se produzca
una mayor interdependencia entre los empleados. También lle-
va incorporada una mayor atencién a los elementos que reper-
cuten en la productividqd mas allé del desempeﬁo de tarea y
una mayor preocupacion por la seguridad y la salud fisica y
mental de los empleados. Todo lo cual significa un incremento
considerable de la complejidad del puesto en comparacién con
el pasado.

Desde la perspectiva de la seleccién estratégica se conside-
ra que, si de ahora en adelante la caracteristica esencial de
nuestros empleos serd su volatilidad y un cambio frecuente de
tareas (no de funciones), el hecho de que una persona sepa
hacer muy bien un trabajo y tenga los conocimientos necesa-
rios para desarrollarlo hoy, no nos proporciona ninguna ga-
rantia de que sea una persona eficaz y altamente productiva
en el futuro. Por tanto, las caracteristicas que se requeriran
para desempefiar los empleos serén la capacidad de apren-
dizaje, la innovacién y la creatividad, la capacidad de traba-
jar en equipo, su capacidad de adaptacién y flexibilidad,
automotivacién, orientacién de su trabajo al servicio del
cliente actual y potencial de la empresa, orientacién hacia la
calidad, destrezas para el trabajo en equipos virtuales, des-
trezas para el uso de tecnologias de la informacién y las co-
municaciones, conciencia, estabilidad emocional, habilidades
de comunicacién e idiomas. Todas las caracteristicas acaba-
das de sefialar y, otras no mencionadas, hacen que los ins-
trumentos requeridos desde la concepcién estratégica de la
seleccién de personal sean diferentes: tests de habilidad men-
tal general, inventarios de personalidad basados en los “Big
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Five”, pruebas de personalidad centradas en los criterios, en-
trevistas conductuales estructuradas, tests de juicio situacio-
nal, simulaciones, referencias estructuradas y sistemas de
evaluacién via Internet. Ademds, tales instrumentos se utilizan
combinadamente elaboréndose una ecuacién predictiva es-
pecifica para cada criterio que se pretenda predecir, por
ejemplo, desempefio, formacién, progreso de carrera, con-
ductas contraproductivas, conductas de retirada y abandono
o auto-evaluaciones.

EL INSTRUMENTAL UTILIZADO EN SELECCION DE PERSONAL

Se utilice el modelo de seleccién tradicional o el modelo de se-
leccién estratégica, el grado de acierto de la decision de con-
tratacion depende de la validez del instrumental utilizado para
llegar a tal decisién, por lo cual es conveniente revisar los da-
tos actuales sobre la validez de las herramientas que utilizamos
o que se podriamos utilizar en nuestro trabajo profesional. En

TABLA 1
FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS VARIABLES INDIVIDUALES
DE SELECCION DE PERSONAL

Método Fiabilidad Validez Operativa
Capacidad Cognitiva General .83 71
Razonamiento Matematico .85 .52
Razonamiento Espacial-Mecénico 77 51
Razonamiento Verbal .83 .35
Capacidad Perceptiva .67 .52
Memoria 77 .56
Personalidad — Conciencia .80 .30
Experiencia 1.0 251
Personalidad — Estabilidad Emocional .85 .20
Personalidad — Amigabilidad 79 17

Nota. Validez operativa= validez observada corregida por fiabilidad del criterio y restric-
cién indirecta en el predictor.
! = validez operativa para una experiencia entre 5y 10 afios en el puesto de trabajo.

TABLA 2
FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS METODOS DE
SELECCION DE PERSONAL
Método Fiabilidad Validez Operativa
Entrevista Conductual Estructurada .83 .63
Exémenes (Tests) de Conocimientos .80 A5
Assessment Center - Simulaciones .70 37
Entrevistas Convencionales Estructuradas .65 .33
Referencias Personales .60 .26
Valoracién de Méritos y Formacién .80 .18
Entrevistas No Estructuradas .50 14

Nota. Validez operativa= validez observada corregida por fiabilidad del criterio y restric-
cién indirecta en el predictor.
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la actualidad, el método més empleado para llegar a una con-
clusién sobre la validez de un instrumento es el meta-andlisis,
una técnica cuantitativa de integracién de los resultados de las
investigaciones (Hunter y Schmidt, 2004). Hoy en dia dispone-
mos de meta-andlisis realizados para conocer la validez y la
utilidad de casi todos los instrumentos utilizados en seleccién
de personal (ver Salgado, Viswesvaran y Ones, 2001 y Sch-
midt y Hunter, 1998, para una revisién méas completa). La revi-
sién que haremos a continuacién se va a centrar en los
instrumentos mas utilizados en Espafia: Tests de habilidades
cognitivas, entrevistas, fests y cuestionarios de personalidad,
referencias, tests de conocimientos del puesto y los assessment
center. Un resumen de los resultados de la investigacién meta-
andlitica figura en las tablas 1y 2. No obstante, antes de co-
menzar a examinar més en detalle la validez de los
instrumentos, es necesario tener en cuenta que dichos procedi-
mientos se diferencian entre si, segin sean una variable o un
método. La diferencia entre una variable y un método reside en
el hecho de que las variables no estén compuestas a su vez por
ofros variables o constructos, mientras que los métodos consis-
ten en agrupamientos de diversas variables, aunque no siem-
pre estén identificadas formalmente. Por ejemplo, la capacidad
cognitiva general no estd formada por otras variables, mien-
tras que las valoraciones de una entrevista estan compuestas
de los efectos, en diversos grados, de la capacidad cognitiva
general, diversas caracteristicas de personalidad, conocimien-
tos del puesto, experiencia y habilidades sociales, entre otras
variables. Lo dicho para la entrevista podria decirse para las
simulaciones, tales como el assessment center, o las valoracio-
nes de méritos y formacién o los exémenes de conocimientos,
aunque las variables implicadas y su grado de implicacion va-
riarian.

a) Tests de Habilidad Mental General y Habilidades
Cognitivas

La habilidad mental general (HMG) se puede definir como la
capacidad de un individuo para aprender de forma precisa y
répida una tarea, una materia o una destreza, bajo condicio-
nes de instruccion éptima. Menos tiempo y mas exactitud in-
dican mayor habilidad mental general. Asi, serian ejemplos
de una alta habilidad mental general: resolver problemas co-
rrectamente, tomar decisiones répidas y correctas, juzgar de
modo exacto las situaciones, ser capaz de utilizar el razona-
miento abstracto, o adquirir conocimiento y ser capaz de
usarlo en contextos nuevos. La habilidad mental general a ve-
ces se llama capacidad cognitiva general, factor g o inteli-
gencia general. Obviamente, hay otras habilidades mentales
més especificas que suelen clasificarse como capacidades
cognitivas. De acuerdo a las taxonomias més empleadas en
psicologia del trabajo (p.e. Fleishman y Reilly, 1992) por ha-
bilidades cognitivas se entienden aptitudes, destrezas o capa-
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cidades tales como razonamiento inductivo, fluidez verbal,
capacidad numérica, atencién, percepcién o memoria. Asi
pues, se incluirén bajo la robrica de tests de habilidades cog-
nitivas todos aquellos tests destinados a evaluarlas, con inde-
pendencia de su modalidad (lapiz y papel, manipulacién de
obietos, ordenador, efc.). Las pruebqs de habilidad mental
general y de habilidades especificas han sido utilizadas des-
de principios del siglo XX en ambientes organizacionales y,
més concretamente, en decisiones de seleccién de personal.
Un estudio donde se analizaba el uso de los tests de habilida-
des en 12 paises de la comunidad europea mostraba que en
Espafia el 72% de las compafias usaban este tipo de tests en
los procesos de seleccion, siendo el promedio de uso en los
12 paises de un 34% (Dany y Torchy, 1994).

Actualmente existen dos lineas principales de trabajo en se-
leccién de personal con respecto a la estructura cognitiva. Una
de ellas sugiere que las habilidades especificas no afiaden vali-
dez afadida més allé del factor g. La segunda linea esté aso-
ciada con aquellos autores que proponen la existencia de
multiples habilidades que proporcionan validez por encima del
factor g. Las resultados de las investigaciones llevadas a cabo
parecen indicar que la primera linea de trabajo es la correcta,
es decir, que las habilidades especificas no sirven para aumen-
tar la prediccién de las valoraciones del rendimiento en el
puesto o el éxito en el entrenamiento (ver Salgado, Viswesva-
ran y Ones, 2001).

Los resultados obtenidos en los trabajos de investigacion rea-
lizados desde hace treinta afios hasta la actualidad han mos-
trado que los mejores instrumentos para tomar decisiones de
empleo en aquellos puestos de nivel inicial o primeras contrata-
ciones en una empresa son los tests de habilidades cognitivas,
por encima de cualquier ofro tipo de instrumental. Reciente-
mente, Salgado, Anderson y colaboradores (2003a, 2003b)
llevaron a cabo varios meta-andlisis de los estudios existentes
con habilidades cognitivas en la Unién Europea y encontraron
niveles similares de validez en todos los paises, obteniendo
unos coeficientes de validez promedio de .71 (corregida por
restriccién indirecta del rango) para las valoraciones del de-
sempefio en el puesto.

Al igual que ha ocurrido en ofros paises, el hecho de que los
tests de habilidades cognitivas sean potenciales predictores del
éxito laboral, no los libra de ser objeto de tratamiento inade-
cuado que, en Oltima instancia, conduce a deficiencias en la
préctica profesional. En Espafia son muchos los tests de habili-
dades cognitivas que se encuentran en el mercado y de los que
no se presentan datos sobre su fiabilidad y validez, ni poseen
baremos elaborados sobre muestras representativas de adultos
en situaciones laborales o, inclusive, como en el caso de algu-
nos de los tests més populares, se carece por completo de dato
alguno. Como es obvio, la utilizacién de tal instrumental en es-
tas condiciones solo puede conducir a un desprestigio del test y
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del profesional que lo usa, con consecuencias negativas para
toda la comunidad profesional y para la organizacion que lo
esté usando.

b) Entrevista

Sin lugar a dudas, la entrevista es el instrumento més utilizado
para la seleccién de personal tanto en nuestro pais como en los
restantes paises de los que se dispone de informacién. La con-
clusién de numerosos estudios es que, practicamente, el 100%
de los contratados para un puesto de trabajo ha de superar dl
menos una entrevista durante el proceso de seleccién de perso-
nal (Salgado et al., 2001). Por este motivo, esta utilizacion ma-
siva, la entrevista debe tener una consideracién especial entre
el instrumental de seleccion de personal.

Desde hace sesenta afios se han hecho periédicamente revi-
siones de la investigacién sobre la validez de la entrevista de
seleccién de personal. Hasta el afio 1987, se habian realizado
7 grandes revisiones de la literatura y todas ellas concluian
unénimemente afirmando que la entrevista se caracterizaba
por tener una baja fiabilidad, es decir, que dos entrevistadores
diferentes no coincidian apenas en sus apreciaciones de un
candidato, y, en segundo lugar, que su validez era escasa o
inclusive nula y que no aportaba nada a la prediccién del ren-
dimiento obtenida mediante otros instrumentos, como por
ejemplo los tests de habilidades cognitivas. Esto planteaba una
paradoja importante: el instrumento més utilizado, con diferen-
cia, para predecir el rendimiento de los candidatos en el pues-
to de trabajo era un instrumento incapaz de predecirlo. 3Cémo
explicar, pues, la utilizacién masiva de la entrevista?. Algunas
respuestas al respecto son: (1) La entrevista es un instrumento
facil de usar. Practicamente cualquiera puede, aparentemente,
utilizarlo sin apenas preparacién; (2) Es un instrumento muy
versétil, ya que sirve para cualquier puesto, organizacién o si-
tuacion; (3) Es el mejor medio para conocer personal y fisica-
mente a los candidatos; (4) Permite a los candidatos que
expliquen personalmente sus méritos para el puesto; (5) Permi-
te dar informacién personalizada sobre la organizacién al soli-
citante; (6) Es relativamente més barato que otros instrumentos
de seleccién; y (7) Los directivos y solicitantes la aceptan mejor
que ofros instrumentos en los procesos de seleccién. Tales ex-
plicaciones, aunque importantes para tener presente la entre-
vista entre los instrumentos de seleccién, no permitirian
defender el uso de la misma como herramienta de apoyo para
la toma de decisiones de contratacién. Sin embargo, las re-
cientes investigaciones indican que, con deferminadas caracte-
risticas y en ciertas condiciones, la entrevista de seleccion
posee fiabilidad, validez, incrementa la validez de las baterias
de instrumentos de seleccion y presenta una apreciable utilidad
econémica (Salgado y Moscoso, 2005).

En el formato (grado de estructuracién) de la entrevista parece
residir uno de los aspectos que provocan su falta de validez y
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para solventarlo se han propuesto varias alternativas que se po-
drian englobar en una categoria general a la que se puede de-
nominar “entrevista conductual estructurada” (ver Salgado y
Moscoso, 2005 para una exposicion mdas completa de estas en-
trevistas). Las caracteristicas principales que definirian las entre-
vistas conductuales estructuradas frente a las entrevistas
convencionales son: (1) las preguntas que componen la entrevis-
ta se desarrollan a partir de un andlisis de puestos, empleando
la técnica de los Incidentes Criticos; (2) se desarrollan cuestiones
cuyo contenido se refiere exclusivamente a conductas en el
puesto; (3) se formulan a cada candidato todas las cuestiones
desarrolladas; (4) se repite todo el proceso de entrevista con to-
dos los entrevistados; (5) las respuestas de los sujetos se evaltan
mediante “escalas de observacion conductual” o usando “esca-
las de valoracién con anclajes conductuales”, también desarro-
lladas a través de andlisis de puestos (EVAS) (Salgado y
Moscoso, 2005 para un tratamiento de estas escalas). Moscoso
(2000) realizé una revisién de la validez predictiva de la entre-
vista de seleccion de personal y pudo mostrar que, frente a lo
que ocurre con ofros tipos, la entrevista conductual estructurada
posee una validez similar a la de los mejores instrumentos em-
pleados en seleccion de personal (pe. tests de habilidades cog-
nitivas) o incluso superior a algunos instrumentos (pe. medidas
de personalidad, assessment centers). Estudios recientes lleva-
dos acabo en Espafia (Saez, 2007; Salgado, Gorriti y Moscoso,
2007) han mostrado que la validez de las entrevistas estructura-
das aplicadas en un formato de panel es de .63, lo que las sitta
entre los mejores instrumentos de seleccién de personal.

En los Gltimos afios se han llevado a cabo también algunas in-
vestigaciones con el objefivo de dilucidar qué es lo que mide la
entrevista de seleccion. Por ejemplo, Salgado y Moscoso (2002)
realizaron un meta-andlisis en el que clasificaron las entrevistas
en funcion del grado de estructura: entrevistas de baja estructu-
ra (que se corresponderia con las entrevistas convencionales) y
entrevistas de alta estructura (compuesta por entrevistas conduc-
tuales estructuradas). Sus resultados muestran que ambos tipos
de entrevistas se relacionan con distintas variables. Asi, las en-
trevistas convencionales o de baja estructura parecen estar mi-
diendo bésicamente habilidad mental general y caracteristicas
de personq|idad, es decir, cuando los entrevistadores realizan
estas entrevistas se cenfran bdsicamente en factores infrinsecos
del candidato. Sin embargo, las entrevistas de alta estructura o
conductuales estructuradas miden principalmente conocimientos
del puesto y experiencia laboral. Asi estas entrevistas se centra-
rian en saber si el candidato sabe desempefiar el puesto.

¢) Medidas de Personalidad

Tradicionalmente se han incluido evaluaciones de las caracteristi-
cas de personalidad en los procesos de seleccion, especialmente
en aquellos realizados en practicas individuales o de consultoria.
Pero hasta hace poco mas de una década, estas medidas de
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personalidad consistian, en la gran mayoria de las ocasiones,
en la utilizacién de cuestionarios y tests disefiados para la eva-
luacién de posibles patologias o trastornos como es, por ejem-
plo, el caso del MMPI, o que solo median un nimero reducido
de dimensiones de personalidad normal. Las investigaciones rea-
lizadas utilizando estos instrumentos han mostrado que tienen es-
casa validez predictiva del rendimiento en el puesto de trabajo.
Sin embargo, en los Gltimos quince afios se ha consolidado un
modelo estructural de personalidad cuyo supuesto bésico es que
cinco grandes factores de personalidad son suficientes para ex-
plicar las relaciones entre las caracteristicas personales. Este mo-
delo se denomina Modelo de los Cinco Grandes Factores o
Dimensiones de la personalidad. Tales factores reciben diversas
denominaciones, dependiendo de los diferentes autores, pero la
mas utilizada es la que los denomina (l) Estabilidad Emocional
(frente a Neuroticismo), (Il) Extroversion (frente a Introversién),
() Apertura a la experiencia (frente a Cierre a la Experiencia),
(IV) Amigabilidad (frente a Antagonismo) y (V) Conciencia (fren-
te a falta de Escrupulosidad). Donde si existe un amplio acuerdo
entre los investigadores es en el significado de los factores. Asi,
la estabilidad emocional se refiere al ajuste emocional que pre-
senta el individuo en oposicién al desajuste, neuroticismo o ines-
tabilidad emocional y abarcaria caracteristicas tales como
tristeza, ansiedad, inseguridad, irritacién, preocupacion o enfa-
do frente a su polo opuesto que se caracterizarian por el control
emocional, buen humor, seguridad en si mismo o tranquilidad.
Por su parte, la extroversién presenta caracteristicas como la
asertividad, la ambicién, la actividad o el optimismo. Frente a
esto, la infroversion se caracterizaria por los rasgos opuestos. La
apertura a la experiencia se caracteriza por imaginacion activa,
sensibilidad estética, atencién a los sentimientos internos, prefe-
rencia por la variedad, curiosidad intelectual e independencia de
juicio, mientras que el polo opuesto se caracterizaria por el con-
servadurismo en las visiones personales, el convencionalismo en
las conductas, el sentido préctico y la falta de imaginacién. La
amigabilidad caracteriza a las personas amables, amistosas, co-
operativas, flexibles en las relaciones con los ofros, confiadas y
tolercmtes, frente a personas rudos, competitivas, egoistas, des-
confiadas, hostiles y rigidas en sus relaciones con otros. El Gltimo
factor, conciencia, agruparia caracteristicas como el sentido del
deber, la eficacia, la planificacién, el orden y la organizacion, la
rigurosidad, la responsabilidad, la minuciosidad, la perseveran-
cia 'y la voluntad.

Varios meta-andlisis llevados a cabo en los dltimos quince
afios han puesto de manifiesto la capacidad de los Big Five pa-
ra predecir criterios organizacionales tales como el desempefio
en el trcbo]o, el éxito en la formacién, la rotacién en el em-
pleo, la satisfaccion laboral, las conductas contraproductivas o
el potencial de carrera. Concretamente, se encontré que el fac-
tor de conciencia sirve para predecir diferentes criterios ocupa-
cionales y que su validez es semejante para todos los puestos y



JESUS F. SALGADO Y SILVIA MOSCOSO

organizaciones. Una segunda dimensién de personalidad que
predice el rendimiento ocupacional en practicamente todos los
puestos es la estabilidad emocional. Salgado (1997, 1998) en-
contré unos coeficientes de validez de .19 y .25 para concien-
cia y estabilidad emocional respectivamente. Un estudio mas
reciente (Salgado, 2003) ha demostrado que si se utilizan ins-
trumentos desarrollados bajo el modelo de los cinco grandes,
la validez de conciencia asciende hasta .33.

Ademés de esta evidencia sobre la validez de criterio de los
cinco factores de personalidad, se han realizado varios estu-
dios meta-analiticos sobre la validez predictiva de los denomi-
nados tests de integridad. Estos instrumentos, miden
conciencia, amigabilidad y estabilidad emocional, y la investi-
gacion ha mostrado que son vélidos predictores del desempe-
fio en el puesto y de conductas contraproductivas tales como
robos, problemas de disciplina y absentismo (Ones, Viswesva-

ran y Schmidt, 1993).

d) Referencias

Son un procedimiento evaluativo de muy frecuente utilizacién
en la seleccion de personal y habitualmente suponen el cierre
del proceso de recogida de informacién sobre un candidato.
Existe una amplia gama de variables que estén relacionadas
con el uso de las referencias y que han sido objeto de estudio:
por ejemplo, qué tipo de puestos requiere solicitar referencias,
qué tamafio de empresas es mds proclive a este uso, cudl es el
porcentaje de utilizacién, qué tipo de informacién se busca en
las referencias, etc. Como respuesta a estas cuestiones, la in-
vestigacion muestra que las referencias se utilizan tanto para
los puestos altos de la organizacién como para los puestos de
base (Lado, 2001). De la misma forma, los estudios no mues-
tran que haya diferencias significativas en el uso de referencias
teniendo en cuenta tanto el tamafio de las empresas como el
volumen de contrataciones. En la practica habitual, tanto el
contenido como la estructura de las referencias recogidas pre-
sentan una gran diversidad. De hecho, apenas existen forma-
tos esténdares de recogida de referencias.

La fiabilidad de las referencias hace mencién al grado de
acuerdo entre los que proporcionan referencias. En este senti-
do, las investigaciones recientes indican que las referencias son
un instrumento con una buena fiabilidad, cuya mejor estima-
cién es .70. Por lo que respecta a su validez para predecir los
criterios y comportamientos organizacionales, Hunter y Hunter
(1984) encontraron una validez de .26, si bien estudios mas
recientes (Lado, 2001) sugieren que la validez puede ser mas
alta si se utilizan con un formato estructurado.

e) Tests de conocimientos del puesto

Bajo esta efiqueta pueden incluirse al menos tres tipos de medi-
das: tests de conocimientos del puesto, tests de conocimiento
tacito y tests de juicio situacional. El uso de este tipo de prue-
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bas estd limitado a si los candidatos han sido entrenados pre-
viamente para el puesto, aunque este tipo de pruebas suele ser
bien aceptado por los candidatos ya que muestra una gran va-
lidez aparente (similitud con el contenido del puesto). Los estu-
dios realizados sobre la validez predictiva de los tests de
conocimientos del puesto muestran que éstos sirven para pre-
decir criterios como el desempefio en el puesto, el éxito en el
entrenamiento o el rendimiento en tests de muestras de trabajo.
Los coeficientes de validez encontrados oscilan entre .45y .78.
También se encontré que estos coeficientes de validez estén
moderados por la similaridad del test con el puesto y la com-
plejidad del mismo. Cuanto mayor sea la similitud con el pues-
to y mayor sea su complejidad, la validez es mayor.

Con respecto a los tests de conocimiento técito, se trata de un
tipo de medida relativamente reciente que esté basado en el
trabajo de Sternberg sobre la inteligencia (Sternberg, 1997).
Este autor encontré que la correlacion entre conocimiento técito
y desempefio en el puesto oscila entre .20 y .40. Por 0ltimo,
en una investigacién meta-analitica se encontré que los tests de
juicio situacional muestran una validez de criterio de .34 (ver
Lievens, 2007).

f) Assessment centres

Los assessment centres o centros de evaluacién estén compuestos
de diferentes ejercicios destinados a evaluar la conducta directi-
va. Ademés de la utilizacién de tests tradicionales (personalidad,
habilidades cognitivas) y entrevistas, se realizan ejercicios situa-
cionales: role-playing, ejercicios de discusion grupal o el test in-
basket. Este Gltimo es muy comdn y consiste en presentar a los
candidatos un conjunto de memoranduns, cartas, mensajes tele-
fonicos, etc., similares a los que tendrian en el puesto real y se
les pide que organicen toda esa informacién del mismo modo
que lo harian en la situacién real. Los resultados de la investiga-
cion con meta-andlisis muestran que la validez predictiva de los
assessment centers es de .37, sensiblemente mas baja que la de
ofros instrumentos (p.e. entrevista, tests) mucho mas baratos, fle-
xibles y que consumen menos tiempo.

Resumen. Los resultados mencionados hasta el momento lle-
van a dos conclusiones: (a) que las medidas de capacidad
son los mejores predictores singulares del desempefio en el
trabajo y (b) que algunos métodos (procedimientos compues-
tos de variables) son buenos predictores del desempefio labo-
ral, aunque al estar compuestos por variables bésicas, su
capacidad predictiva depende de la de dichas variables y, en
consecuencia, la prediccién miltiple se verd muy afectada
por dicha relacién.

PREDICCION MULTIPLE DEL DESEMPENO OCUPACIONAL A
PARTIR DE LOS MEJORES INSTRUMENTOS Y VARIABLES

Una vez conocida la validez de los distintos instrumentos (va-
riables) y métodos de seleccién de personal, se puede estable-
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cer cudl serd el grado méximo de prediccion que se podré lo-
grar mediante la aplicacién de conjunta de dichos procedi-
mientos selectivos. La combinacién éptima se obtiene a partir
de una ecuacién de prediccion desarrollada después de un
andlisis de regresién maltiple, que nos permitira establecer dos
aspectos diferentes: (a) cuénta varianza de desempefio ocupa-
cional explicamos a través de los instrumentos selectivos, es de-
cir, cuénto somos capaces de predecir y (b) cudl es el peso
diferencial de cada uno de los instrumentos en la calificacién

TABLA 3
PREDICCION MULTIPLE DEL DESEMPENO CON DOS PREDICTORES

Combinacién de Validez Operativa

Predictores Multiple R? % Pérdida
CCG + ECE .84 71 00
CCG + CO 77 .59 17
CCG + EXP .75 .56 21
CCG +RM 73 .53 25
CCG + AM 73 .53 25
CCG + VME 73 .53 25
CCG +ES 72 .52 25
CCG + CPT 72 .52 25
CCG + AsC 72 .52 25
CCG + CP 72 .52 25
CCG + CEM 72 .52 25
CCG + MEM 72 .52 25
CCG + RV 71 .50 30
CCG + ECO 71 .50 30

Nota. CCG= Capacidad Cognitiva General; ECE= Entrevista Conductal Estructurada;
CO= Conciencia; RM= Razonamiento Matemdtico; ES= Estabilidad Emocional; CP=
Capacidad Perceptiva; CEM= Capacidad Espacial-Mecénica; MEM= Memoria; RV=
Razonamiento Verbal; ECO= Entrevista Convencional Estructurada; EXP= Experiencia;
AM= Amigabilidad; VME= Valoracion de Méritos del Empleado; CPT= Conocimientos
del Puesto de Trabajo; ASC= Assessment Center; Pérdida= Porcentaje de pérdida de la
capacidad predictiva con respecto

a la combinacién éptima (R%-R%)/R%

TABLA 4
PREDICCION MULTIPLE DEL DESEMPENO CON TRES PREDICTORES

Combinacién de Validez Operativa

Predictores Mltiple R2 % Perdida
CCG + ECE + CO .86 .75 0
CCG + ECE + VME .85 73 3
CCG + ECE + CPT .84 71 5
CCG + EXP + CO .81 .66 12
CCG + EXP + ECE 79 .62 17
CCG + EXP+ CPT 76 .58 23
CCG + CPT + VME 73 .54 28
ECE + CPT + VME .66 43 43
ECE + CPT+ EXP .60 .36 52

Nota. CCG= Capacidad Cognitiva General; ECE= Entrevista Conductual Estructurada;
Co= Conciencia; VME= Valoracién de Méritos en el Puesto;

CPT= Conocimientos del Puesto de Trabajo; EXP= Experiencia;

Pérdida= Porcentaje de pérdida de la capacidad predictiva con respecto a la combina-
cién éptima (R%-R%)/R?g,
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final de cada aspirante. En el presente caso vamos a establecer
procesos selectivos consistentes en la aplicacién de dos y tres
instrumentos y determinar el grado méximo de prediccién que
lograriamos. Como variable inicial utilizaremos la capacidad
cognitiva general por la razén de que es la que muestra el coe-
ficiente de validez mas elevado de todas las variables (es el
mejor predictor singular del desempefio). A partir de ahi hare-
mos combinaciones con las restantes variables més importantes
para obtener el grado méximo de validez. Los resultados de la
prediccion del desempefio usando dos variables aparecen en
la Tabla 3 y los resultados de la prediccion utilizando grupos
de tres variables aparecen en la Tabla 4.

La mejor combinacién de dos predictores del desempefio se
logra utilizando una medida de capacidad cognitiva general
suplementada con una entrevista conductual estructurada
(R=.84). La segunda mejor opcién es combinar la medida de
capacidad cognitiva general con el factor de personalidad de-
nominado “conciencia” (R=.77) y la tercera mejor combinacion
se logra con una medida de experiencia laboral (R=.75). A
partir de aqui, la contribucién de un segundo predictor es rela-
tivamente escasa o nula. Por ejemplo, una medida de razona-
miento matemdtico, de amigabilidad, o de valoracién de
méritos produce un incremento de .02 en la prediccion total.
Suplementar la capacidad cognitiva general con una medida
de estabilidad emocional, o de conocimientos, o un assessment
center o una medida de capacidad perceptiva o espacial-me-
cénica o una de memoria incrementa la capacidad perceptiva
en .01. Suplementar la capacidad cognitiva general con una
medida de razonamiento verbal o una entrevista convencional
estructurada no aporta nada a la prediccion redlizada por la
capacidad cognitiva general.

Cuando la prediccién de desempefio se hace mediante tres
variables predictoras hay un grupo de tres posibilidades que
ofrece una combinacién éptima con resultados muy parecidos.
La mejor combinacién y, en consecuencia, el mejor sistema de
seleccion seria aquel que incluyese una medida de capacidad
cognitiva general junto con una entrevista conductual estructu-
rada y una medida del factor de personalidad “conciencia”.
Una segunda alternativa que produciria también excelentes re-
sultados seria sustituir la medida de “conciencia” por una valo-
racién de méritos y una tercera seria la sustitucién de la
medida de “conciencia” o la valoracién de méritos por una
examen (test) de conocimientos. Cualquiera de estas tres alter-
nativas produciria efectos esencialmente semejantes y la deci-
sién sobre si utilizar una u otra tendria que basarse en criterios
de cardcter no psicométrico, tales como el nimero de aspiran-
tes, el tiempo disponible, la existencia o no de medidas de
“conciencia” o el examen de conocimientos o acuerdos con los
representantes sindicales para tener en cuenta la valoracion de
méritos.

Un segundo grupo de alternativas que también produciria ex-
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celentes resultados estaria compuesto por una combinacién de
una medida de capacidad cognitiva general, suplementada
por una medida de experiencia y una medida de “conciencia”.
Alternativamente, se podria sustituir la medida de “conciencia”
por una entrevista conductual estructurada.

Un tercer grupo de combinaciones de tres predictores que
produciria buenos resultados seria la combinacién de una me-
dida de capacidad cognitiva general, suplementada con un
examen de conocimientos y una medida de la experiencia en
el puesto o una valoracién de méritos.

Las Gltimas combinaciones que producirian buenos resulta-
dos, aunque notablemente inferiores a los resultados éptimos,
consistirian en una combinacién de una entrevista conductual
estructurada suplementada por un examen de conocimientos y
una valoracién de méritos o una valoracion de la experiencia
en el puesto de trabajo.

NUEVOS RETOS PARA LA SELECCION DE PERSONAL EN
ESPANA

Una vez establecida la capacidad predictiva de los procedi-
mientos para la seleccion de personal, puede ser pertinente
considerar cudles pueden ser los retos a los que deberemos en-
frentarnos en los préximos afios. En nuestra opinién, la investi-
gaciéon sobre la seleccion de personal en Espafia tendré que
dar respuestas a tres aspectos decisivos: (a) los posibles efectos
de discriminacién indirecta de los procedimientos de seleccion;
(b) la utilidad econémica de los procedimientos, y (c) las modi-
ficaciones legales en el marco de las AAPP y sus consecuencias
para la seleccion. Brevemente mencionaremos estos tres retos
para la seleccion.

(a) Discriminacién Indirecta. Desde hace afios, tanto en Es-
tados Unidos como en muchos paises europeos (p.e. Gran Bre-
tafia, Holanda, Paises Escandinavos) existe un considerable
cuerpo de investigacién sobre los posibles efectos discriminato-
rios de los procedimientos de seleccién sobre grupos poblacio-
nales protegidos por las leyes (p.e. mujeres, inmigrantes,
grupos minoritarios). En Espafia, la reciente aprobacién de la
Ley de Igualdad entre Mujeres y Hombres ha incluido diversos
arficulos que se refieren directamente a los procedimientos y
métodos de seleccion de personal y varias sentencias han con-
cluido que algunos procedimientos han sido empleados de mo-
do discriminatorio en dichos casos (pe. entrevistas, tests de
personalidad). Sin embargo, la evidencia disponible hasta el
momento presente es ciertamente escasa (ver Garcia-lzquierdo
y Garcia-lzquierdo, 2007, para una revisién). El trabajo profe-
sional de los psicélogos del trabajo y las organizaciones se ve-
ré afectado por esta cuestién en los proximos afos y, por ello,
deberian realizarse investigaciones en relacién con esta cues-
tién que permitan a los profesionales determinar cuéles son las
herramientas a utilizar en cada caso para evitar sesgos de dis-
criminacién para los grupos poblacionales.
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(b) Utilidad econémica. Este es un segundo reto para los in-
vestigadores y profesionales de la seleccién de personal. Debe-
ran demostrar cudl es el efecto econémico que tienen sus
précticas profesionales de seleccion (p.e. aumento de benefi-
cios, incremento de ahorro) para sus respectivas organizacio-
nes, ya sean privadas (p.e. empresas) o publicas (p.e. AAPP).
Hasta hace relativamente poco tiempo era dificil o imposible
para los psicélogos del trabajo y las organizaciones poder es-
tablecer la utilidad econémica de sus intervenciones, pero ac-
tualmente disponen tanto de métodos y técnicas como de
software para poder hacer las estimaciones de la utilidad eco-
némica. Recientemente se ha mostrado, por ejemplo, la utili-
dad econémica de la entrevista conductual estructura para la
seleccién de directivos poblicos (Salgado, 2007). La utilizacién
de un lenguaje econémico, como el que utilizan otros departa-
mentos de las organizaciones (p.e., produccién, marketing, fi-
nanzas), redundard en un robustecimiento de la posicion de los
psicélogos en las organizaciones.

(c) La Seleccién en la Administracién Poblica. El nuevo mar-
co legal para la incorporacién de personal al servicio de las
AAPP, el Estatuto Bésico del Empleado Pablico, ha incorporado
en su articulado varias exigencias en materia de seleccién de
personal que afectan directamente a los psicélogos del trabajo y
las organizaciones: (1) la necesidad de identificar las competen-
cias, capacidades, conocimientos, caracteristicas personales y
ofras variables que se demandan para una realizacion efectiva
del trabajo, (2) la necesidad de garantizar la adecuacién de la
persona al puesto de trabajo mediante métodos y procedimien-
tos que han demostrado su fiabilidad, validez y ausencia de im-
pacto adverso; (3) la obligacién de demostrar los niveles de
desempefio laboral individual y colectivo y cémo dichos niveles
mejoran con la aplicacién de los métodos y procedimientos se-
lectivos utilizados y (4) el requisito de que sean profesionales de
la seleccion los que lleven a la préctica los procesos, impidiendo
que puedan ser llevados a cabo por comisiones de cargos politi-
cos, sindicales o electivos, como venia siendo hasta ahora, y ha-
ciendo que los miembros de los tribunales actoen en su propio
nombre y no en representacién de otros. Todas estas caracteristi-
cas hacen que el trabajo de los psicélogos en las organizaciones
tenga que estar basado en los principios técnicos y cientificos de
la profesion y que la demostracion de su valor sea requisito im-
prescindible.

CONCLUSION GENERAL

En los Oltimos afios, tanto en Espafia como en Europa, se han
producido avances notables en la investigacion realizada sobre
seleccion de personal que ha hecho que las limitaciones de dé-
cadas previas se hayan paliado en gran medida. Hoy los profe-
sionales de la seleccion de personal cuentan con un enorme
arsenal de instrumentos y una elevada cantidad de investigacio-
nes que les permiten establecer la validez de los mismos, lo que
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les capacita para elegir los mejores entre ellos, dependiendo de
sus necesidades concretas. Como consecuencia de estos avan-
ces, el trabajo de los profesionales se ha visto reforzado y su rol
en las organizaciones es cada vez mas reconocido y apreciado.
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Este articulo tiene un doble objetivo. Primero, sintetizar e integrar los principales resultados de la investigacién actual sobre equipos
de trabajo; y segundo, ofrecer un conjunto de conclusiones y recomendaciones orientadas a la préctica profesional. Para ello, nos
centramos inicialmente en los modelos explicativos de la eficacia de los equipos utilizando una aproximacién (inputs, procesos, out-

puts), y posteriormente en los métodos para mejorar su eficacia.

Palabras clave: equipos de trabajo, cognicién del equipo, desarrollo del equipo.

The aim of this article is twofold. First, we synthesize and integrate the main results of the current research on work teams. Secondly,
we provide a set of conclusions and suggestions for practitioners. In doing so, we focus on the explanatory models of team
effectiveness built on an input-process-output approach and suggest techniques for improving team effectiveness.

Key words: work team, team cognition, team building.

IMPORTANCIA DE LOS EQUIPOS EN LAS ORGANIZACIONES
ACTUALES

Las organizaciones contempordneas estén experimentando
una profunda transformacién. Las presiones para una competi-
cién global, la necesidad de consolidar modelos de negocio en
ambientes dindmicos, inciertos y complejos y la necesidad de
innovacién exigen modificar la estructura del trabaijo tradicio-
nalmente configurada en torno a los individuos y adoptar dise-
fios organizacionales orientados al cambio y basados en
equipos (West y Markiewicz, 2004). Los equipos satisfacen es-
tas necesidades aportando la diversidad en conocimientos, ha-
bilidades y experiencias que permiten dar respuestas rapidas,
flexibles e innovadoras a los problemas y retos planteados. De
este modo, el éxito de las organizaciones y la produccién glo-
bal de conocimiento depende en gran medida de la eficacia
de los equipos (Wuchty, Jones y Uzzi, 2007).

Los equipos estén presentes a lo largo y ancho de la estructu-
ra organizacional, constituyendo estructuras ideales para ge-
nerar y compartir conocimiento, promover el rendimiento y
mejorar la satisfaccién de sus integrantes. Pero los equipos no
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" El andlisis de la eficacia de los equipos de trabajo ha sido obje-
to de distintas revisiones (véase Kozlowski y Bell, 2003; Kozlows-
ki e llgen, 2006; ligen et al., 2005; Salas, Stagl y Burke, 2004; y
Gil, Alcover y Peird, 2005 para investigaciones con equipos es-
paiioles y portugueses), cuya consulta recomendamos a quienes
deseen profundizar en el tema y cuyas principales indicaciones y
aportaciones fundamentan nuestra exposicion.

siempre actian asi. El desafio para la investigacién es precisa-
mente determinar cémo integrar de forma eficaz y eficiente las
aportaciones de trabajadores cualificados y expertos para
aportar valor afiadido a la organizacién. Esto es, 3cé6mo con-
vertir un equipo de expertos en un equipo experto?

Este articulo tiene un doble objetivo. Primero, sintetizar e inte-
grar los principales resultados de la investigacién actual sobre
equipos de trabajo. A este respecto, nos centramos inicialmen-
te en los modelos explicativos de la eficacia de los equipos y
sus distintas variables (inputs, procesos, outputs), y posterior-
mente en los métodos para mejorar su eficacia. Segundo, ofre-
cer un conjunto de conclusiones y recomendaciones orientadas
a la préctica profesional.

MODELOS EXPLICATIVOS DE LA EFICACIA DE LOS EQUIPOS'
El andlisis de la eficacia de los equipos se ha venido realizan-
do de forma general a partir del modelo Input-Procesos-Out-
put. Este modelo identifica la composicién, la estructura y los
procesos de los equipos como los antecedentes clave de la efi-
cacia del equipo. Asimismo, el modelo sefiala que los factores
organizacionales y situacionales influyen en la estructura del
equipo como un todo, afectando a las demas variables (input,
proceso, oulput).

Los inputs representan el conjunto de recursos del equipo,
tanto internos (la composicién del equipo, fundamentalmente
los conocimientos y habilidades de sus miembros, asi como la
estructura del grupo y el disefio de la tarea) como externos (ej.
las recompensas de la organizacién, la cultura organizacio-
nal). Estos recursos pueden considerarse a distintos niveles (re-
cursos de los miembros, del grupo y de la organizacién). Los
inputs, de la misma forma que pueden contribuir a la eficacia
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del equipo, también pueden constituir limitaciones para que el
equipo logre sus objetivos.

Los procesos consisten en un conjunto de mecanismos psico-
sociales que permiten a los miembros de un equipo combinar
los recursos disponibles para realizar el trabajo asignado por
la organizacién, superando las posibles limitaciones. Asi, a
través de procesos como la comunicacién, coordinacién o to-
ma de decisiones, los miembros del equipo convierten los in-
puts en outputs.

Los outputs son los resultados alcanzados por el equipo. El
concepto de eficacia de equipo es multidimensional. General-
mente, la eficacia se analiza en términos de resultados de tra-
bajo, como rendimiento objetivamente evaluado (usando
indicadores especificos o personal experto externo al equipo).
Pero también incluye resultados que ayudan a mantener el de-
sempefio del equipo a lo largo del tiempo, como la satisfaccién
de sus miembros, la viabilidad (grado en que los miembros del
equipo desean permanecer juntos) y la innovacién.

El modelo input-proceso-output ha recibido importantes criticas
centradas principalmente en su concepcién estdtica, lineal y de
un solo ciclo. En los Gltimos afios, se han propuesto modelos al-
ternativos que intentan reflejar mejor el funcionamiento de los
equipos como sistemas adaptativos complejos operando en con-
textos més amplios (ej. una organizacién). Asi, el modelo CORE
(véase McGrath, Arrow y Berdahl, 2000) explica el desarrollo de
argo del tiempo, identificando sus procesos bé-

los equipos a lo
sicos (construccién, operaciones, reconstruccion y relaciones ex-
ternas) y considerando las relaciones con el contexto del equipo.
Por su parte, el modelo IMOI (Input-Mediador-Output-Input; ligen
et al., 2005) sefiala el cardacter ciclico de los procesos de retroali-
mentacién, de forma que los outouts del equipo en un momento
dado representan nuevos inputs para actuaciones posteriores.
Kozlowski e llgen (2006) han integrado estas ideas en un mode-
lo que considera a los equipos como sistemas multinivel (nivel in-
dividual, de equipo y organizacional), orientados a los procesos
relevantes para la tarea y que evolucionan con el tiempo, de for-
ma que tanto los procesos como la eficacia de los equipos consti-
tuyen fenémenos emergentes (patrones resultantes de la
interaccién regular y repetida entre los miembros).

Todos estos enfoques muestran que la eficacia de los equipos
en las organizaciones se debe a complejas dinémicas donde
intervienen una pléyade de variables interrelacionadas, las
cuales admiten diferentes alternativas de evaluacion. A conti-
nuacién, revisamos las principales variables considerando los
resultados clave de la investigacién sobre equipos de trabajo.

VARIABLES INPUT: COMPOSICION DEL EQUIPO,

RECURSOS Y TAREA

Composicién del equipo. La composicién se refiere a los atribu-
tos de los miembros del equipo y cémo estos se combinan para
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formar equipos interdependientes efectivos. Los equipos de tra-
bajo varian en su composicién, dependiendo del tipo de atri-
buto, su distribucién entre los miembros del equipo y su
estabilidad a lo largo del tiempo.

Dos aspectos de la composicién del equipo que han sido ob-
jeto de numerosos estudios son el tamafio (nOmero de personas
que forman el equipo) y las caracteristicas de sus miembros. La
cuestion central respecto al tamafio es conocer el tamafio 6pti-
mo del equipo. Conforme aumenta el tamafio de un equipo,
aumenta la cantidad de recursos disponibles, pero también las
necesidades de coordinacién. Las investigaciones indican que
el tamafio éptimo depende de ciertas contingencias. Por ejem-
plo, cuando la interdependencia requerida para realizar bien
la tarea es alta y el ambiente externo inestable, resulta reco-
mendable crear equipos pequefios.

Otro aspecto importante es la estabilidad/variabilidad de la
composicién del equipo, el aumento o reduccién del nimero de
miembros y la integracién de nuevos miembros. Modificar la
composicién de un equipo puede perjudicar su eficacia. Pero,
si los cambios sélo afectan a un nimero reducido de miembros
y se realizan gradualmente, el rendimiento puede mantenerse
o incluso mejorar (mayor innovacién).

El tiempo que los miembros trabajan juntos como equipo es
también un factor relevante tanto para el desarrollo de los mo-
delos mentales del equipo como para la coordinacién. Asi, los
miembros del equipo que mds tiempo pasan juntos adquieren
un conocimiento comin preciso sobre las habilidades que po-
see cada uno para el trabajo (memoria transactiva), lo que les
ayuda a coordinar mejor sus acciones.

Respecto a las caracteristicas de los miembros, un tema de

gran interés es la homogeneidad-heterogeneidad en la compo-
sicion del equipo. Las investigaciones en este caso también
muestran cémo los efectos de la heterogeneidad dependen de
distintos factores, como la autonomia del equipo para realizar
su actividad (Rico, Molleman, Sénchez-Manzanares y Van der
Vegt, 2007). Asimismo, el tipo de diversidad que resulta rele-
vante depende de la tarea que redlice el equipo. De esta for-
ma, la diversidad en conocimientos y habilidades (vs.
diversidad demogréfica) es apropiada para los equipos cuan-
do realizan tareas creativas o infelectuales. No obstante, la di-
versidad también plantea obstaculos para el desempefio del
equipo: aumento del tiempo necesario para integrar los cono-
cimientos y puntos de vista diferentes, y problemas de identi-
dad y mal desempefio derivados de la formacién de subgrupos
enfrentados dentro del equipo.

Respecto a las competencias (conjunto de conocimientos, ha-
bilidades y aptitudes) que aportan los miembros del equipo,
destacan especialmente las competencias para el trabajo en
equipo. La incipiente evidencia disponible lleva a dos conclu-
siones importfantes: (a) las personas pueden aprender compe-
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tencias para trabajar en equipo mediante los programas de
formacién apropiados, y (b) las competencias para el trabajo
en equipo predicen el desempefio laboral.

Disefio de la tarea y el contexto de trabajo de los equipos. La
autonomia es una de las caracteristicas que mds atencién ha

recibido en los Gltimos afios. La autonomia se refiere al grado
en que un equipo tiene capacidad para fomar decisiones sobre
diferentes aspectos de su trabajo (métodos, horarios, roles,
etc.). Un nivel bajo de autonomia indica que el equipo tiene
una tarea muy estructurada y definida por la organizacién, lo
que minimiza la necesidad de tomar decisiones colectivas o
gestionar los procesos internos. Por el contrario, un nivel alto
de autonomia implica que los miembros del equipo deben to-
mar numerosas decisiones colectivamente sobre su trabajo. Los
estudios conc|uyen que la autonomia es una caracteristica bési-
ca del disefio de la tarea de los equipos que modula los efectos
tanto de ofras variables antecedentes (ej. diversidad del equi-
po) como de los procesos (ej. manejo del conflicto) sobre la efi-
cacia grupal.

También la interdependencia como caracteristica de la tarea
del equipo ha acaparado la atencién de numerosos investiga-
dores. La interdependencia de tarea es el grado en que los
miembros de un equipo dependen unos de ofros e interacttan
entre si para lograr la meta comin. Para desempefiar bien ta-
reas interdependientes, los procesos de coordinacién tanto ex-
plicitos como implicitos resultan fundamentales. Por otra parte,
la interdependencia de tarea parece estimular la cohesion y la
confianza entre los miembros del equipo. Véanse otros hallaz-
gos sobre la interdependencia en otros apartados del articulo,
como los relativos al tamafio y la virtualidad del equipo.

La virtualidad también esta siendo objeto de un nimero cre-
ciente de estudios. La virtualidad se define a partir de tres di-
mensiones: dependencia de los miembros respecto de las
tecnologias de la informacién y comunicacién para coordinase
y ejecutar los procesos del equipo, tipos de informacion que
aportan las tecnologias, y sincronia en las comunicaciones en-
tre los miembros. La virtualidad dltera significativamente las in-
teracciones entre los miembros del equipo. Trabajar de forma
regular en condiciones de alta virtualidad limita las sefiales del
contexto social presentes en la comunicacién cara a cara, re-
duce la profundidad de la discusién y el andlisis de los temas,
y aumenta el tiempo necesario para tomar decisiones colecti-
vas. Diferentes estudios muestran que la virtualidad se relacio-
na con una comunicacién menos eficiente y genera mas
problemas para desarrollar la confianza entre los miembros
del equipo. No obstante, de nuevo los efectos de la virtualidad
sobre los procesos y la eficacia del equipo dependen de las de-
mandas de la tarea, de forma que cuando los equipos realizan
tareas complejas y/o interdependientes, resulta recomendable
reducir los niveles de virtualidad (usando medios de comunica-
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cién sincronos y més ricos, como las reuniones cara a cara o
las videoconferencias). No obstante, hay que considerar que
los equipos se adaptan progresivamente a las condiciones de
virtualidad impuestas por su trabajo, de manera que conforme
aprenden a usar la tecnologia para comunicarse y desarrollan
nuevas estrategias para realizar sus tareas, los efectos de la
virtualidad se debilitan.

Por su parte, el contexto de la organizacién tiene un papel
critico en la eficacia de los equipos (Hackman, 2002). En el
modelo input-proceso-output, el contexto organizacional se re-
presenta en tres tipos de apoyo que puede ofrecer a los equi-
pos: 1) entrenamiento, informacién y recompensas; 2) una
estructura de equipo cuya composicién combine apropiada-
mente los conocimientos y habilidades requeridas y cuyas nor-
mas fomenten la motivacion y los procesos interpersonales; y 3)
sistemas de coaching y liderazgo que aporten los recursos ne-
cesarios y eliminen los obstaculos en todo momento. Finalmen-
te, un aspecto del modelo que ha sido ampliamente
confirmado por la investigacion es la utilidad de usar comple-
mentariamente recompensas individuales y grupales para re-
forzar el rendimiento de los equipos, aunque la préctica mas
extendida ain es evaluar y compensar el esfuerzo individual
de los miembros del equipo.

En conjunto, el modelo input-proceso-output ha servido (y sir-
ve) de referente para numerosas investigaciones, y muchas de
las relaciones en él planteadas cuentan con amplio apoyo em-
pirico.

PROCESOS DE EQUIPO Y ESTADOS EMERGENTES

A través de los procesos, los miembros del equipo combinan
los recursos (habilidades, conocimientos, esfuerzo, etc.) para
realizar las tareas asignadas y lograr los objetivos comunes.
Los procesos son dindmicos y en la medida en que los miem-
bros inferaccionan entre si de forma regular y repetida, se ge-
neran patrones de conducta y estados emergentes, que a su
vez influyen en las inferacciones subsiguientes. La lista de pro-
cesos de equipo es extensa; y a menudo, las denominaciones y
clasificaciones no resultan fécilmente distinguibles. En el pre-
sente trabajo, seguiremos la distincion bésica establecida en
revisiones anteriores sobre equipos entre tres tipos de procesos
grupales: cognitivos, motivacionales/afectivos y orientados a la
accién (véase Kozlowski y Bell, 2003; Kozlowski e llgen 2006).

a) Procesos cognitivos. Tradicionalmente, se han estudiado co-
mo principales procesos cognitivos a nivel grupal los marcos
de referencia, las normas y las expectativas de rol. En los 0lti-
mos afios, considerando los equipos como procesadores de in-

formacién, se estudian otros procesos y creencias compartidas
que ayudan a los miembros de un equipo a anticiparse y coor-
dinar eficazmente sus acciones. Entre ellos, destacan los mode-
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los mentales de equipo, los sistemas de memoria transactiva, el
aprendizaje grupal y el clima de equipo.

Los modelos mentales de equipo son estructuras o representa-
ciones mentales més o menos compartidas entre los miembros
de un equipo que incluyen conocimiento relativo a diferentes

aspectos del equipo, la tarea y el contexto organizacional (ej.
tecnologia, el rol de cada miembro). Estudios recientes (Rico et
al., 2008) diferencian entre modelos mentales de equipo (re-
presentaciones de conocimiento estables) y modelos situaciona-
les de equipo (representaciones de conocimiento dindmicas,
que son creadas y utilizadas por el equipo en una situacién
dada). En general, la evidencia disponible demuestra los efec-
tos positivos de los modelos mentales compartidos sobre la efi-
cacia de los equipos. Los modelos compartidos permiten a los
miembros del equipo anticipar las acciones de los compafieros

y coordinarse eficientemente para completar la tarea del equi-
po. No obstante, un reto para la investigacién en este campo
es cémo evaluar con precisién los modelos mentales tanto esta-
bles como dinémicos.

Por su parte, la memoria transactiva consiste en los conoci-
mientos y las habilidades que aportan los diferentes miembros

del equipo, asi como en el conocimiento que éstos poseen so-
bre como se distribuyen dichos conocimientos y habilidades
entre ellos (quién sabe qué en el equipo). Este sistema de me-
moria colectiva se desarrolla conforme los miembros del equi-
po aprenden cudles son las experiencias, preferencias,
intereses y habilidades de los demés. Para mantener la eficacia
de la memoria transactiva, los miembros necesitan interactuar
y actudlizar continuamente la informacién sobre la pericia de
los compafieros. La investigacién indica que los equipos mas
efectivos son aquellos cuyos miembros conocen mejor la peri-
cia de cada uno, asi como las estrategias adecuadas para ac-
ceder, compartir y usar dicha pericia. Ademas de la
interaccion y la experiencia comdn, ofro factor que estimula la
formacién de la memoria transactiva es el entrenamiento de
equipo por el cual todos los miembros aprenden conjuntamente
a realizar una determinada tarea. El trabajo teérico sobre la
memoria fransactiva es extenso; sin embargo, se necesita mds
investigacién empirica para comprobar sus postulados y dise-
fiar mejores medidas de este proceso cognitivo.

El aprendizaje grupal se define como el proceso continuo por
el cual los miembros de un equipo a través de la experiencia

de trabaijar juntos adquieren o construyen colectivamente nue-
vo conocimiento sobre la organizacién, el propio equipo, la ta-
rea que realizan o sobre si mismos. Cabe identificar diferentes
conductas en este proceso correspondientes a las diferentes
etapas del procesamiento de informacién: adquisicion, distri-
bucién, interpretacién, almacenamiento y recuperacion. La in-
vestigacién concluye que los equipos que aprenden
colectivamente son més eficaces, y que ciertas variables como
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la seguridad psicolégica y el coaching del lider del equipo fo-
mentan este aprendizaje. No obstante, se precisa més investi-
gacién sobre las condiciones facilitadoras del aprendizaje en
equipo, especialmente en equipos con alta virtualidad.

El clima de equipo hace referencia a las percepciones comu-
nes que comparten los miembros de un equipo sobre diferentes
dimensiones del propio equipo, como los obijetivos, la partici-
pacién, la orientacién a la tarea y el apoyo a la innovacién. La
investigacion muestra que el tipo de clima existente en un equi-
po (ej. clima de innovacién o seguridad) predice las conductas
especificas de sus miembros relacionadas consistentemente con
el mismo (ej. mayor nimero de innovaciones o reduccién de
accidentes). Asimismo, el clima del equipo se relaciona con di-
ferentes indicadores de la eficacia grupal, como el rendimien-
to, el bienestar y la cohesién. La interaccién entre los miembros
del equipo y el liderazgo parecen ser los principales antece-
dentes del clima de equipo.

Otro proceso o estado emergente cognitivo, aunque también
puede considerarse afectivo y orientado a la accién, que susci-
ta importante interés entre los investigadores es la confianza
entre los miembros del equipo. La confianza implica la expec-
tativa de que las acciones de los ofros estarén motivadas por
buenas intenciones y la consiguiente asuncién de riesgos. La
confianza es fundamental para realizar tareas colectivas, que
suponen cooperacién, coordinacién y aprendizaje grupal,
puesto que esto requiere asumir gran riesgo interpersonal, de-
pendencia mutua y adaptacién continua a las necesidades y
acciones de los demds. La investigacién demuestra que para
desarrollar la confianza entre los miembros de un equipo es
preciso que éstos puedan interaccionar e intercambiar informa-
cion. Ademés, en los equipos con mayor confianza se produ-
cen discusiones abiertas y mayor intercambio de conocimiento,
lo que mejora la eficacia del equipo.

b) Procesos motivacionales y afectivos. Estos procesos mues-
tran cémo las motivaciones, sentimientos y emociones de los
miembros se combinan a nivel de equipo creando un estado
colectivo que influye sobre sus actuaciones y resultados. Entre
ellos, destacan la cohesién, la eficacia colectiva y la potencia,
los procesos emocionales y el conflicto.

La cohesién es la tendencia o el deseo de los miembros de un
equipo de estar unidos para conseguir las metas comunes. Un
meta-andlisis reciente de la investigacion revela una relacion
positiva entre la cohesion y la eficacia de los equipos. La cohe-
sion parece relacionarse més fuertemente con las conductas de
los miembros que con los resultados del equipo, si bien la in-
fluencia sobre los resultados es mayor en tareas que requieren
gran interdependencia y coordinacién.

Respecto a las creencias compartidas por los miembros sobre
su eficacia como equipo, se distingue entre eficacia colectiva y
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potencia grupal. La primera alude a la eficacia percibida para
realizar exitosamente una tarea especifica, mientras que la se-
gunda alude a la eficacia percibida para afrontar con éxito
cualquier tipo de tarea o situacion. Cuando los miembros de un
equipo comparten la creencia de que el equipo es eficaz, estén
dispuestos a esforzarse por trabajar duro en equipo y alcanzar
la meta comin, en lugar de orientarse a metas personales. Nu-
merosos estudios muestran la influencia positiva de estas creen-
cias sobre los resultados del equipo (Gully et al., 2002).

Respecto a los procesos emocionales de equipo, se considera
que los miembros de un equipo pueden desarrollar de forma
colectiva estados de &nimo, emociones y sentimientos comunes,
a través de la interaccion y la experiencia compartida. Estos
procesos se diferencian entre si en cuanto a su especificidad,
duracién y obijetivo (ej. las emociones son estados afectivos
més breves y especificos que los sentimientos). Si bien la im-
portancia de los factores afectivos resulta fundamental en el
contexto inferpersonal de los equipos, el trabajo teérico y em-
pirico hasta la fecha es demasiado limitado para extraer con-
clusiones generales.

Finalmente, se han diferenciado dos tipos de conflicto de
equipo: 1) el conflicto de relacién que surge a partir de las in-
compatibilidades personales entre los miembros y suele acom-
pafiarse de afecto negativo, como enfado, tension y hostilidad,
y 2) el conflicto de tarea que surge a partir de las discrepan-
cias en los puntos de vista y opiniones de los diferentes miem-
bros del equipo sobre su trabajo. Tradicionalmente, el conflicto
se ha visto como un obstaculo para la eficacia de los equipos;
sin embargo, estudios recientes indican que esto depende del
tipo de conflicto. Mientras que la mayoria de los estudios reve-
lan los efectos negativos del conflicto de relacién sobre la efica-
cia del equipo (rendimiento, satisfaccion de los miembros), los
efectos del conflicto de tarea no estén tan claros, siendo positi-
vos o negativos dependiendo de diferentes factores como la
confianza y la potencia del equipo.

¢) Procesos orientados a la accién y a la conducta grupal. Tro-
dicionalmente, los principales procesos investigados en esta ca-
tegoria han sido la comunicacién, cooperacién y coordinacién.
La comunicacién es un proceso basico en un equipo por cuanto
permite el intercambio de informacién entre sus miembros. Asi,
la comunicacién hace posible el desarrollo de otros procesos
grupales centrados tanto en la tarea (toma de decisiones) como
en el equipo (relaciones inferpersonales). La investigacién evi-
dencia la importancia de la comunicacién para la eficacia de
los equipos de trabajo, destacando su importancia para la
construccién de los modelos mentales compartidos del equipo.
Por su parte, la cooperacién consiste en la contribucién volun-
taria por parte de los miembros para realizar las tareas infer-
dependientes del equipo. Existe una amplia literatura centrada

Seccion Monogrifica
000000000

especialmente en los procesos negativos de cooperacién y la
reduccién del esfuerzo individual cuando se realizan tareas co-
lectivas, como “viajar gratis’ (freeriding) y ‘holgazaneria social’
(social loafing). Disefiar tareas motivadoras y relevantes para
los miembros, hacer claramente identificables las contribucio-
nes individuales y reforzarlas y estimular la cohesién y la con-
fianza, constituyen medidas eficaces a la hora de prevenir la
falta de cooperacién en un equipo de trabajo.

Por (ltimo, la coordinacién hace referencia a las estrategias y
los patrones de conducta que los miembros de un equipo usan
para combinar, sincronizar y ajustar temporalmente sus esfuer-
zos y conductas, y lograr asi la meta comdn. La investigacion
tradicional se ha centrado en la coordinacién explicita a través

de la cual los miembros planifican y se comunican intencional-
mente con el fin de integrar sus acciones. Estudios recientes
destacan la importancia de la coordinacién implicita, que ocu-

rre cuando los miembros del equipo anticipan las acciones y
necesidades de los compafieros y las demandas de la tarea, y
en funcién de ello ajustan su propia conducta, sin necesidad de
planificacién o comunicacién explicita entre ellos. En un recien-
te trabajo, Rico et al. (2008) proponen un modelo que profun-
diza en el proceso de coordinacién implicita, identificando los
modelos situacionales del equipo como principal antecedente
de los comportamientos de coordinacién implicita (ej. pasar in-
formacion relevante para el trabajo a un compafiero sin previa
solicitud). Ademés, el modelo analiza el papel de algunos atri-
butos relevantes de los equipos relacionados tanto con su com-
posicion (diversidad de conocimiento) como con su contexto de
actividad (virtualidad) en la formacién de los patrones de coor-
dinacién implicita y sus efectos sobre el rendimiento (para mas
detalles, véase Rico et al., 2008).

En conjunto, la investigacion revela los efectos positivos de los
procesos conductuales de comunicacién, cooperacion y coordi-
nacién sobre la ejecucion de ofros procesos grupales y la efica-
cia resultante de los equipos.

TECNICAS PARA MEJORAR EL FUNCIONAMIENTO

DE LOS EQUIPOS

Existe un buen nimero de técnicas para mejorar el funciona-
miento y los resultados de los equipos. La eficacia de algunas
de ellas ha sido comprobada en diferentes tipos de equipos,
como tripulaciones aéreas, equipos de intervencién quirdrgica
y equipos militares. Todos ellos realizan tareas de alto riesgo
que exigen gran precisién, consistencia operativa y seguridad,
de forma que los errores tienen graves consecuencias materia-
les y humanas.

Cabe distinguir dos clases de técnicas o programas de inter-
vencién: programas de enfrenamiento y técnicas de desarrollo
de equipo (teambuilding). Entre los primeros (véase Day,
Gronn y Salas, 2004), destacan el entrenamiento cruzado (los
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miembros del equipo adquieren conocimiento sobre los roles y
tareas de los compafieros), el entrenamiento metacognitivo

(orientado a que los miembros tomen conciencia de las estrate-
gias que usan para aprender y seleccionen y usen las més
apropiadas), el entrenamiento en coordinacién del equipo

(orientado a que los miembros conozcan y manejen los proce-
sos que determinan el trabajo en equipo efectivo), el entrena-
miento en auto-correccién (los miembros aprenden habilidades
para analizar su propio desempefio, revisar los hechos, inter-

cambiar retroalimentacién y planificar futuras actuaciones) y la
exposicién a situaciones de estrés (los miembros aprenden los

principales estresores que pueden perjudicar el desempefio del
equipo y las estrategias de afrontamiento eficaces).

Por su parte, los programas de teambuilding intentan mejorar
el funcionamiento global del equipo usando diferentes técnicas
como la clarificacién de roles, la fi]c:cién de metas, la soluciéon
de problemas y la mejora de las relaciones interpersonales.

Numerosas investigaciones agrupadas en lo que se ha deno-
minado la ‘ciencia del entrenamiento grupal’ estén tratando de
mejorar las técnicas de entrenamiento anteriormente menciona-
das, asi como desarrollar guias para orientar la préctica profe-
sional. Un reciente meta-andlisis (Salas, Nichols y Driskell,
2007) confirma la eficacia del entrenamiento cruzado y el en-
trenamiento en coordinacién. No obstante, los resultados de
los estudios sobre la utilidad de las técnicas de desarrollo de
equipo no son totalmente concluyentes.

CONCLUSIONES
Los cambios estratégicos, econémicos y tecnolégicos estén pro-
vocando la reestructuracién de las organizaciones en forno a

los equipos como unidades bésicas de trabajo, de forma que
la eficacia de estos equipos constituye un factor clave para el
éxito de las organizaciones. Los enfoques teéricos actuales
coinciden en considerar a los equipos como sistemas adaptati-
vos complejos, cuya eficacia depende de las complejas interac-
ciones entre numerosas variables input, proceso y output. Se
han realizado numerosos estudios sobre estas variables, y si
bien los investigadores organizacionales se han centrado tradi-
cionalmente en los factores del contexto y los resultados, en los
Gltimos afos se observa un claro incremento del interés por los
procesos grupales. En este sentido, se ha avanzado significati-
vamente en el estudio de la llamada cognicién de equipo, aun-
que es necesaria mds investigacién para identificar los
antecedentes, efectos, métodos de evaluacién y mejora de di-
chos procesos cognitivos. Respecto a los procesos emocionales,
su desarrollo tedrico es aln precario y son pocas las investiga-
ciones que analizan sus efectos sobre la eficacia de los equi-
pos. Finalmente, pese a que se considera fundamental
investigar el funcionamiento del equipo a lo largo del tiempo,
los estudios longitudinales siguen siendo la excepcién.
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La investigacién sobre las demandas reales de las organizacio-
nes actuales y las nuevas formas de trabaijo (ej. equipos con dlta
virtualidad) va rezagada respecto a los desarrollos teéricos y
metodolégicos. No obstante, dado el interés que suscitan los t6-
picos relacionados con los equipos de trabajo, puede preverse
un futuro prometedor para la investigacion en este campo.

SUGERENCIAS PARA LA PRACTICA PROFESIONAL

Las investigaciones aqui revisadas ofrecen algunas sugerencias
de gran utilidad para la practica profesional. Por una parte, se
plantean recomendaciones formativas, como las que se estén
abordando actualmente en el Espacio Europeo de Educacién Su-
perior. Trabajar en equipo y dirigir equipos eficazmente son
competencias que se pueden aprender. Asi, resulta fundamental
incorporar estas experiencias formativas en el curriculo académi-
co de los futuros profesionales a fin de responder a las necesida-
des del mercado laboral y las organizaciones actuales.

Por otra parte, se plantean recomendaciones centradas en las
politicas y précticas organizacionales, muchas de la cuales se
derivan del modelo input-proceso-output examinado. El mode-
lo sefiala que las organizaciones deben proveer a sus equipos
de sistemas de recompensas contingentes al rendimiento del
equipo, sistemas de entrenamiento o asistencia técnica y siste-
mas de informacién que faciliten o los miembros el acceso a la
informacién necesaria para realizar su trabaijo.

De forma general, las organizaciones necesitan desarrollar
tanto politicas orientadas a los equipos como practicas que
apoyen de forma consecuente los procesos de dichos equipos.
Esto exige un cambio en la actual orientacién al individuo en el
entorno de trabajo. Por ejemplo, aunque los estudios demues-
tran la mayor eficacia de los equipos cuyos miembros trabajan
juntos durante un tiempo, a la hora de planificar turnos de tra-
bajo o configurar tripulaciones de vuelo se aplican otros crite-
rios diferentes, como la rotacién o la antigiiedad. Asimismo,
los sistemas de evaluacién y compensacion del desempefio sue-
len centrarse preferentemente en las contribuciones individuales
de los miembros.

Por ofra parte, a partir de los apartados revisados en este ar-
ticulo, pueden plantearse recomendaciones especificas. Asi,
por ejemplo, respecto a la composicién del equipo, resulta re-
comendable seleccionar a los miembros no sélo considerando
sus conocimientos y habilidades para la tarea, sino también
sus competencias para trabajar en equipo (ej. comunicacion
interpersonal, manejo de conflictos). De esta forma, los nuevos
miembros se integrarian mds fécilmente en el equipo y aporta-
rian mayor valor. Actualmente, existen diferentes instrumentos
para evaluar las competencias de trabajo en equipo y técnicas
de assessment center para acometer los procesos de seleccion.
Por ofra parte, al reemplazar a los miembros de un equipo,
conviene realizar cambios limitados y graduales.
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Al disefiar equipos, se deben combinar adecuadamente las
competencias de sus miembros considerando tanto el grado de
diversidad como la integracién requerida para realizar eficaz-
mente las tareas. Por ejemplo, evaluar el potencial de fallas en
el equipo (formacién de subgrupos en el equipo) debidas al
alineamiento entre distintas caracteristicas de sus integrantes
(ej. género y nivel de estudios). También, conviene aplicar un
plan gradual para desarrollar modelos mentales compartidos
que integren a los miembros del equipo més alla de sus dife-
rencias iniciales. Para ello, se pueden realizar diferentes accio-
nes como asegurar una cierta estabilidad en la composicién
del equipo y emplear programas de entrenamiento como el en-
trenamiento cruzado. Estos programas interesan especialmente
a las organizaciones que utilizan equipos de trabajo formados
por personal cualificado y especializado que necesitan aprove-
char la sinergia que resulta de la diversidad de conocimiento
aportada por sus diferentes miembros (ej. equipos de desarro-
llo de nuevos productos, equipos de alta direccién).

Respecto al disefio de las tareas, las caracteristicas de las tareas
deben alinearse apropiadamente con el objetivo del equipo y de
la organizacién y disefiarse de forma que promuevan los esfuer-
zos centrados en la tarea. Ademds, deben resultar interesantes y
motivadoras para los miembros del equipo y proporcionarles re-
troalimentacién regular y fiable sobre su desempefio.

Por ofra parte, para mejorar los procesos cognitivos, pueden
emplearse diferentes procedimientos orientados a favorecer la
comunicacién entre los miembros relacionada tanto con la ta-
rea como con las personas. Por ejemplo, participar en expe-
riencias de equipo comunes, dar y recibir retroalimentacién y
realizar sesiones de andlisis de los procesos del equipo. Asi-
mismo, pueden aplicarse los diferentes tipos de entrenamiento
revisados, como el entrenamiento de equipo, cruzado o meta-
cognitivo.

Finalmente, en la mejora de la eficacia de los equipos, los li-
deres tienen un papel crucial afectando tanto a los procesos
como a los resultados de los equipos. El lider es fundamental
en todas las fases de la actuacién de un equipo: antes de la ta-
rea para planificar y organizar la actividad del equipo; duran-
te la realizacién de la tarea para supervisar el desempefio del
equipo; y después de la tarea para evaluar, retroalimentar y
compensar el rendimiento del equipo. Ademas, el lider puede
establecer una vision compartida alineada con los obijetivos del
equipo, crear un clima apropiado de apoyo mutuo, desarrollar
la cohesién grupal, promover el entrenamiento de equipo, efc.
Por ofra parte, el lider puede actuar como el motor central pa-
ra emprender las fransformaciones necesarias en el equipo y la
organizacién. Distintas investigaciones muestran que las com-
pefencias que necesitan los lideres para conseguir equipos de
trabajo mas eficaces se pueden aprender mediante los progra-
mas de entrenamiento apropiados.
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LA INNNOVACION EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO
INNOVATION IN WORK TEAMS

Vicente Gonzdlez-Romaéa
Universitat de Valencia

En este trabajo se revisa la literatura mds reciente sobre innovacién en los equipos de trabajo, con el objetivo de mostrar cudles son
los factores mds importantes que intervienen en el proceso de innovacién. De acuerdo con los modelos teéricos y los estudios empiri-
cos realizados, tales factores son: las caracteristicas de las tareas que realiza el equipo, las demandas externas, y la composicién del
equipo, un conjunto de procesos y estados grupales (orientacién a la tarea, objetivos y visién compartidos, relaciones de coopera-
cién, reflexividad, participacién, apoyo a la innovacién, y gestion del conflicto), y el liderazgo. Asimismo, se resalta la necesidad de
investigar las consecuencias de la innovacién para los equipos de trabajo y sus miembros.

Palabras clave: innovacién, equipos de trabajo, procesos grupales, liderazgo.

We review the literature on innovation in work teams published in the last years with the intention of ascertaining the factors that play
a role in the innovation process. According to theoretical models and the results of empirical studies, those factors are the following:
Task characteristics, external demands, team composition, a number of team states and processes (task orientation, shared objectives
and vision, cooperative relationships, reflexivity, participation, support for innovation, and conflict management), and leadership. We

also stress the need of more research on the consequences of team innovation.

Key words: innovation, work teams, team processes, /eadership.

LA IMPORTANCIA DE LA INNOVACION EN LAS
ORGANIZACIONES

Una de las conclusiones de la 34° Conferencia Anual de la
Asociacién Europea de Economia Industrial celebrada en Va-
lencia en 2007 fue que “la innovacién esté en la base del
crecimiento econémico y de la productividad de los paises.
Los paises que generen estrategias de promocién de la inno-
vacién serdn los que aseguren su crecimiento y la competen-
cia con otros paises de bajo coste productivo” (“Los expertos
en Economia Industrial”, 2007). Uno de los objetivos de las
politicas sectoriales y transversales de émbito nacional y
transnacional para el fomento de la competitividad ha de ser
que las organizaciones que configuran el tejido productivo
de nuestra sociedad sean innovadoras. Razones para ello no
faltan. Una de ellas es su contribucién al crecimiento de la
economia y el bienestar de la sociedad. Pero ademds, en un
mundo global en el que las condiciones de los mercados pue-
den cambiar répidamente, las normativas reguladoras cam-
bian con mayor frecuencia que antafio en los diferentes
ambitos de actuacién (local, regionol, nacional, internacio-
nal), las demandas que reciben las organizaciones son cada
vez més complejas, y la competitividad es creciente, las orga-
nizaciones necesitan ser innovadoras para sobrevivir (Amabi-
le, 1983; De Dreu, 2006; Tjosvold, Tang, y West, 2004).

Quizés por ello, algunos autores han sefialado que el factor
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que tiene mas impacto en la competitividad de las organiza-
ciones es la voluntad de la direccién para promover la inno-
vacién (Botkin, 1985).

Cada vez es mas frecuente que para fomentar la innovacion
e incrementar su capacidad de respuesta, las organizaciones
desarrollen estructuras en las que los equipos de trabajo son la
unidad fundamental (Anderson y West, 1998; Pearce y Ensley,
2004; Tjosvold et al., 2004). Un supuesto que subyace a esta
estrategia es la creencia de que la confluencia de distintas
perspectivas y habilidades en los equipos de trabajo facilitara
el desarrollo de ideas novedosas. Ademés, la implantacion de
esas ideas exigird la colaboracion de varias personas traba-
jando de manera coordinada (Axtell, Holman, y Wall, 2006;
Fay, Borrill, Amir, Haward, y West, 2006). Si una innovacién
ideada y desarrollada por un equipo de trabajo tiene éxito,
podrd ser implantada en otras éreas de la organizacién, dan-
do lugar a una nueva préctica de carécter organizacional (An-
derson y West, 1998; Caldwell y O'Reilly, 2003).

Por ello, en el presente articulo se revisard la literatura més
reciente sobre innovacién en los equipos de trabajo, con el
objetivo de mostrar cudles son los factores mas importantes
que intervienen en el proceso de innovacién. Otras revisiones
recientes pueden consultarse en Anderson, De Dreu, y Nijs-
tad (2004), West (2002a), y West y Hirst (2003).

¢QUE ENTENDEMOS POR INNOVACION?

Antes de centrar nuestra atencién sobre los mencionados facto-
res, conviene aclarar qué entendemos por innovacién. Para
ello, recurriremos a la definicién de West y Farr (1990). Segin
estos autores, la innovacién en el trabajo es “la introduccién e
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implantacién intencional en un puesto de trabajo, equipo, u or-
ganizacién, de ideas, procesos, productos o procedimientos
que son nuevos para ese puesto, equipo, u organizacién, y que
son disefiados para mejorar el puesto, el equipo o la organiza-
cién” (p. 9). Esta definicién permite distinguir entre innovacién
y creatividad. Esta se refiere al proceso de generacién de nue-
vas ideas, mientras que la innovacién requiere la implantacién
de esas nuevas ideas con el fin de promover ciertos cambios y
mejoras (West, 2002b). Asi pues, la innovacién incluye a la
creatividad, pero es algo més que ésta. Otro aspecto a desta-
car de la definicién anterior es que una innovaciéon ha de ser
novedosa para la unidad estructural implicada (puesto, equipo,
organizacién). Es decir, se trata de una novedad relativa, no
absoluta (Anderson et al., 2004; West, 2002b). De esta mane-
ra, lo que para un equipo de trabajo puede ser una gran nove-
dad, para otro puede ser una préctica coman.

Asimismo, las innovaciones en el trabajo pueden ser valora-
das en base a una serie de criterios. West y Anderson (1996)
propusieron los siguientes: 1. Magnitud (importancia de las
consecuencias generadas por los cambios introducidos), 2. Ra-
dicalidad (grado en el que el status quo establecido es alterado
como consecuencia de los cambios introducidos), 3. Novedad
(grado en el que los cambios introducidos son novedosos), y 4.
Impacto (grado en el que los cambios introducidos mejoran la
eficacia de la unidad implicadal).

Por Gltimo, cabe sefialar que con frecuencia las innovaciones
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en las organizaciones se producen como resultado de un pro-
ceso iterativo, ciclico, y no lineal, en el que resulta dificil esta-
blecer una secuencia ordenada de fases claramente definidas
(Anderson et al., 2004). La creatividad juega un papel impor-
tante en los primeros momentos del proceso de innovacién,
cuando los miembros de los equipos tienen que desarrollar
nuevas ideas para responder a determinadas necesidades y
demandas. Sin embargo, son los factores que estimulan y faci-
litan la implantacién de esas ideas los que juegan un papel
mas relevante en el proceso de innovacion (West, 2002b). De
esos factores, nos ocuparemos en el apartado siguiente.

FACTORES IMPLICADOS EN EL PROCESO DE INNOVACION

Los factores que analizaremos en este apartado han sido resal-
tados en algunos modelos teéricos sobre la innovacién en equi-
pos de trabajo (por ejemplo, Anderson et al., 2004; Janssen,
van de Vliert, y West, 2004; West, 2002a; West y Hirst, 2003)
y/o han sido estudiados en investigaciones empiricas. Los mo-
delos teéricos ofrecen justificacion teérica a la importancia de
los factores considerados, mientras que las investigaciones em-
piricas aportan evidencia sobre el papel que juegan tales fac-
tores en equipos de trabajo reales. Ambos son elementos
importantes para entender el proceso de la innovacién en los
equipos de trabajo. Por razones de espacio, nos centraremos
en factores referidos a los equipos de trabajo. Sin embargo,
hay que sefialar que los equipos actian en un contexto de nivel

Caracteristicas de las
tareas

Liderazgo

FIGURA 1
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superior (la organizacién), y por lo tanto, cabe esperar que al-
gunas de sus propiedades (por ejemplo, el clima y la cultura
organizacional, la estructura, su tamafio y edad, y el sector en
el que desarrollan su actividad) influyan sobre los factores que
analizaremos a continuacién (ver West y Hirts, 2003).

Los modelos teéricos que han inspirado la investigacién sobre
innovacién en los equipos de trabajo reflejan la influencia del
modelo heuristico inputs-procesos-resultados (McGrath, 1964).
En este marco, la innovacién es considerada como un resulta-
do de los equipos, y los procesos grupales como un mediador
de las relaciones entre los inputs de los equipos y la
innovacion' (e.g., Drach-Zahavy y Somech, 2001). Sin embar-
go, como veremos a continuacién, estudios recientes han mos-
trado que las relaciones entre la innovacién y sus hipotéticos
antecedentes son més complejas de lo que se deriva a primera
vista del modelo heuristico inputs-procesos-resultados, ya que
algunos procesos grupales también actian como moduladores
de la relacién entre determinados inputs (p. ej., diversidad fun-
cional) y la innovacion (Fay et al., 2006).

En la Figura 1 presentamos un modelo con el fin de estructurar
y organizar el andlisis de los factores méas importantes implica-
dos en el proceso de innovacién en los equipos de trabajo. En el
modelo se identifica una serie de factores de entrada o inputs
(las caracteristicas de las tareas que realiza el equipo, las de-
mandas externas, y la composicién del equipo), un conjunto de
procesos y estados grupales, y el liderazgo, como antecedentes
de la innovacion, y también se considera las posibles consecuen-
cias de la innovacién para los equipos de trabajo.

Caracteristicas de las tareas

Un equipo de trabajo es un grupo de individuos que: a. realiza
un conjunto de tareas relevantes para la organizacién a la que
pertenecen, b. comparten uno o mds objetivos, c. inferacttan fre-
cuentemente para desarrollar sus tareas, d. muestran una rela-
cién de interdependencia funcional, e. tienen una identidad de
equipo que les permite diferenciarse de otras unidades, y f. for-
man parte de una unidad superior (la organizacién) que estable-
ce limites y constricciones sobre el equipo, e influye sobre sus
intercambios con otras unidades de la organizacién (Kozlowski y
Bell, 2003). Las tareas que realiza un equipo de trabajo contri-
buyen a definir su estructura, funcionamiento y composicién
(West, 2002a). Segin este investigador, el grado en que esas ta-
reas fomentan la autonomia del equipo, ofrecen oportunidades
de aprendizaje, desarrollo, y de interaccién social, y el grado en
que el equipo participa en su realizacién de principio a fin (iden-
tidad de la tarea), influyen sobre el nivel de orientacién a la ta-
rea (o motivacién intrinseca) del equipo. Este constructo se refiere
a un estado motivacional colectivo producido por las respuestas
de los individuos a las propiedades de las tareas del equipo

INNOVACION EN EQUIPOS

(Amabile, 1983), que a su vez influira sobre su nivel de creativi-
dad e innovacién. Esta secuencia de relaciones se apoya en el
modelo componencial de la creatividad de Amabile (1983),
quien se refiere a la motivacién infrinseca como uno de los facto-
res que fomentan la creatividad. Asi pues, desde esta perspectiva
se propone que la influencia de las caracteristicas de las tareas
de un equipo de trabajo sobre su nivel de innovacién estd me-
diada por la orientacién a la tarea del equipo.

Demandas externas

Los equipos de trabajo también innovan como respuesta a las
demandas y amenazas externas, tales como la incertidumbre so-
bre el futuro, las presiones temporales, y la competitividad (West,
2002a). Desde esta perspectiva, la innovacion es una estrategia
para reducir tales amenazas (Menor, Kristal, y Rosenzweig,
2007). Ademés, las demandas externas también desempefian un
papel motivador. Innovar implicar modificar el status quo y cier-
tos patrones de funcionamiento. Esto suscita resistencia al cam-
bio y conflictos, cuya gestién requiere un esfuerzo continuado.
Este esfuerzo ha de ser, al menos parcialmente, motivado por las
demandas externas (West, 2002a).

Algunos estudios empiricos resaltan el papel de las demandas
externas. Por ejemplo, Borill y colaboradores (2000) hallaron en
una muestra de equipos de salud que los equipos més innovado-
res eran aquéllos ubicados en éreas con malos indicadores de
salud en la poblacién (alta demanda externa) en los que habia
un nivel de participacién alto en la toma de decisiones. Es decir,
las demandas externas y la participacién en el equipo interac-
tuaban para predecir la innovacién.

La evidencia empirica disponible sobre la relacion entre las de-
mandas externas y la innovacion en equipos de frabajo es esca-
sa. Una hipétesis inferesante a considerar es que la relacién sea
curvilinea, con forma de U invertida, ya que tiene sentido espe-
rar que unos niveles extremadamente altos de demandas exter-
nas puedan llegar a ser disfuncionales (West, 2002a).

Composicién del equipo

La relacién entre las caracteristicas de los miembros de los
equipos y los resultados de éstos ha sido objeto de investiga-
cién durante las Gltimas décadas. Una buena parte de esos es-
tudios ha investigado la composicion de los equipos a través de
indicadores de diversidad (Williams y O'Reilly, 1998; Jackson,
Joshi, y Erhardt, 2003; van Knippenberg y Schippers, 2007).
La diversidad de un equipo de trabajo hace referencia al grado
en el que los individuos que lo componen son diferentes respec-
to a alguno de sus atributos, tanto visibles o superficiales (por
ejemplo, sexo, edad), como no visibles o profundos (por ejem-
p|o, educacién, drea de especia|izoci6n, valores, personq|i-
dad). Cabe pensar que cuando la diversidad estd asociada a

1 El términoinputsse refiere a la composicion y recursos de los equipos de trabajo, mientras groedessson las actividades que los
miembros de los equipos desarrollan para realizar sus tareas (Kozlowski y ligen, 2006).
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una mayor variedad de recursos cognitivos (informacién, cono-
cimientos, opiniones, perspectivas) y competencias, el equipo
de trabajo estaré en mejor disposicién de elaborar soluciones
novedosas a las demandas y problemas que se le presentan
(Polzer, Milton, y Swann, 2002; Webber y Donahue, 2001).
Por ejemplo, un equipo multidisciplinar de una consultora de
estudios de mercado que desarrolla un proyecto para un clien-
te, compuesto por un/a psicdlogo/a, un/a sociélogo/a, un/a
experto/a en marketing, un/a informético/a, y un/a estadisti-
co/a, podré generar respuestas mas novedosas, ricas y diver-
sas a las demandas del cliente, que un equipo sélo compuesto
por expertos en marketing. Esta hipétesis de una relacién lineal
positiva entre diversidad informacional y de competencias, e in-
novacién, basada en las teorias de la informacién y toma de
decisiones (Williams y O'Reilly, 1998), estd detras de algunos
estudios empiricos. Asi, (Bantel y Jackson, 1989) encontraron
en una muestra de equipos directivos que la diversidad referida
al érea funcional de la organizacién de la que provenian los
directivos presentaba una relacién positiva con el nimero de
innovaciones desarrolladas. Drach-Zahavy y Somech (2001)
hallaron en una muestra de equipos de escuelas que la diversi-
dad funcional (diversidad referida a los roles profesionales pre-
sentes en el equipo) correlacionaba positivamente con la
innovacién del equipo. Asimismo, Gonzélez-Romé y West
(2005) observaron en una muestra de equipos de atencién pri-
maria que la diversidad funcional estaba positivamente relacio-
nada con la cantidad y la calidad de las innovaciones
implantadas por los equipos. Més recientemente, en la industria
cinematogrdfica, Perretti y Negro (2007) encontraron que la in-
clusion de nuevos miembros en los equipos de produccién esta-
ba positivamente relacionada con dos medidas de innovacién
en los géneros cinematogréficos.

Sin embargo, la relacién puede no ser tan sencilla como pa-
rece. Muchos investigadores que han estudiado la relacién en-
tre diversidad y resultados de los equipos de trabajo han
encontrado resultados contradictorios y no concluyentes (ver las
revisiones de Williams y O'Reilly, 1998; Jackson et al., 2003;
van Knippenberg y Schippers, 2007). Las diferencias entre los
miembros del equipo podrian poner en marcha procesos de
categorizacién social (Tajfel, 1981; Turner, 1987) que resulta-
rian en la aparicion de subgrupos dentro del equipo (por ejem-
plo, los veteranos y los “recién llegados”). Estos subgrupos
podrian iniciar un proceso de diferenciacion y discriminacion
que dfectaria a la capacidad del equipo para trabajar de ma-
nera coordinada, y por tanto, a su capacidad para implantar
ideas novedosas.

Por ello, recientemente se ha insistido en la idea de que para
que la diversidad en los equipos de trabajo contribuya a la in-
novacién, aquélla ha de ir acompafiada de procesos grupales
que faciliten la integracion de los miembros del equipo y la dis-
cusién constructiva de las diferentes opiniones e ideas (West,
2002a). Algunas investigaciones recientes respaldan esta idea.
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O'Reilly, Williams y Barsade (1998) observaron en una mues-
tra de equipos de una organizacién industrial que tenia “repu-
tacién a nivel nacional por su buena gestién de la diversidad”
(p. 191), que la diversidad étnica de los equipos predecia po-
sitivamente su nivel de innovacién.

Fay et al. (2006) encontraron que la relacién positiva entre el
nimero de roles profesionales presentes en equipos multiprofe-
sionales de salud y la calidad de las innovaciones implantadas,
estaba modulada por la calidad de los procesos grupales que
se desarrollaban en el seno de los equipos, de manera que la
mencionada relacién era més alta cuanto mejores eran los pro-
cesos grupales considerados (vision compartida, seguridad psi-
colégica, orientacién a la tareq, e interaccién social). Es decir,
la diversidad funcional contribuia a la innovacién si en los
equipos se desarrollaban procesos grupales de calidad.

Somech (2006) observé en una muestra de equipos de aten-
cién primaria que la relacién entre la diversidad funcional y la
reflexividad grupal (esto es, el grado en el que los miembros
del equipo reflexionaban colectivamente sobre los objetivos, las
estrategias, el funcionamiento, y el entorno del equipo) estaba
modulada por el liderazgo participativo (es decir, el grado en
el que los miembros del equipo participaban en la toma de de-
cisiones). Ademés, la reflexividad mediaba completamente la
relacién entre la interaccién ‘diversidad funcional*liderazgo
participativo’, por una parte, e innovacién del equipo, por
ofra. Estos resultados implican que los equipos con una alta di-
versidad funcional y un alto grado de liderazgo participativo
son los que mostraban un mayor nivel de reflexividad grupal,
que a su vez estaba asociada a un mayor nivel de innovacién.

Estos resultados sugieren la importancia que tienen determi-
nados procesos grupales como facilitadores de la innovacién.
De esos procesos nos ocuparemos en el apartado siguiente.

Procesos grupales
Una buena parte de la investigacion realizada sobre la innova-
cién en los equipos de trabajo ha tratado de determinar cuéles
son los procesos grupales que fomentan la innovacién. Teérica-
mente, estos procesos son los antecedentes més inmediatos de
la innovacién (ver Figura 1). En el presente apartado vamos a
centrarnos en una serie de procesos grupales sobre los que la
investigacién més reciente ha aportado evidencia empirica.
Desarrollar objetivos y una visién del equipo compartidos.
Clarificar y compartir los objetivos del equipo, asi como una vi-
sién sobre su estado futuro, puede facilitar inicialmente la inno-
vacién orientando la produccién y el filtrado de las nuevas
ideas (West, 2002a). Ademds, para coordinar de manera efi-
caz sus esfuerzos, los miembros de los equipos deben entender
cudles son los objetivos compartidos a lograr, y el tipo de equi-
po que quieren contribuir a construir. Por Gltimo, compartir los
objetivos y la visién del equipo posibilitard el compromiso ne-
cesario para superar los obstaculos y la resistencia durante la
implantaciéon de las nuevas ideas (West y Anderson, 1996).
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La evidencia empirica disponible apoya la importancia de es-
te proceso. West y Anderson (1996), en una muestra de equi-
pos directivos, y Borrill y colaboradores (2000), en una
muestra de equipos de salud, encontraron que la claridad y el
compromiso con los obijetivos del equipo estaban relacionados
positivamente con la innovacién del equipo. Pearce y Ensley
(2004), en una muestra de equipos de una factoria de compo-
nentes para la automocién, observaron que una visiéon compar-
tida sobre el estado futuro del equipo predecia positivamente el
nivel de innovacién de los equipos.

Desarrollar relaciones de cooperacién. Implantar ideas nove-
dosas en equipos de trabajo requiere la colaboracion de varias
personas. Tjosvold (2002) ha resaltado el papel de las relacio-
nes de cooperacién como facilitador de la innovacién. En si-
tuaciones de cooperacién, los individuos creen que los logros
de ofros miembros del equipo contribuyen a los logros propios,
y a la consecucién de los objetivos comunes del equipo. Cuan-
do alguien logra un avance, todos ganan. En situaciones de
competicién, los individuos creen que cuando alguien logra sus
obijetivos, ofros miembros tendrén més dificil lograr los suyos
propios. Cuando alguien consigue un logro, los demas pier-
den. Tjosvold (2002) argumenta que en situaciones de coope-
racién es mas fécil interactuar considerando y debatiendo
abiertamente puntos de vista diferentes a los propios, lo cual
facilita la produccién de ideas novedosas. Estos patrones de in-
teraccion también contribuyen a crear un clima de seguridad
psicolégica dentro del equipo que no inhiba la expresién de
nuevas ideas. Ademds, promueven el apoyo social entre los
miembros del equipo y su compromiso con las propuestas ela-
boradas, aspectos que serdn muy importantes durante la fase
de implantacién de las nuevas ideas.

El estudio de Tjosvold y colaboradores (2004) respalda algu-
na de las relaciones propuestas. En una muestra de equipos de
trabajo de diferentes tipos de organizaciones, Tjosvold y cola-
boradores observaron que la relacién entre cooperacién e in-
novacién estaba mediada por la reflexividad grupal; es decir,
cuanto mayor era el grado de cooperacién que presentaban
los equipos, mayor era su nivel de reflexividad, que a su vez se
relacioné con un mayor nivel de innovacién. Por el contrario,
cuanto mayor era el grado de relaciones de competicién que
presentaban los equipos, menor era su nivel de reflexividad, y
consecuentemente, su nivel de innovacién.

Reflexividad. El estudio de Tjosvold y colaboradores citado
anteriormente pone de manifiesto el importante papel que jue-
ga la reflexividad como antecedente inmediato de la innova-
cion. La reflexividad es el grado en el que los miembros del
equipo reflexionan abierta y colectivamente sobre los objetivos,
las estrategias, el funcionamiento, y el entorno del equipo, y
actan en consecuencia para responder a determinadas cir-
cunstancias infernas o externas, actuales o futuras (West,
1996). La reflexividad grupal tiene tres elementos nucleares:
reflexion, planificacién, y accion (West, 2000). La reflexividad

36

INNOVACION EN EQUIPOS

ofrece oportunidades para la innovacién, ya que implica que
el equipo de trabajo estd continuamente revisando su propia
realidad y elaborando planes para cambiarla.

Diversos estudios han mostrado que la reflexividad predice
diversos indicadores de eficacia de los equipos de trabajo (ver
West, 2002a). En lo que se refiere a su relacién con la innova-
cion, los estudios ya citados de Tjosvold et al. (2004) y Somech
(2006) apoyan la existencia de una relacién positiva.

Participacién en la toma de decisiones. La participacién acti-
va de los miembros de los equipos de trabajo en la toma de
decisiones facilita la interaccion social y la distribucién de in-
formacién, conocimientos y perspectivas. En estas condiciones,
es muy probable que unas ideas den paso a otras de mayor
calidad. Ademas, la participacién contribuye a reducir la resis-
tencia al cambio y fomenta el compromiso con las ideas nove-
dosas desarrolladas, contribuyendo asi a su implantacién por
el equipo de trabajo (West y Hirst, 2003).

West y Anderson (1996) mostraron que la participacién en el
equipo estaba positivamente relacionada con una medida glo-
bal de innovacién, y de todos los predictores considerados, la
participacién fue el que mostré una relacién més fuerte con el
nimero de innovaciones implantadas.

Apoyo a la innovacién. En los equipos donde se anima a los
miembros para que aporten ideas novedosas, se aprueba la
implantacion de esas ideas, y se ofrece apoyo y recursos para
su aplicacién, la innovacién seré mayor que en los equipos en
los que el apoyo a la innovacién es bajo (West, 2002a). El
apoyo a la innovacién también incluye la tolerancia al error
(Agrell y Gustafson, 1996).

En el estudio de West y Anderson (1996) citado anteriormen-
te se observé que el apoyo a la innovacién fue el predictor que
mostré una relacién més fuerte con la medida global de inno-
vacién usada, y con la dimensién de novedad de las innova-
ciones. Caldwell y O'Reilly (2003) encontraron una relacién
positiva entre una medida de apoyo a la creatividad y la inno-
vacién de los equipos.

El conflicto grupal y su gestién. El conflicto puede aparecer en
los equipos de trabajo como resultado de las discrepancias que
sus miembros mantienen en torno al contenido de las tareas, los
objetivos del trabajo, y los procedimientos para lograrlos (con-
flicto de tareas), y de la percepcion de incompatibilidades perso-
nales y diferencias de valores (conflicto relacional) (Gamero,
Gonzdlez-Romd y Peiré, en prensa). El conflicto relacional obsta-
culiza el procesamiento de informacién relevante, perjudicando
asi el rendimiento del equipo. Ademés, afecta negativamente a
las respuestas afectivas de sus miembros (De Dreu y Weingart,
2003; Gamero et al., en prensa). Respecto al conflicto de tarea y
su relacién con los resultados de los equipos existe cierta contro-
versia. Algunos investigadores piensan que el conflicto de tareas
fomenta un debate abierto de ideas que contribuye a que el
equipo analice con mayor detalle la informacion sobre las tareas
a redlizar, lo que a su vez produce un mejor rendimiento (Jehn,
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Northcraft, y Neale, 1999). Sin embargo, en su meta-andlisis,
De Dreu y Weingart (2003) encontraron una correlacién negati-
va entre el conflicto de tareas y el rendimiento grupal.

Los estudios que han investigado la relacion del conflicto gru-
pal con la innovacién en equipos de trabajo son todavia esca-
sos. Recientemente, De Dreu (2006) puso a prueba la hipétesis
de que la relacién entre el conflicto de tareas y la innovacion
era curvilinea, con forma de U invertida. La idea es que un ni-
vel moderado de conflicto produce la activacién necesaria pa-
ra realizar un andlisis detallado del problema en cuestién, lo
cual facilita la produccién de ideas novedosas. Ademés, tam-
bién motiva a los miembros del equipo a trabajar para resolver
sus diferencias. Cuando el nivel de conflicto es muy baijo, falta
ese nivel de activacion inicial. Cuando es muy dlto, la tensién
interpersonal asociada impide que los miembros se centren en
el problema en cuestién y produzcan soluciones novedosas, re-
duciendo también la motivacién para trabajar cooperativa-
mente en la seleccién e implantacién de soluciones (De Dreu,
2006). Los resultados obtenidos por De Dreu apoyaron la rela-
cién curvilinea entre conflicto de tareas e innovacién, y ademés
mostraron que esa relacién estaba mediada por el uso de es-
trategias cooperativas de solucion de problemas, de manera
que el conflicto de tareas presentaba una relacién curvilinea
con el uso de las citadas estrategias, y esta variable mostré una
relacién positiva con la innovacién del equipo.

La importancia de una aproximacion cooperativa a la gestién
del conflicto, en la que se resalta la importancia de los objeti-
vos comunes, el esfuerzo por entender las opiniones de los
ofros, una orientacién hacia el beneficio mutuo, y la elabora-
cion de soluciones que incorporen diversos puntos de vista,
también es apoyada por los resultados del estudio de Chen,
Liu, y Tjosvold (2005). Estos investigadores hallaron que el uso
de una aproximacién cooperativa correlacionaba positivamen-
te con la innovacién de los equipos estudiados, mientras que el
uso de estrategias competitivas, caracterizadas por el uso de la
presion e intimidacién para ‘convencer’ al ofro, y la percepcion
del conflicto como una situacion donde se pierde o se gana,
correlacioné negativamente.

Liderazgo

Los lideres de los equipos de trabajo ejercen influencias impor-
tantes sobre las percepciones, las respuestas afectivas, y las
conductas de los miembros de los equipos de trabajo (Gonzé-
lez-Romé, Peiré, y Tordera, 2002; Sy, Cété, y Saavedra,
2005; Schaubroeck, Lam, y Cha, 2007). Diversos estudios han
mostrado que el desempefio de las funciones de liderazgo in-
fluye sobre el rendimiento de los equipos (Burke et al., 2006;
G. Chen, Kirkman, Kanfer, Allen, y Rosen, 2007), y aunque el
nimero de estudios que se ha ocupado de la relacién entre |i-

2 La revistaLeadership Quarterlyledico en los afios 2003 y 2004 dos nimeros especiales a las relaciones entre liderazgo, creatividad e in

novacion.
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derazgo e innovacién en los equipos de trabajo es todavia re-
lativamente pequefio? (West y Hirst, 2003), hay razones para
pensar que el liderazgo es un factor importante en el proceso
de innovacién de los equipos.

Agrell y Gustafson (1996) indican que los estudios de Maier
(1970) acerca la influencia del liderazgo sobre la solucién de
problemas y la creatividad en grupos, dan pistas interesantes
acerca de la relacién entre liderazgo e innovacion. Los resultados
de los experimentos que Maier y colaboradores realizaron sugie-
ren una serie de principios de actuacién, algunos de los cuales
presentamos a continuacién: a. los lideres han de potenciar el
andlisis profundo de la situacién, y estimular la elaboracion de un
gran nimero de soluciones alternativas, b. han de preservar la fo-
se de elaboracion de ideas de las criticas del grupo, ya que éstas
pueden inhibir aquélla. En esta fase, las criticas han de ser reem-
plazadas por soluciones alternativas, c. han de asegurarse de que
todas las opiniones sean expresadas, d. han de expresar sus ex-
pectativas positivas sobre los miembros del grupo, ya que esto
contribuye a la elaboracion de ideas novedosas, y e. han de evi-
tar exponer sus ideas al principio de la discusién, ya que sus opi-
niones no suelen ser valoradas adecuadamente.

Recientemente, Mumford, Scott Gaddis y Strange (2002) revi-
saron la literatura sobre liderazgo de grupos de personas que
realizan un trabajo creativo. En sus conclusiones, Mumford y
colaboradores proponen desarrollar un estilo de liderazgo in-
tegrador que incluya tres funciones principales: 1. Generacién
de ideas: facilitar la elaboracién de ideas, para lo cual hay
que construir el clima adecuado; 2. Estructuracién de ideas:
orientar la valoracién de las ideas y el trabajo realizado, esta-
bleciendo los resultados esperados, e identificando e integran-
do los proyectos a desarrollar; y 3. Promocién de ideas:
obtener apoyo y recursos para la implantacién de las ideas.

En el desempefio de sus funciones, los lideres pueden facilitar la
innovacién contribuyendo al desarrollo de ciertos procesos gru-
pales. Clarificando los objetivos del equipo y creando una visién
compartida del mismo, estimulando la participacién en la toma
de decisiones, reservando periédicamente un tiempo para la re-
flexion en equipo, gestionando el conflicto cooperativamente, y
ofreciendo apoyo a la implantacién de las nuevas ideas, los lide-
res pueden contribuir a la innovacién en los equipos de trabaijo.
Dackert, Loov y Martensson (2004) obtuvieron correlaciones po-
sitivas entre el liderazgo orientado hacia las personas y el lide-
razgo orientado hacia el cambio y el desarrollo, por una parte, y
el apoyo a la innovacién, por ofra. Ademés, la primera dimen-
sion de liderazgo mencionada también correlacioné positiva-
mente con la participacién en el equipo. West et al. (2003)
observaron en diferentes muestras de equipos de salud, que la
claridad acerca de quién ejercia el liderazgo estaba relacionada
positivamente con una medida global de procesos grupales que
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incluia indicadores de participacion en el equipo, apoyo a la in-
novacién, claridad y compromiso con los objefivos del equipo, y
uso de la controversia constructiva. Ademds, observaron una re-
lacién positiva entre la medida global de procesos grupales y la
innovacién, de modo que que la relacién entre claridad del lide-
razgo e innovacién de los equipos estaba mediada por los pro-
cesos grupales. Finalmente, tal como se sefialé anteriormente,
cabe recordar que el liderazgo también puede modular la rela-
cién entre la composicion del equipo y algunos procesos grupa-
les (ver Somech, 2006).

Asi pues, los estudios realizados hasta la fecha indican que el
liderazgo de los equipos de trabajo puede contribuir notable-
mente a fomentar la innovacién (Mumford y Licuanan, 2004).

LAS CONSECUENCIAS DE LA INNOVACION

Como sefialamos anteriormente, en los modelos teéricos que
han inspirado la investigacién sobre la innovacién en los equi-
pos de trabajo, ésta aparece como un resultado de los equipos.
Por ello, salvo en contadas ocasiones (e.g., Pearce y Ensley,
2004), los estudios empiricos han tratado la innovacién como
una variable criterio o dependiente, ignorando las influencias
que la innovacion puede tener en ciertos estados y procesos de
los equipos (Anderson et al., 2004).

La innovacién puede implicar nuevas tareas para los miembros
de los equipos de trabajo contribuyendo asi a aumentar su car-
ga de trabajo (Anderson et al., 2004; Janssen et al., 2004). Asi-
mismo, los cambios introducidos pueden generar cierta
ambigiedad e incertidumbre, exponiendo al equipo a conflictos
internos y con ofras unidades de la organizacién (Anderson et
al., 2004; Janssen et al., 2004). Todo ello, puede, a corto plazo,
afectar negativamente a la eficacia del equipo (De Dreu, 2006).
No obstante, las potenciales consecuencias dependeran de los
recursos del equipo, de los procesos grupdles (e.g., gestion del
conflicto), y del resultado de la implantacién de las nuevas ideas
(Janssen et al., 2004). Si ésta resulta ser un éxito, probablemente
la potencia del equipo (esto es, la creencia colectiva sobre su efi-
cacia), su cohesién, la satisfaccion de sus miembros, y su rendi-
miento, mejorardn.

Los resultados prometedores de la escasa investigacién reali-
zada sobre las consecuencias de la innovacién en los equipos
de trabajo sugieren que en el futuro habra que prestar més
atencién a esta cuestion. Pearce y Ensley (2004) observaron
que el grado en el que los equipos mantenian una visién com-
partida sobre su estado futuro, por una parte, y la innovacion,
por otra, estaban reciproca y positivamente relacionados, con-
figurando un circulo virtuoso en el que una mayor visién com-
partida estaba asociada a niveles mas altos de innovacién, que
a su vez contribuian a una mayor visién compartida.

COMENTARIOS FINALES
La investigacion revisada ha generado un cuerpo de conocimien-
tos que puede ser usado para disefiar infervenciones que tengan
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por objeto final el fomento de la innovacién en las organizacio-
nes. En base a la revision realizada, cabe esperar que un equipo
que redliza tareas motivadoras en un confexto con cierto nivel de
demandas, y que tiene un lider que potencia los procesos grupa-
les considerados, serd un equipo innovador. Asimismo, en fun-
cién de las relaciones existentes entre liderazgo, procesos
grupales e innovacion, cabe esperar que las intervenciones dirigi-
das a fomentar ciertas habilidades en los lideres de los equipos, y
a desarrollar los procesos grupales analizados, tengan efectos
notables. Para estimular la innovacién, los lideres de los equipos
deben poseer conocimientos técnicos y profesionales propios del
drea de actuacion del equipo, habilidades de desarrollo de la
creatividad que les permitan movilizar el potencial de sus colabo-
radores, y habilidades de integracién y direccion de equipos que
les ayuden a gestionar la implantacién de los cambios (Mumford
y Licuanan, 2004; West y Hirst, 2003). A través de la seleccion
de lideres, su socializacion y formacion, se puede contribuir a que
los lideres de una organizacién desarrollen competencias para
promover la innovacién (Chen et al., 2005). Por otra parte, te-
niendo en cuenta que con frecuencia innovar exige el trabajo en
equipo, la seleccién, socializacién y formacién de los miembros
de la organizacién deberia prestar atencion a las habilidades que
exige el trabajo en equipo (ver Stevens y Campion, 1994, 1999).
Estas habilidades facilitarén el desarrollo de los procesos grupales
que influyen positivamente sobre la innovacién.

Como apuntamos anteriormente, en los préximos afios la in-
vestigacion sobre innovacién en equipos de trabajo deberd
prestar atencién a las consecuencias de la innovacién (Ander-
son et al., 2004; Janssen et al., 2004). Asimismo, consideran-
do que los equipos operan en un contexto més amplio (la
organizacién), serd necesario utilizar disefios de investigacién
multinivel que nos permitan determinar qué propiedades de la
organizacién estimulan la innovacién en los equipos y cuéles
la inhiben, y cuél es la influencia de la innovacién en los equi-
pos sobre las experiencias de los individuos que los componen.

La innovacién es un proceso iterativo, ciclico, y no lineal que
se desarrolla a través del tiempo. Sin embargo, la mayor parte
de los estudios revisados son transversales, y por lo tanto, pre-
sentan serias limitaciones para entender la dindmica de ese
proceso en situaciones reales. Son necesarios estudios longitu-
dinales que cubran ampliamente el proceso de innovacién,
desde las fases iniciales donde prima la generacién de ideas,
hasta los periodos en los que pueda observarse las consecuen-
cias de la innovacién.

Existe una gran variedad en las medidas de innovacién utili-
zadas en los estudios revisados: desde medidas globales de
autoinforme compuestas por 2 items (Caldwell y O'Reilly,
2003) hasta el uso de expertos externos que evaluaban cada
una de las innovaciones introducidas por los equipos durante
un periodo determinado en relacién con una serie de dimen-
siones de la innovacién (mqgnifud, radicalidad, novedad, e im-
pacto) (e.g., West et al., 2003). A nuestro juicio, seria
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conveniente que en el futuro aumentara la utilizacion de dise-
fios de medicién similares a los utilizados por West y colabora-
dores (2003). De esta manera, no sélo se evitarian ciertos
sesgos y efectos no deseables, sino que ademés seria posible
un andlisis mas detallado de la innovacién.

La innovacién no sélo contribuye a la supervivencia de las or-
ganizaciones que operan en entornos cambiantes. Ademés,
contribuye a desarrollar la creatividad y las habilidades socia-
les de las personas que trabajan en ellas, y es un medio para
mejorar el contexto en el que desempefian su trabajo. Estas son
buenas razones para fomentar la innovacién en las organiza-
ciones y en los equipos de trabajo, y apoyar su estudio, que,
en (ltimo término, nos permitiré conocer mejor el fenémeno y
gestionarlo adecuadamente.
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LA GESTION DE CONFLICTOS ORGANIZACIONALES
POR MEDIOS EXTRAJUDICIALES
ORGANIZATIONAL CONFLICT MANAGEMENT BY OUT-OF-COURT MEANS

Roberto Martinez-Pecino, Lourdes Munduate y Francisco J. Medina
Departamento de Psicologia Social, Universidad de Sevilla

En este articulo los autores analizan diferentes aspectos de la solucién de conflictos organizacionales a través de medios extrajudicia-
les. Asi, comienzan destacando la importancia y el interés creciente de los medios de solucién extrajudicial de conflictos a nivel euro-
peo; a continuacién se centran en la evolucién desarrollada en Espara, presentando un modelo contrastado de mediacién en el
émbito de las relaciones laborales: el Sistema Extrajudicial de Resolucién de Conflictos Laborales de Andalucia (SERCLA). Los autores
también destacan la importancia de las intervenciones de mediacién, a veces informales, que se realizan dentro de las propias orga-
nizaciones, enfatizando la mediacién como herramienta de cardcter preventivo. Otros aspecto que se considera es la importancia de
las estrategias empleadas en la mediacién (estrategias reflexivas, substantivas y contextuales) y su efectividad. Por dltimo, los autores
plantean algunos de los beneficios derivados de la mediacién.

Palabras clave: gestion de conflictos, mediacion, solucién extrajudicial.

This article examines different aspects of organizational conflict management by non-judicial means. The authors begin emphasizing
the crescent importance and interest of the non-judicial means of conflict resolution at a European level. Next, based on the evolution
of the topic in Spain, they present a contrasted model of mediation in labor relation settings: The Extrajudicial System for Labour Conflict
Resolution in Andalusia (SERCLA). The authors also point out the importance of mediation interventions, some times informal, which
are made within the organizations, emphasizing mediation as a preventive tool. Another aspect considered in this article is the
importance of the strategies used in mediation (contextual, substantive and reflexive strategies) and its efficiency. Finally, the authors
comment on some benefits produced from mediation.

Key words: conflict management, mediation, non-judicial resolution.

| conflicto es una parte inevitable de la vida de las or-

ganizaciones que puede tener consecuencias negativas

si no se gestiona adecuadamente (Giebels y Janssen,
2005; Munduate y Martinez, 2004). Histéricamente, las orga-
nizaciones han empleado aproximaciones basadas en los de-
rechos y el poder para afrontar los conflictos laborales; sin
embargo, muchas organizaciones del sector pblico y privado
han comenzado a darse cuenta de los grandes costes tanto fi-
nancieros como humanos consumidos durante esos procesos
de resolucion de conflictos. Por ello, las organizaciones empie-
zan a utilizar procesos alternativos de resolucién de conflictos,
y en especial la mediacién, para gestionar conflictos y mejorar
las relaciones laborales (Nabatchi, Bingham, y Good, 2006).
De este modo, la gestién de conflictos y la mediacién esté co-
brando cada vez més importancia en el émbito de las relacio-
nes laborales.

CRECIENTE INTERES POR LA MEDIACION EN EUROPA

Como se establece en el Libro Verde sobre modalidades al-
ternativas de solucién de conflictos, la gestion de conflictos y
especialmente los procedimientos de resolucién alternativa de

Correspondencia: Roberto Martinez-Pecino. Universidad de Se-
villa. Departamento de Psicologia Social. C/Camilo José Cela
s/n 41011- Sevilla. Esparia. E-mail: rmpecino@us.es

los mismos, son una prioridad politica en Europa (European
Comission, 2002a). En este sentido, el informe sobre las Re-
laciones Industriales y el Cambio en la Unién Europea (Euro-
pean Comission, 2002b) considera la mejora de los
procedimientos no judiciales de prevencién y/o solucién de
conflictos - como la mediacién, la conciliacién y el arbitraje -
como uno de los criterios para medir la calidad de las rela-
ciones laborales.

La propuesta para la directiva del Parlamento Europeo y el
Consejo (European Comission, 2004), promueve la mediacién
como un mecanismo que resulta répido, simple y eficiente en
relaciéon a sus costes, para la solucién de conflictos. Este meca-
nismo permite considerar un mayor rango de intereses de las
partes implicadas, proveyendo, al mismo tiempo, la oportuni-
dad de alcanzar un acuerdo que sea voluntariamente respeta-
do, y que preserve una relacién amistosa. En efecto, dicha
Comisién considera que la mediacién tiene un elevado poten-
cial por descubrir, como procedimiento de resolucién de con-
flictos. En este sentido, el profesor Rodriguez-Pifiero (2005)
destaca las ventajas de estos sistemas de resoluciéon de conflic-
tos, que permiten preservar las relaciones interpersonales, asf
como promover la busqueda de soluciones integradoras a tra-
vés del consenso y sobre todo adaptadas a las peculiaridades
del caso. En la Reunién del Consejo Europeo sobre Empleo y
Politica Social en Bruselas (European Council, 2001) el Conse-
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reconocié que, en la mayor parte de los Estados Miembros, los
mecanismos no-judiciales de resolucién de conflictos contribu-
yen a la resolucién de los mismos y juegan un importante pa-
pel en las relaciones entre empresarios/as y trabajadores/as.
Los cambios en las preocupaciones y prioridades del contexto
europeo Y las notables demandas sociales de nuestro contexto
cultural, han requerido un esfuerzo colectivo de la comunidad
cientifica para abordar el estudio y la mejora de las précticas
de intervencion no judicial de terceras partes. Como un indica-
dor de la tendencia hacia la investigacion en dicho campo de
estudio, destacan las Conferencias Invitadas dictadas con oca-
sion de dos recientes Congresos organizados por la Asociacién
Internacional de Gestion de Conflictos, e impartidas respectiva-
mente por Larry Susskind (2004) - La Mediacién como un bien
publico: Superando la debilidad del discurso democrdtico me-
diante la construccién del consenso -y por Miguel Rodriguez-

Pifiero (2005)- Ley y Conflicto.

DESARROLLOS DE LA MEDIACION LABORAL EN ESPANA
Hasta muy recientemente Espafia ha carecido de tradicion en
el empleo de sistemas de resolucién alternativa de conflictos.
Del Rey (1992) destaca que los procedimientos extrajudicia-
les para la resolucién de conflictos laborales han sido un te-
ma permanentemente pendiente en Espafia y sefiala, entre
ofras, las siguientes razones para esta falta de tradicion: a) la
falta generalizada de confianza en las terceras partes, a ex-
cepcién de la autoridad judicial, para la resolucién de con-
flictos laborales colectivos; b) una concepcién inexacta sobre
la conexion de tales medios con otros derechos colectivos,
que han originado una reaccién negativa al ser considera-
dos como alternativas excluyentes a la huelga, cuando en la
inmensa mayoria de las ocasiones dichos procedimientos re-
sultan complementarios; c) el elevado grado de especializa-
cién de los tribunales en el ambito laboral y d) una
sobrevaloraciéon de la huelga como medio para resolver el
impass en el proceso de negociacién, que viene a coincidir
con una sobrevaloracién de las decisiones judiciales en la re-
solucion de conflictos juridicos.

Dada esta falta de tradicién en medios extrajudiciales de so-
lucién de conflictos, los procedimientos que fueron empleados
distaban mucho de las aproximaciones actuales a los mismos.
Asi, hasta que la democracia se establecié y se aprobé la
Constitucién (1978) no se acepté plenamente la libertad de ne-
gociacién entre sindicatos y compafifas y el derecho a llevar a
cabo acciones industriales (Munduate, Ganaza, Alcaide, y Pei-
r6, 1994). Desde entonces ha habido un desarrollo progresivo
hacia situaciones de mayor autonomia para sindicatos y em-
presarios para dirigir
peto por la autonomia colectiva. Como consecuencia, en la
década de los 90 ha habido un incremento en el estableci-
miento de métodos para la solucién alternativa de conflictos.
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as relaciones de empleo y un mayor res-

GESTION DE CONFLICTOS

Merece destacarse el Acuerdo sobre Solucién Extrajudicial de
Conflictos Laborales, ASEC (1996), desarrollado  paulatina-
mente entre empresarios y sindicatos en las diversas Comuni-
dades Auténomas, y cuyo aspecto mds relevante reside en la
cesion de materias anteriormente reguladas por la ley, a la ne-
gociacién colectiva, los acuerdos de empresa y, en menor me-
dida, al contrato de trabajo. El objetivo que se ha perseguido
con el mismo es el de asignar a los agentes econémicos y so-
ciales, el protagonismo del sistema de relaciones laborales, lle-
vando a sus minimos la infervencién administrativa.

Acuerdos como el ASEC consideran que los agentes sociales
no sélo tienen el derecho de adoptar conflictos colectivos sino
también de desarrollar procedimientos basados en su autono-
mia y capacidad para resolverlos. La mayor parte de las Co-
munidades Auténomas han desarrollado acuerdos
interprofesionales subscritos por las asociaciones sindicales y
empresariales de mayor representatividad en las mismas. Estos
sistemas ofrecen procedimientos de mediacion y arbitraje tanto
en conflictos juridicos como de intereses.

Un modelo contrastado de Mediacién Laboral: Sistema Ex-
trajudicial de Resolucién de Conflictos Laborales de Anda-
lucia (SERCLA)

Uno de los modelos de mediacion que se viene utilizando en la
actualidad en el dmbito de las relaciones laborales, es el desa-
rrollado por el Consejo Andaluz de Relaciones Laborales
(CARL), y denominado  Sistema Extrajudicial de Resolucion de
Conflictos Laborales de Andalucia (SERCLA). Este Sistema, que
lleva funcionado desde 1999, ha sido desarrollado mediante
un acuerdo interprofesional subscrito por las asociaciones sin-
dicales y empresariales mds representativas de Andalucia. El
servicio de mediacién es proporcionado generalmente por una
comision constituida por dos personas que son designadas por
la asociacion de empresarios, ofras dos personas designadas
por las asociaciones sindicales, y una quinta persona asignada
por el CARL que infervine con funciones de secretaria.

El desarrollo de la mediacién es flexible y el equipo de me-
diacién dirige las sesiones del modo que considera mas apro-
piado en funcién de las circunstancias del caso. El Consejo
Andaluz de Relaciones Laborales ha desarrollado un modelo
de Referencia de Mediacién (Butts, Munduate, Barén y Medina,
2005), en el que han participado tanto los propios mediado-
res/as como profesionales que desarrollan tareas de forma-
cién para dichos mediadores/as.

Durante los primeros siete afios de funcionamiento del Siste-
ma, se ha solicitado su intervencién en més de 3500 conflictos
laborales, que interesaban a més de 350.000 compaiiias y
afectaban a mas de 3.000.000 de trabajadores. La mediacién
es sin duda el servicio mas solicitado; de hecho, de los 624
conflictos presentados ante el Sistema en 2005, sélo en 8 casos
se solicité un arbitraje lo que supone menos de un 2% del fotal.
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Como se observa en la figura 1, el porcentaje de acuerdos al-
canzados en mediaciones tramitadas efectivamente viene sien-
do, aunque con algunas excepciones durante los dos primeros
afios de funcionamiento, superior al 50%.

Segdn indican Martinez-Pecino, Munduate y Euwema (2006),
un Sistema como el desarrollado en el CARL presenta una serie
de beneficios que merecen destacarse:

a) El desarrollo de un Sistema a través de un acuerdo conjun-
to entre agentes econdémicos y sociales puede ser muy con-
veniente en contextos de escasa tradicién en el uso de la
mediacion, debido a la mayor confianza que puede gene-
rar entre las partes.

b) La composicién del equipo de mediacién, con mediadores
designados por la parte empresarial y sindical, puede fa-
vorecer que las partes recurran a la mediacion y facilitar
la influencia de los mediadores sobre las partes. Igualmen-
te, se pueden obtener también los beneficios derivados de
la neutralidad, en el sentido de que existe un mismo nime-
ro de mediadores designados por cada una de las partes,
y por ofro lado, si los mediadores acttan como un verda-
dero equipo y cooperan entre ellos, se garantiza la impar-
cialidad durante el proceso.

c) La cooperacién entre los mediadores designados por aso-
ciaciones con intereses diversos y en ocasiones contra-
puestos, puede servir a las partes como modelo de
cooperacién que estimule y modele la colaboracion entre
las mismas.

d) Asi mismo, cuando los mediadores proceden de las partes
en conflicto su efectividad puede ser incluso mayor ya que
tienen un extenso conocimiento del conflicto y de sus auto-
res, y son poseedores de una gran legitimidad (Ury,
2005).

Los desarrollos recientes de la mediacion laboral en Espafia
analizados hasta aqui, se han caracterizado por generar mo-
delos formales de mediacién que se han ido articulando a tra-
vés del compromiso de los agentes econémicos y sociales.
Destacaremos a continuacién, las intervenciones de mediacién

FIGURA 1
PORCENTAJE DE ACUERDOS ALCANZADOS EN EL SISTEMA
EN MEDIACIONES TRAMITADAS EFECTIVAMENTE
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MODELO DE REFERENCIA DE MEDIACION LABORAL
(BUTTS, MUNDUATE, BARON Y MEDINA, 2005)

FASE 1
Reunién previa del Equipo
Mediador para la preparacion de la
dindmica

FASE 2, | parte
Reunién Conjunta del Equipo
Mediador con las partes para
presentar la Comision y el Proceso

FASE 2, 1l parte
Reunién Conjunta del Equipo
Mediador con las partes para
recoger informacion y explorar el
problema

'

FASE 3
Comunicacion entre los
Mediadores para determinar
siguientes actuaciones
Opcion B: La Comision se
comunica a solas

FASE 3
Comunicacion entre los Mediadores
para determinar siguientes
actuaciones
Opci6n A: La Comision se
comunica directamente en
presencia de las partes

FASE 4
Generacién de opciones sin
compromiso, siempre en
presencia de todos los
mediadores
Opcion B: En sesion privada
(todo el Equipo con una de
las partes)

FASE 4
Generacion de opciones sin
compromiso, siempre en presencia
de todos los mediadores
Opcidn A: En sesion conjunta (todo
el Equipo con todas las partes)

Y

FASE 5
Valoracién de opciones
Opcion B: En sesiones

privadas

FASE 5
Valoracién de opciones
Opcion A: En sesion conjunta (al
mismo tiempo que se van
negociando las opciones)

y

FASE 6
Discutir y seleccionar entre
opciones y alternativas
generadas. Desbloqueo de
posiciones si es necesario
Opcién B: En sesiones
privadas

FASE 6
Discutir y seleccionar entre
opciones y alternativas generadas.
Desbloqueo de posiciones si es
necesario
Opcién A: En sesién conjunta

{

FASE 7
En caso de estancamiento
propuestas del Equipo Mediador

FASE 8
Cierre y clausura de la mediacion
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que se han ido desarrollando con un cardacter més informal en
el émbito de las organizaciones, y que denotan una orienta-
cién mds preventiva de las infervenciones de mediacién.

ENFOQUE PREVENTIVO DE LA MEDIACION

Los ejemplos comentados hasta ahora se refieren a situaciones
que podriamos denominar de mediacién externa, en la que los
terceros no forman parte de la organizacién en la que ha sur-
gido el conflicto, sino que son mediadores externos o ajenos a
la misma. Sin embargo, también es muy frecuente que la ges-
tion de conflictos se dirima dentro de las propias organizacio-
nes, en muchos casos recurriendo a la intervencién de
superiores, colegas u ofras terceras partes que intervienen de
un modo mds bien informal (Ross y Wieland, 1996). De hecho,

ESTUDIO 1
DINAMICA DE LAS INTERVENCIONES DE
MEDIACION LABORAL

Munduate et al. (2004) desarrollaron un estudio observacional so-
bre 25 intervenciones de mediacion llevadas a cabo por los equi-
pos de mediacién del SERCLA. Dichas intervenciones tuvieron lugar
en diferentes provincias de Andalucia, con diferentes equipos en
cada caso, y ante conflictos muy diversos, tanto de intereses como
juridicos. En dicho estudio se pusieron de manifiesto algunos as-
pectos relevantes sobre la dinémica de las infervenciones de media-
cion:

a) Se observaba que el hecho de que los miembros del equipo
hubieran mediado conjuntamente con anterioridad y desarro-
llado rapport en el equipo facilitaba sus actuaciones.

b) Se constataba planificacién y coordinacién en muchas de las
intervenciones desarrolladas por los miembros del equipo.

c) Destacaba la dinémica de cooperacién y colaboracién de los
miembros del equipo de mediacién, actuando como un verda-
dero equipo que facilitaba a las partes la consecucién de su
propio acuerdo, y cuyas infervenciones se encontraban aleja-
das del rol de representantes de las partes enfrentadas en di-
chos conflictos.

d) Se observaba que el equipo se esforzaba por transmitir una
imagen de unidad y de actuacién coordinada. Los miembros
del equipo tendian a mantenerse juntos, tanto durante las se-
siones conjuntas como durante las sesiones con cada una de
las partes enfrentadas -evitdndose, en general, actuaciones
los mediadores asignados por las asociaciones de empresa-
rios con la parte empresarial y las mediadoras asignadas por
los sindicatos con los empelados, por ejemplo.

e) Se constataba, en ocasiones, que comentarios no planificados
o acordados por el equipo, en los que alguno de los miem-
bros actuaba més como representante que como mediador/a,
suscitaba el rechazo del resto del equipo.

Se concluye, de dicho estudio observacional, que la cooperacién,
la planificacién del trabajo en equipo y la imagen de unidad, resul-
tan aspectos relevantes para la implementacién del modelo de me-
diacién del SERCLA.
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en la medida en que las organizaciones recurren cada vez més
al trabajo en equipo, estructuras organizacionales més planas,
mayores interacciones y diversidad internacional es més pro-
bable que los directivos tengan que recurrir a la mediacion
(Arunachalam, Lytle y Wall, 2001).

Como destacan Rodriguez-Pifiero, Del Rey y Munduate
(1993) la mediacién bien aplicada puede tener efectos que van
més allé de la resolucion en el momento del conflicto y que
pueden ser preventivos para conflictos futuros. Consideramos
que esta perspectiva preventiva es particularmente interesante
cuando la mediacién es desempefiada por los/as directivos/as
u ofras terceras partes como los sindicatos, pues en la media-
cién interna la mediadora mantiene una relacién continuada
en el tiempo con las partes después del conflicto (Conlon, Car-
nevale y Murnighan, 1994; Pinkley, Neale, Brittain y North-
craft, 1995). En efecto, la mediacién ofrece la posibilidad de ir
mdas allé de la resolucién de un conflicto puntual y resultar una
herramienta moderadora de las relaciones y preventiva de fu-
turas tensiones. Un importante incentivo para el empleo de la
mediacién interna es que puede tener un impacto muy positivo
en el entorno laboral, favoreciendo un ambiente mas coopera-
tivo (Rojot, Le Flanchec y Landrieux-Kartochian, 2005). Como
sefiala Serrano (1996), la mediacién puede ofrecer resultados
a largo plazo centrados en la mejora de las relaciones entre
las partes enfrentadas. La intervencién de los directivos en las
disputas suscitadas por las relaciones de trabajo, permite a las
parfes un marco que les ayude a comprender los intereses de
las mismas y a generar opciones creativas para la resolucién
del conflicto.

Si bien la mediacién resulta la intervencién de los/as directi-
vos/as con un mayor potencial para reducir las causas de las
discrepancias, mejorar las relaciones entre las partes, y preve-
nir futuras fensiones, no resulta sin embargo la Gnica alternati-
va viable. Otras opciones a la que las directivas pueden optar
cuando observan un conflicto entre dos o més partes, pueden
ser las siguientes (Dana Mediation Institute, 2006): evitar
afrontar la situacién, amenazar a las partes implicadas, sepa-
rarlas, finalizar la relacién laboral, aconsejar o hacer de coa-
ching de una de las partes implicadas o de todas las partes
pero por separado, y mediar. Cada opcién puede resultar
apropiada en determinadas circunstancias, pero no todas ellas
tienen el mismo potencial preventivo. La evitacién — el esperar
a ver qué pasa- tiene la ventaja de que el conflicto puede resol-
verse por si mismo, en caso de que la discrepancia entre las
partes no sea muy grande, pero también puede suceder que el
problema empeore, y que el malestar o la ansiedad ante dicha
situacién se expresen de un modo destructivo tanto para las
partes como para el equipo o departamento implicado. Ame-
nazar a una de las partes o a ambas partes requiriéndoles un
cambio de conducta, puede ser una buena solucién a corto
plazo, en situaciones de crisis por ejemplo y cuando existe una
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presién temporal sobre las tareas a llevar a cabo, pero no es
una solucién a largo plazo puesto que no se ha abordado el
conflicto por lo que es probable que las hostilidades continten
y afloren en el futuro. El separar a las partes, o reducir su infer-
dependencia tiene la ventaja de que resuelve el conflicto cuan-
do resulta estructuralmente viable, pero también es cierto que
el flujo de trabajo y la eficiencia pueden resultar afectadas. Fi-
nalizar la relacién laboral o despedir a algunas de las partes
implicadas puede resolver permanentemente el conflicto, pero
puede reportar graves dafios personales y profesionales a la
vez que su sustitucion puede resultar muy costosa, en caso de
que sea necesaria. El aconsejar o hacer de coaching separa-
damente a una de las partes, para que resuelvan la situacion
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por si mismos, puede reducir temporalmente las tensiones e in-
cluso les permite salvar su imagen, pero el directivo o directiva
puede verse muy implicado con una de las partes y cuestionar
su neutralidad en el futuro, al mismo tiempo que si la estrategia
no consigue su objetivo, conlleva un afianzamiento de las par-
fes en sus posiciones iniciales. La mediacién con las partes im-
plicadas permite reducir o eliminar la ansiedad, implicar a las
partes con la implementacién del acuerdo que ellas mismas
han logrado, y mantener el buen desempefio del equipo o de-
partamento implicado, dada la cooperacion voluntaria que re-
porta el logro de un acuerdo entre las partes; sin embargo, la
mediacién requiere una inversién de tiempo inicial muy subs-
tancial. La ventaja de la mediacién de los directivos sobre otro

ESTUDIO 2
INTERVENCIONES DE MEDIACION PARA LA PREVENCION DEL ESCALAMIENTO DEL CONFLICTO

La Tercera Encuesta sobre condiciones de trabajo en Europa informa que el 9% de los trabajadores son objeto de acoso psicolégico en el trabajo
(Einarsen y Mikkelsen, 2003). Estos datos indican que las practicas de acoso laboral han dejado de ser un asunto esporadico y se han convertido
en una plaga laboral, que tiene una enorme incidencia en la salud de las personas y la efectividad de las organizaciones (Barén, Munduate y Blan-
o, 2003). Un modo de estudiar este fenémeno es considerarlo como un conflicto que ha sido escalado y ha crecido en intensidad, y que discurre
con las caracteristicas de un conflicto asimétrico y relacional, es decir, un conflicto donde las partes afectadas tienen una gran desigualdad de po-
der, y donde existen problemas emocionales y relacionales entre las partes. En efecto, los resultados de algunos trabajos empiricos (Mufioz-Flores,
Munduate, Medina y Guerra, 2006) muestran que el ejercicio de poder basado en la posicién jerarquica que una persona sustenta en la organi-
zacién — en oposicién al ejercicio de poder basado en las caracteristicas personales o en el conocimiento-, junto a la presencia de elevados conflic-
tos relacionales - conflictos afectivos centrados en las relaciones y en las que se cuestionan las preferencias y valores personales- se encuentran
directamente relacionados con la existencia de précticas de mobbing en dicho contexto. Las recomendaciones preventivas derivadas de dichos estu-
dios, se orientan a generar mecanismos de control que permitan detectar los conflictos de relacién en sus primeros estadios para atajarlos con la
maxima celeridad, asi como favorecer un clima de apoyo en los grupos de trabajo y el empleo de estrategias de poder que se sustenten en las ca-
pacidades, habilidades y conocimientos de los integrantes del grupo, en vez de centrarse en la posicion jerarquica o la capacidad de infringir cas-
tigos o recompensas (Mufoz-Flores, et al., 2006)

Uno de los retos a afrontar ante las practficas de acoso, consiste en el modo de abordar estas situaciones para evitar consecuencias dafiinas para las
personas afectadas. Algunos estudios (Mufioz-Flores et al, 2006; Zapf y Gross, 2001) han andlizado la efectividad de las estrategias que utilizaban
una serie de trabajadores/as diagnosticados/as como victimas de acoso laboral. Estos estudios se han centrado, entre otros aspectos, en andalizar la
medida en que las estrategias empleadas para defenderse de las précti-
cas de acoso reducian o incrementaban dichas  précticas. Los datos de
Zapf y Gross (2001) se muestran en la figura 2.

La figura ilustra la diferencia entre el nimero de personas que mejo-
raron y el de las personas que empeoraron su situacién, siendo el saldo
positivo (en azul) representativo de efectividad de la estrategia. Como
podemos observar, el cambio de trabajo y la intervencién de los sindi-
catos son las Gnicas medidas que tuvieron un saldo positivo. Se  detecta
en este sentido, que la evitacion del conflicto — mediante medidas co-
mo el abandono del puesto de trabajo-, y la intervencion de una terce-
ra parte que tenga poder sobre los elementos en disputa — como ocurre
con los sindicatos, por ejemplo — permiten reducir la intensidad de las
précticas de acoso. Este resultado relativo a la efectividad de la inter-
vencién de una fercera parte para afrontar las précticas de acoso labo-
ral (aunque los datos fueron estadisticamente marginales) resulta
alentador sobre fodo teniendo en cuenta que provienen de un entorno
laboral absolutamente des-regulado con respecto al mobbing, y orienta
la investigacién y las actuaciones profesionales hacia el desarrollo y la
implementacién de sistemas extrajudiciales de resolucién de conflictos
en las organizaciones, como una alternativa para gestionar este tipo de . - . .
problemas en las organizaciones. w4 s 2 e 0 o2 »

FIGURA 2
EFECTIVIDAD DE LOS COMPORTAMIENTOS UTILIZADOS
POR LOS ACOSADORES. RE-ANALISIS DE LOS DATOS
DE ZAPF Y GROSS (2001)

Jubilacion anticipada
Cambio de trabajo

Baja prolongada

Absentismo
Tratamiento psicolégico
Intervencién sindicatos
Ignorar situacion
Intervencion Superior

Negociar con Acosadores
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tipo de alternativas, reside, por tanto, en que la misma se
orienta a transformar las relaciones entre las partes enfrenta-
das, de modo que las mismas sean capaces de resolver sus
disputas en el futuro.

ESTUDIO 3
EFECTIVIDAD DE LAS ESTRATEGIAS DE MEDIACION

Seg0n la memoria del SERCLA sobre los resultados de los
procesos de Mediacién, se observan importantes diferencias
en el porcentaje de acuerdos alcanzados, en funcion de que
el tipo de conflicto mediado sea juridico o de intereses (SER-
CLA, 2005). Un estudio desarrollado al respecto, plantea co-
mo hipétesis que los equipos de mediacion pueden emplear
indistintamente las mismas estrategias en sus intervenciones
de mediacién, independientemente del fipo de conflicto — de
intereses versus juridicos-, lo que condicionaria la efectividad
de dichas infervenciones (Martinez-Pecino, Munduate, Medi-
na y Euwema, en prensa). Para el desarrollo del estudio de
campo se emplearon cuestionarios en los que los/as media-
dores/as del SERCLA sefialaban las estrategias de mediacion
empleadas —substantivas, reflexivas, confextuales- en el caso
més reciente de mediacién en el que habian participado, asf
como los resultados obtenidos. Las principales conclusiones
del este estudio, muestran lo siguiente:

a) Las estrategias substantivas y contextuales resultan
efectivas para lograr un acuerdo, tanto en conflictos juridi-
cos como de intereses.

b) Las estrategias reflexivas resultan contraproducentes
para el logro de un acuerdo, particularmente, en los con-
flictos juridicos.

c) Se concluye, por tanto, que la efectividad de las estrate-
gias de mediacién puede variar en funcién de que sean
empleadas en conflictos juridicos o de intereses.

Los resultados de este estudio sugieren que resulta més
conveniente que el equipo de mediacién se centre en el em-
pleo de estrategias que permitan facilitar y manejar el pro-
ceso de mediacién, asi como en ayudar a las partes a tratar
los temas en conflicto -estrategias substantivas y contextua-
les -, y que evite, en el caso de los conflictos juridicos, inten-
tar convencer a las partes de las ventajas de la mediacién,
asi como intentar ganarse su confianza hacia este proceso
- estrategias reflexivas. Este resultado puede explicarse por
el hecho de que el recurso a sistemas formales de media-
cién — como el SERCLA - resulta obligatorio en este tipo de
conflicto, antes de recurrir a los tribunales. El hecho de que
los conflictos juridicos, en comparacién con los de intereses,
sean mas legalisticos y adversariales puede favorecer que
las partes tengan una mayor preferencia por recurrir a la
via judicial, y reaccionen negativamente a los intentos de
ganarse su confianza hacia la mediacion.
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La intervencién de los directivos u otras terceras partes, como
medida preventiva, va orientada, en este sentido, a facilitar el
proceso y el didlogo de las partes, ofreciendo a las mismas la
posibilidad de expresar sus emociones y sentirse escuchadas
en un entorno seguro. A diferencia de ofros procedimientos de
carécter més adversarial, la mediacién permite abordar la dis-
puta con mayor informacién sobre todos los asuntos que las
parfes desean tratar, lo que facilita en muchos casos llegar al
fondo del problema y abordar los aspectos tacitos implicados
en las disputas. Este contacto con los aspectos implicitos, lleva
a centrar la situacién y se encuentra en general alejado de las
posiciones iniciales adoptadas por las partes en disputa.

EFECTIVIDAD DE LAS ESTRATEGIAS DE MEDIACION

No es facil determinar los elementos que garantizan la efectivi-
dad de la mediacién, ya que puede depender, entre otros, de
caracteristicas personales, del comportamiento del mediador,
del tipo de conflicto tratado, de las posiciones de las partes,
etc. Sin embargo, como destacan Rodriguez-Pifiero, Del Rey y
Munduate (1993) cualquiera que sea la situacién y los proble-
mas subyacentes del conflicto, las estrategias empleadas por el
mediador son profundamente relevantes para el resultado de la
mediacién. En este sentido, una de las taxonomias de estrate-
gias de mediacién mds conocidas es la de Kessel y Pruitt
(1985). Estos autores distinguen esencialmente tres tipos de es-
trategias: las reflexivas, las substantivas y las contextuales.

Las estrategias reflexivas, son intervenciones orientadas a
ganarse la aceptacion de las partes, establecer confianza en
el mediador y en el proceso de mediacién y crear una base
para el desarrollo de sus actividades. Un ejemplo de este tipo
de intervenciones es la utilizacién del humor para relajar el
ambiente o desarrollar confianza con las partes. Las estrate-
gias substantivas, son intervenciones que tratan directamente
de los temas en conflicto en un intento de mover la negocia-
cién hacia el acuerdo. Ejemplos de este tipo de intervenciones
son sugerir acuerdos concretos, intentar modificar las posicio-
nes de alguna de las partes, etc. Las estrategias contextuales,
son intervenciones orientadas a facilitar el proceso de resolu-
cion del conflicto alterando las circunstancias en las que ocu-
rre la mediacién. Se trata de ayudar a que las propias partes
sean capaces de descubrir una solucién aceptable al proble-
ma. En las estrategias contextuales, en contraste con las subs-
tantivas, el papel del mediador se minimiza ya que no trata
directamente los temas del conflicto, sino que facilita el pro-
ceso para que las partes alcancen la solucién. Ejemplos de
este tipo de infervenciones son organizar el orden del dia,
simplificar la agenda, etc.

En relacién a la efectividad de las estrategias de mediacion,
resulta importante considerar que si bien algunas estrategias
pueden ser efectivas en diversos tipos de conflictos, la efectivi-
dad de otras puede variar en funcién del tipo de conflicto (Car-
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nevale y Pruitt, 1992). De este modo, desde una aproximacion
contingente se considera que determinadas estrategias pueden
ser efectivas en determinados conflictos y en otros no sélo mos-
trarse inefectivas, sino incluso llegar a ser contraproducentes
(Posthuma, Dworkin y Swift, 2002, Rodriguez y Serrano,
2004). Asi por ejemplo, Lim y Carnevale (1990) encontraron
que el empleo de estrategias substantivas era més conveniente
en situaciones de alta hostilidad que en situaciones de baja
hostilidad entre las partes. Del mismo modo, Posthuma, Dwor-
kin y Swift (2002) encontraron que centrarse en el proceso de
la negociacién, por ejemplo ayudando a las partes a estable-
cer la agenda, producia mejores resultados cuando habia alta
hostilidad entre las partes.

BENEFICIOS DE LA MEDIACION

El interés que la mediacion suscita entre diversos agentes politi-
cos, econdmicos y sociales, y en el dmbito académico, es sin du-
da reflejo de las maltiples ventajas y beneficios que puede llegar
a ofrecer dicho proceso. Como destacan Rodriguez-Piﬁero, Del
Rey y Munduate (1993) la mediacién se basa en la autonomia
de las partes, y se encuentra alejada de la imposicion o de la
delegacién de la solucién, lo que facilita una solucién més direc-
tamente relacionada con las necesidades redles, los problemas,
los intereses y motivos de las partes en conflicto. De un modo si-
milar, Butts et al. (2005) destacan los beneficios y ventajas de la
mediacion, sobre los procesos de confrontacién y adversariales:
a) en la mediacién las partes disfrutan de més libertad para di-
sefiar su propio proceso de lo que pueden disfrutar en cualquier
ofra via de resolucién de conflictos; b) el contexto provisto por la
mediacion permite a las partes que presenten sus ideas y argu-
mentos de un modo extenso, lo cual permite que las partes se
sientan escuchadas; c) los temas a tratar pueden ser los que las
partes decidan y consideren oportunos; d) el didlogo que ocurre
en la mediacién promueve que las partes se entiendan mejor; y
e) un beneficio colateral importante, se refiere a que mediante la
mediacion se proveen las bases para que las partes se sientan
protagonistas tanto del proceso como de los resultados del mis-
mo, y se produzca un mayor nivel de participacion de las mis-
mas en la toma de decisiones.

En definitiva, la mediacién se presenta como una alternativa
viable para la gestién de conflictos, en la que se facilita a las
partes el protagonismo y la responsabilidad sobre los resulta-
dos del acuerdo; y se ofrece ademés una herramienta preventi-
va que ayuda a mantener las relaciones entre las partes que
interactban diariomente en el entorno laboral.
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VIOLENCIA OCUPACIONAL:
EL CASO DE LOS PROFESIONALES SANITARIOS
VIOLENCE IN THE WORKPLACE: THE CASE OF HEALTHCARE PROFESSIONALS

Leonor M. Cantera*, Genis Cervantes** y Josep M. Blanch***
*Universidad Auténoma de Barcelona. **Consorci Sanitari del Alt Penedés. ***Universidad Auténoma de Barcelona

La violencia ocupacional es un fenémeno emergente y global en el émbito de los riesgos laborales que afecta a todas las profesiones
-y muy especialmente al sector sanitario- y cuya prevencién exige una informacién empirica vdlida, fiable, sitvada y permanente-
mente actualizada. Hasta el presente, esta informacién se obtiene bdsicamente de encuestas de autoinforme, con bajos porcentajes
de respuesta y notables problemas metodolégicos de validez, por los diversos sesgos que conlleva. Este articulo expone el disefio y
los resultados de la implementacién en diversos centros sanitarios de Catalunya de la Web www.violenciaocupacional.net, un siste-
ma informatizado de Notificacién on-line de Incidentes Violentos (NIV), describe la tipologia y la prevalencia de esta violencia en el
colectivo investigado, identifica los principales factores de riesgo de la misma y compara los datos obtenidos con los de otras investi-
gaciones de referencia. El Cuestionario de Violencia Ocupacional incluido en esta Web permite un registro integrado de caracteristi-
cas y circunstancias de incidentes violentos contra profesionales de la salud en tiempo real y de modo confidencial. Una sola persona
notifica on-line los incidentes de cada centro. Pertenece a los departamentos de Recursos Humanos o de Prevencién de Riesgos Labo-
rales y ha sido especialmente designada para ello por su propia institucién, que participa voluntariamente en el proyecto. Los resulta-
dos muestran que entre el 01-01-2005 y el 31-12-07, desde los 38 centros participantes, en los que trabajan unas 18.500 personas,
han sido notificados 846 incidentes violentos. En el 36 % de los casos se da cuenta de agresién fisica y en el 80 % de la de tipo ver-
bal (que a menudo acompara a la anterior). Los incidentes afectan a personal de enfermeria (48%), médico (32%), técnico y admi-
nistrativo (13%) y de oftros sectores (7%). Como base de datos epidemioldgicos permanentemente actualizada en tiempo real y desde
el escenario natural de los incidentes, el sistema NIV constituye una herramienta novedosa de recogida de informacién sobre la vio-
lencia ocupacional en el sector sanitario. Los resultados de su aplicacién confirman la importancia del problema en la sanidad cata-
lana, ratifican tendencias observadas por otros estudios locales e internacionales y sefialan algunas variables clave para el desarrollo
de politicas preventivas en este campo.

Palabras clave: Violencia ocupacional. Profesionales de la salud. Notificacién on-line de Incidentes Violentos.

Workplace violence is a global emergent issue on the labour risks affecting all professions —and very specially the health sector-. Its
prevention requires valid, reliable, situated and permanently actualized information. Till now, this information is obtained mainly from self-
report inquiries, with low response rates and a lot of validity methodological problems because its biases. This article show the design and
the results of the implementation on some sanitarian centres of Catalonia of the www.violenciaocupacional.net website, a computerized
system of on-line Notification of Violent Incidents (NIV), describes the typology and prevalence of this violence in the investigated collective,
identifies its main risk factors, and compares the collected results with data obtained from other relevant research. The Occupational
Violence Questionnaire included in this Website permits an integrated register of de characteristics y circumstances of violent incident
against health care workers on real time and with confidentiality. One person notifies on-line the incidents of every centre. This person
belongs to Human Resources or Labour Risk Prevention departments and was specially designed to this function by its own institutions, who
voluntarily participate in the project. From period including from 01-01-2005 to 31-12-07, from 38 participant centers, on who work near
to 18.500 people, 846 violent incidents were notified. Physical aggression is accounted on 36% of the cases and verbal aggression (who
sometimes joints it) on 80% of them. Incidents affect to nursing (48%), medical (32%), technical and administration (13%), and other (7%)
personnel. As a permanently actualized epidemiological data base on real time and from the same natural setting of the incidents, the NIV
system is a new tool of collecting information about the workplace violence in the health sector. The results of its application confirm the
importance of the problem in the Catalan health sector and the tendencies in the matter observed from other local and international studies,
and identify some key variables for developing preventive politics on this field.

Key Words: Workplace Violence. Health care workers, Notification on-line of Violent Incident.
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nales interesados en la calidad de vida y el bienestar humano,
que la presentan como un importante factor de riesgo psicoso-
cial en el trabajo, como un problema de derechos humanos y
como una cuestién socialmente urgente y econémicamente rele-
vante que concierne tanto al bienestar de las personas como a
la salud de los ambientes laborales, a la efectividad y a la efi-
ciencia de las organizaciones y también a la calidad de los
servicios que prestan a la ciudadania. (OIT/ CIE/ OMS/ ISP,
2002, Paoli y Merlie, 2001, Parent-Thirion et al., 2007, Weil-
er, 2006 a. b). Di Martino (2003) destaca entre los costes di-
rectos de la violencia laboral el absentismo, las rotaciones y las
bajas e incluye en los indirectos el deterioro de la motivaciéon y
de la implicacién laborales, del rendimiento profesional y de la
competitividad de la misma organizacién.

En el marco de la investigacién sobre violencia en el lugar de
trabajo -workplace violence, violence at work, etc. (Chapel y
Di Martino, 2000, Di Martino et al, 2003, Einarsen et al,
2003)-, se abren paso estudios que enfocan especificamente la
violencia ocupacional contra profesionales de la asistencia sa-
nitaria -Health Care Workplace Violence-. A la visibilizacién
histérica de este sector, donde la problemética alcanza las ma-
yores cotas de gravedad, ha contribuido notablemente la publi-
cacién conjunta en 2002 de las Directrices marco para
afrontar la violencia laboral en el sector de la salud por la Or-
ganizacién Internacional del Trabajo (OIT), el Consejo Interna-
cional de Enfermeria (CIE), la Organizacién Mundial de la
Salud (OMS) y la Internacional de Servicios Poblicos (ISP), que
proclaman que la violencia ocupacional en el sector de la sa-
lud no constituye una mera cuestién individual y aislada con-
cerniente a las victimas, sino un desafio estructural y
estratégico que afecta a todo el sistema sanitario del mundo
global (OIT/ CIE/ OMS/ ISP, 2002).

Si bien no se puede hablar todavia de una definicién opera-
cional del constructo violencia ocupacional contra profesiona-
les de la salud universalmente consensuada y asumida, en los
oltimos lustros, diversos organismos internacionales implicados
en la promocién de la salud, en la mejora de las condiciones
de vida y de trabajo y en la prevencion de riesgos laborales, al
igual que instituciones corporativas que velan por las condicio-
nes sociales del desarrollo de la préctica profesional, estan re-
alizando significativos intentos en esta direccién. Integrando
elementos de diversas propuestas al respecto (Krug, 2002, OS-
HA, 2004, Parent-Thirion et al, 2007, Di Martino, Hoel, y Coo-
per, 2003 Gerberich, 2004, Rumsey, 2007, CIE, 2007), se
puede definir la violencia ocupacional contra profesionales del
sector de la salud como un incidente (aislado o en serie) en for-
ma de conducta hostil  (generalmente verbal, a veces fisica)
dirigida por una o varias personas (pacientes, familiares o
acompaiiantes) hacia personal que los atiende en el marco de
una organizacién de servicios sanitarios, en circunstancias re-
lacionadas con su trabajo y que ponen en peligro la seguri-
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dad del mismo, su bienestar o su salud, consideradas en su tri-
ple dimension somética, psicolégica y social. El escenario de
esta violencia abarca cualquier espacio (permanente o tempo-
ral) donde este personal desarrolla sus tareas profesionales y
cualquier modalidad de instalacién de un servicio sanitario -in-
dependientemente de su tamafio o ubicacién y del tipo de acti-
vidad realizada- incluyendo todo tipo de hospitales y clinicas,
centros sociosanitarios, de rehabilitacién o de cuidados de lar-
ga duracién, consultas de médicos de familia o de otros profe-
sionales de la salud, servicios ambulatorios o a domicilio,
viviendas particulares de pacientes o de profesionales, y tam-
bién entornos exteriores o interiores de los edificios por donde
se mueve el personal sanitario (aparcamientos, vias de acceso,
pasillos, salas de espera, escaleras, ascensores, vehiculos par-
ticulares o del centro, efc.). La accién violenta puede adoptar
maltiples manifestaciones, segin las personas, culturas, organi-
zaciones y tipos de relaciones implicadas. En las interacciones
cara a cara, destacan dos modalidades principales de violen-
cia: (a) la fisica, o empleo de la fuerza corporal (que incluye
golpes puntuales, empujones, bofetadas, patadas, mordiscos,
pellizcos, tirones de pelo, palizas, pufialadas, tiros, etc.) que
produce dafios somdticos, sexuales o psicolégicos y (b) la psi-
co/égica, en forma de abuso verbal (amenaza, insulto, injuria,
etc.), intimidacién, acoso, invasién del espacio personal, efc.
Las tecnologias de la comunicacién ofrecen otros medios de
violencia psicolégica via teléfono, fax, e-mail, SMS, etc.

El acuerdo basico sobre una definicién no representa més
que el primero de una serie de pasos urgentes y necesarios
que pueden conducir al salto cudlitativo desde la notable canti-
dad de informacién empirica acumulada en la literatura cienti-
fica reciente sobre el tépico hacia la calidad de la produccién
en forma de conclusiones empiricas generalizables y de com-
paraciones transversales y longitudinales de los resultados de
las diferentes investigaciones, requisitos clave para la evalua-
cion de necesidades y la identificacion de tendencias, asi como
para el disefio y evaluacién de programas preventivos (Di Mar-
tino, 2002 a, Magin, 2005, Ferns, 2006, Agervold, 2007,
Maguire, 2007, Rumsey, 2007). Hasta el presente, la informa-
cién empirica sobre la problemdtica es tan extensa como hete-
rogénea, fragmentaria y dispersa. Esta circunstancia resulta
explicable por la notable diversidad de contextos, situaciones,
fenémenos y procesos investigados y también por la carencia
de una caja de herramientas universalmente compartida que
incluya un glosario bésico consensuado y criterios comnmente
aceptados y asumidos concernientes a categorizacién de di-
mensiones e indicadores, a variables cruciales y a una hoja de
ruta precisa en cuanto a procedimientos, instrumentos y técni-
cas de recogida de informacién en el campo de la violencia
ocupacional.

En efecto, la produccién cientifica sobre “workplace violence”
maneja vocablos tan diversos y heterogéneos como los de vio-
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lence, aggression, abuse, injury, threat, assault, intimidation,
harassment, bullying, mobbing, battering o victimizing e inclu-
ye desde investigaciones que tratan sobre cualquier tipo de in-
cidente violento en general (Benveniste, 2005, Farell, 2006)
hasta las que llegan a distinguir 14 categorias de agresién y
violencia ocupacionales (Ryan y Maguire, 2006), pasando por
las que manejan clasificaciones dicotémicas (Benveniste, 2005,
Krug, 2002, Di Martino, 2003), de tres categorias (Rumsey,
2007, Parent-Thirion, 2007), de cuatro (Kwok, 2006), COMB,
2004 a b) o de cinco (Magin, 2005, Rumsey, 2007), combi-
néndose ocasionalmente tipos de maltrato con “niveles de se-
veridad” del mismo (Magin, 2005). En la literatura
estadounidense, ademds, cuando se maneja la categoria espe-
cifica homicide suele recurrirse de paso a la subdistincién “fa-
tal/ non fatal injuries” (Gerberich, 2004). En lo que concierne
a la operacionalizacién de variables como la del periodo tem-
poral considerado para el registro de incidentes violentos, el
continuo contemplado por los diversos informes abarca refe-
rencias tan dispares como la de “durante la Gltima semana” y
la de “a lo largo de su vida laboral”. Las técnicas de recogida
de informacién incluyen basicamente encuestas de autoinfor-
me (cara a cara, por feléfono o por correo postal o electréni-
co), entrevistas semiestructuradas y documentacién
proporcionada por organismos publicos del émbito laboral,
social, sanitario, judicial o policial o bien por entidades priva-
das relacionadas con la gestién de pélizas de seguro. En las
encuestas de autoinforme (que suelen presentar porcentajes de
respuesta muy dispares), suele darse una sobre representacion
de las personas més sensibilizadas hacia la problematica,
mientras las fuentes documentales sobredimensionan la violen-
cia “fisica”.

En medio de tanto ruido y confusién, del conjunto de la infor-
macién epidemiolégica actualmente disponible sobre violencia
ocupacional contra profesionales de la salud emana cierta evi-
dencia acumulada que ya forma parte de las premisas de cual-
quier investigacién sobre el tema (AMA, 1995, ANA, 2002,
OIT/ CIE/ OMS/ ISP, 2002, Di Martino, 2002b, Di Martino et
al, 2003, WHO, 2003, Gerberich, 2004, COMB, 2004 q,
OSHA, 2004, Schopper et al, 2006, Rumsey, 2007, CIE,
2007) y que se organiza en torno a unas fesis clave: (a) Cons-
tituye un problema emergente a escala global. (b) Tiene graves
efectos en las victimas, en las organizaciones, en el sistema sa-
nitario y en la calidad de vida de la poblacién (ver tabla 1). (c)
Los servicios sanitarios mayormente expuestos al riesgo de ocu-
rrencia de incidentes violentos son los psiquidtricos, las urgen-
cias hospitalarias y las ambulancias. (d) La mayor
probabilidad de conducta violenta contra profesionales sanita-
rios se concentra en pacientes con patologia psiquidtrica o
con problemas derivados del abuso de alcohol o de otras dro-
gos. (e) La dimensién psicolégica de la violencia ocupacional,
siendo grave, ha sido tradicionalmente minimizada. (f) Los
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TABLA 1

EFECTOS DE LA VIOLENCIA EN EL LUGAR DE TRABAJO

Dimensiones

Procesos

Indicadores

Organizacién

Persona

Descenso
significativo

Aumento
significativo

Descenso
significativo

Aumento
significativo
de sintomas

- Cantidad de las horas de trabajo

- Cantidad y calidad de los servicios

prestados

Calidad de la vida laboral y del clima

social

- Imagen institucional

- Productividad , eficiencia, competiﬁvidad
y excelencia organizacionales

- Costes de los servicios sanitarios, por
adopcién de estrategias de medicina
defensiva, que suele traducirse en el
aumento de solicitudes de pruebas
complementarias innecesarias, la
derivacién sistemética a urgencias
hospitalarias o a especialistas, el
desarrollo de visitas répidas, superficiales
y poco comprometidas, la prescripcion
injustificada de férmacos, la autorizacién
automética del uso de ambulancias o la
prolongacién de baijas laborales por la
simple peticion de pacientes exigentes
percibidos como peligrosos

- Insatisfaccion de usuarios, clientes y
profesionales

- Inferacciones sociales negativas
profesionales-pacientes.

- Crispacion y conflictividad laborales

- Motivacién para el frabajo

- Implicacién con la organizacién

- Autoestima profesional

Rendimiento laboral

- Empatia en relacién asistencial
Disponibilidad para atencién a pacientes
potencialmente conflictivos

- Duracién de cierfas visitas médicas

Fisiolégicos (disfunciones
gqstroinfestina|es, respiratorias, insomnio,
cefaleas, fatiga, etc.)

- Emocionales (malestar, insatisfaccion,
ansiedad, estrés, irritabilidad,
sentimientos de inseguridod, indefension,
impotencia, frustracion, miedo,
cu|pobi|idod, vergilenza, desconfianza,
depresion, efc.)

- Cognitivos (perplejidad, confusién,
injusticia percibida, pesimismo profesional,
dificultades de atencién, memoria,
concentracién en la tarea, planificaciéon y
ejecucion de actividades, efc.)

- Conductuales (actitudes de absentismo
laboral y bajas efectivas por enfermedad,
retrasos, peticiones de permiso, de
traslado, de rotacién, de excedencia,
cambio de trabaijo, jubilacion anticipada,
abandono de la organizacién, del trabajo
o de la profesién, recurso a
psicofarmacos, etc.)

- Psicosociales (retraimiento,

incomunicacién, trato despersonalizado a

pacientes, abdicacion de

responsabilidades profesionales, etc.)
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“motivos” invocados de la violencia remiten principalmente a la
informacioén, al trato, al tiempo de espera y al servicio recibi-
dos. (g) Los factores de riesgo de ocurrencia de incidentes vio-
lentos tienen que ver con la estructura y el comportamiento de
la organizacién, con la dindmica del contexto sociolaboral y
con factores individuales predisponentes (ver tabla 2). (h) La
prevencion de la problemdtica exige la combinacién de medi-
das técticas y de planes estratégicos basados en un mejor co-
nocimiento de los factores de riesgo y en programas
preventivos fundamentados en este conocimiento (ver tabla 3).

Con respecto a la prevencién de lo que califica de epidemia,
el programa conjunto sobre la violencia laboral en el sector de
la salud propuesto por OIT/ CIE/ OMS/ ISP (2002) enumera

TABLA 2
FACTORES DE RIESGO DE VIOLENCIA OCUPACIONAL

- Estructura de la organizacion. Organizacion muy rigida (burocratizada o
autoritaria), muy flexible (inestable, precaria, impredecible), carente de
politicas y normativas coherentes, con circuitos y canales de informacién
inoperantes o deficitarios, con contenidos informativos insuficientes,
ambiguos, tardios, etc.

- Conducta organizacional. Gestion arbitraria o autoritaria, trato de favor o
discriminatorio, etc.

- Contexto laboral y sociocultural. Condiciones y clima de trabajo estresantes,
masividad (en salas de urgencias, de consultas externas, efc.), tiempos de
espera largos, valoracién cultural  del individualismo, de la violencia
instrumental y de modelos de conducta agresiva (quien no lo exige
agresivamente no es atendido adecuadamente), etc.

- Factores individuales “predisponentes”. Perfiles de riesgo (pacientes con -
historial violento, psiquidtricos, alcohélicos, dependientes de otras drogas,
efc.).

TABLA 3
ELEMENTOS DE PREVENCION DE LA VIOLENCIA EN
EL LUGAR DE TRABAJO

Nivel Propuestas
Personal - Sensibilizacién
- Informacién
- Formacién

- Capacitacién

Organizacional - Refuerzo dispositivos seguridad

- Redisefio organizacional, del espacio fisico asistencial,
de vias de acceso y de salida de salas de atencién,
cambios en la cultura y en el estilo de gestion, en la
cantidad y en la calidad de la informacién
administrada a las personas usuarias del servicio

- Creacién de observatorios de violencia ocupacional

- Dispositivos de deteccién precoz, de intervencién en
crisis, de tratamiento paliativo y, sobre todo, de
prevencion primaria.

- Optimizacién de sistemas de comunicacién

- Protocolos de conducta antiviolencia

Social - Desarrollo y actualizacién de un marco legal
adecuado y suficiente que funcione como factor
preventivo de cardcter disuasorio

- Promocién de valores culturales como el civismo activo
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una serie de derechos y responsabilidades generales de los di-
ferentes agentes implicados en el tema. Corresponde (a) a las
Administraciones pedir que se recoja informacién y datos esta-
disticos sobre el alcance, las causas y las consecuencias de la
violencia laboral, (b) a los Empleadores evaluar habitualmente
la incidencia de la violencia laboral y los factores que favore-
cen la violencia en el trabajo o la generan, (c) a los Trabaja-
dores comunicar los incidentes, incluso los de poca
importancia, (d) a los ()rgonos profesionales el perfeccionar
los procedimientos de acopio de datos para los incidentes de
violencia en el sector de salud y promover el acopio de esos
datos, (e) a la Comunidad en general contribuir a la creacién
de una red de informacién y conocimientos en este sector y (f)
a las Organizaciones activar comités o equipos de salud y se-
guridad, que reciban informes de los incidentes de violencia,
hagan encuestas sobre ellos y estudios sobre la violencia la-
boral, y respondan con recomendaciones de estrategias co-
rrectoras.

Atendiendo a tales requerimientos, el objetivo general del
presente trabajo consiste en la exposicién del disefio y de los
resultados de la implementacion en diversos centros sanitarios
de Catalunya de la Web www.violenciaocupacional.net, un
sistema informatizado de Notificacién on-line de Incidentes
Violentos (NIV). Ello permitiré ademas describir la tipologia y
la prevalencia de esta violencia en el colectivo investigado,
identificar los principales factores de riesgo de la misma y
comparar los datos obtenidos con los de ofras investigaciones
de referencia.

METODO

Procedimiento

Impulsado por la Seccién de Ambito Sanitario de la Sociedad
Catalana de Seguridad y Medicina del Trabajo, un grupo de
investigacién sobre violencia ocupacional en el émbito sanita-
rio ha participado en la movilizacién de instituciones, colegios
profesionales, sociedades cientificas y otras asociaciones pro-
fesionales del ambito sanitario interesados en la prevencién
de esta problemdtica. Con la ayuda de una beca de la Funda-
cién Prevent, y con motivo de la Xlll Jornada de Prevencién de
Riesgos Laborales en el ambito sanitario celebrada, en mayo
de 2006, en el Consorci Sanitari de I'Alt Penedés, se pone en
marcha la Web www.violenciaocupacional.net, a la que se da
acceso restringido a representantes de un conjuntfo de centros
sanitarios de Catalunya en los que previamente se han desple-
gado Comisiones de Prevencién de la Violencia (COPREVI) y
que deciden participar, voluntaria y gratuitamente, en la in-
vestigacién. Esta pagina funciona como un medio de notifica-
cién y registro integrado de incidentes en tiempo real y de
modo confidencial, gracias al dispositivo on line de Notifica-
cién de Incidente Violento (NIV) que la misma ofrece a las en-
tidades participantes. Cada centro participante asigna a una
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persona (generalmente perteneciente al departamento de Re-
cursos humanos o al de Prevencién de Riesgos Laborales) la
responsabilidad de la notificacién de los incidentes violentos
ocurridos en su organizacion. Independientemente de la fecha
de su incorporacién efectiva a la red, esta persona procura
notificar todos los casos registrados en su centro desde el dia
1 de enero de 2005 hasta la fecha de la notificacion, siguien-
do las pautas de un cuestionario al que se accede desde la
misma Web. Para que pudiera darse de alta en el sistema,
se le ha proporcionado un nombre de usuario y una contrase-
fia (que posteriormente ha podido cambiar, de acuerdo con la
Ley Organica de Proteccién de Datos). Previa consulta y acep-
tacién de una cldusula de confidencialidad, ha introducido sus
datos personales y el nombre y las variables censales de su
centro. Finalmente, la administracién de la Web, efectuadas
las correspondientes verificaciones, activa el dispositivo que
permite la realizacién efectiva de las notificaciones. Los datos
de las notificaciones son tratados estadisticamente mediante el
programa SPSS 14.0.

Instrumento

La herramienta fundamental de recogida de informacion es el
cuestionario incorporado a la pagina. Para su construccién, se
procedi6 en primer lugar a una seleccién de items con crite-
rios de representatividad y relevancia a partir de una revisién
de la literatura, adoptéandose como referencias basicas AMA,
1995, ANA, 2002, OIT/ CIE/ OMS/ ISP, 2002, Di Martino,
2002b, Di Martino et al, 2003, WHO, 2003, Gerberich,
2004, COMB, 2004 a b, Magin et al, 2005. Tambien fueron
tomadas en consideracién relevantes aportaciones de miem-
bros COMB (Col-legi Oficial de Metges de Barcelona). Se
adapté un modelo de presentacion de las preguntas original-
mente aplicado en encuestas de autoinforme a los requeri-
mientos de un cuestionario accesible mediante una Web, que
debe ser contestado on line por una sola persona de cada
centro, refiriéndose a incidentes violentos ocurridos a ofras
personas de su institucion. El borrador del cuestionario fue so-
metido por dos veces a revisién por una comisién interdiscipli-
naria (medicina, enfermeria y psicologia) de personas
expertas en violencia ocupacional que, no habiendo interveni-
do directamente en la elaboracién del mismo, desarrollaron la
funcion de “jueces”. El formato de los items del cuestionario
NIV se ajusta a un modelo de opcién miltiple, siendo algunos
de ellos de respuesta Gnica (categorias censales de sexo, pues-
to de trabajo, turno, etc.) y otros susceptibles de respuesta
moltiple. Por ejemplo, dentro de la categoria “agresion ver-
bal”, puede elegirse mas de una de las respuestas “insulto”,
“amenaza verbal”, “intimidacién verbal”. Lo mismo puede
ocurrir ante preguntas como la relativa a los prefextos invoca-
dos como motivacién del incidente, que admite también la
eleccién de varias respuestas (informacién, asistencia, trato,
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tiempo de espera, alta médica). El cuestionario incluye una se-
rie de items cerrados relativos bésicamente (a) a datos demo-
gréficos y laborales de la persona agredida , al perfil
demogrdfico, de antecedentes propiciatorios y de ofras ca-
racteristicas relevantes de la persona agresora y al tipo de
relacion entre la persona agresora y la persona agredida, (b)
al escenario del incidente violento (centro, servicio, lugar, tur-
no, etc.) y (c) al proceso del incidente, incluyendo las modali-
dades de violencia aplicada (fisica, verbal, etc.), al pretexto
invocado para la misma (informacién, asistencia, trato, tiempo
espera, alta médica etc.), a la gestion del incidente (inicial y
posterior) y a los efectos (fisicos, psiquicos, laborales) del mis-
mo en la persona agredida.

Muestra

La poblacién de referencia es el conjunto del personal que tra-
baja en el sistema sanitario catalan, sirviendo a las cerca de
siefe millones y medio de personas poseedoras de la tarjeta sa-
nitaria CAT-SALUT, dentro de un modelo sanitario mixto, que
integra en una sola red de utilizacién pablica todos los recur-
sos sanitarios, sean o no de titularidad pablica.

Para la presente investigacién, se ha utilizado la muestra de
conveniencia integrada por el conjunto del personal empleado
en los 38 centros sanitarios que, gratuita y voluntariamente, se
han integrado en la red y desde los que se ha proporcionado
datos sobre incidentes ocupacionales violentos acontecidos en-
tre el 1 de enero de 2005 y el 31 de diciembre de 2007, noti-
ficandolos en la Web  www.violenciaocupacional.net. Estos
centros estén en su mayoria integrados en la red XHUP (Xarxa
Hospitalaria d’Utilitzacié Poblica). De composicién heterogé-
nea, incluyen desde hospitales hasta unidades sociosanitarias
y de atencién primaria. En ellos trabajan unas 18.500 perso-
nas, de las que aproximadamente unas tres cuartas partes son
mujeres y una proporcién similar dispone de un contrato labo-
ral estable, una quinta parte estd integrada por personal mé-
dico y mas de la mitad trabaja en el sector de enfermeria,
mientras el resto lo hace en la administracién y en ofros servi-
cios.

RESULTADOS

En relacién con el periodo comprendido entre el 01-01-2005 y
el 31-12-2007 han sido notificados 846 incidentes violentos. Un
75% de las agresiones notificadas han sido realizadas contra
personal femenino, que a su vez integra las tres cuartas partes
del personal laboral del conjunto de los centros estudiados. Un
64% de las personas agresoras son hombres. La mayoria de
agentes de la agresién (73%) son pacientes, un 20% familiares y
un 7% acompafiantes. Un tercio de las personas agresoras son
reincidentes y en casi una fercera parte de las agresiones concu-
rre alguna situacién psicolégicamente facilitadora (patologia psi-
quidtrica, drogodependencia o alcoholismo).
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En cuanto al tiempo de ocurrencia, el 51% de las agresiones
se han producido en el turno de la mafiana, el 31% en el de la
tarde y el 18% en el de la noche. En los servicios de urgencias
se han producido el 29% de los incidentes, mientras que el
22% corresponde a las plantas de hospitalizacion, el 19% a las
consultas, el 6% a admisiones, el 5% a los pasillos de los cen-
tros y el resto en entornos diversos.

Por sectores profesionales, los incidentes notificados afectan
personal de enfermeria (48%), médico (32%), técnico y admi-
nistrativo (13%) y de otros sectores (7%).

En un 36% de las agresiones se ejerce violencia fisica, en un
80% se da la verbal y en un 15% otras formas, como los gestos
de amenaza y la invasion del espacio. En mas de la mitad de
las agresiones fisicas concurre ademds la violencia verbal. Las
principales modalidades de violencia fisica notificada consisten
en golpes y empujones. En un 6% de los casos, se utiliza algon
tipo de arma, que en la mitad de los casos consiste en un obje-
to contundente, en la cuarta parte de los mismos en arma
blanca y, en algunos pocos, en una de fuego. Un 39% de los
actos de violencia verbal consisten en insultos, otro 32% en inti-
midacién verbal y otro 29% en amenaza.

El comportamiento hostil premeditado aparece sélo en un 5%
de los casos notificados. Entre los “motivos” més frecuentemen-
te sefialados por los notificadores como pretexto desencade-
nante del episodio violento destacan los relativos a algin
supuesto déficit de calidad o de cantidad de informacién reci-
bida (26%) o de asistencia prestada (23 %), a la frustracién
por el tiempo de espera (15%), al alta médica indeseada
(14%), y al trato dispensado (10%).

La mayoria de los casos notificados dejan entrever escasa pre-
paracién del personal de servicios sanitarios en el manejo de si-
tuaciones potencialmente conflictivas y que conllevan cierto
riesgo de activacién de incidentes violentos En cerca de la mitad
de los casos notificados, se ha producido algin tipo de interven-
cién inmediata durante el incidente (por colegas o por fuerzas de
seguridad del propio centro). La policia ha intervenido en el 7%
de los casos. En el 67% de las ocasiones, no se ha llevado a co-
bo ninguna infervencién post-incidente y en otro 17% estd en pe-
riodo de estudio. En un 6% se ha iniciado un proceso judicial i
en el resto acciones extrajudiciales. En el 3% de los casos se ha
ocasionado alguna herida fisica grave y en el 13% heridas leves.
Un 22% de los incidentes ha tenido alguna repercusién psicolé-
gica declarada en la persona agredida. Del 3% ha derivado
una baja laboral y en ofro 3% de los casos se ha producido una
interrupcién de la jornada por causa fisica (2%) o psicolégica
(1%). Practicamente ninguna persona agredida valora el inciden-
te como una experiencia positiva o enriquecedora para ella des-
de un punto de vista profesional. Por el contrario, la mayoria
considera que influird negativamente en su préctica asistencial,
mientras que una minoria piensa que el incidente no repercutira
significativamente en su trabajo.
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DISCUSION

Con respecto a la encuesta de autoinforme, habitualmente utili-
zada en la investigacién convencional de la violencia ocupacio-
nal, el sislema NIV de notificacién online de incidentes violentos
resulta novedoso y funciona en parte como correctivo y en parte
como complemento de la misma, que adolece de un déficit de
validez imputable a una friple limitacién: el normalmente bajo
porcentaje de respuesta, el sesgo del autoinforme y el potencial
efecto combinado de ambos. El sesgo del autoinforme (self-re-
port bias) se traduce, en el campo de la conducta organizacio-
nal, en lo que Coyne et al (2003) sefialan como un “exceso de
subjetividad” inducente a sobreinformar sobre conductas perci-
bidas como socialmente apropiadas y deseables y a subinfor-
mar acerca de las de signo contrario (Donaldson y
Grant-Vallone, 2002). La combinacién de un bajo porcentaje
de respuesta a la encuesta con el sesgo de autoinforme puede
dar lugar a que las encuestas efectivamente contestadas tien-
dan a concentrarse especialmente en aquellas personas més
sensibilizadas hacia la temética o mds afectadas por ella y por
tanto més propensas a asumir la responsabilidad de contar al-
go sobre un tema que les preocupa e inferesa, aportando una
informacion con la que se procura “confirmar” las hipétesis que
se presupone guian la investigacion. Esa conjuncién de sesgos
de respuesta resta representatividad a la muestra debido a un
sesgo de autoseleccion (self-selection bias), por el que quedaria
sobre representado el personal més sensibilizado a la temética
de la investigacién. En el NIV no puede hablarse de porcentaje
de respuesta, puesto que el sistema recoge la totalidad de la in-
formacién facilitada desde cada centro. A ese respecto, Cowie
et al (2002) distinguen una doble “perspectiva” en la investiga-
cion del bullying: la “interna” (caracteristica de técnicas de au-
toinforme) y la “externa” (observacional), que estos autores
consideran de mayor calidad metodolégica. El NIV proporciona
informacién recogida por observadores profesionales general-
mente expertos en recursos humanos y en riesgos laborales. En
contraposicion a estas ventajas, el NIV comporta también el in-
conveniente del sesgo del voluntarismo, del que puede derivar
una doble limitacién pragmdtica y metodolégica: en efecto, por
un lado, la notificacién voluntaria de incidentes violentos puede
conllevar el que, en algunos contextos organizacionales, se “no-
tifique” siempre y solamente cuando el trabajo de la persona
profesional responsable se lo permita, lo que redundaria en un
déficit en cantidad, en calidad y en puntualidad de las notifica-
ciones. Por otro, por la ética y la légica misma del proceso (par-
ticipacion voluntaria de personas e instituciones sensibilizadas
hacia la problemética y comprometidas en la causa de la pre-
vencién de la violencia ocupacional en el sector sanitario), no se
ha realizado un control por centros que permitiera verificar que
la cantidad y la calidad de la informacién proporcionada por el
sistema NIV se ajusta a la realidad de (todos) los “hechos” de
violencia ocupacional efectivamente acontecidos en el centro en
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el periodo estudiado. Estos controles suelen efectuarse habitual-
mente en megaencuestas y muy excepcionalmente en la mayo-
ria de las demds investigaciones.

En cuanto a los datos obtenidos, la discusién se centra princi-
palmente en dos puntos: por un lado, en la comparacién de las
frecuencias y la distribucion de los incidentes violentos segin ti-
pos de violencia, sectores profesionales implicados y circuns-
tancias de riesgo de ocurrencia de los incidentes y, por otro, en
las implicaciones de la informacién generada. Por una parte,
Los 846 incidentes violentos registrados mediante el sistema
NIV indican que mas de un 4.5% de los 18.500 profesionales
empleados en los centros sanitarios del érea investigada ha si-
do victima directa de violencia en sus centros de trabajo en los
Gltimos tres afios. Si bien este 4.5% se ubica en la franja baja
de lo que viene siendo estadisticamente normal en la mayoria
de las investigaciones publicadas sobre violencia ocupacional
en el dmbito sanitario —en las que resultan habituales los por-
centajes de dos digitos, no por ello deja de constituir una sefial
de alarma de un importante factor de riesgo laboral para los
profesionales de la sanidad. A ese respecto, resulta notable el
grado de dispersion de los porcentajes de prevalencia del pro-
blema segtn los informes manejados, que reflejan la extensa
variabilidad no sélo de las variables socioculturales, organiza-
cionales y profesionales contempladas, sino también de los di-
sefios de investigacién aplicados, todo lo cual contribuye a que
los datos resulten incomparables en sentido estricto. Esta va-
riabilidad en cuanto a porcentajes de prevalencia aparece
también por ejemplo en el sub&mbito especifico del mobbing,
donde el abanico se extiende desde el 3.5% en un a muestra
de trabajadores suecos (Leyman, 1996) hasta el 71% en otra
de empleados del sector pblico britanico (Cortina et al,
2001): pasando por el 40% en trabajadores del servicio Na-
cional de Salud del mismo Reino Unido (Therani, 2004)-

El estudio mas préximo al presente lo constituye el publicado
por el COMB (2004 a) basado en una encuesta por correo
electrénico a una muestra aleatoria estratificada de 1500 pro-
fesionales de la medicina y a la que responden efectivamente
377 personas (25%), de las que un 33,4% declara que, a lo
largo de su vida profesional, “ha vivido alguna situacion de
violencia en su lugar de trabajo” en primera persona y otro
25,7% reconoce haberla experimentado como “testimonio”. Al-
gunos autores -como Leyman (1996), que no dudé en extra-
polar a la totalidad de la trayectoria laboral del conjunto de la
poblacién trabajadora sueca lo que él mismo observé en una
muestra de conveniencia para un periodo de 15 meses, o co-
mo Davenport et al. (2002), que extrapolaron al conjunto de la
poblacién trabajadora estadounidense lo que Leyman especulé
que debia estar ocurriendo en la sueca- acaso sugeririan algin
ajuste matemético proponiendo que un 4.5% en tres afios equi-
valdria a alrededor de un 30% en 20 afios, lo que pareceria
conferir algo de similitud a los datos de ambos estudios. Sin
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embargo, desde un punto de vista tedrico y metodolégico, tales
extrapolaciones no dejarian de ser arbitrarias y gratuitas.

El relativamente “bajo porcentaje de prevalencia” de la vio-
lencia ocupacional notificada mediante el sistema NIV en
“comparacién” con los que proporcionan informes basados en
encuestas de autoinforme puede ser atribuido més bien al dife-
rente procedimiento de obtencién de la informacién y, sobre
todo, a la distinta modalidad de fuente informativa: Las encues-
tas de autoinforme presentan porcentajes de incidentes “decla-
rados” por las personas que han optado por contestar la
encuesta, mientras que el NIV registra incidentes “notificados”
por personal experto que maneja sélo la informacién que ha
trascendido a deferminados érganos centrales de la institucion.
Segin Senuzun (2005), solamente el 16,5% de los incidentes
violentos “declarados” en una encuesta por enfermeras de ser-
vicios de urgencias de 4 hospitales de Turquia han sido “notifi-
cados” oficialmente a ofras instancias (autoridades del hospital
o bien organismos policiales o judiciales). Algo similar se reco-
ge en ofros informes, segn los cuales tiende a notificarse sélo
una parte de los incidentes que conllevan violencia fisica y una
porcién insignificante de los que comportan violencia psicolégi-
ca: no se notifico a las instancias superiores de la organizacién
el 70% de los incidentes violentos registrados en servicios de
urgencias de una serie de hospitales autralianos (Lineham,
2000), ni el 82% de los abusos verbales padecidos por enfer-
meras en hospitales de Hong Kong (Kwok et al, 2006), ni el
64% de los “asaltos fisicos” padecidos por el conjunto del per-
sonal sanitario que trabajaba en el servicio de urgencias de 5
hospitales estadounidenses del entorno de Cincinnati (Gates et
al, 2006). En resumen, todo indica que la informacién de la
mayor parte de los incidentes violentos padecidos por el perso-
nal sanitario en su lugar de trabajo no se extiende mas allé de
los circulos privados y préximos al entorno de las victimas. Se-
ré por ello que las “Directrices” de diversos organismos inter-
nacionales (OIT et al, 2002, CIE, 2007, Rumsey, 2007),
recomiendan con insistencia al personal sanitario que notifique
oficialmente los incidentes violentos y a las organizaciones sa-
nitarias en particular y a diversas instituciones piblicas en ge-
neral que tomen nota de ello y adopten las medidas
preventivas pertinentes y oportunas.

Atendiendo a la distribucién de los incidentes violentos “noti-
ficados” por el sistema NIV segin las principales categorias de
violencia ocupacional establecidas, se observa que en un 36%
de los casos interviene violencia fisica y en un 80% violencia
verbal (en algunas ocasiones acompafando a la fisica). Estos
datos estén, en lineas generales, en consonancia con los apor-
tados por ofros estudios. La siguiente tabla incluye datos con-
cernientes a estos dos tipos de violencia ocupacional
“declarada” en estudios en los que se aplica encuesta de au-
toinforme y diversos modelos de disefio de la investigacion.

La informacién proporcionada por el sistema NIV permite cons-

S35



vy )
Seccion Mon 0§ rd fl ca VIOLENCIA SOBRE PROFESIONALES SANITARIOS
000 090 o 00
TABLA 4
DATOS SOBRE VIOLENCIA FiSICA Y VERBAL SEGUN ENCUESTAS DE AUTOINFORME

Fuente Personal investigado Violencia fisica (%) Violencia verbal (%)

Al-Sahlawi, 1999 Médicos Urgencias y traumatologia. Kuwait 35 86

May, 2002 Enfermeras Unidad Agudos Hospital. Florida 74 88

Winstanley & Whittington , 2004 Profesionales sanitarios hospitales. UK 27 68

COMB 2004 « Personal médico. Barcelona 28 70

Ayrancy, 2005 Personal sanitario urgencias. Turquia 8.5 69.5

Carmi, 2005 Personal médico. Israel 9 56

Jackson , Hasley, 2005 Personal sanitario. Jamaica 7.7 38.6

Kowalenko et al, 2005 Médicos urgencias. Michigan 28.1 74.9

Magin et al, 2005 Médicos cabecera. Australia 12 421

Senuzum, 2005 Enfermeras servicio urgencias. Turquia 19 98

Kwok, 2006 Enfermeras. Hong Kong 18 73

truir un esbozo de mapa significativo de la violencia ocupacional
en el secfor sanitario catalén, compararlo con los de ofros entor-
nos y ambitos profesionales e identificar variables clave para el
desarrollo de politicas preventivas al respecto.Los 846 casos de
incidentes violentos ocurridos en una poblacién de 18.500 profe-
sionales empleados en centros sanitarios indican que al menos un
4.5% de estas personas han sido victimas de violencia en sus cen-
tros de trabajo en los Gltimos dos afios. Un tercio de los casos re-
portados remite a violencia fisica y cuatro de cada cinco a
violencia psicolégica. Esta Gltima deja pocas sefiales visibles en
un fiempo corto, pero puede acarrear importantes consecuencias
indeseables a medio y largo plazo, por lo que cada dia cobra
mayor relevancia teérica y social en tanto que problemdtica
emergente en el campo de la calidad de vida laboral (Parent-Thi-
rion et al., 2007, WHO, 2007). Més que un catélogo de inciden-
tes pretéritos y cerrados, la investigacién ofrece un mapa de
procesos cuyo desarrollo exige un seguimiento del impacto a me-
dio y largo plazo del incidente violento en las personas agredidas
y en los equipos de trabajo de los que forman parte, una evalua-
cién de la huella que tal incidente puede haber dejado en sus
motivaciones, actitudes y valores profesionales, en su éfica y en su
conducta asistencial, en su implicacion con el trabajo, con la or-
ganizacién en que lo realizan y con las personas a las que sirven.

Algunos de los motivos invocados como activadores de la con-
ducta violenta remiten a fenémenos y procesos organizacionales
(informacién, asistencia, tiempo de espera, trato, efc.) siempre
susceptibles de algin tipo de mejora, lo que, de llevarse a cabo,
a su vez podria constituir una excelente préctica preventiva, al
desarmar determinados argumentos recurrentes en la agresion a
profesionales de la salud. Otra de las carencias del sistema sani-
tario vigente evidenciadas por el NIV es la falta de preparacién
del personal de servicios sanitarios en el manejo de situaciones
potencialmente conflictivas y que conllevan cierto riesgo de acti-
vacion de incidentes violentos. Algunas de estas razones inducen
a pensar que, en determinados contextos y situaciones, pacientes
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y profesionales pueden ser victimas de deficiencias organizacio-
nales manifiestamente mejorables.

En conclusién, el sistema NIV es un recurso 0fil y eficaz para la
investigacién epidemiolégica. Los datos obtenidos mediante su
aplicacién confirman la importancia cuantitativa y cualitativa de
la violencia ocupacional en el sector sanitario catalén y aportan
elementos para el disefio de politicas preventivas al respecto.
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ESTADO ACTUAL Y RETOS FUTUROS EN EL
ESTUDIO DEL BURNOUT
CURRENT STATE OF RESEARCH ON BURNOUT AND FUTURE CHALLENGES

Marisa Salanova y Susana Llorens
Equipo de investigacion WONT. Universitat Jaume | de Castellén

El objetivo principal de este articulo es ofrecer una revisién de la actual investigacién aplicada del sindrome de quemarse por el tra-
bajo o burnout. Comenzamos con el concepto de burnout, su evolucién desde los primeros estudios en ocupaciones de servicios, has-
ta la actualidad en donde la investigacién ha demostrado la importancia de considerar otras ocupaciones, y ampliar las dimensiones
clave del burnout. En segundo lugar, examinaremos cémo evaluar el burnout, en funcién de la posicién conceptual de partida, asi
como del grupo objetivo que evaluamos. En tercer lugar, describiremos las principales estrategias de intervencién psicosocial clasifi-
cadas segun sus objetivos (intervencién primaria, secundaria y/o terciaria) y el foco (centrado en las personas, y/o en la organiza-
cién). Finalmente, aportaremos informacién sobre algunos retos en la investigacién futura del burnout, bdsicamente en el estudio del
engagement desde un planteamiento tedrico basado en el nuevo movimiento de la Psicologia Positiva.

Palabras clave: burnout, estrés, psicologia positiva, autoeficacia.

The main objective of this paper is to provide a review of the current applied research on burnout. We begin with the burnout concept,
its evolution, since the first studies in service jobs to the present in which research has demonstrated the relevance of other occupations,
and to extent the key dimensions of burnout. Secondly, we will examine how to assess burnout in function of the initial conceptual
approach as well as of the objective group under examination. In third place, we will describe the main strategies of psychosocial
intervention classified according to its objectives (primary, secondary and/or tertiary intervention) and the focus (person centered
and/or organization centered). Finally, we will provide information about some challengers of future research on burnout, basically in
engagement study from a theoretical approach based on the new movement of positive psychology.

Key words: burnout, stress, positive psychology, self-efficacy

SOBRE EL CONCEPTO DE BURNOUT: SU ESTADO ACTUAL
El burnout o sindrome de estar quemado por el trabajo consti-

Una definicién clésica de burnout es la que ofrece Maslach
(1993, p. 20-21) quien lo define como “un sindrome psicologi-

tuye uno de los dafios laborales de cardcter psicosocial més
importantes en la sociedad actual. El elevado ritmo de vida, la
transformacion de los mercados y la estructura del sector eco-
némico (caracterizados por un incremento del trabajo emocio-
nal y mental), las exigencias de mayor calidad del trabaijo,
junto con la ruptura del contrato psicolégico y los costes que el
burnout supone para las personas y las organizaciones, ha
despertado el interés en conocer y tomar medidas para preve-
nir el burnout.

El sindrome de estar quemado por el trabajo puede entender-
se como una respuesta prolongada a estresores crénicos a ni-
vel personal y relacional en el trabajo, determinado a partir de
las dimensiones conocidas como agotamiento, depersonaliza-
cién y cinismo e ineficacia profesional (Maslach, Schaufeli, y
Leiter, 2001). Hace referencia a una metéfora que describe un
estado de agotamiento similar a un fuego que se sofoca, una
pérdida de energia, una llama que se extingue o una bateria
que se agota...

Correspondencia: Marisa Salanova. WONT Prevencion Psicoso-
cial. Area de Psicologia Social. Universitat Jaume I. Avda. de Vi-
cente Sos Baynat s/n. 12071Castellon. Espaiia.

E-mail: Marisa.Salanova@uji.es

co de agotamiento emocional, despersonalizacién y reducida
realizacién personal que puede ocurrir en individuos normales
que trabajan con personas de alguna manera. El agotamiento
emocional se refiere a los sentimientos de no poder dar més de
si a nivel emocional y a una disminuciéon de los propios recur-
sos emocionales. La despersonalizacién se refiere a una res-
puesta de distancia negativa, sentimientos y conductas cinicas
respecto a ofras personas, que son normalmente los usuarios
del servicio o del cuidado. La reducida realizacién personal se
refiere a la disminucién en los propios sentimientos de compe-
tencia y logro en el trabajo”.

Esta situacién se traduce en una serie de consecuencias fanto
a nivel individual (agotamiento, fatiga crénica, cansancio, dis-
tancia mental, ansiedad, depresién, quejas psicosomdticas, in-
cremento del uso de substancias téxicas, generalizacién o
‘desbordamiento’ a la vida privada, dudas respecto a la pro-
pia capacidad para desempefiar el trabajo), a nivel de trabajo
(insatisfaccién laboral, falta de compromiso organizacional e
intencién de abandonar la organizacién) y a nivel organiza-
cional (incremento de la tasa de absentismo y baijas laborales,
disminucién del desempefio del trabajo y falta de calidad del
servicio) (Schaufeli y Buunk, 2002).

El estudio del burnout a nivel cientifico ha permitido el desa-
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rrollo del concepto hasta nuestros dias. Originalmente, Freu-
denberger (1974) y Maslach (1976) consideraron el burnout
como un sindrome que aparecia en individuos que trabajaban
con personas o profesionales de servicios. Estaba compuesto
por las 3 dimensiones bésicas que sefialdbamos antes: 1) ago-
tamiento emocional, 2) despersonalizacién y 3) reducida reali-
zacién personal.

Recientemente el estudio del burnout se ha ampliado a todo
tipo de profesiones y grupos ocupacionales como trabajadores
que trabajan con datos (ej., teletrabajadores) o trabajadores
que trabajan con cosas (ej., operarios de produccién de una
industria) (Salanova, Schaufeli, Liorens, Peir6, y Grau, 2000).
Ademés, el burnout también puede aparecer en muestras pre-
ocupacionales: estudiantes universitarios. Hablariamos del sin-
drome de quemarse por los estudios que podria ocasionar
depresion, malestar psicosocial e incluso el abandono de los
estudios (Salanova, Martinez, Breso, Llorens, y Grau, 2005).

El estudio del burnout no es una cuestién de modas y de unos
cuantos, sino una necesidad social orientada a mejorar la sa-
lud y la calidad de vida de las personas tal y como apunta la
Ley de Prevencion de Riesgos Laborales (Ley 31/1995 de 8 de
noviembre). En una revisién sobre burnout realizada por
Schaufeli en el afio 2003 se muestran datos sobre la prevalen-
cia del burnout en muestras holandesas (las Onicas que cuentan
con puntos de corte validados clinicamente): entre un 4 y un
7% de los trabajadores podian considerarse poblacién de ries-
go (llegando al 10% en algunas ocupaciones especificas),
mientras que un 7.2% sufrian burnout clinico, lo que implica
entre 250.000 y 440.000 afectados. Situacién que puede ha-
berse agravado en Espafia debido a los incrementos del estrés
que pueden observarse en las Gltimas encuestas espafiolas so-
bre condiciones de trabajo (48%) (V Encuesta Nacional sobre
Condiciones de Trabajo, 2004).

Baséndose en premisas de generalizacion y extension del sin-
drome, Schaufeli y Enzmann (1998, p.36) ofrecen una defini-
cién sintética del burnout: “estado mental, persistente, negativo
y relacionado con el trabajo, en individuos ‘normales’ que se
caracteriza principalmente por agotamiento, que se acompaiia
de malestar, un sentimiento de reducida competencia y motiva-
cién y el desarrollo de actitudes disfuncionales en el trabajo”.
Se mantiene el carécter tridimensional del sindrome, pero con
referencia al trabajo en general que uno redliza y son: 1) ago-
tamiento (fatiga producida por los excesivos esfuerzos psicolé-
gicos que se realizan en el trabajo sin fener en cuenta si la
causa son las relaciones con las personas o con el trabajo més
en general) , 2) cinismo (indiferencia y actitudes distantes res-
pecto a los objetivos o utilidad del trabajo) y falta de eficacia
profesional (tendencia a evaluar el propio trabajo de forma ne-
gativa e implicaria una reduccién de las creencias de eficacia
y habilidad para realizar su trabajo).

Aunque generalmente altos niveles de agotamiento y cinismo
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y bajos niveles de eficacia profesional se han considerado indi-
cadores de burnout, existe evidencia empirica que sefiala que
el agotamiento y el cinismo constituyen el corazén o las dimen-
siones clave del burnout (Green, Walkey, y Taylor, 1991, p.
463). Mientras que se ha mostrado el rol independiente de la
eficacia profesional, considerandola como una dimensién més
cercana a una variable de personalidad (més estable), como
una forma de afrontamiento, o como un antecedente del bur-
nout (ver Salanova, 2006).

Sin embargo, estudios més recientes realizados en muestras
ocupacionales y pre-ocupacionales revelan que el burnout
constituye un sindrome caracterizado por: 1) agotamiento (re-
lacionado con crisis en las relaciones entre la persona y el tra-
bajo en general), 2) distancia mental (que incluye tanto el
cinismo —actitudes distantes hacia el trabajo en general- como
la despersonalizacién —actitudes distantes hacia las personas
para y con las que se trabaja), y 3) la ineficacia profesional
(sensacién de no hacer adecuadamente las tareas y ser incom-
petente en el trabajo) (ver Salanova, 2006). Respecto a la me-
dida de eficacia profesional, estudios recientes vienen a
sefialar la necesidad de medir ‘ineficacia’ en lugar de ‘efica-
cia’ utilizando items invertidos (Bresé, Salanova y Schaufeli,
2007, Schaufeli y Salanova, 2007).

Respecto al proceso de desarrollo del burnout, los resultados
en muestras de trabajadores holandeses con estudios longitudi-
nales (es decir, a lo largo del tiempo) mostraron que existe un
orden causal entre las dimensiones clave del burnout; esto es,
altos niveles de agotamiento emocional llevaban a altos niveles
de despersonalizacién (Taris, Le Blanc, Schaufeli, y Schreus,
2005).

Ademds, en la Nota Técnica de Prevencién sobre burnout se
muestran los principales factores psicosociales responsables del
desarrollo del sindrome. Respecto a las variables individuales
se destaca el género (siendo las mujeres las que puntian gene-
ralmente més alto en agotamiento e ineficacia profesional) y
variables de personalidad (son las personas con un patrén de
conducta Tipo A, baja estabilidad emocional y locus de control
externo las que son més vulnerables de sufrir burnouf). A estas
variables individuales, afiadiriamos también la falta de eficacia
profesional como antecedente proxima
cial se destaca el papel de la percepcién de falta de apoyo so-
cial que proviene de las redes sociales del individuo. A nivel
organizacional se destacan, los aspectos relacionados con el
contenido del puesto (puestos ‘téxicos’), la falta de un clima la-
boral positivo o la falta de reciprocidad (Bresé, Salanova,
Schaufeli, y Nogareda, 2007).

A modo de resumen, podemos decir que existen dos procesos
que explican el proceso de desarrollo o etiologia del burnout.
El primero hace referencia al proceso de burnout desarrollado
en profesionales de ayuda. En este caso, el burnout puede de-
sencadenarse debido a las demandas interpersonales que im-

del burnout. A nivel so-
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plican el trato con pacientes/clientes/usuarios que incluso pue-
den llegar a consumirles emocionalmente. Para evitar el con-
tacto con la fuente originaria del malestar se adopta la
despersonalizacién como estrategia de afrontamiento, que lle-
varia en Oltima instancia a una reducida realizacién personal.
Desde la teoria del desequilibirio esfuerzos-resultados esta si-
tuacién podria explicarse como consecuencia de una falta de
reciprocidad o percepcion de falta de justicia entre las inversio-
nes y resultados que se ponen en juego en una interaccién so-
cial (Bakker, Killmer, Siegrist, y Schaufeli, 2000; Smets, Visser,
Oort, Schaufeli y de Haes, 2004).

El segundo proceso de desarrollo del burnout es de naturale-
za mas general, aplicable a cualquier ocupacion. Se asume
que, independientemente de la ocupacién, una falta de con-
fianza en las propias competencias resulta un factor critico en
el desarrollo del burnout (Cherniss, 1993). Investigaciones re-
cientes han demostrado que, independientemente de la ocupa-
cién, el burnout se produce como consecuencia de crisis
sucesivas de eficacia (ej., Llorens, Garcia, y Salanova, 2005).
La presencia de altas demandas y pobres recursos podria ge-
nerar estas crisis sucesivas de autoeficacia que con el tiempo
generarian burnout; esto es, agotamiento, distancia mental (ci-
nismo y despersonalizacién) e ineficacia profesional.

LA MEDIDA Y EVALUACION DEL BURNOUT

El desarrollo del burnout del que hablédbamos antes ha sido
posible gracias, entre ofros aspectos, al desarrollo de instru-
mentos de diagnéstico fiables y validos. La investigacién sobre
burnout ha sefialado que existe un lenguaje comdn (en térmi-
nos de medida) que viene del Maslach Burnout Inventory (MBI)
que ha sido [y es) la medida dominante del burnout. Realmen-
te, es a partir de la publicacién en el afio 1981 del Maslach
Burnout Inventory (MBI) por Maslach y Jackson cuando se esta-
blecen unos criterios de medida y evaluacién del burnout, y se
extiende el uso de un instrumento de medida estandarizado.
No obstante, desde esta primera época hasta la actualidad, el
estudio del burnout ha pasado por distintas etapas como he-
mos visto en el apartado anterior.

De forma originaria el MBI se construyé de manera exclusiva
para medir burnout en educadores y personal del sector servi-
cios (personal de enfermeria, asistentes sociales, etc.). Estamos
hablando del Maslach Burnout Inventory-Human Services Sur-
vey (MBI-HSS). Como sefialdbamos en el apartado 1 sobre el
concepto del burnout, este instrumento evaluaba el burnout me-
diante tres dimensiones: agotamiento emocional, despersonali-
zacién y reducida realizacién personal. Debido a que el
cuestionario podia aplicarse de una forma répida y sencilla ha
sido muy utilizado, facilitando asi que la definicion de burnout
implicita en el MBI se convirtiese en la més aceptada.

Existen, no obstante, otras medidas alternativas de burnout,
por ejemplo el Oldenburg Burnout Inventory (OLBI; Demerouti,

Seccion Monogrifica
000000000

Bakker, Janssen, y Schaufeli, 2001), el Burnout Measure (BM;
Pines y Aronson, 1988) y el Copenagen Burnout Inventory
(CBI; Kristensen, Borritz, Villadsen, y Christensen, 2005). El
OLBI estd basado en la argumentacién de que existen limita-
ciones psicométricas en el MBI debido a que los items en las
mismas escalas van en la misma direccién (en positivo o en ne-
gativo). El OLBI fue creado para mitigar estos posibles sesgos
del MBI. Aunque estd basado en una conceptualizacién similar
al MBI tiene solo dos escalas: agotamiento y desvinculacién. El
Burnout Measure (BM) de Pines y Aronson, se disefi6 alrededor
de una medida simple de burnout: el agotamiento. Los items
estdn escritos en términos generales y por tanto se pueden apli-
car a cualquier grupo ocupacional. No obstante, la investiga-
cién sobre esta medida ha identificado un nomero de
problemas resultantes de su estructura factorial y sus bases te6-
ricas subyacentes (Schaufeli y van Dierendonck, 1993). Final-
mente, el CBI permite evaluar el burnout libre de contexto.
Ofros investigadores han desarrollado una escala de agota-
miento alternativa denominada ‘cansancio cognitivo’ (cognitive
weariness) que incluye items como “Tengo problemas de con-
centracién” y “Estoy ausente” y que deberia servir de comple-
mento al MBI cuando se trata de analizar casos de burnout
clinico (Van Horn, Taris, Schaufeli, y Schreus, 2004).

A pesar de las miltiples medidas de evaluacién del burnout,
puede decirse que el MBI sigue siendo el instrumento por exce-
lencia para la medida y evaluacién del burnout. Es més, se ha
llegado a construir un instrumento de medida genérico que es
otil para medir burnout en todo tipo de trabajos independiente-
mente de las tareas que en él se realicen (Schaufeli y Taris,
2005). Este es el llamado MBI-GS (Maslach Burnout Inventory-
General Survey) publicado en el afio 1996 por Schaufeli, Lei-
ter, Maslach y Jackson, siendo un instrumento basado en este
original y aplicable a todas las ocupaciones y trabaijos. La ver-
sion espafiola y adaptada de este instrumento ya fue publicada
en la Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizacio-
nes (ver Salanova, Schaufeli et al., 2000), y hemos escrito una
Nota Técnica de Prevencion (NTP) para el Instituto Nacional de
Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT) sobre puntuaciones
normativas del burnout utilizando el MBI-GS (ver Bresé et al.,
2007).

Es més, como sefialabamos en el apartado 1, la extension del
burnout no ha finalizado con su deteccién y medida en profe-
sionales fuera del érea de los servicios y del érea de trabajos
con datos y con objetos, sino que también se ha llegado a de-
tectar en estudiantes universitarios disefiandose medidas espe-
cificas para su evaluacién. La publicacién del MBI-SS
(Maslach Burnout Inventory-Student Survey) por Schaufeli, Sa-
lanova, Gonzdlez-Romé, y Bakker (2002) ha hecho posible
medir el burnout fuera del émbito ocupacional al definir sus di-
mensiones en referencia al estudio.

Por Gltimo, y en base a estudios recientes sobre la distancia
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mental y la ineficacia como dimensién del burnout que hemos
desarrollado en el apartado anterior, vienen a sefialar que pa-
ra evaluar de manera comprenhensiva el burnout independien-
temente del grupo ocupacional o pre-ocupacional se han de
evaluar las siguientes dimensiones: 1) agotamiento, 2) distan-
cia mental (mediante la despersonalizacién hacia la personas
para y con las que se trabaja y el cinismo o actitud escéptica
del sentido del trabajo que se realiza, medidas mediante el
MBI-HSS y el MBI-GS, respectivamente) y 3) ineficacia profe-
sional. Sin embargo, cabe recalcar que la investigacion en este
punto es bastante incipiente todavia (Salanova, Llorens, Gar-
cia, Burriel, Bresé, y Schaufeli, 2005).

Teniendo en cuenta estas innovaciones y la validacién de las
mismas en cuanto a la medida del burnout, desde el equipo
WoNT de la Universitat Jaume | de Castellén se ha adaptado el
instrumento MBI-GS para ser utilizado de forma general en
cualquier tipo de ocupacién, en distintos grupos ocupacionales
y pre-ocupacionales, todos en formato on line
(www.wont.uji.es). Tras la cumplimentacién del cuestionario, el
programa envia un feedback inmediato con los resultados indi-
viduales (en menos de 1.2 segundos) en cada una de las di-
mensiones del burnout comparados con los estimados en una
muestra normativa heterogénea.

Aunque el lector dispone de mas informacién sobre la forma
de respuesta y correccion de tales cuestionarios sobre burnout
en la Nota Técnica de Prevencién sobre burnout (Bresé et dl.,
2007), sefialar que la forma de cumplimentacién consiste en el
uso de una escala de frecuencia de tipo Likert que oscila de ce-
ro ‘0’ (nunca) a ‘6’ (siempre). Finalmente, sefialar que las pun-
tuaciones de cada una de las dimensiones del burnout se
obtienen mediante la realizacién de medias aritméticas de ca-
da uno de los items que configuran cada dimensién del bur-
nout. En la Nota Técnica se dispone de los datos normativos

FIGURA 1
FOCO DE LAS ESTRATEGIAS DE INTERVENCION PSICOSOCIAL

Estrategias
individuales

Recursos
personales

(

Demandas
laborales

Estrategias
organizacionales

Recursos
laborales

-
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sobre las dimensiones del burnout en una muestra de mas de
2.000 trabajadores espafioles de diversas ocupaciones.

ESTRATEGIAS DE INTERVENCION PSICOSOCIAL:

UNA APROXIMACION

Desde las metodologias compactas de evaluacién de riesgos psi-
cosociales se propone que no basta con la evaluacién y valora-
cién de los peligros y dafios psicosociales, sino que esto sélo es el
principio. Lo mismo sucede con la evaluacién del burnout: los re-
sultados de su evaluacion deberian posibilitar la posterior inter-
vencién. Cuando incluimos la evaluacién e intervencién en
burnout en un marco més global de evaluacion de riesgos psico-
sociales, desde nuestro equipo de investigacién (www.wont.uji.es)
enfendemos que las posibles intervenciones (siempre en funcién
de los resultados de la evaluacién inicial) irdn orientadas a cam-
bios en el ambiente de trabajo (por ejemplo, reduccién de de-
mandas laborales y aumento de recursos laborales) o cambios en
la persona (por ejemplo, aumento de recursos personales me-
diante acciones formativas), y en la interaccién persona-trabajo
(ej., reduccién de demandas y/o aumento de recursos laborales,
y aumento de recursos personales) (mds informacion en Lorente,
Salanova, y Martinez, 2007; Salanova et al., 2007).

De esta manera, las estrategias de intervencién pueden apli-
carse desde un nivel més individual/personal, a un nivel orga-
nizacional o a una combinacién de ambas, y se pueden
programar a corto, medio y largo plazo. La infervencion puede
plantearse teniendo en cuenta tanto el foco o nivel de aplica-
cién como los objetivos que se proponen.

En funcién del foco de intervencién, las estrategias pueden
ser individuales u organizacionales (ver figura 1). Cuando el
resultado de la evaluacién ha detectado una falta de recursos
personales, se utilizardn estrategias centradas en el individuo
con el objetivo de aumentar y mejorar sus recursos personales.
Estas estrategias suponen la implicacién activa del trabajador
ya que pretenden dotarle de conocimientos, generar competen-
cias, desarrollar habilidades, efc.

Cuando el problema esta en que existen altas demandas la-
borales y/o baijos recursos laborales, el foco no esté tanto en
el individuo sino en la propia organizacién, y por tanto, las es-
trategias van orientadas a mejorar la situacién laboral, como
por ejemplo aumentando la variedad de tareas, o resolviendo
conflictos de rol, mejorando el estilo de liderazgo, etc. Es posi-
ble también la combinacién de estrategias tanto individuales
como organizacionales. La eleccién de las estrategias méas ade-
cuadas siempre dependeré de los resultados de la evaluacién
de riesgos psicosociales realizada.

Teniendo en cuenta las demandas y recursos evaluados, es
posible actuar concretamente en base a los niveles obtenidos.
De esta manera, la intervencién estard més ajustada (para ver
casos précticos de infervencién que combinan ambos tipos de
medida, ver Salanova et al., 2007).
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En funcién de los objetivos de la intervencién se diferencia
generalmente entre infervencién primaria, secundaria y tercia-
ria (ver figura 2). Ademds, el mismo proceso de evaluacién
(diagnéstico) puede considerarse intervencién ya que la detec-
cién de los posibles riesgos y su posterior andlisis ponen en
evidencia un posible panorama de actuacion. De ahi la impor-
tancia de suministrar el feedback de los resultados a los traba-
jadores que participan en el proceso de evaluacién, y también
tener un grupo control no infervenido. Es por eso que en la fi-
gura 2 aparece un primer objetivo de diagnéstico.

Aunque se describen separadamente, las estrategias de in-
tervencion se suelen implementar combinadas para hacerlas
mas efectivas y en muchas ocasiones se puede actuar paralela-
mente en varios niveles y con diferentes objetivos. La combina-
cién de estos dos ejes (tipo de prevencion - foco de actuacién)
da lugar a los diferentes tipos de prevencién e intervencion (ver
figura 2). Si bien es cierto que en nuestro pais el nivel de reali-
zacién de esta parte tan importante de la prevencién de ries-
gos psicosociales no es muy frecuente, la tendencia actual se
dirige a la mayor utilizacién del proceso de actuacion en mate-
ria de acciones preventivas ya que cada vez més las organiza-
ciones son sensibles a la prevencién y se preocupan por las
personas que frabajan en ellas"

En los trabajos de consultoria de burnout y estrés en general
que se han desarrollado hasta ahora en el marco del equipo
WONT, ha resultado evidente que existen unos criterios o fac-
tores criticos que garantizan el éxito de los programas de infer-
vencion, y que coinciden con los resultados de la investigacion
cientifica en temas de intervencién psicosocial. Estos criterios
son:

- Planificacién temporal realista teniendo en consideracion
que pueden haber posibles baches, cambios imprevistos,
retrasos, efc., y que ademés previene que se dilate dema-
siado en el tiempo todo el proceso de evaluacién-interven-
cién-evaluacién. Esta planificacién adaptada a las
circunstancias determinadas en cada caso y considerando
los recursos disponibles para su ejecucién, favorece las ex-
pectativas ajustadas y evita situaciones de frustracion y el
desénimo.

- Confidencialidad y anonimato garantizado para los partici-
pantes en todo el proceso de infervencién psicosocial.

- Participacién activa de la direccién y de los trabajadores.
No solo se estd obligado por ley a participar en este proce-
50, sino que si esta participacién no se da o se da de forma
inadecuada, puede entorpecer y reducir la validez de los
resultados obtenidos en la evaluacion y quizé la desmotiva-
cion de los trabajadores y su implicacién en todo el proceso
de cambio debido a la intervencién psicosocial. El rol de su-
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pervisores y mandos intermedios es clave ya que pueden
colaborar tanto en el proceso de sensibilizacién de los tra-
bajadores ofreciendo informacién acerca del procedimiento
y motivéndolos a participar, como en la implantacién de
medidas preventivas o correctivas.

- Compromiso de la direccién de la organizacién, de los
mandos intermedios y de los ejecutores del programa de in-
tervencion. Todas las personas implicadas de una u otra for-
ma en este proceso deferminarén en gran medida cémo se
llevan a cabo las intervenciones.

- Intervenciones quasi-experimentales basadas en el modelo
de investigacién-accion y en los que se evalte la eficacia de
la intervencién sobre burnout a corto, medio y largo plazo.
A esto se une la diferenciacion de las personas en dos gru-
pos: grupo infervenido (que recibe el tratamiento) y grupo
control (que recibe el tratamiento al finalizar la intervencion,
por motivos éticos).

Lo que parece cierto es que a nivel practico, la implementa-
cién de estrategias de intervencién psicosocial se realiza desde
la direccién de recursos humanos de las organizaciones. Por
tanto, existe un puente de conexién entre la salud psicosocial y
la direccién de recursos humanos. En el mundo laboral en el
que vivimos hoy dia y para poder sobrevivir y prosperar en un
contexto de cambio continuo, las organizaciones precisan em-
pleados motivados y psicolégicamente ‘sanos’, y para poder
conseguirlo las politicas de salud ocupacional y de direccion
de los recursos humanos deben estar sincronizadas. Precisa-
mente sobre este fema trata el Gltimo apartado de este articulo,
dando un giro de 360° al estudio del burnout desde su opues-
to, el engagement.

FIGURA 2
PRINCIPALES ESTRATEGIAS DE INTERVENCION PSICOSOCIAL
OBJETIVO / ESTRATEGIAS INDIVIDUALES | ESTRATEGIAS
FOCO ORGANIZACIONALES

- Auditoria de salud
psicosocial

DIAGNOSTICO | - Auto-diagnéstico

PREVENCION |- Gestion del tiempo - Mejora del contenido del
PRIMARIA - Entrenamiento en habilidades | puesto

sociales - Horarios de trabajo
- Equilibrio trabajo-vida privada | - Desarrollo directivo

PREVENCION |- Grupos de mejora
SECUNDARIA |- Coaching and consulting

- Programas de acogida a
nuevos empleados
- Desarrollo organizacional

PREVENCION | - Asesoramiento - Institucionalizacién de

TERCIARIA/ - Psicoterapia servicios
TRATAMIENTO

! Una descripcién de cada estrategia se ofrece en Lorente, Salanova y Martingz, 2007
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UN GIRO DE 360° EL ENGAGEMENT COMO

OPUESTO AL BURNOUT

Después de investigar el burnout durante mas de 25 afios, pa-
rece légico preguntarse si existe una situacién opuesta al bur-
nout. 3Pueden los empleados trabajar de forma enérgica, estar
altamente dedicados a sus trabajos y disfrutar al méximo estos
momentos? 3Se puede desarrollar el engagement entre los em-
pleados con el objetivo de generar consecuencias positivas pa-
ra los empleados y para el funcionamiento 6ptimo de las
organizaciones?

La traduccién al castellano del concepto es complicada ya
que a dia de hoy no hemos encontrado un término que abar-
que la total idiosincrasia del concepto, sin caer en repeticiones,
simplezas o errores. El engagement sabemos que no significa
exactamente lo mismo que otros conceptos que si tienen su ho-
ménimo en lengua inglesa como son: la implicacién en el tra-
bajo ("Work involvement’), el compromiso organizacional
(‘Organizational commitment’), dedicacién al trabajo (‘Work
dedication’), enganche (‘Work attachment’), o adiccién al tra-
bajo (‘Workaholism’). El engagement esté relacionado con es-
tos conceptos pero surge y se desarrolla desde otros
planteamientos que analizaremos con més profundidad a con-
tinuacion. El término que més se ajusta al mismo es quizd vin-
culacién psicolégica con el trabajo, que lo utilizaremos
indistintamente con el de engagement.

Estar vinculados psicolégicamente con el trabajo es algo més
que no estar ‘quemado/as’ por el trabajo. Determinadas con-
ductas que llamamos ‘extra-rol’ (ej., altruismo organizacional,
cooperacién en el grupo) necesitan que los empleados estén al-
go més que ‘no’ quemados; necesitan estar ilusionados. La vin-
culacién psicolégica es el constructo teéricamente opuesto al
burnout. Contrariamente a aquellos empleados burnout, los
empleados engaged se ven capaces de afrontar las nuevas de-
mandas que aparecen en el dia a dia laboral, y ademés mani-
fiestan una conexién enérgica y efectiva con sus trabajos.

En este contexto, la vinculacién psicolégica se define como:
‘un estado mental positivo relacionado con el trabajo y carac-
terizado por vigor, dedicacién y absorcién. Més que un esta-
do especifico y momentdneo, la vinculacién psicolégica se
refiere a un estado afectivo-cognitivo més persistente que no
estd focalizado en un objeto, evento o situacién particular’
(Schaufeli, Salanova, et al., 2002, p. 72). El vigor se caracteri-
za por altos niveles de energia y resistencia mental mientras se
trabaija, el deseo de invertir esfuerzo en el trabajo que se esté
realizando incluso cuando aparecen dificultades en el camino.
La dedicacién denota la alta implicacion laboral, junto con la
manifestacién de un sentimiento de significacién, entusiasmo,
inspiracién, orgullo y reto por el trabajo. Por ultimo, la absor-
cién ocurre cuando se estd totalmente concentrado en el traba-
jo, mientras se experimenta que el tiempo ‘pasa volando’, y se
tienen dificultades en desconectar de lo que se estd haciendo
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debido a las fuertes dosis de disfrute y concentracion experi-
mentadas.

De acuerdo con esta definicién, el vigor y la dedicacién son
considerados los opuestos de las dimensiones del burnout:
agotamiento y cinismo, respectivamente (Maslach et al., 2001).
Al continuo que va desde vigor hasta agotamiento se ha llama-
do energia o activacién; mientras que al continuo que va desde
dedicacién hasta cinismo se ha llamado identificacién (Schau-
feli y Bakker, 2004). De forma contraria al burnout, la vincula-
cién psicolégica se caracteriza por altos niveles de energia y
una fuerte identificacién con el trabajo.

Sin embargo, no se dice nada sobre el opuesto directo del
tercer aspecto del burnout —la ineficacia profesional, cuyo
opuesto seria la eficacia profesional. Estudios recientes han de-
mostrado que la eficacia profesional podria ser considerada
una dimensién de la vinculacién psicolégica con el trabajo, y
la ineficacia incluido en el constructo de burnout como su fa-
mosa fercera dimensién (Schaufeli y Salanova, 2007, 2007b).
Ademés, la absorcién es un aspecto de la vinculacion psicolé-
gica que no se considera el opuesto de la ineficacia profesio-
nal. Implica un estado similar al llamado ‘flow’, un estado
psicolégico de experiencia éptima y totalmente disfrutada, ca-
racterizada por la atencién focalizada, claridad mental, unién
de mente-cuerpo, concentracion del esfuerzo, control total so-
bre la situacién, pérdida de la consciencia, distorsion del tiem-
po y disfrute intrinseco en la actividad (Csikszentmihalyi, 1990,
Salanova, Bakker y Llorens, 2006). No obstante, el estado de
flow es un concepto més complejo y se refiere a una experien-
cia particular, concreta y temporalmente determinada (‘Peak
experience’).

En base a la definicién anterior de vinculacién psicolégica, se
construyé un cuestionario para medirlo: UWES (Utrecht Work
Engagement Scale) que incluye las tres dimensiones del cons-
tructo: vigor, dedicacion y absorcién. El cuestionario final cons-
ta de 17 items (ver el cuestionario en Salanova y Schaufeli,
2004).

Resultados con una muestra internacional de 25.000 emplea-
dos de 13 paises diferentes (Australia, Bélgica, Canadd, Fin-
landia, Francia, Alemania, Grecia, Holanda, Noruega,
Portugal, Espafia, Sudéfrica y Suecia) muestran que los traba-
jadores més mayores se sienten més vinculado/as con el tra-
bajo que los mas jovenes (Schaufeli y Bakker, 2004). Este
resultado podria deberse a un sesgo de seleccién o efecto del
trabajador feliz (‘Healthy worker effect’): solo aquellos emplea-
dos sanos psicolégicamente permanecen en sus trabajos, sien-
do felices, y los que no lo estan, abandonan sus trabajos. Por
ofra parte, los directivos, ejecutivos y auténomos punttan alto
en vinculacién psicolégica; mientras que trabajadores de cuello
azul, policias y trabajadores de servicio, puntian més bajo.

Por el momento, el UWES esté disponible en 12 idiomas.
Ademés, se ha elaborado una versién corta de 9 items —tres
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items de cada una de las tres escalas — que también supera los
criterios de calidad psicométrica (Schaufeli, Bakker, y Salano-
va, 2006). También se dispone de una versién de engagement
para estudiantes universitarios en Espafia, Portugal y Holanda
(Salanova, Martinez, et al., 2005).

La investigacion cienfifica ha puesto de manifiesto como posi-
bles causas de la vinculacién psicolégica: los recursos labora-
les (ej., autonomia, apoyo social, feedback) y personales (ej.,
autoeficacia o creencia en la propia capacidad para realizar
bien su trabajo), la recuperacion debida al esfuerzo, y el con-
tagio emocional fuera del trabajo que actuarian como caracte-
risticas vigorizantes del trabajo. La investigacién demuestra
que cuantos mds recursos laborales estén disponibles en el tra-
bajo, aumenta la probabilidad de tener més empleados vincu-
lados/as (ej., Salanova et al., 2000).

Ademés, es interesante sefialar que la autoeficacia es tanto
causa como consecuencia de la vinculacién psicolégica lo que
apoya la idea de la existencia de espirales positivas o hacia
arriba: esto es, las creencias en las propias competencias para
realizar bien el trabajo, influyen positivamente en la vincula-
cién psicolégica (altos niveles de vigor, dedicacién y absorcion
en el trabajo) que a su vez influirén en consolidar adn mas
esas creencias en la propia eficacia (ej., Llorens, Schaufeli,
Bakker, y Salanova, 2007; Salanova, Grau, Martinez, Cifre,
Llorens, y Garcia, 2004).

En ofra linea de trabajos empiricos se confirma también que
los empleados que generalizan emociones positivas desde el
trabajo a casa, o viceversa (esto es, que experimentan una
conciliacién positiva entre trabajo-familia) tienen niveles mas
altos de vinculacién psicolégica (Montgomery, Peeters, Schau-
feli, y Den Ouden, 2003). Esta naturaleza contagiosa (*Spill
over’) de la vinculacién psicolégica, sugiere que puede existir
un proceso de contagio emocional o fendencia a imitar de for-
ma automética las expresiones emocionales de los demds, co-
municadas a través de la expresion facial, vocalizaciones,
posturas y movimientos y converger emocionalmente hablando.

En la primera parte de este trabajo hemos hablado de las
consecuencias del burnout. Vamos a ver ahora, cudles son las
consecuencias de la vinculacién psicolégica. Estas consecuen-
cias se refieren basicamente a las actitudes hacia el trabajo y
la organizacién (ej., satisfaccién laboral, compromiso organi-
zacional y baja intencién de abandono de la organizacién), el
desempefio en las tareas, la salud y la disminucién de quejas
psicosométicas (Demerouti, Bakker, Nachreiner, y Schaufeli,
2001; Salanova et al., 2000). Ademds, también estos emplea-
dos tienen conductas mds proactivas y de iniciativa personal,
niveles mds altos de motivacién para aprender nuevas cosas y
tomar nuevos refos en el trabajo, asi como mayor calidad de
servicio que se traduce en una mayor lealtad y fidelizacién del
cliente (Salanova, Agut y Peiré, 2005; Salanova y Schaufeli,
2004, en prensa). Por ofra parte, hemos encontrado también
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que la vinculacién psicolégica predice el mejor desempefio en
las tareas académicas de los estudiantes (Salanova, Martinez,
et al., 2005).

Sin duda alguna, el futuro de la investigacion sobre el burnout
promete precisamente con el estudio de su tedricamente opues-
to, el engagement. Esto coincide con las premisas del nuevo
movimiento de la Psicologia Positiva iniciado por Seligman y
Csikszentmihalyi (2000), de la Psicologia Organizacional Positi-
va (Salanova, en prensa; Salanova, Martinez y Llorens, 2005),
y por supuesto con el concepto integral de Salud propuesto por
la OMS entendida esta no como la mera ausencia de enferme-
dad (ej., no estar quemado...) sino como un estado de completo
bienestar fisico, mental y social (estar vinculado con el trabaijo).
Propuesta similar a la que identificé la medicina tradicional
asidtica hace ya més de 4.500 afios al plantear que la salud es
el correcto estado de equilibrio energético, equilibrio consigo
mismo y equilibrio con el medio que nos rodea.

Este concepto més integral de salud es la propuesta que invi-
tamos a seguir al lector, un giro de 360° en la concepcién, me-
dida e intervencién de la salud en el trabajo y en las
organizaciones que nos lleve a lograr el suefio de muchos al
alcance actualmente de unos pocos: el bienestar y la felicidad
de los trabajadores.
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El presente trabajo pretende andlizar el papel del liderazgo en la promocién del bienestar y la salud organizacional y laboral a nivel
individual y colectivo (unidad de trabajo y empresa), prestando especial atencién a los factores psicosociales, como el estrés laboral.
Nos centraremos en la investigacién llevada a cabo en la Unidad de Investigacién de Psicologia de las Organizaciones y del Trabajo
(UIPOT) de la Universidad de Valencia (www.uv.es/uipot) presentando trabajos adicionales cuando se considere oportuno. Para ello,
la segunda seccién del articulo se centrard en las recientes tendencias sobre la conceptualizacién del estrés laboral asi como en los
recientes modelos tedricos; su andlisis proporcionard nuevas perspectivas que ayuden a promover la prevencién del estrés en el tra-
bajo. En la tercera seccicn, se revisan los mdltiples roles que el liderazgo puede jugar en el estrés laboral, a nivel individual. La cuar-
ta seccidn se centrard en el papel que juega el liderazgo en el estrés desde una aproximacién multi- y trans-nivel. La quinta seccién
analiza brevemente el liderazgo compartido y sus implicaciones para el estrés laboral, y la seccién final considera las implicaciones
de la evidencia empirica y el conocimiento disponibles para la evaluacién del liderazgo y la intervencién en el contexto del andlisis y
prevencidn de los riesgos psicosociales en las organizaciones.

Palabras clave: estrés laboral, liderazgo, bienestar, salud ocupacional, riesgos psicosociales.

The aim of this article is to analyze the role of leadership for promoting work and organizational well-being and health at individual
and collective (work unit, company) levels, giving special attention to psychosocial factors, e.g. work stress. We will comment on
research carried on at the Work and Organizational Psychology Unit in the University of Valencia (www.uv.es/uipot]. We will present
additional studies when needed. The second section of the article will be centred on recent tendencies on work stress conceptualization
as well as recent theoretical models. The analysis will show new perspectives for promoting stress prevention at work. In the third section,
the multiple roles of individual leadership on stress will be revised. The fourth section will be centred on the role of leadership on stress
from a multi-and-cross level approach. The fifth section will briefly analyze shared leadership and its implications for work stress. Final
section considers implications of available empirical evidence and knowledge for assessing leadership and intervention in the context
of analysis and prevention of psychosocial risks in organizations

Key words: work stress, leadership, well-being, occupational health, psychosocial risks.

INTRODUCCION

La globalizacién, las nuevas tecnologias, y los cambios socioe-
condémicos y sociopoliticos estan teniendo impactos claros y
complejos en los mercados laborales, las actividades laborales
y las organizaciones. Las empresas estén adoptando nuevas
formas y usando distintas estrategias para responder a estos
cambios, manteniendo y aumentando su capacidad para com-
petir y adapténdose a las nuevas demandas de su ambiente,
cada vez mas complejo y global. Los cambios en las empresas,
junto con los producidos por las nuevas tecnologias, los merca-
dos, los sistemas de valores y los cambios demograficos de la
fuerza laboral estan introduciendo importantes transformacio-
nes en las actividades laborales. El trabajo mental y el trabajo
emocional, la flexibilidad laboral, las interacciones sociales
més frecuentes y complejas con una gran cantidad de gente
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(compafieros, proveedores, clientes, etc.), el trabajo a distancia
(teletrabajo), los nuevos sistemas de direccion que buscan au-
mentar la eficiencia y las nuevas relaciones entre empleados y
empleadores son algunas de las caracteristicas que moldean
las nuevas formas de actividad laboral, los sistemas de trabajo
y los mercados laborales.

Todos estos cambios pueden tener claras implicaciones y con-
secuencias para la salud y el bienestar de los trabajadores y
tienen efectos importantes sobre la salud y eficacia de las or-
ganizaciones. Las empresas cada vez son mds conscientes de
que una parte de su responsabilidad corporativa social es pro-
mover la salud y mejores lugares de trabajo. Ademas, hay evi-
dencia de que este ambiente sano y positivo beneficia a las
empresas y mejora sus resultados.

Sin embargo, un gran nimero de indicadores (absentismo
por enfermedad, accidentes laborales, bajo desempefio, con-
flictos, etc.) muestran que la situacién respecto al desarrollo de
organizaciones sanas y la promocién de la salud en el lugar
de trabajo no es tan positiva como deberia ser y, por tanto, es
importante que las politicas y legislacion de los gobiernos, asi
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como las iniciativas publicas y privadas, contribuyan a la pro-
mocién de la salud en las empresas. Ademds, las empresas
mismas tienen que desarrollar politicas y précticas de salud y
seguridad y tienen que promover mejoras en los sistemas y
condiciones de trabajo. Para lograrlo, la direccién juega un
papel importante a la hora de dirigir los cambios y promover
la salud en el trabaijo.

El objetivo del presente trabajo es analizar el papel del lide-
razgo en la promocién de la salud y el bienestar laboral y or-
ganizacional tanto a nivel individual como colectivo (unidad de
trabajo y empresa), prestando especial atencién a los factores
psicosociales, como el estrés laboral. Nos centraremos en la in-
vestigacion llevada a cabo en la Unidad de Investigacion de
Psicologia de las Organizaciones y del Trabajo (UIPOT), pre-
sentando trabajos adicionales cuando se considere oportuno.
Para ello, en la segunda seccién del articulo, después de ésta,
nos centraremos en las recientes tendencias sobre la concep-
tualizacion del estrés laboral asi como en los recientes modelos
tedricos. En la tercera seccion, revisaremos los maltiples roles
que el liderazgo puede jugar en el estrés laboral, considerando
principalmente el nivel individual. En la cuarta seccién centra-
remos nuestra revisién en el papel que juega el liderazgo en el
estrés desde una aproximacién multi- y trans-nivel. La quinta
seccién analiza brevemente el liderazgo compartido y sus im-
plicaciones para el estrés laboral. Por Gltimo, prestaremos aten-
cién a las implicaciones de la evidencia empirica y el
conocimiento disponibles para la evaluacion del liderazgo en
las organizaciones, y a la infervencién en el contexto del andli-
sis y prevencién de los riesgos psicosociales en las organiza-
ciones.

CONCEPTUALIZACION DEL ESTRES LABORAL

Ha habido varias formas de conceptualizar el estrés laboral
que han demostrado ser Gtiles para entender mejor un conjunto
de fenémenos tan complejo. Sin embargo, todas las aproxima-
ciones que se han formulado son parciales y han olvidado as-
pectos relevantes. Por tanto, para obtener una visién mas
comprehensiva del estrés, es imporfante tener en cuenta varios
modelos teéricos que lo aborden desde distintos angulos.

La aproximacién clésica: El estrés laboral como desajuste
Con frecuencia, el estrés laboral se ha considerado una expe-
riencia subjetiva de una persona, producida por la percepcién
de que existen demandas excesivas o amenazantes dificiles de
controlar y que pueden tener consecuencias negativas para
ella. Estas consecuencias negativas para la persona se denomi-
nan fensién (strain), y las fuentes de las experiencias de estrés,
anteriormente mencionadas, se denominan estresores. El andli-
sis de los estresores es muy importante en el proceso de la pre-
vencién y control del estrés laboral. Son los estimulos que
desencadenan las experiencias de estrés-tensién.
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Los estresores se han conceptualizado de diferentes formas.
Desde una definicién dimensional, los autores han tomado en
consideracién dimensiones tales como la frecuencia de ocu-
rrencia, su intensidad, su duracién y predictibilidad (Patt y Bar-
ling, 1988). De hecho, la combinacién de estas dimensiones
da lugar a varias categorias de estresores que son Gtiles para
su andlisis, prevencién y control. Los autores sefialados han
identificado las siguientes categorias: agudos, crénicos, dia-
rios, y catastréficos o desastres. En funcién del andlisis del con-
tenido de los estresores laborales, Peiré (1999a) revisé los
estresores mds imporfantes y establecié 8 categorias: 1) incluye
aquellos relacionados con el ambiente fisico, los riesgos am-
bientales y las condiciones laborales (ruido, temperatura, espa-
cio disponible, etc.); 2) dedicada a la organizacién laboral
(turnos, carga de trabaijo....); 3) se centra en los contenidos del
puesto tales como el control, la complejidad, las oportunidades
para el uso de habilidades, la identidad y el significado de la
tarea, el feedback de la tareq, etc.; 4) dedicada a los estreso-
res de rol (conflicto de rol, ambigiiedad de rol, sobrecarga de
ro|, etc.); 5) inc|uye todos los estresores derivados de las rela-
ciones y las interacciones sociales (relaciones con los superviso-
res, los compaferos, los subordinados, los clientes, etc.); 6)
dedicada a los aspectos de desarrollo laboral, tales como el
cambio de puesto, las promociones, y el desarrollo y las transi-
ciones de carrera; 7) toma en consideracion las caracteristicas
de la organizacién tales como la tecnologia que se tiene que
usar, la estructura y el clima social de la organizacién; y 8)
aborda la interfaz entre el trabajo y ofras esferas de la vida
como fuentes de estrés (los conflictos trabajo-familia y familia-
trabaijo, etc.).

Algunos modelos teéricos han pretendido identificar no sélo
el contenido de los estresores sino también el proceso por el
que cierfas caracteristicas ambientales (externas) o personales
(internas) se vuelven estresantes para alguien. Una respuesta a
esta cuestion que ha tenido mucho éxito es la aportada por Ka-
rasek (1979). Desde su punto de vista, lo que hace que una
condicién o situacién sea estresante es la falta de control de la
persona para afrontar las altas demandas que provienen nor-
malmente del ambiente. El modelo Demandas-Control sugiere
que la fuente de estrés se encuentra en el desajuste entre las
demandas existentes y el control (decision latitude) que tiene la
persona para afrontar dichas demandas. Demerouti, Bakker,
Nachreiner y Schaufeli (2001) han formulado un modelo simi-
lar, que amplia la nocién de control a la de “recurso”. En este
modelo los recursos no se consideran sélo a nivel de puesto si-
no también a nivel grupal u organizacional.

Warr (1987) presenté otro modelo para explicar lo que cons-
tituye un estresor. En su Modelo Vitaminico diferencia nueve ti-
pos de estresores: la falta de control, la falta de oportunidad
para el uso de habilidades, la generacién externa de metas, la
falta de variedad, la incertidumbre ambiental, la baja disponi-
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bilidad de dinero, la falta de seguridad fisica, la falta de con-
tacto interpersonal y la posicién social poco valorada. Warr
agrupa dichos estresores en dos grandes categorias: 1) los que
son similares a las vitaminas BC, en cuyo caso, baja cantidad
de dichas caracteristicas produce estrés, mientras que grandes
cantidades no tienen efectos negativos, por ej. la disponibili-
dad de dinero; y 2) los que son similares a las vitaminas AD,
que producen efectos negativos fanto por defecto como por ex-
ceso, por ej., la variedad en el trabajo. Es interesante sefialar
que el ajuste es también el concepto clave de esta teoria. El
bienestar esté relacionado con el ajuste entre la cantidad pre-
sente de las caracteristicas laborales y las que requiere la per-
sona, teniendo en cuenta que la cantidad que requiere cada
uno y el umbral aceptable puede variar de persona a persona
en funcion de algunas caracteristicas personales y ambientales.

El modelo AMIGO: Una aproximacién al estrés
laboral comprehensiva y contextualizada.
Recientemente se ha sugerido una aproximacién contextualiza-
da al estrés laboral para ampliar y redefinir los émbitos y con-
tenidos de los estresores laborales. En el nuevo ambiente
cambiante en el que operan las organizaciones, y dados los ti-
pos emergentes de trabajo, es importante prestar atencion a fe-
némenos como: 1) las politicas y practicas de RRHH; 2) los
cambios estructurales tales como las fusiones, adquisiciones,
privatizaciones, reducciones, re-localizaciones, etc.; 3) la flexi-
bilidad de las organizaciones en sus diferentes formas (numéri-
ca, contractual, funcional, geogréfica...) y la inseguridad
laboral; 4) las nuevas carreras, y la direccién y perspectivas de
carrera; 5) la conciliacién y equilibrio entre el trabajo y otras
esferas de la vida; 6) los estresores relacionados con la pérdi-
da de estatus y las demandas sociales; y 7) los fenémenos
transculturales.

Para proporcionar un marco para el estudio del estrés labo-
ral, hemos desarrollado un modelo comprehensivo que ayuda
a identificar y formular una taxonomia de estresores que tiene

MODELO
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en cuenta no solo los estresores a nivel laboral, sino también a
nivel estratégico de la organizacién y los estresores que surgen
de la interfaz entre la organizacién y su ambiente. El modelo
AMIGO (Andlisis Multifacético para la Intervencion y la Ges-
tion Organizacional) (Peirs, 1999b; 2000; Peir6 y Martinez-
Tur, 2008) es un modelo conceptual para el andlisis, la
intervencién y la gestién organizacional que ayuda a compren-
der las facetas y funcionamiento de las organizaciones, y sirve
de guia para el cambio organizacional. Las diferentes facetas
de la organizacién consideradas en el modelo describen, de
forma comprehensiva, la organizacién y se clasifican en cinco
bloques que se presentan a continuacién. Cada faceta puede
contener varios estresores que se deberian analizar en una
evaluacion comprehensiva de los riesgos psicosociales en una
organizacién. Los bloques de las facetas son lo siguientes:

Facetas estratégicas y paradigméticas. El primer bloque co-
rresponde al paradigma de la organizacién, que incluye su
cultura, misién y visién, y facetas estratégicas relacionadas con
las presiones y oportunidades del ambiente. Es importante se-
fialar que se presta especial atencién a la anticipacion del am-
biente futuro, ya que es critico para la vida de la organizacién
y el desarrollo de sus miembros. También toma en considera-
cién los servicios y bienes producidos por la organizacién co-
mo la especificacion bésica de su mision.

Facetas duras (“hard”). El segundo bloque incluye cuatro ti-
pos de facetas “duras”: los recursos econémicos e infraestructu-
ra; la estructura organizacional; la tecnologia; y el sistema de
trabajo. El sistema de trabajo es la faceta critica de este blo-
que. Se define como el conjunto de procedimientos para dise-
fiar, producir y vender los bienes y servicios proporcionados
por la empresa, asi como para realizar cualquier otra activi-
dad dirigida a dicho fin. La tecnologia, la estructura, y la infra-
estructura y recursos materiales de la organizacién se supone
que contribuyen al funcionamiento eficaz y eficiente del sistema
de trabaijo.

Facetas blandas (“soft”). El tercer bloque corresponde a cua-
tro tipos de facetas organizacionales “blandas”: la comunica-
cién y el clima; las politicas y préacticas de direccién de
recursos humanos; la gestion organizacional; y el capital hu-
mano (personas y grupos). De forma paralela a lo que se ha
comentado en el bloque previo, el capital humano es la faceta
central del presente bloque. El resto de facetas deberian contri-
buir a su mejor desempefio y desarrollo.

Facetas de integracién. Implican dos ajustes criticos en las or-
ganizaciones. Por un lado, el ajuste entre el capital humano
(personas y grupos) y el sistema de trabajo de la organizacion.
Debido a que las caracteristicas de las personas son criticas,
este ajuste es esencial para la producciéon de bienes y servicios,
el logro de las metas organizacionales, y el cumplimiento de la
misién. Por ofro lado, el contrato psicolégico describe las ex-
pectativas y promesas mutuas entre empleados y empleadores
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sobre las condiciones laborales, el desempefio, y otros aspec-
tos transaccionales y relacionales. El contrato psicolégico juega
un papel importante, ampliando la nocién de ajuste dindmico
entre las personas y equipos y el sistema de trabajo al ajuste
entre las expectativas y valores de las personas, las politicas y
précticas de recursos humanos, los estilos de direccién y mu-
chas ofras facetas de la organizacion. Las promesas y acuer-
dos entre empleadores y empleados (individual y
colectivamente) juegan un papel importante en la construccién
del contrato psicolégico, que es una de las facetas clave del
modelo ya que tiene que ver con el grado de integracion entre
la organizacién y sus miembros.

Resultados organizacionales. Los resultados organizacionales
se dividen en tres categorias: resultados para el supra-sistema
(resultados para la sociedad en su conjunto, los clientes, etc.),
para el sistema (resultados relacionados con la supervivencia,
mejora y desarrollo de la organizacién como sistema), y para
los sub-sistemas (compensacién, satisfaccién de intereses y de-
sarrollo de las personas y grupos). Ademds, estos resultados se
han de considerar tanto a corto como a largo plazo, y es im-
portante que haya un equilibrio, de forma que la consecucién
de unos no impida o dificulte la consecucion de los otros.

Este modelo multifacético ha demostrado ser 0til para identifi-
car los riesgos psicosociales y estresores de las diferentes face-
tas del modelo que pueden afectar al bienestar y salud de los
trabajadores. Baséndonos en este modelo, hemos desarrollado
la herramienta de chequeo organizacional “Prevenlab-Psicoso-
cial” para diagnosticar los riesgos psicosociales en las organi-
zaciones, prestando atencién a las principales caracteristicas
de cada faceta considerada en el modelo (Peird, 2006).

Aproximaciones teéricas recientes al estrés laboral

Aunque el concepto de ajuste entre la persona y las caracteris-
ticas relevantes de su ambiente laboral es importante para
comprender el estrés, no es lo suficientemente comprehensivo
para entender los fenémenos emergentes en el trabajo y las or-
ganizaciones. Otros temas, como las complejas dindmicas de
intercambio entre las partes implicadas en la situacién laboral,
merecen atencion. Asi, es importante comprender el equilibrio
en el intercambio entre los empleados y la empresa o entre los
diferentes actores del ambiente laboral. Para comprender este
equilibrio, se vuelven relevantes varios mecanismos y procesos
sociales, tales como la comparacién social (Buunk, Zurriaga,
Peird, Nauta y Gosélvez, 2005; Carmona, Buunk, Peir6, Rodri-
guez y Bravo, 2006), la justicia (Marfinez-Tur, Moliner y Car-
bonell, 2003) y la reciprocidad. Los modelos de justicia
proporcionan un interesante marco teérico para abordar el es-
tudio del estrés laboral y los resultados tanto positivos como ne-
gativos que surgen de tales experiencias (Cropanzano,
Goldman, y Benson, 2005; Moliner, Martinez-Tur, Peir6 y Ra-
mos, 2005). De esta forma, ademds de tener en cuenta las de-
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mandas y capacidades, y el ajuste entre los valores y expectati-
vas de la persona y los de la empresa, la investigacién futura
tendré que analizar la compleja dinémica de intercambio entre
las partes.

A este respecto, es necesario integrar la investigacién sobre el
poder (Peiré y Meli&, 2003) y el conflicto (Munduate, Ganaza,
Peiré y Euwema, 1999) en los modelos teéricos que pretendan
entender mejor el estrés laboral en las organizaciones. El po-
der y el conflicto son fenémenos complejos que desempefian
moltiples funciones en los sistemas sociales. No sélo se dan a
nivel interpersonal, sino también a nivel social, implicando ma-
niobras politicas. Estos procesos estan extendidos a través de
las organizaciones y juegan un papel significativo en los pro-
cesos sociales implicados en el estrés laboral.

El contrato psicolégico y el estrés laboral

La teoria del contrato psicolégico puede contribuir a un andlisis
més contextualizado del estrés (Gakovic y Tetrick, 2003; Rous-
seau, 2005). Se centra en la transaccion entre el empleador y
un empleado o grupo de empleados (Estreder, Ramos, Caba-
ller y Carbonell, 2004). Este contrato comienza con la formula-
cién, por cada parte, de un nimero de promesas sobre la
conducta y actitudes en el trabajo, que generan expectativas
en la ofra parte. Durante el desarrollo de la relacién, las pro-
mesas pueden cumplirse o no. Si la promesa hecha por una
parte se cumple, se satisfacen las expectativas de la ofra parte.
Si una promesa no se hizo, pero el agente la lleva a cabo, se
puede producir una sorpresa positiva en la otra parte, que pro-
voque sentimientos y evaluaciones positivas. Sin embargo, si
una promesa hecha no se cumple, no se satisfacen las expecta-
tivas de la otra parte. Cuando esto se interpreta como algo in-
tencional, surge un sentido de violacién del contrato
psicolégico, acompafiado de irritacion y frustracién. Esta expe-
riencia esté significativamente relacionada con la salud y el
bienestar (Gracia, Silla, Peiré y Fortes, 2006).

Asimismo, es importante que ambas partes perciban como
justo el intercambio de promesas y su cumplimiento. Podria
ocurrir que un empleador lleve a cabo todo lo que prometié a
un empleado pero, aun asi, el empleado piense que no es sufi-
ciente en comparacién con lo que él ha prometido y realizado.
Por tanto, la percepcién de justicia por ambas partes es un
componente importante del contrato psicolégico, que provoca
reciprocidad y contribuye al surgimiento de la confianza. De
hecho, la decision de cada parte de hacerse vulnerable a la
otra parte bajo la expectativa de que ésta no se aprovechard
de ello, es el punto clave del contrato relacional. El contrato re-
lacional se construye sobre la confianza y estd orientado hacia
el futuro. Por el contrario, cuando falta la confianza, el contra-
to psicolégico se vuelve transaccional y queda restringido a los
intercambios actuales sin ninguna orientacién de futuro. Por su-
puesto, esta compleja dinémica de intercambio, mientras dura
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las relaciones empleador-empleado, tiene claras implicaciones
para la salud y el bienestar de los participantes; y la decepcién
o frustracién, debidas a la violacién del contrato psicolégico o
percepcion de injusticia en las transacciones, son anfecedentes
de riesgo del deterioro de la salud.

Por tanto, el andlisis y prevencién de riesgos psicosociales tie-
ne que tener en cuenta las promesas y el cumplimiento de las
expectativas, asi como la reciprocidad y la justicia en las rela-
ciones empleador-empleado. Las intervenciones que prefendan
mejorar la situacién laboral tienen que ser conscientes de que
el objetivo no es sélo la persona sino también su contexto, in-
cluyendo a las otras personas que interactian en la misma si-
tuacién. La construccién de la confianza mutua entre
empleador y empleados, y entre los empleados mismos, es un
aspecto importante para promover infervenciones eficaces.

EL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES Y

EL ESTRES LABORAL

El liderazgo es un concepto importante para comprender la
conducta laboral y organizacional. Este concepto, principal-
mente cuando se considera como liderazgo formal, se ha liga-
do, a menudo, al de direccién y a la linea jerarquica en las
organizaciones. Los directivos, especialmente si desempefian
una funcién de liderazgo, juegan un papel central en las orga-
nizaciones y pueden influir tanto en las conductas y salud de
las organizaciones como en las de los seguidores (Britt, Davi-
son, Bliese y Castro, 2004). Por tanto, es importante analizar
més en profundidad las relaciones entre el liderazgo (especial-
mente el liderazgo formal) y el estrés laboral en las organiza-
ciones. La literatura ha prestado alguna atencién a este tema y
ha diferenciado distintos tipos de relaciones entre el liderazgo
y el estrés y la salud en el trabajo.

Las conductas del lider como predictoras de la

tensién (strain) y el bienestar

Se ha sefialado que la relacién supervisor-subordinado es una
de las fuentes més comunes de estrés en las organizaciones
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(Tepper, 2000). La conducta de los lideres, cuando no es ade-
cuada, puede ser abusiva y agotadora y volverse una fuente
importante de estrés que contribuya al surgimiento de expe-
riencias negativas de los empleados y perjudique su bienestar.
A este respecto, Tepper (2000) sefialé que los empleados que
perciben que sus supervisores son abusivos, experimentan ba-
jos niveles de satisfaccion laboral y general, menores niveles
de compromiso afectivo, mayor distrés psicolégico y mayores
niveles de conflicto trabajo-familia. En situaciones més graves,
tales como las de acoso psicolégico, los directivos y superviso-
res que desarrollan tales conductas se vuelven importantes es-
tresores para las victimas. En otras ocasiones, con un liderazgo
pobre, autocrdtico y autoritario, pueden facilitar que otros lle-
ven a cabo episodios de acoso psicolégico y contribuir a gene-
rar un clima donde éste es mas probable que ocurra (Ashford,
1994; Peird, 2004).

En la mayoria de estudios, la relacién con el supervisor se ha
operacionalizado en términos de apoyo social. La falta de
apoyo del supervisor se relaciona negativamente con el bienes-
tar en el trabajo. En un estudio cudlitativo, Peird, Zurriaga y
Gonzélez-Romd, (2002), utilizando una discusién de grupo fo-
calizada con 8 equipos de trabajadores sociales, encontraron
que el apoyo social de los lideres se percibia como una forma
de reducir la fensién. En un estudio con una muestra de 1000
empleados ptblicos de salud, el liderazgo de apoyo presenta-
ba una relacién negativa significativa con la propensién a
abandonar la organizacién y la unidad de trabajo (Schaufeli,
Gonzdlez-Romd, Peird, Geurts y Tomés, 2005). Por (ltimo, se
encontré que el apoyo social del supervisor se relacionaba ne-
gativa y significativamente con el burnout (Gil-Monte y Peiré,
2000). Otras conductas de liderazgo pueden jugar también un
papel en la contribucién de los supervisores al estrés y bienes-
tar de sus subordinados.

Los estudios basados en los modelos teéricos del liderazgo
han analizado también la relacién entre el liderazgo, tal y co-
mo se conceptualiza en el modelo, y el bienestar de los segui-
dores. Dichos estudios normalmente describen el lado positivo
de la relacién, pero se puede inferir que la falta de dicha co-
racteristica positiva del liderazgo tiene un impacto negativo so-
bre el bienestar y la salud. Un modelo ampliamente
investigado es el de la Universidad de Ohio, formulado origi-
nalmente por Halpin y Winer (1957). Dicho modelo distingue
dos tipos principales de conducta de liderazgo: consideracién
e iniciacién de estructura. De hecho, en un estudio con 432
profesionales del sistema primario de salud, agrupados en 43
equipos, Peird, Gonzdlez-Romé, Ripoll y Gracia (2001) encon-
traron que la conducta de iniciacion de estructura de los lideres
tenia una influencia positiva sobre la satisfaccién laboral y un
efecto indirecto sobre la tensién laboral mediado por la reduc-
cién de las percepciones de ambigiiedad de rol. En ofro estu-
dio con 155 miembros del personal de enfermeria y 127
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miembros del personal médico del sistema primario de salud,
ambas medidas de liderazgo (conductas de consideracién y de
iniciacién de estructura) mostraron correlaciones significativas
con las facetas de la satisfaccion laboral (Peird, Gonzélez-Ro-
md, Ramos y Zornoza, 1996). Los estilos de liderazgo también
se relacionan con el burnout. Seltzer y Numerof (1986) encon-
traron que las personas que evaluaban dlto a sus supervisores
en consideracién también mostraban bajo burnout, y una rela-
cién similar se encontré con la iniciacion de estructura.

Otra teoria seminal en los estudios sobre las relaciones lide-
razgo-tensién (strain) es la del intercambio lider-miembros
(LMX). Seg0n dicha teoria, la calidad de la interaccion lider-
miembros puede variar de una diada vertical a otra, de forma
que en un grupo algunos miembros pueden pertenecer al en-
dogrupo, cercano al lider, mientras que otros pertenecen al
exogrupo, con pobres percepciones de la interaccién. Tordera,
Peird, Gonzélez-Romd, Fortes-Ferreira y Mafias (2006) encon-
traron que la calidad de la relacién LMX influia en el bienestar
psicolégico. En un estudio longitudinal, con 119 empleados
no-supervisores, se encontraron correlaciones concurrentes y
diferidas (12 meses mas tarde) significativas entre la relacién
LMX y las variables entusiasta-deprimido, lleno de energia-
cansado y ansioso-relajado.

En resumen, desde las diferentes perspectivas del liderazgo,
ha quedado bien establecida la relacién entre la conducta de
los lideres y la tensién (strain) de los seguidores. Sin embargo,
el liderazgo puede contribuir de ofras formas al bienestar de
sus subordinados.

La conducta del lider como antecedente de

ofros esfresores

Como hemos sefialado en la seccion previa, las précticas y
conductas de liderazgo pueden ser estresores en si mismas. Sin
embargo, los lideres también pueden influir sobre otros estreso-
res que, a su vez, pueden afectar al bienestar y la tension
(strain) de los empleados (Kelloway, Sivanathan, Francis y Bar-
ling, 2004). De hecho, los lideres pueden crear y contribuir a
producir condiciones laborales estresantes, tales como el au-
mento del estrés de rol, planteando demandas excesivas o am-
biguas a sus subordinados. También pueden producir
percepciones de injusticia debido a sus précticas de recompen-
sa o evaluacién del desempefio, la forma en que usan el reco-
nocimiento entre sus empleados o las decisiones que toman en
el lugar de trabajo. De esta forma, el liderazgo ineficaz puede
contribuir seriamente a dafiar la salud y el bienestar de los em-
pleados. Por el contrario, el liderazgo eficaz es un factor clave
para fener organizaciones y trabajadores sanos. Si los lideres
son competentes, pueden mejorar el ambiente laboral, la orga-
nizacién del frabajo y el contexto social, teniendo en cuenta las
caracteristicas individuales de sus empleados y, asi, contribuir
al bienestar de los empleados.
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Los estudios llevados a cabo con el modelo de liderazgo de la
Universidad de Ohio han encontrado que las conductas de
consideracién e iniciacién de estructura contribuyen a la expe-
riencia de estrés de rol. De hecho, en el estudio mencionado
anteriormente, Peir6 et al. (2001) encontraron que la conducta
de iniciacion de estructura y la influencia sobre la toma de de-
cisiones de los lideres tenia un impacto positivo significativo so-
bre la claridad de rol, aunque la influencia sobre el conflicto
de rol no era estadisticamente significativa. En otro estudio, ya
mencionado, con miembros del personal de enfermeria y del
personal médico del sistema primario de salud, ambas medi-
das de liderazgo (conductas de consideracién y de iniciacién
de estructura) mostraron correlaciones significativas con la cla-
ridad de rol. Ademés, la iniciacién de estructura del lider mos-
tré6 una correlacién significativa con el conflicto de rol en
ambas muestras, y con la tensién laboral en la muestra del per-
sonal médico (Peiré et al., 1996).

La investigacién sobre la teoria de la relacion LMX ha sefiala-
do que la calidad de la relacién lider-miembros influye en los
estresores de rol y estd relacionada con la salud y el bienestar.
Tordera, Gonzdlez-Romé y Peiré (2008) han encontrado que
los empleados que informan de alta calidad en la relacién LMX
tienden a mostrar menores niveles de sobrecarga de rol. Utili-
zando modelos no-lineales, Harris y Kacmar (2006) encontra-
ron que la relacién entre el LMX y el estrés era curvilinea. Las
personas que tienen una relacién LMX de alta calidad con sus
supervisores experimenfan mds estrés que sus compaiieros con
una relacién de calidad moderada. Esto podria deberse a la
presién extra que experimentan los subordinados con relacio-
nes LMX de dlta calidad para reducir sus sentimientos de obli-
gacién y cumplir las expectativas de sus jefes.

La conducta del lider como moduladora
de las relaciones estrés-tensién (strain)
Las conductas del lider también juegan un papel modulador en
muchas relaciones entre los estresores y la tensién (strain) y fal-
ta de bienestar de los empleados. De hecho, las conductas po-
sitivas de los lideres, a menudo, tienen un efecto amortiguador
sobre estas relaciones. Este efecto amortiguador se ha investi-
gado ampliamente con respecto al apoyo social del lider y hay
una amplia evidencia que muestra el papel jugado por los di-
ferentes tipos de apoyo (material, informativo, emocional, etc.)
como estrategia para afrontar el estrés (Peiré y Salvador,
1993). Ademés, la hipétesis de la congruencia sugiere que el
apoyo recibido es més eficaz cuando proviene del mismo am-
bito que el estresor. Asi, el supervisor es una fuente privilegia-
da de apoyo porque, a menudo, puede proporcionarlo en el
mismo ambito en que surge el estresor (por ej. el estrés de rol,
la sobrecarga, la evaluacion del desempefio, efc.).

En un estudio longitudinal con 3895 empleados de una in-
dustria privada, Védnédnen et al. (2003) encontraron que el
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apoyo del supervisor modulaba el efecto de la autonomia del
puesto sobre las bajas por enfermedad entre los hombres.
Ademds, el apoyo del supervisor disminuia considerablemente
el efecto de la escasa complejidad laboral sobre el nimero de
episodios largos de enfermedad en los hombres. También entre
los hombres, el apoyo de los compafieros y el apoyo del super-
visor modulaban el efecto de los sintomas fisicos sobre las ba-
jas largas por enfermedad: cuando habia un bajo nivel de
sintomas fisicos, el apoyo social de ambas fuentes disminuia
los episodios largos de baja, pero un patrén similar se obser-
vaba también cuando los sintomas fisicos eran muy fuertes,
mostrando unas relaciones en forma de U-invertida.

Tordera et al. (2006) encontraron un efecto modulador del i-
derazgo en la relacién entre diferentes facetas del clima y va-
rios indicadores de bienestar emocional. De forma bastante
interesante, la alta calidad en la relacién LMX potencia los
efectos positivos concurrentes de un clima de innovacion sobre
el entusiasmo y la energia, y los efectos diferidos sobre las ex-
periencias de relajacion. Por ofro lado, reduce las relaciones
positivas concurrentes entre el clima orientado a metas en las
organizaciones y el entusiasmo y la energia, y también las re-
laciones diferidas con las experiencias de relajacién.

En resumen, las conductas y précticas de los lideres juegan
un importante papel ya sea amortiguando o potenciando los
efectos de los diferentes estresores sobre el bienestar de los em-
pleados. De hecho, los lideres a menudo juegan un rol limitrofe
entre sus empleados y la organizacién o los clientes. En este rol
limitrofe desempefian varias funciones tales como la de repre-
sentacién, sensor, filtracién y “traduccién” de informacién,
amortiguacion de impactos, negociacién y transaccién. Todas
estas funciones pueden contribuir a amortiguar la experiencia
negativa o, por el contrario, potenciarla cuando no se desem-
pefian adecuadamente (Richter, West, Van Dicky Dawson,
2006). En la siguiente seccién, andlizaremos el papel de los i-
deres como generadores de recursos positivos que contribuyen
a prevenir, de una forma proactiva, el estrés.

Las conductas de los lideres como recursos

para prevenir el estrés y potenciar la salud

En el contexto de la prevencion de riesgos psicosociales, la
conceptualizacién del estrés no deberia limitarse a la conside-
racién del distrés. En afios recientes, desde la perspectiva de la
Psicologia Positiva (Seligman y Csikszentmihalyi, 2000), se ha
destacado una aproximacién mas positiva al estrés (Peiré,
2008). El eustrés se ha definido como “una respuesta psicold-
gica positiva a un estresor, indicada por la presencia de esta-
dos psicolégicos positivos” (Nelson y Simmons, 2004, p. 292).
Estas experiencias positivas es mds probable que ocurran
cuando las demandas se viven como retos y oportunidades en
lugar de amenazas. Desde luego, para que esto ocurra, los li-
deres tienen que jugar un papel importante en el proceso de
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creacién tanto de las condiciones como del significado de la si-
tuacion. Estas funciones se pueden desempefiar mejor si existe
un liderazgo carismdtico o transformacional. Los lideres trans-
formacionales van més allé de las relaciones de intercambio,
mediante la influencia idealizada, la motivacién inspiracional,
la estimulacion intelectual y la consideracién individualizada
(Bass y Riggio, 2006). Varios estudios han mostrado que los li-
deres transformacionales son capaces de generar recursos po-
sitivos que contribuyen a controlar el distrés y aumentar el
eustrés de sus seguidores. Schultz, Greenley y Brown (1995),
utilizando una medida compuesta de liderazgo transaccional y
transformacional, encontraron que el liderazgo contribuia a la
congruencia de metas, la claridad del puesto y la satisfaccion
laboral y, asi, indirectamente, a disminuir el burnout. Por otro
lado, la confianza estd claramente relacionada con la salud
mental (Harvey, Kelloway y Duncan-Leiper, 2003) y el lideraz-
go transformacional se ha asociado positivamente con la con-
fianza en varios estudios (Jung y Avolio, 2000). Toda la
evidencia revisada muestra que el liderazgo transformacional
genera nuevos recursos y/o mejora los recursos existentes para
potenciar el bienestar de los empleados. También influye sobre
las creencias e interpretaciones del significado del trabajo que
tienen los trabajadores, de forma que aumenta el bienestar.
Mediante esta generacion de recursos y procesos de reinterpre-
tacién, el liderazgo transformacional contribuye al afronta-
miento proactivo. Varios autores han sefialado que el
afrontamiento proactivo se centra en los retos préximos que
pueden crear oportunidades para crecer (Schwarzer y Knoll,
2003). En este contexto, el liderazgo carismético y transforma-
cional puede representar un importante recurso para promover
el afrontamiento proactivo y las oportunidades de crecimiento.

Sin embargo, no todo lo relacionado con el liderazgo trans-
formacional es positivo. Varios autores han sefialado que estas
estrategias utilizadas por los lideres carisméticos y transforma-
cionales podrian ser manipuladoras y utilizadas con propésitos
interesados. Asi, la investigacién se ha interesado en diferen-
ciar a los auténticos lideres transformacionales de sus homélo-
gos interesados. El auténtico lider transformacional se esfuerza
por hacer lo que es correcto y justo para todas las partes inte-
resadas de la organizacion y puede sacrificar con gusto los
propios intereses por el bien colectivo de su equipo de trabajo
o su organizacién (Michie y Gootie, 2005). Es especialmente
importante desarrollar mds este tema si se quiere promover el
liderazgo transformacional como una estrategia para mejorar
el bienestar y crear nuevas oportunidades de eustrés y creci-
miento personal para los trabajadores.

UN ANALISIS MULTI- Y TRANS-NIVEL DE LAS RELACIONES
LIDER-ESTRES EN LAS ORGANIZACIONES

El trabajo y las organizaciones son realidades sociales que se
encuentran inmersas en fenémenos con diferentes niveles de
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complejidad. Algunos de estos fenémenos pueden ocurrir a nivel
individual, implicando conductas y procesos psicolégicos indivi-
duales. Otros tienen lugar a nivel colectivo (grupo u organiza-
cién). Ademés, los fenémenos de un nivel pueden, y a menudo
lo hacen, influir sobre los fenémenos de otro nivel. En este mar-
co, Klein y Kozlowski (2000) sefialaron que la aproximacién por
niveles junto con las perspectivas micro y macro (colectiva) dan
lugar a una ciencia de las organizaciones més integrada.

En los afios recientes, la investigacion ha comenzado a exa-
minar el estrés colectivo en las unidades de trabajo y las orga-
nizaciones (Peiré, 2001). Cuando se analiza el estrés laboral
desde una perspectiva individual, se consideran procesos como
el desajuste entre las demandas y los recursos o control dispo-
nible, la valoracién de la situacion que hace la persona, las
emociones experimentadas, y las estrategias de afrontamiento
realizadas. Sin embargo, no se tienen en cuenta temas tales
como cémo esta experiencia es compartida por los miembros
de la misma unidad de trabajo. Por tanto, es necesario un ané-
lisis colectivo y trans-nivel del estrés laboral para comprender
mejor el estrés en sistemas sociales como las organizaciones.
En nuestra unidad de investigacion (UIPOT) estd en marcha un
programa de investigacién que pretende estudiar los diferentes
componentes del estrés laboral desde una aproximacién tanto
multi-nivel como trans-nivel. El modelo asume que los diferentes
componentes del estrés (valoracién, emociones y afrontamien-
to) se deben considerar, no sélo como fenémenos individuales,
sino también colectivos cuyos procesos y propiedades emer-
gentes también merecen investigacion (ver figura 1). Una revi-
sién de la conceptualizacion y de los principales temas de
investigacion se ha presentado en Peiré (2008).

En la presente seccién nos centraremos en el papel que juega
el liderazgo en estos fenémenos. En este contexto, el liderazgo
transformacional es especialmente importante, ya que median-
te la creacién de sentido, la visién y la inspiracién, los lideres
pueden influir sobre la forma en que los miembros de la uni-
dad de trabajo conforman sus puntos de vista compartidos de
un clima dado como amenazador o como retador. Ademds,
estas percepciones compartidas, junto con las emociones del li-
der, pueden generar afectos y emociones colectivos en el grupo
o la organizacién mediante la interaccién o los procesos de
contagio. Por Gltimo, el liderazgo carismético y transformacio-
nal también influye en la generacién de estrategias colectivas
de afrontamiento para hacer frente al estrés colectivo. Por tan-
to, es esencial un andlisis colectivo del estrés y el liderazgo pa-
ra obtener una visién comprehensiva del estrés laboral y las
estrategias para prevenirlo y controlarlo.

Valoracién del estrés colectivo y el liderazgo

La valoracién del estrés es la primera etapa subjetiva de la ex-
periencia de estrés. Bajo ciertas condiciones, un grupo de per-
sonas puede desarrollar percepciones compartidas de una
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situacién, y pueden interpretarla como amenazante o retadora
y beneficiosa, surgiendo una experiencia colectiva de estrés.
Este fue el caso en tres divisiones independientes de una com-
pafiia donde se identificaron propiedades colectivas de las ex-
periencias de estrés utilizando la metodologia cudlitativa de la
teoria fundamentada (Lénsisalmi, Peiré y Kivimdki, 2000;
2004). Es interesante sefialar que cuando estas experiencias de
estrés emergen, se vuelven una propiedad holistica que no se
puede reducir a sus elementos de nivel inferior, aunque si ten-
ga una influencia sobre ellos. La valoracién compartida se pue-
de producir a través de diferentes procesos, y el liderazgo se
puede considerar uno importante. Las cualidades de liderazgo
tales como la creacion de sentido y el carisma pueden moldear
las percepciones de los miembros del grupo. Las percepciones
de estrés laboral de los lideres pueden influir en las experien-
cias de estrés de los miembros del grupo.

En un estudio llevado a cabo con equipos de salud, Peiré y
Gonzdlez-Roma (2003a) encontraron que més del 80% de los
142 equipos de salud estudiados presentaban experiencias y
percepciones compartidas sobre el estrés laboral. Ademés, el
estrés del lider predecia de forma significativa y positiva el ni-
vel medio de estrés de los miembros del equipo. Sin embargo,
en contra de lo esperado, esta relacién no estaba modulada
por la frecuencia de la interaccion entre el lider y los miembros
del equipo. Britt et al. (2004) han sefialado que “mediante con-
ductas dirigidas a la unidad como un todo, los lideres pueden
crear un sentido compartido de realidad social entre los subor-
dinados (un sentido compartido de valor, misién y priorida-
des). Este sentido compartido de realidad social tiene efectos
tanto directos como indirectos sobre el bienestar de los solda-
dos”. (p.542). En resumen, los resultados de la investigacién
sugieren que el liderazgo contribuye a la formacién de un cli-
ma de estrés en la unidad de trabajo.

El liderazgo y el clima emocional y afectivo de las unida-
des de trabajo

Cuando los grupos comparten experiencias de estrés, es pro-
bable que sus miembros tiendan a expresar emociones simila-
res, lo que da lugar a un clima emocional de la unidad de
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trabajo. Recientemente, varios autores han examinado estos fe-
némenos. George (1996) los ha descrito como el “tono afectivo
del grupo” y De Rivera (1992) los definié como “clima emocio-
nal”. Este autor sefialé que el clima emocional se concibe como
un hecho objetivo, aunque socialmente construido, y se puede
considerar como un constructo subjetivo (las emociones estén
en las mentes de las personas) asi como uno objetivo (se com-
parten y manifiestan como formas colectivas de conducta).
Gonzélez-Romd, Peiré, Subirats y Mafias (2000) proporciona-
ron apoyo empirico para la validez de lo que ellos han llama-
do “clima afectivo del equipo de trabajo”. Gonzdlez-Morales,
Peir6, Rodriguez y Bliese (2005) encontraron evidencia empiri-
ca, en una muestra de 555 profesores de 100 escuelas, que
apoyaba la existencia del burnout compartido en las escuelas.

Las emociones compartidas pueden emerger debido a que los
miembros de la unidad de trabajo perciben el clima de la uni-
dad de forma similar. Cuando emerge una experiencia colecti-
va de estrés, puede dar lugar a procesos conductuales y
emocionales que también pueden volverse colectivos. En un es-
tudio reciente llevado a cabo con una muestra de 156 oficinas
bancarias, Gamero, Gonzélez-Romd y Peir6 (2008) encontra-
ron que las unidades de trabajo que experimentaban mayor
conflicto de tareas, presentaban un clima afectivo més negati-
vo, Ademds, esta relacion estaba mediada por el conflicto de
la relacion.

Al igual que ocurria con la valoracién compartida del estrés, el
liderazgo también puede jugar un papel importante en la forma-
cion de los climas emocionales. George (1996), basandose en
los resultados de su propia investigacién, sefialé que “los lideres
que se sienten excitados, entusiastas y enérgicos es probable que
den energia a sus seguidores, mientras que los lideres que se
sienten estresados y hostiles es probable que activen de forma
negativa a sus seguidores” (p.84). Tordera, Gonzélez-Romé,
Mafias y Ramos (1999), en un estudio de la calidad de la inte-
racciéon LMX en unidades de trabajo, encontraron que la calidad
de la conducta de liderazgo a nivel de unidad de trabajo esté
positiva y significativamente relacionada con el clima afectivo del
equipo, operacionalizado como satisfaccién compartida entre los
miembros del equipo. Asimismo, Gonzdlez-Roma, Peir6, y Tor-
dera (2002) encontraron que la conducta de informacion de los
lideres, tal y como era percibida por los miembros de 197 uni-
dades de trabajo de los servicios piblicos de salud, estaba posi-
tiva y significativamente correlacionada con la satisfaccién
laboral y el compromiso organizacional de los miembros del
equipo. Por Gltimo, Potocnik, Tordera, Peiré y Gonzélez-Roma
(2007) encontraron que la interaccién LMX de la unidad estaba
positiva y significativamente relacionada con el bienestar de la
unidad y negativamente relacionada con la propensién, a nivel
de unidad, a abandonar el equipo.

Dados estos resultados, es importante identificar los mecanis-
mos a través de los cuales los lideres influyen sobre las emocio-
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nes compartidas y los climas afectivos de sus equipos. Un me-
canismo bésico es la interaccion entre el lider y los miembros
de su unidad de trabajo. Ademas, el contagio emocional (tanto
conscienfe como inconsciente), puede jugar también un papel
importante en este proceso. En un estudio llevado a cabo por
Peiré y Gonzdlez-Romé (2003b), se encontré una relacién po-
sitiva y significativa entre el burnout de los lideres y el nivel me-
dio de burnout de los miembros de su unidad de trabajo. Esta
relacién estaba, de hecho, modulada por la frecuencia de la
interaccién debida a las actividades laborales. Cuando la inte-
raccién era alta, la relacién entre el burnout del lider y el bur-
nout medio de los miembros de su equipo era més fuerte que
en las situaciones con interacciones menos frecuentes. Por su
parte, Westman y Etzion (1999) andlizaron el contagio de la
tensién (strain) desde los directores de escuela a los profesores
y viceversa. Encontraron un efecto de contagio directo de la
tension inducida por el trabaijo entre los directores y los profe-
sores en ambas direcciones. Estos autores explican estos proce-
sos sefialando que “la gente que comparte el mismo ambiente
puede experimentar un nivel similar de estrés al principio, pero
una vez que expresan un malestar, como ansiedad o pénico, se
establece una dindmica de “ping-pong” que aumenta la reac-
cién de todo el mundo a la situacién estresante. Asi, la conduc-
ta de un supervisor puede ser una fuente de estrés para
muchas personas de la organizacién, cuyo estrés, a su vez, no
sélo vuelve con un efecto boomerang a los supervisores, sino
que también comienza la reaccién de ping-pong entre su gru-
po de subordinados” (p.277) creando un “clima de tension”.

El papel del liderazgo en el afrontamiento

co-activo y colectivo del estrés laboral

En el paradigma heredado de la investigacién del estrés, el
afrontamiento se ha estudiado casi exclusivamente desde una
perspectiva individualista, bajos las asunciones de que las per-
sonas funcionan de forma bastante independiente y deciden
por si mismas cémo manejar los estresores. Sin embargo, en
algunos casos, las aproximaciones individualistas al afronta-
miento en las organizaciones pueden ser ineficaces o, incluso,
contraproducentes y las estrategias colectivas de afrontamiento
ser la Gnica via para reducir el estrés laboral. Para comprender
mejor el afrontamiento colectivo, distinguimos dos tipos dife-
rentes de afrontamiento agregado (Peir6, 2008; Torkelson,
Muhonen y Peiré, 2007). En primer lugar, el afrontamiento co-
activo ocurre cuando las personas de un grupo o unidad de
trabajo utilizan formas individuales similares de afrontamiento,
debido a la presién social, las percepciones o creencias com-
partidas, o las estrategias de imitacién cuando ven que ofros
han usado dichas estrategias con resultados positivos. Los lide-
res pueden jugar un importante papel en la contribucién al de-
sarrollo del afrontamiento co-activo. Pueden producir
interpretaciones y razones convincentes para que los miembros
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del equipo utilicen una estrategia de afrontamiento dada para
ciertos estresores comunes. En segundo lugar, el afrontamiento
colectivo ocurre cuando un grupo inicia acciones para preve-
nir, eliminar o reducir la situacién estresante, para interpretar
la situacién de una forma més positiva, o para aliviar sus efec-
tos y consecuencias negativas. El afrontamiento colectivo impli-
ca metas y acciones colectivas de los miembros del grupo. Las
actividades grupales se dirigen a lograr dichas metas, incluso
cuando tengan costes individuales. De nuevo, los lideres pue-
den jugar un importante papel en estos procesos promociendo
la cooperacién para afrontar una situacién estresante colectiva.

El estudio del afrontamiento co-activo y colectivo es especial-
mente importante en los ambientes laborales en los que el con-
trol de los eventos estresantes no estd en manos de las
personas de forma individual. Bajo ciertas condiciones, sélo la
accién colectiva puede dar lugar a un control eficaz del estrés.
En un estudio con 100 escuelas, encontramos evidencia que
muestra que, aunque el afrontamiento individual y co-activo de
los profesores era ineficaz para reducir el estrés colectivo, el
uso de acciones colectivas, a menudo iniciadas por los directo-
res de la escuela, reducian de forma eficaz los niveles indivi-
duales y colectivos de estrés. Ejemplos de las acciones
colectivas sefialadas son el desarrollo de un plan comin para
tratar con el mal comportamiento de los alumnos, o la busque-
da de entrenamiento para afrontar la introduccién de nuevas
tecnologias de la informacién (Peir6, Rodriguez y Bravo,
2003).

Lansisalmi et al., (2000), en un estudio cualitativo, encontra-
ron que, con frecuencia, el afrontamiento colectivo de los de-
partamentos estudiados implicaban a los supervisores y a la
direccién. También con una metodologia cudlitativa, Torkelson
et al., (2007), al andlizar los estresores y las estrategias de
afrontamiento co|ectivos, encontfraron que, en a|gunos Casos,
los trabajadores buscaban el apoyo de la direccién, mientras
que, en otros, las estrategias colectivas se dirigian a presionar
a los directivos para que mejorasen las condiciones.

En resumen, la investigacién existente muestra que los lideres
influyen no sélo en el estrés y la salud de sus subordinados de
forma individual, sino también en los de sus unidades de tra-
bajo como un todo. En primer lugar, influyen sobre el ambiente
social del trabajo a nivel de grupo y contribuyen a crear un
sentido compartido de realidad social entre los subordinados.
También pueden influir en los valores y creencias que contribu-
yen a generar un sentido compartido de valor y misién. Esta
interpretacién compartida de las realidades sociales tiene efec-
tos directos sobre las emociones y afectos compartidos y se re-
laciona con el afrontamiento co-activo y colectivo. Las
emociones y el afrontamiento compartidos estan influidos tam-
bién directamente por el liderazgo. Todos estos procesos, a su
vez, tienen efectos directos e indirectos sobre el bienestar de
los subordinados, tanto individual como colectivamente.
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EL LIDERAZGO COMPARTIDO Y SUS IMPLICACIONES

PARA EL ESTRES LABORAL Y LA SALUD EN LAS
ORGANIZACIONES

Recientemente, varios autores estén refando las concepciones
tradicionales de liderazgo que se centran en la conducta y ac-
ciones de los lideres individuales. Para ello, utilizan el concepto
de “liderazgo compartido” introducido por Yukl (1998) y defi-
nido como “un proceso dinémico e interactivo de influencia en-
tre personas de un grupo cuyo obijetivo es llevarse mutuamente
al logro de las metas grupales, organizacionales o ambas” (Pe-
arce y Conger, 2003, p. 1). La evaluacion del liderazgo com-
partido implica un cambio del foco individual de la mayor
parte de la investigacién sobre liderazgo. Es el grupo el que,
de forma colectiva, realiza conductas de liderazgo, y su eva-
luacién implica deferminar en qué medida la visién de este he-
cho es compartida por los miembros del grupo. Por otro lado,
parece que existen varias formas de liderazgo compartido: 1)
el rol de liderazgo que fluye de persona a persona conforme
un equipo pasa a través de diferentes actividades y etapas;2)
la existencia de poca diferenciacién del rol de liderazgo en el
grupo, siendo el grupo el que redliza, de forma colectiva, las
conductas de liderazgo; 3) cuando las personas desempeian
el rol dividiendo las responsabilidades de liderazgo; 4) me-
diante la influencia lateral entre los miembros del equipo; o 5)
cuando la influencia fluye en cualquier direccion. Asi pues, en
los Gltimos tiempos, aparecen nuevas formas de liderazgo que
requieren nuevos modelos conceptuales y andlisis empiricos.
De hecho, el liderazgo compartido seré particularmente critico
al tratar con tareas complejas e interdependientes y con la cre-
acién de conocimiento. Existe alguna evidencia empirica que
muestra que el liderazgo compartido es un predictor importan-
te de la eficacia del equipo (Pearce y Sims, 2002). Sin embar-
go, hasta donde sabemos, ningin estudio se ha centrado en
las implicaciones y consecuencias del liderazgo compartido
para la salud y el bienestar de los miembros del equipo y para
los equipos. Dada la importancia de estas nuevas formas de
liderazgo, este es un asunto que ha de incluirse en la agenda
de investigacion del futuro inmediato.

IMPLICACIONES PARA LA EVALUACION DEL LiDER, LA
RETRO-ALIMENTACION DE INFORMACION DE ENCUESTAS
(SURVEY FEEDBACK) Y EL DESARROLLO DEL LIDERAZGO
Como se ha sefialado a lo largo de este articulo, las transfor-
maciones en el confexto de una economia global y de una so-
ciedad de conocimiento, estdn introduciendo cambios
importantes en el mundo del trabajo y las organizaciones, y di-
chos cambios estén aumentando la relevancia del estrés labo-
ral y los riesgos psicosociales en las organizaciones para
promover la salud y el bienestar en el trabajo. Vamos a revisar
brevemente la principal implicacién de nuestra revisién para la
mejora de las organizaciones.
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Nuevos planteamientos e implicaciones précticas para las
intervenciones de prevencién de riesgos basadas en las
acciones de liderazgo

La riqueza de los modelos conceptuales sobre el estrés laboral
proporciona un amplio conjunto de nuevos planteamientos pa-
ra las intervenciones cuyo obijetivo es la prevencion y control
del estrés. En este contexto, merece atencién el andlisis del lide-
razgo en las organizaciones, ya que juega un papel importan-
te en muchas facetas y procesos relevantes del estrés. De
hecho, los modelos teéricos considerados y la evidencia empi-
rica revisada han mostrado que el liderazgo es un concepto
complejo con una variedad de facetas y procesos que son rele-
vantes para comprender mejor la promocién de la salud y el
bienestar de y en las organizaciones.

Al considerar el estrés como una experiencia individual del
trabajador, la evidencia revisada ha mostrado la importancia
del liderazgo como una fuente potencial que puede aumentar o
reducir el estrés. Asimismo, el liderazgo puede influir sobre
otras potenciales fuentes de estrés para bien o para mall y, a
través de ellas, puede tener un impacto significativo sobre la
salud y el bienestar de los trabajadores. El liderazgo puede ju-
gar también un papel modulador, en la mayor parte de los ca-
sos amortiguador, pero también podria potenciar los efectos
negativos de los estresores sobre la tension (strain) de los tra-
bajadores. Por Gltimo, el liderazgo, especialmente cuando se
considera como transformacional, puede generar recursos que
prevengan, de forma proactiva, el estrés de los empleados. La
evidencia empirica mostrada proporciona, a los profesionales
y las empresas, un conjunto de propuestas para las intervencio-
nes y sugiere varias vias para prevenir y controlar el distrés y
promover el eustrés en las organizaciones. Por ejemplo, los li-
deres deberian ser conscientes de que sus practicas de direc-
cién pueden influir sobre las percepciones de justicia o
cumplimiento del contrato psicolégico y, a través de ellas, pue-
den mejorar o deteriorar el bienestar y la salud de los trabaja-
dores.

El papel del liderazgo es atn més importante si se considera
el estrés a nivel colectivo y se analizan las relaciones multi- y
trans-nivel. El liderazgo puede influir en las percepciones de
los miembros del equipo y contribuir a la formacién de un cli-
ma mds o menos estresante en la organizacién. También pue-
den influir en las percepciones compartidas de estrés y en su
conceptualizacién como clima amenazante o retador. El lide-
razgo contribuye a este proceso a través de varios mecanismos
tales como la creacién de sentido, el poder formal e informal,
la socializacién de los miembros, el uso de recompensas, y
ofras practicas de liderazgo. Los lideres desempefian un papel
como “ingenieros del clima afectivo”, contribuyendo a la confi-
guracién de emociones y respuestas afectivas compartidas, e
influenciando las respuestas emocionales del grupo mediante
la interaccién y los procesos de contagio. A través de diferen-
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tes conductas de liderazgo pueden contribuir, ademés, al desa-
rrollo de las estrategias de afrontamiento co-activo y colectivo
de su unidad de trabajo, departamento o la organizacién en
su conjunto., Asimismo, pueden influir en las estrategias colec-
tivas para afrontar el estrés. Por Gltimo, los recientes desarro-
llos han cuestionado la consideracion del liderazgo como un
fenémeno individual y han prestado atencién al “liderazgo
compartido”. No hemos encontrado evidencia empirica sobre
las relaciones de este tipo de liderazgo con el bienestar y la sa-
lud, pero dados los rapidos cambios del mundo del trabajo y
las funciones que puede desempeiiar el “liderazgo comparti-
do” para hacer a las unidades de trabajo y las organizaciones
més eficaces en el trabajo complejo, interdependiente y en la
gestion del conocimiento, esperamos que la investigacion futu-
ra preste atencién a estas relaciones.

La evaluacién del liderazgo para diagnosticar roles y
funciones en la prevencién del estrés y la promocién de la
salud

La evaluacién del liderazgo es un tema complejo e implica to-
mar decisiones sobre los modelos teéricos, las facetas, herra-
mientas y metodologias que se van a usar. En la revision que
hemos llevado a cabo previamente, mencionamos varios instru-
mentos y herramientas utilizadas en los estudios. Ahora descri-
biremos dos herramientas adicionales que se han desarrollado
en nuestra Unidad de Investigacion: la escala para evaluar las
competencias directivas al liderar gente y el médulo de che-
queo organizacional sobre supervisién y direccién del “Preven-
lab-Psicosocial”. La primera escala estd compuesta por 43
ftems que miden las siguientes competencias: motivacién de los
empleados, planificacion del trabajo, evaluacion del desempe-
fio, desarrollo de los empleados, consideracién, promocion de
la innovacién, delegacion, monitorizacién y control de los em-
pleados, carisma y creacién de sentido. Esta incluido en el In-
ventario de Clima Organizacional y Satisfaccién de los
Empleados (Gonzélez-Roma y Peir6, 2004) junto con ofras es-
calas que evaltan el clima organizacional, la satisfaccién de
los empleados, el compromiso y la propension al abandono. La
segunda escala “Direccién y Supervisién” esté compuesta por
11 items que evaldan los riesgos psicosociales generados por
la direccién y supervisién, dentro de la metodologia “Preven-
lab-Psicosocial”. Esta metodologia evalta los riesgos organiza-
cionales de las diferentes facetas incluidas en el modelo
AMIGO (Peiré, 2006). Ambos instrumentos proporcionan in-

formacién multinivel.

Retro-alimentacién de informacién de encuestas para
lideres

La refro-alimentacién de informacién de encuestas es una de
las técnicas mas ampliamente utilizadas en el desarrollo orga-
nizacional. Cuando se aplica al desarrollo del liderazgo, con-
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siste en recoger datos sobre las percepciones de las conductas
de liderazgo de un directivo o supervisor objetivo a partir de
una o varias fuentes (por ej., subordinados, iguales ...) y devol-
ver la informacién obtenida al objetivo para analizar, interpre-
tar su significado y disefiar acciones correctoras o de
desarrollo (Nadler, 1977). Si se utiliza un disefio de fuente
moltiple y evaluador multiple, el proceso se conoce como retro-
alimentacién de 360°. La retroalimentacién se ha descrito co-
mo un elemento clave en el proceso de adquisicién de
habilidades, logro de metas y cambio conductual. Sin embar-
go, Bailey y Austin (2006) han encontrado, en un estudio sobre
la eficacia de los 3602, que aunque lo favorable de la retroali-
mentacién (proveniente de ciertas fuentes) predecia las medi-
das criterio, existen factores relevantes mas alla de las
caracteristicas de la retroalimentacion que influyen en su efica-
cia. Los autores mencionan la auto-imagen y auto-eficacia ini-
ciales de la persona focal, asi como la sesion informativa y
preparacién para la retroalimentacién, y el posterior apoyo
para el desarrollo.

Peir6, Gonzélez-Roma y Cafiero (1999) presentaron un estu-
dio de caso en una caja de ahorros donde se desarrollé una
intervencién para corregir efectos disfuncionales producidos
por una estrategia de retro-alimentacion de informacion de en-
cuestas. Estas disfunciones se produjeron por la percepcién de-
sarrollada por los directivos y sus subordinados sobre la
funcién politica y los juegos de poder del ejercicio de evalua-
cién. Esta interpretacion provocé reacciones emocionales tales
como miedo, sospecha e incomodidad entre los directivos obje-
tivo. De este modo, la infervencién pretendia reinterpretar la si-
tuacién, ventilar las emociones y promover el desarrollo
directivo mediante un uso racional de los resultados de la infor-
macién de encuestas. Este caso es un ejemplo interesante que
muestra cémo las intervenciones en las organizaciones tienen
que prestar atencién a los temas politicos ya que, dependiendo
del contexto, los participantes pueden construir una realidad
muy diferente de la que pretenden los profesionales, produ-
ciendo resultados diferentes y, algunas veces, contradictorios.

Desarrollo de los directivos y supervisores en las funciones
de liderazgo para mejorar la salud y bienestar en el
trabajo

Como parte final del presente articulo, sefialaremos que la revi-
sion llevada a cabo puede inspirar programas para el desarro-
llo de supervisores y directivos en las competencias de liderazgo
para reducir el estrés y promocionar la salud en el trabajo. En
el contexto de un marco general que guie las intervenciones pa-
ra prevenir los riesgos psicosociales (Peird, 2007), los progra-
mas de desarrollo de liderazgo pueden ser eficaces para
potenciar y promover la salud y bienestar en el trabajo. En tales
programas, recomendamos poner el énfasis tanfo en el capital
humano como social. Como sefiala Day (2001 p. 605), “la
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orientacién hacia el capital humano pone el énfasis en el desa-
rrollo de las capacidades individuales como las relacionadas
con la auto-consciencia, la auto-regulacién y la auto-motiva-
cién, que sirven como base de la competencia intrapersonal...
La orientacion hacia el capital social pone el énfasis en el desa-
rrollo de las obligaciones reciprocas y el compromiso construido
sobre la base de la confianza y el respeto mutuos”. Asimismo,
es preciso prestar atencién al desarrollo de las competencias re-
lacionadas con el liderazgo compartido. En general, varias ac-
ciones pueden contribuir al desarrollo del liderazgo. En primer
lugar, es importante hacer conscientes a los lideres y directivos
de sus funciones para promover la calidad de la vida laboral
tanto a nivel individual como colectivo. Ademés, los lideres tam-
bién tienen que ser conscientes de su funcién como creadores
de sentido y la forma en que pueden utilizarlo para promover el
eustrés, las respuestas emocionales positivas y el afrontamiento
colectivo. Las précticas directivas y de supervisién deberian in-
tentar generar percepciones de justicia y equidad en los miem-
bros del equipo y la organizacién. Los directivos también
deberian entrenarse en la gestién del contrato psicolégico, es-
pecialmente durante los periodos de cambio en las organizacio-
nes. Asimismo, educar a los directivos y supervisores para
preparar a sus empleados puede mejorar el bienestar y la salud
en el trabajo. Day (2001) ha proporcionado una revision otil
sobre el desarrollo del liderazgo y, entre las précticas especifi-
cas revisadas, podemos mencionar la retroalimentacion de
3602, el entrenamiento ejecutivo, el desempefio del rol de men-
tor (mentoring) y la creacién de redes de contactos (networ-
king), la asignacién de puestos y el aprendizaje mediante la
accién. Todas estas actividades pueden ser Gtiles para mejorar
las competencias de los directivos y supervisores para llevar a
cabo conductas de liderazgo que contribuyan a potenciar y
promover la salud en el trabajo.
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LA SALUD Y LA SEGURIDAD ORGANIZACIONAL DESDE UNA
PERSPECTIVA INTEGRADORA
ORGANIZATIONAL HEALTH AND SAFETY FROM AN INTEGRATIVE PERSPECTIVE

Dolores Diaz-Cabrera, Rosa Isla-Diaz, Gladys Rolo-Gonzdalez, Oskelys Villegas-Velasquez,
Yeray Ramos-Sapena y Estefania Hernandez-Fernaud
Universidad de La Laguna

Este articulo presenta una revisién de la linea de investigacién en el drea de la salud y la seguridad en las organizaciones que viene
desarrollando el equipo de Investigacién Psicosocial en Salud y Seguridad Organizacional (IPSSO) de la Universidad de La Laguna,
en el marco de programas de investigacién europeos. Este articulo defiende un enfoque holista e integrado de la salud y la seguridad
en las organizaciones que plantea la necesidad de vincular los conceptos, filosofias y estrategias de la cultura de seguridad y la cul-
tura organizacional. Desde esta perspectiva y partiendo de la cultura de seguridad como elemento integrador, se abordan algunos
factores psicoldgicos, especificamente el clima de seguridad, asi como factores conductuales y del puesto de trabajo, como son la
carga mental y el desemperio. Por dltimo, se plantean algunas conclusiones y propuestas bdsicas de orientacién en el andlisis, eva-
luacién e intervencién para la mejora de la prevencién de riesgos laborales.

Palabras clave: Salud y Seguridad Organizacional, Cultura y Clima de seguridad, Carga Mental de Trabajo, Desempesio y Conduc-
fas seguras.

This paper presents a revision of research in the area of organisational health and safety developed by the team IPSSO (Psychosocial
Research on Organisational Health and Safety) from the University of La Laguna through European Research Programs. This article
proposes a holistic and integrated approach to health and safety in organisations that pointed out the need of linking the concepts,
philosophies and strategies of organisational and safety culture. From this perspective, and a conception of safety culture as an
integrated concept, some psychological factors are considered, specifically safety climate, as well as behavioural and job related
factors, such as mental workload and performance. Finally, there are presented some conclusions and basic proposals for guiding
analysis, evaluations and intervention on the improvement of work risk prevention.

Key words: Organisational Health and Safety, Safety Culture and Climate, Mental Workload, Performance and Safe Behaviours.

os autores del presente articulo pertenecen al equipo de
Investigacién Psicosocial en Salud y Seguridad Organi-
zacional (IPSSO) de la Universidad de La Laguna (ULL).
Desde comienzos de la década de los noventa, este equipo ha
participado en diversos proyectos de investigacion nacionales y
europeos (SCARF, SGS, ADAMS2, HILAS) centrados en el area
de salud y seguridad organizacional, primordialmente en el
campo de la aviacién. Actualmente, participamos en el proyecto
HILAS (Human Integration into the Lifecycle of Aviation Systems —
AIP4-CT-2005-516181 - http://www hilas.info/mambo/,
2005-2009). Se trata de un programa de investigacion e inter-
vencién interdisciplinar de la Unién Europea cuyo objetivo gene-
ral es el desarrollo de un sistema de gestién del conocimiento
que ayude a mejorar la eficacia y seguridad en las diferentes
éreas de la aviacién. En este proyecto participan un total de 41
instituciones, entre las que se encuentran aerolineas, empresas
de fabricacién de componentes aeronduticos, universidades y
centros de investigacion de 15 paises.
El proyecto se desarrolla a través de cuatro lineas de trabaijo: (1)

Correspondencia: Dolores Diaz-Cabrera. Universidad de La La-
guna. Facultad de Psicologia. Departamento de Psicologia Cog-
nitiva, Social y Organizacional. Campus de Guajara. 38205. La
Laguna. Tenerife. Espaiia. E-mail: mddiaz@ull.es

integracion y gestion del conocimiento sobre factores humanos; (2)
evaluacion y mejora del desempefio en las operaciones de vuelo;
(3) evaluacién de nuevas tecnologias de control de vuelo; y (4)
evaluacién y mejora de las operaciones de mantenimiento de
aviones. Este trabaijo se traducird en el desarrollo de una serie de
herramientas (ver Figura 1) que ayuden a mejorar la gestién y uso
del conocimiento generado en las diferentes éreas mencionadas

Especificamente, el equipo IPSSO es el principal responsable
en el proyecto de desarrollar un modelo de cultura de imple-
mentacién, estrategia fundamental en la mejora de la preven-
cién de riesgos laborales, que facilite el cambio organizacional
derivado de la introduccién de estas herramientas en las orga-
nizaciones participantes. Una segunda tarea principal del gru-
po IPSSO, en el marco de este proyecto, es el desarrollo de
una taxonomia de conductas psicosociales dirigidas a la eva-
luacién del desempefio en operaciones de vuelo a implantar en
la herramienta A. Los proyectos en que ha participado el gru-
po IPSSO han sido el marco de referencia en que se basa la
estructura y contenidos de este arficulo.

INTRODUCCION
El érea de investigacién e intervencién en prevencién de ries-
gos laborales tiene una amplia relevancia social y cientifica, y
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es cada vez més importante en el campo de la Psicologia. En
Espafia, en concreto, varios factores han influido en esta situa-
cién, como es el impulso que ha supuesto la Ley de Prevencién
de Riesgos Laborales, incentivando el estudio y control de la
salud y la seguridad, como factor clave en las organizaciones.
El desarrollo histérico de esta érea se plasma, principalmente,

en cuatro etapas. Tras dos periodos histéricos, centrados en la
tecnologia y el error humano respectivamente, desde la década
de los ochenta se ha entrado en una nueva etapa, la sociotéc-
nica (e.g., Reason, 1993; Wilpert, 2001). Una de las principa-
les implicaciones de la adopcién de este enfoque es la
ampliacién del nimero de factores considerados, contemplan-
do no sélo los de nivel individual y tecnolégico, sino también
los de nivel grupal y organizacional (Cabrera, Isla, y Vilela,
1997; Isla Diaz y Diaz Cabrera, 1997; Diaz Cabrera e Isla,
1998; Choudhry, Fang y Mohamed, 2007; Guldenmund,
2007). Esta etapa es, principalmente, el resultado de investiga-
ciones sobre una serie de grandes accidentes ocurridos en di-
versas compadias y paises con una amplia variedad de
tecnologias complejas y de una supuesta alta fiabilidad, entre
los que podemos citar, por ejemplo, Bhopal, Chernobyl, King's
Cross, Challenger, Piper Alpha, Exxon Valdez, entre otros. El
concepto de “sistema” y su derivacion en la nocién de “sistema
de gestion de la seguridad” representa la filosofia bésica de
este acercamiento (e.g., Glendon y McKenna, 1995). Una
cuarta etapa, més reciente, refleja la importancia de las rela-
ciones entre organizaciones, como puede ser, por ejemplo, en-
tre empresa, Fabricontes, suministradores y contratas, asi como
con entidades ptblicas, responsables de desarrollar legislacio-
nes relativas a la prevencion de riesgos laborales.

Esta evolucion histérica ha conducido a acentuar el papel re-
levante de los factores individuales, sociales y organizacionales

FIGURA 1
HERRAMIENTAS DEL SISTEMA HILAS: INTEGRACION DEL
CONOCIMIENTO, GESTION DE RIESGOS Y MEJORAS DE LOS
PROCESOS EN LAS AEROLINEAS

| Procesos de la Organizacion v Modelo de Riesgo

B

Herrami D Herrami A Herrami B Herrami C
Sistema Hervamienta de Servidor y Base Hervamienta de
Organizacional ¢ Factores de Datos Andlisis y
Imterarganizacional Humanos generacion de

informes

Interfase del
usuario, Introduce

¥ recoge Reeibe y
Define el flujo de la informacion del almacena datos Analiza y genera
informacion entre desempedio de de las informes a partir
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ByC. Se implanta en C, v de otras Herramienta B,

cabina de vuelo y herramientas de

la e

84

SALUD Y SEGURIDAD ORGANIZACIONAL

en el andlisis e intervencién en la salud y seguridad organiza-
cional consideradas, tradicionalmente, como lineas de investi-
gacién independientes. Sin embargo, en nuestra opinién, una
prevencion éptima de los riesgos laborales demanda un enfo-
que holista que integre ambas éreas.

Partiendo de un enfoque global que atne la promocién tanto
de la salud laboral como de la seguridad en las organizacio-
nes desarrollaremos los siguientes apartados de este articulo.

LA CULTURA DE SEGURIDAD

El concepto de cultura de seguridad esté recibiendo una am-
plia atencién por parte de teéricos y profesionales (e.g., Diaz
Cabrera, Herndndez Fernaud e Isla Diaz, 2007; Guldenmund,
2007). Este concepto, o el sinénimo de cultura preventiva co-
mdnmente usado por los profesionales espafioles en prevencién
de riesgos laborales, tienen su origen en las centrales nuclea-
res, como respuesta a la catéstrofe de Chernobyl ocurrida en
1986. Los andlisis de este desastre revelaron que en el mismo
intervinieron dinémicas mas complejas que lo que normalmente
se asumia desde una perspectiva tradicional. Se trata de un
concepto nuevo, polémico, complejo y ambiguo, que ain re-
quiere mucha clarificacién teérica y empirica (Hale, 2000;
Wilpert, 2001). Las divergencias en torno a la cultura organi-
zacional en relacién a sus componentes centrales, su visibilidad
o invisibilidad, y, por tanto, sobre cémo evaluar sus dimensio-
nes basicas, se ven reﬂeiqdos, e incluso amp|iadc:s, en el con-
cepto de cultura de seguridad.

Las definiciones actuales son bastante similares, y mantienen,
l6gicamente, una estrecha relacion con el significado de la cul-
tura organizacional. La definicién realizada por la British Advi-
sory Committee on the Safety of Nuclear Installations (citada en
Wilpert, 2001) es una de las més utilizadas:

La cultura de seguridad de una organizacion es el pro-
ducto de los valores, actitudes, percepciones, competen-
cias y patrones de conducta de individuos y grupos que
determinan el compromiso, asi como su estilo y habili-
dad respecto a la salud de la organizacién y a la ges-
tion de la seguridad. (p. 10)

El reconocimiento de que es practicamente imposible desarro-
llar normas y procedimientos de seguridad que respondan a
todas las posibles situaciones que se pueden dar en las organi-
zaciones, nos obliga a tomar en cuenta los valores y significa-
dos relacionados con el compromiso e identificacion con la
seguridad. Estos componentes culturales influyen en las iniciati-
vas y conductas de los miembros de la organizacién como co-
lectivo ante los sucesos previstos e imprevistos.

Los principales desarrollos teéricos se han realizado desde la
postura de la cultura de seguridad como manifestacion de la
cultura organizacional (e.g., Glendon y Stanton, 2000; Gul-
denmund, 2000; Hale, 2000; Ferndndez Mufiiz, Montes Peén,
Vésquez Ordés, 2007). No obstante, una de las principales li-
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mitaciones en la mayoria de los modelos actuales de cultura de
seguridad es la carencia de integracién en modelos més glo-
bales de cultura organizacional (ver una revisién méas amplia
en Choudhry et al., 2007, y Guldenmund, 2007). Desde nues-
tro punto de vista, coincidimos con estos autores en que no po-
demos desligar la cultura organizacional de la de seguridad,
y, por fanto, sus caracteristicas —estructura de seguridad, politi-
ca, objetivos, normas y procedimientos de operacién estandar,
son el resultado de una cultura organizacional especifica.

En esta linea, y atendiendo a una perspectiva integradora,
Cooper (2000) define un modelo de cultura de seguridad que
reconoce las relaciones reciprocas entre tres grupos de factores
determinantes de la seguridad. En primer lugar, factores de
naturaleza psicolégica o relativos a la persona; en segundo lu-
gar, factores de orden conductual o relativos al puesto de tra-
bajo; y, en tercer lugar, factores organizacionales o relativos a
la situacién. Ademés, este marco conceptual sirve de guia me-
todolégica al sugerir, por un lado, que las actitudes y las per-
cepciones compartidas (factores de la persona) han de ser
evaluadas mediante cuestionarios de clima de seguridad. Por
otro lado, se plantea que las conductas de seguridad (factores
del puesto) deben ser medidas utilizando procedimientos de
evaluacién del desempefio; mientras que, por Gltimo, los facto-
res organizacionales (de la situacién) serian evaluados a partir
de los métodos que conforman los sistemas habituales de ges-
tion de la seguridad en las empresas.

El concepto de organizacién que incorpora la idea de malti-
ples metéforas y paradojas ha influido también en el concepto
de cultura de seguridad. Desde este planteamiento metaférico,
se rechaza una visién unitaria de las organizaciones, domina-
da por un Gnico enfoque tedrico o estrategia de intervencion. El
marco de valores competitivos (e.g., Quinn, 1990; Cameron y
Quinn, 1999) es, probablemente, el impulso mds importante
de este enfoque, convirtiéndose en un modelo relevante para
estudiar la cultura organizacional (e.g., Van Muijen et al.,
1999).

En el ambito de la cultura de seguridad, los conceptos de me-
téforas y paradojas estén teniendo una influencia importante,
aunque aln minoritaria (e.g., Weick, 2001; Silva, Lima, y
Baptista, 2004; Diaz Cabrera, Hernéndez Fernaud e Isla Diaz,
2007). En este sentido, Weick (2001) argumenta que las orga-
nizaciones de dlta fiabilidad requieren que sean simultanea-
mente centralizadas y descentralizadas. Asi, es importante que
los miembros de las organizaciones se beneficien del aprendi-
zaje mutuo surgido de posibles errores y de las alternativas de-
sarrolladas. Pero, al mismo tiempo, es necesario que exista
una cadena clara de mando centralizada que permita respon-
der a la situacién, sin cuestionar las instrucciones.

La dificultad de disefiar organizaciones, simultaneamente,
centralizadas y descentralizadas nos exige recurrir, desde el
planteamiento de Weick (2001), a la cultura de seguridad co-
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mo un prerrequisito para la coordinacién de las actividades
mediante los valores, significados y simbolos compartidos.
Ciertamente, las normas y procedimientos de seguridad pue-
den funcionar también como sustitutos de la centralizacién, im-
poniendo un orden; sin embargo, es la cultura la que permite
la suficiente autonomia para la innovacién y el aprendizaije.
Para este autor, es importante que la organizacién sea primero
centralizada antes de poder descentralizarla, de forma que las
personas estén socializadas en una cultura determinada, y que
compartan premisas de decisién similares que permitan la co-
ordinacién de las operaciones en contextos descentralizados.
Cuando se comparten asunciones y valores, la supervisién no
es tan necesaria para que se cumplan las normas y procedi-
mientos. Ademés, ni las reglas ni la estandarizacién, o la for-
malizacién, permiten responder a las emergencias para las
que no hay precedentes.

LAS DIMENSIONES DE LA CULTURA DE SEGURIDAD

La dificultad inherente al estudio de la cultura de seguridad en
general, y de sus miltiples componentes en particular, ha con-
ducido a que uno de los principales objetivos de investigacion
sea la identificacién de sus manifestaciones y su relacion con la
conducta de la organizacién y de sus miembros. En la Tabla 1
se presenta un conjunto de componentes de la cultura positiva
de seguridad comunes a varias investigaciones (ver para revi-
sién Guldemmund, 2007). Asimismo, la tabla incorpora una
serie de prdcticas organizacionales especificas del drea de se-
guridad que son planteadas como manifestaciones culturales.

Tres componentes criticos en una cultura positiva de seguri-
dad son: primero, el compromiso de la organizacién con la se-
guridad a tres niveles: individual, de la direccién, y de las
politicas organizacionales (e.g., Pidgeon y O’Leary, 1994; Cox
y Cheyne, 2000; Vredenburgh, 2002). En esta linea, la Swiss
Comission for the Safety of Nuclear Plants (citada en Wilpert,
2001) identifica dos elementos principales de la cultura de se-
guridad como son la responsabilidad de la direccién con una
filosofia corporativa y, las actitudes y conductas del personal
de todos los niveles jerérquicos.

Segundo, la existencia de objetivos, normas y procedimientos
de seguridad adecuados, redlistas y flexibles, tanto explicitos
como tdcitos, que constituyen un requisito fundamental para
promover la responsabilidad estratégica, paralelamente a la
generaciéon de creencias y actitudes relacionadas con las con-
secuencias de los riesgos. Y, tercero, la capacidad de reflexién
y aprendizaje de una organizacién, o cultura de aprendizaje
(e.g., Reason, 2003). La capacidad de aprendizaje en materia
de seguridad organizacional exige la existencia de sistemas
adecuados de recogida de informacién de accidentes e inci-
dentes que faciliten la identificacién y andlisis de situaciones
peligrosas o riesgos, la retroalimentacion de esa informacion,
asi como la generacién y revisién continua de las medidas de
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intervencién y control. El uso de estas estrategias demanda la
existencia de canales y sistemas de comunicacién flexibles y
abiertos, no basados en el castigo por desempefios inadecua-
dos y que fomenten el intercambio de informacién, condicién
necesaria para desarrollar una filosofia de innovacién, desa-
rrollo y aprendizaje continuo en las organizaciones (Moray,
2001; Vassie y Lucas, 2001).

En esta linea, Reason (2003) propone la co-existencia de una
cultura justa (opuesta a la cultura de castigo), una cultura de
aprendizaje y una cultura de la informacién. Estos tres elemen-
tos conjuntamente facilitan el desarrollo de una memoria orga-
nizacional que permite aprender y enfrentarse a los riesgos
tanto desde intervenciones proactivas como reactivas. Esta me-
moria organizacional se enfoca en la actualidad desde el de-
sarrollo de sistemas eficaces de gestion del conocimiento,
perspectiva que suscita un inferés creciente en esta drea, consti-
tuyendo el nicleo basico en el desarrollo del sistema HILAS. Es-
tos sistemas de gestion del conocimiento se centran en facilitar
la secuencia de transformacién de datos -sistemas de informa-
cién de incidentes y accidentes-, a informacién y, finalmente, a

TABLA 1
COMPONENTES DE LA CULTURA DE SEGURIDAD Y PRACTICAS
ORGANIZACIONALES RELACIONADAS

- Compromiso colectivo por la seguridad.

- Responsabilidad hacia la seguridad.

- Actitudes y creencias hacia la seguridad.

- Valores y significados compartidos relativos
a la seguridad.

Componentes de una
cultura positiva de
seguridad

Metas y objefivos compartidos.

Cultura de aprendizaje e innovacién.

Confianza grupal y organizacional.

Politica, objetivos y estructura de
seguridad.

Normas y procedimientos de seguridad.

Profesionalidad de los recursos humanos:
Programas de formacién.

Sistemas de recogida de informacion de
accidentes e incidentes.

_ L Canales de comunicacién flexibles basados
Précticas organizacionales

relacionadas con la cultura
de seguridad

en la confianzo mutua.

Retroalimentacién de la informacion.

Sistemas de participacién, nivel de
autonomia y toma de decisiones.

Estilos de liderazgo y de direccion.

Patrones motivacionales y sistemas de
recompensas no basados en el castigo.

Sistemas de evaluacién del desempefio.

Sistemas de correccion de las conductas no
seguras.
- Revision continua de los procedimientos de
trabajo.
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conocimientos (ver De Long y Fahey, 2000; Choy, Lee y
Cheung, 2005, para revisién).

En resumen, consideramos que: (1) La cultura de seguridad es
una parte infegrante de la cultura organizacional; (2) Los valo-
res y creencias son una parte critica de la cultura de seguridad,
pero también, y de forma importante, la orientacién de los sis-
temas de gestién de la seguridad presentes en la empresa; (3)
Desde la vision de que las organizaciones son cultura frente a
que tienen cultura, es necesario desarrollar enfoques de cultura
que adnen y relacionen sus diferentes elementos. En esta linea,
a continuacién, y partiendo del modelo tridimensional de Coo-
per (2000) como marco integrador, desarrollaremos breve-
mente algunos de los dmbitos de la investigacién sobre
seguridad. Especificamente, abordaremos aspectos relativos al
clima de seguridad, la carga mental de trabajo y el desempefio
de conductas seguras.

EL CLIMA DE SEGURIDAD

Desde que Zohar en 1980 planteara la importancia del clima
de seguridad como una faceta especifica del clima organiza-
cional en el funcionamiento de las organizaciones, se han de-
sarrollado numerosas investigaciones en el démbito de la
prevencion de riesgos laborales y de la seguridad organizacio-
nal que han girado en torno a la clarificacién de este concepto
multidimensional. Los estudios realizados se han centrado, fun-
damentalmente, en analizar las dimensiones subyacentes al cli-
ma, y, sus relaciones con variables individuales, grupales y
organizacionales.

La evolucién de la definicién desde la planteada por Zohar
(1980) no refleja cambios sustanciales. El citado autor define el
clima de seguridad como las percepciones compartidas que los
trabajadores tienen acerca de aspectos relacionados con la se-
guridad en su ambiente de trabajo, prestando especial aten-
cion a las actitudes y conductas que muestran supervisores y
directivos. Introduciendo en un arficulo mas reciente la impor-
tancia de las percepciones sobre las politicas, procedimientos y
précticas de seguridad en la organizacién (Zohar, en prensa).

Las investigaciones desarrolladas en la década de los noventa
coinciden en sefialar un conjunto limitado de dimensiones del
clima de seguridad (ver Diaz Cabrera e Isla, 1998), sin embar-
go, tal consenso no se observa en la actualidad, como se des-
prende de la tabla 2. Asi, dependiendo del tipo de empresa
en que se redlice, la muestra utilizada y la cultura o pais donde
se desarrolla el estudio, las dimensiones de clima de seguridad
varian (ver Seo, Torabi, Blair y Ellis, 2004, para revisién). In-
cluso la aplicacién del mismo instrumento en dos organizacio-
nes de la misma cultura y la misma actividad organizacional
no garantiza que se aislen dimensiones similares (Coyle, Slee-
man y Adams, 1995).

En referencia al gran nimero de instrumentos de medicién
desarrollados, el cuestionario es el método més utilizado. Algu-
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nas herramientas han sido adaptadas a partir del cuestionario
elaborado por Zohar (1980), mientras que ofros se han elabo-
rado especificamente para investigaciones en industrias quimi-
cas, de energia, transportes, o construccién (ver Flin, Mearns,
O’Connor y Bryden, 2000 para una revisién).

Asimismo, los resultados de diversas investigaciones muestran
vinculos importantes, por una parte, entre el clima de seguri-
dad y variables de nivel individual como: las actitudes hacia la
seguridad (e.g., Isla, Cabrera, y Diaz, 1998); las atribuciones
causales de seguridad (e.g., Rolo, Villegas, Isla, Diaz Cabrera
y Suérez, 2002); las conductas seguras (e.g., Diaz Cabrera, Is-
la, Sénchez y Rolo, 2003; Cooper y Phillips, 2004; Lu y Shan,
2005); y la proporcion de accidentes (e.g., Nielsen, Rassmus-
sen, Glasscok y Spangenberg, en prensa). No obstante, en
cuanto a la relacién del clima de seguridad con el nivel de con-
ductas seguras, habria que considerar el efecto moderador de
ofras variables, como el nivel de riesgo al que se exponen los
trabajadores en su puesto de trabajo (Smith, Huang, Ho y
Chen, 2006), o el estilo de liderazgo ejercido por sus supervi-
sores (Zohar, 2002; Zohar y Luria, 2004). Y, por otra parte, se
ha investigado la relacién del clima de seguridad con factores
psicosociales de nivel organizacional, como por ejemplo, el es-
tilo de liderazgo (e.g., Zohar, 2002) o la cultura de seguridad
(e.g., Cooper, 2000). Asimismo, se han establecido relaciones
con el nivel de seguridad organizacional (e.g., Isla Diaz y Di-
az Cabrera, 1997).

Las moltiples relaciones entre variables asociadas con clima
de seguridad han conducido al desarrollo de un modelo desde
una perspectiva multinivel (Zohar, en prensa) desde la que se
defiende la coexistencia en las organizaciones de un clima de
seguridad organizacional y de un clima de seguridad grupal,
con caracteristicas diferentes pero comp|ementqriqs, que p|c1n-
tea perspectivas de investigacién novedosas e interesantes.

LA CARGA MENTAL

En la investigacién sobre seguridad, salud y eficiencia en el
trabajo resulta de gran importancia considerar el concepto de
carga mental. Este constructo es especiolmente relevante si que-
remos evitar los efectos derivados de moltiples (sobrecarga) o
de escasas (subcarga) demandas mentales que ocasionan en
los trabajadores desde bajos niveles de rendimiento, fatiga,
monotonia y olvidos, hasta errores con consecuencias graves
para los trabajadores, los equipos y las organizaciones (Pic-
kup, Wilson, Norris, Mitchell y Morrisroe, 2005).

A pesar de su importancia y de su aplicacién en diferentes
&mbitos del trabajo, atn hoy no se cuenta con una definicion
aceptada de carga mental, aunque se han planteado diferentes
alternativas de conceptualizacién (Gopher y Donchin, 1986;
Gaillard, 2001).

La mayoria de las propuestas fallan a la hora de establecer
una definicién empirica del constructo como consecuencia de

Seccion Monogrifica
000000000

plantear distintas dimensiones o fuentes de la carga mental @
partir de supuestos definidos a priori (Wickens, 1984), en lu-
gar de basarse en resultados obtenidos del andlisis estadistico
de datos. Existe, no obstante, cierto grado de acuerdo en des-
cribir la carga mental, fundamentalmente la subjetiva, como
consecuencia de tres dimensiones: presién temporal de la ta-
rea; recursos de procesamiento que demanda la tareq; y, as-
pectos de naturaleza emocional.

De lo anterior se deduce, por una parte, el caracter multidi-
mensional del concepto (O’Donnel y Eggemeier, 1986); y, por
ofra parte, que la carga mental se define en funcion de la dife-
rencia entre las capacidades del individuo y las demandas de
la tarea.

Los diferentes modelos que conceptualizan la carga mental se
pueden clasificar en dos grandes enfoques complementarios
(Hacker, 2001; Cafas, 2004). Un primer conjunto de modelos
considera la carga mental en términos de inferaccién entre
las exigencias de la tarea y las capacidades o recursos de

TABLA 2
DIMENSIONES DEL CLIMA DE SEGURIDAD

Autores Dimensiones

Glendon y Staton (2000) = Comunicacién y apoyo

- Adecuacién de procedimientos
- Presién de trabajo

- Equipo de proteccién personal
= Normas de seguridad

- Relaciones

Cooper y Philips (2004) - Actitudes, nivel de riesgo, importancia de
la formacion

- Efectos de la conducta segura en la
promocién, estatus del personal de

seguridad

Seo et al. (2004) - Compromiso de la direccién

= Apoyo del supervisor

- Apoyo de los compaiieros

= Participacion de los empleados

- Nivel de competencia

Lu y Shang (2005) - Seguridad del supervisor

- Seguridad del puesto

- Seguridad de los compafieros
- Gestion de la seguridad

- Formacién en seguridad

= Normas de seguridad

- Presién en el puesto

- liderazgo de seguridad

- Liderazgo del supervisor inmediato
- Instrucciones de seguridad

= Compromiso con la seguridad

- Violaciones de la seguridad

Nielsen et al. (en prensa)

Evans, Glendon y Creed - Compromiso de la direccién y
(2007) comunicaciéon
- Formacién en seguridad

= Equipo y mantenimiento
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la persona. En esta linea, son relevantes los factores endége-
nos, referidos a los procesos cognitivos implicados en la detec-
cién y tratamiento de la informacién o los procesos de toma de
decisiones. Un segundo enfoque considera la carga mental en
términos de las exigencias de la tarea, es decir, como un con-
junto de factores exégenos derivados de la dificultad y caracte-
risticas de la tarea a las que los trabajadores deben
enfrentarse de forma eficaz. Ademds, se tienen en cuenta fac-
tores contextuales entre los que cabe sefialar: condiciones fisi-
co-ambientales y variables de disefio del puesto (e.g.,
condiciones acusticas); factores psicosociales y organizaciona-

) TABLA 3
TECNICAS DE EVALUACION DE LA CARGA MENTAL

Fisiolégicas
Frecuencia cardiaca Pulsémetro

Electroencefalograma Registro EEG, Potenciales Evocados

Diémetro pupilar, movimientos oculares,
frecuencia de parpadeo

Electroculograma

Comportamentales Tarea Simple, Tarea Mltiple

Rendimiento

- Cooper-Harper (1969, citado en
Gonzdlez, Moreno, y Garrosa, 2005)

Subjetivas
Escalas unidimensionales

Escalas multidimensionales | = Escala Cooper-Harper Modificada — MCH
(Wierwille y Casali, 1983)

- SWAT (Subjective Workload Assessment
Technique) (Reid y Nygren, 1988)

- NASA-TLX (Task Load Index) (Hart y
Staveland, 1988)

- Workload Profile (Tsang y Velazquez,
1996)

- Guia para la valoracién de la carga
mental en el trabajo hospitalario
(Nogareda-Cuixart, 1991)

- Escala Subjetiva de Evaluacién de la
Carga Mental (Rolo-Gonzélez, Diaz-
Cabrera, y Hernéndez-Fernaud, 2003)

TABLA 4
METODOS DE ANALISIS DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO

LEST - Laboratorio de Economia y Sociologia del Trabajo

RNUR - Régie National d’Usines Renault

ANACT - Agencia Nacional para la Mejora de las Condiciones de
Trabajo

EWA - Andlisis Ergonémico del Puesto de Trabaijo. Instituto Finés
de Salud Ocupacional.

INSHT- Método de Evaluacién de los Factores Psicosociales
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les (e.g., cultura y clima organizacional); caracteristicas indivi-
dudles (conocimientos y experiencia); y factores sociales (e.g.,
responsabilidad sobre salud).

La complejidad del concepto, unido a la falta de una opera-
cionalizacién clara, ha llevado al desarrollo de una gran varie-
dad de técnicas de prediccion y evaluacién de la carga mental.
Algunas de las técnicas de valoracion desarrolladas se han uti-
lizado en el émbito de la investigacion con el fin de delimitar
modelos teéricos mas sélidos (ver Tabla 3).

Sin embargo, las técnicas fisiolégicas y comportamentales
constituyen, con frecuencia, métodos intrusivos en situaciones
reales de trabajo, llegando a ser rechazados por los trabaja-
dores. Esto ha llevado al desarrollo de escalas subjetivas de
valoracién de la carga mental, muchas de las cuales han surgi-
do en entfornos y situaciones especificas lo que dificulta, y en
algunos casos imposibilita, su aplicacién y utilizacién de forma
generalizada en cualquier contexto (ver una revisién en Rubio,
Diaz, Martin y Puente, 2004).

Asimismo, se ha recurrido a la inclusién de algunas variables
relacionadas con la carga mental en instrumentos cuyo objetivo
es medir y valorar aspectos més generales, como son los pro-
cedimientos de andlisis de las condiciones de trabajo, que sue-
len tener gran aceptacion en el ambito aplicado y a los que se
suele recurrir para contar con una medida unidimensional de
carga mental (ver Tabla 4).

En un intento por integrar los planteamientos de operacionali-
zacién antes descritos, el equipo IPSSO ha desarrollado una
escala subjetiva de evaluacién de la carga mental. Esta escala
permite obtener tanto una medida general como puntuaciones
especificas de cada una de las dimensiones de carga mental,
relacionadas con la ejecucion del trabajo: demandas cogniti-
vas, organizacién del tiempo, efectos sobre el individuo, difi-
cultades e interferencias, retroalimentacién y apoyo de terceras
personas, y responsabilidad sobre el trabajo realizado. Los re-
sultados obtenidos en dos estudios realizados (Rolo, Diaz Ca-
brera, y Herndndez Fernaud, 2003; Hernéndez Fernaud, Diaz
Cabrera y Rolo Gonzalez, 2004), sefialan las propiedades psi-
cométricas del instrumento e indican que la carga mental es
mds alta en aquellos puestos que demandan més recursos cog-
nitivos y mayor responsabilidad del ocupante.

EVALUACION DEL DESEMPENO Y CONDUCTAS SEGURAS

El desempefio juega un papel destacado en la seguridad orga-
nizacional. Ya en los afios 30, del siglo pasado, Heinrich
(1931) sefialaba que la conducta humana era la causa princi-
pal del 85% de los accidentes de trabajo. Asi, en el ambito de
la seguridad organizacional se ha asociado la ocurrencia de
incidentes y accidentes con la realizacién de conductas inapro-
piadas y, por tanto, con un desempefio inadecuado (Schrae-
der, Becton y Portis, 2007). Por tanto, la evaluacién del
desempefio constituye un elemento clave para la mejora de la
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eficacia organizacional asi como para el incremento del rendi-
miento y de la motivacién individual, al proporcionar feedback
a los trabajadores.

La mefodologia utilizada mas frecuentemente para evaluar el
desempefio en el émbito de la seguridad, se centra en progra-
mas sobre seguridad basada en la conducta (Behavioural Based
Safety - BBS) que incluyen el feedback y el refuerzo positivo -pa-
ra incrementar las conductas apropiadas-, y el feedback correcti-
vo -para disminuir conductas inapropiadas. El objetivo
fundamental de tales programas es la mejora del desempefio y
de la gestién de la seguridad, a través de las estrategias conduc-
tuales basadas en el andlisis de accidentes e incidentes. No obs-
tante, el éxito o fracaso de la implementacién de este tipo de
mefodologia depende del grado de implicacion de los trabaja-
dores en el proceso (DePasquale y Geller, 1999; Oliver, Cheyne,
Thomas y Cox, 2002; Paul y Maiti, 2007).

Cabe resaltar, ademés, que la seguridad basada en la conduc-
ta no tiene como finalidad reemplazar los sistemas tradicionales
de gestion de la seguridad, que tienen una eficacia probada en
la reduccién y eliminacion de accidentes. Por el contrario, es més
efectivo contar con un sistema global de seguridad, integrando
los programas conductuales como complemento de los sistemas
de seguridad tradicionales (Montero, 2003)

Actualmente, en el marco del Proyecto HILAS, el equipo IPSSO
ha elaborado un instrumento para evaluar la relacién entre
factores psicosociales y desempefio en pilotos de aviacién co-
mercial, a partir de una revisién de la literatura, de la realiza-
cién de entrevistas individuales y grupales a una muestra de
pilotos, y de la observaciéon de las tareas llevadas a cabo por
éstos en la cabina del avién.

CONCLUSIONES

La salud laboral y los accidentes son producto de moltiples cau-
sas: persona, puesto de trabajo, factores organizacionales y as-
pectos inter-organizacionales. Son estos dos 0ltimos elementos
los que estén recibiendo una mayor atencién en la actualidad,
probablemente debido a su reciente desarrollo y, por tanto, atn
requieren una mayor clarificacién de cara al desarrollo de pro-
gramas eficaces de intervencién en la prevencion de riesgos la-
borales. Asi, la evaluacién e intervencién en esta drea demanda
un enfoque integrador que permita aunar y relacionar los dife-
rentes factores relevantes. En este sentido, la cultura de seguri-
dad podria actuar como un elemento basico que vincule estos
factores asi como las facetas relevantes de la cultura organiza-
cional para la salud y seguridad, como son la cultura de apren-
dizaje e informacién asi como el papel de la cultura de
implementacion en los procesos de cambio organizacional.

A este respecto, de lo descrito hasta este punto cabe extraer
una serie de conclusiones que a su vez sirvan de orientacién de
cara fanto a la investigacién como a la intervencién en seguri-
dad organizacional.
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- La evaluacién de la cultura de seguridad deberia, por un lo-
do, comprender variables psicosociales como valores, cre-
encias y significados compartidos junto a los componentes
del sistema de gestion de la seguridad. Por otro lado, ha de
abarcar una doble perspectiva que atne medidas basadas
en percepciones, pero también medidas objetivas como, por
ejemplo, practicas y politicas organizacionales.

La importancia del clima de seguridad radica, por un lado,
en su vinculacién directa con resultados organizacionales
tales como el nivel de accidentes o el desarrollo de conduc-
tas seguras; y, por otro lado, en su utilidad para detectar
areas deficitarias en seguridad dentro de una organizacién.
El desempefio es un concepto multidimensional que incluye
aspectos que van desde la capacidad de los trabajadores
para realizar las tareas formales del puesto de trabajo, has-
ta aquellas conductas y actividades, que podriamos denomi-
nar “complementarias”, pero necesarias, que sirven de
apoyo al ambiente organizacional, social y psicolégico en
el que se logran los objetivos de la empresa.

Los cambios eficaces en el desempefio de conductas seguras
son el resultado de la implementacién de programas con-
ductuales, que conllevan, fundamentalmente, una reduccion
de los accidentes e incidentes en el dmbito organizacional.
La carga mental de trabajo esté determinada por un conjun-
to de factores interrelacionados como las demandas cogniti-
vas, la presién temporal y el ritmo de trabajo, y las
consecuencias de los errores en la ejecucién de las tareas.
Todos ellos deben ser considerados si se quiere contar con
una medida vélida y fiable de la carga.

La consecuencia inmediata de la sobrecarga mental es la fati-
ga, que ha de ser evaluada recurriendo tanto a indicadores
fisiologicos como a indicadores subjetivos con el fin de obte-
ner una apreciacién lo més ajustada posible de la carga.

La evaluacién conjunta de, entre ofros, la cultura de seguri-
dad, el clima percibido, la carga mental de trabajo y el de-
sempefio en el puesto, contribuiria al disefio de programas
de mejora de la seguridad de dlta eficacia.
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LA AUDITORIA DEL SISTEMA HUMANO (ASH) PARA EL ANALISIS
DEL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES'
HUMAN SYSTEM AUDIT (HSA) FOR THE ANALYSIS OF HUMAN BEHAVIOUR IN ORGANIZATIONS'

S. Quijano, J. Navarro, M. Yepes, R. Berger y M. Romeo
Universidad de Barcelona

En este articulo se presenta una descripcién del sistema Auditoria del Sistema Humano (ASH) como propuesta integrada para la Eva-
luacién de Intangibles, la Evaluacién de la Calidad en los modelos de excelencia y, en general, para el diagnéstico y la intervencién
en el Sistema Humano de las Organizaciones, asi como para la investigacién del Comportamiento Humano en las mismas. El ASH se
compone de un modelo tedrico, una bateria de instrumentos y un sistema de control de gestion. También se describen algunas aplica-
ciones del ASH en la gestidn de los recursos humanos en diversas organizaciones.

Palabras clave: auditoria sociolaboral, auditoria del sistema humano, capifal intelectual, calidad.

This paper presents a description of Human System Audit (HAS), as a integrated proposal for the intangible assessment, quality
assessment in excellence models and, in general, for diagnosis and intervention in the human system in organizations, as well as for
investigating organizational human behaviour. The HAS consisted of a theoretical model, a battery of instruments, and a system for

management control. Also, some applications of the HAS to human resource management are described.
Key words: social audit, human system audit, intellectual capital, quality.

EL ASH COMO UNA CONTRIBUCION A INVESTIGADORES Y
PROFESIONALES DEL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS
ORGANIZACIONES. ;QUE ES EL ASH?

sPuede la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones
aportar elementos dtiles para la conceptualizacién del Capital
humano interno o de los Resultados en las personas? 3Puede
hacer aportaciones tiles para las Auditorias Sociolaborales?
3Es posible hacer propuestas que favorezcan un posible con-
senso y aceptacién de los conceptos Capital humano interno o
Resultados en las personas en la comunidad cientifica y profe-
sional? 3Puede hallar algin fundamento teérico para ello? 3Po-
demos mejorar su operacionalizacién? 3Podriamos medirlo
vélida y confiablemente con instrumentos relativamente simples
aplicables a las organizaciones? zPodriamos pensarlo y propo-
nerlo como constructo? En tal caso, scudl seria su estructura in-
ternag.

Ante estas necesidades planteadas, el ASH (Auditoria del Sis-
tema Humano, o también, Andlisis del Sistema Humano) se
plantea como una propuesta integrada, realizada desde la Psi-
cologia del Trabajo y de las Organizaciones, para la Evalua-
cién de Intangibles, la Evaluacién de la Calidad en los modelos
de excelencia, y en general para el diagnéstico y la interven-

Correspondencia: Santiago D. Quijano, Universidad de Barcelo-
na. Facultad de Psicologia. Departamento de Psicologia Social.
Campus Mundet Passeig de la Vall d’Hebron, 171. 08035 Barce-
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cién en el Sistema Humano de las Organizaciones, asi como
para la investigacién del Comportamiento Humano en las mis-
mas.

Decimos que es integrada porque aGna perspectivas propias
de la Psicologia, la Psicologia Social, y la Psicologia de las Or-
ganizaciones con ofras mds propias de la Administracion de
Empresas (Planificacién Estratégica, Sistemas de Organizacién
del Trabajo, Sistemas de Gestién de RR.HH.), la Sociologia y la
Antropologia.

También decimos que es integrada porque —al igual que lo han
hecho ofros autores anteriormente- propone y relaciona en un
modelo sistémico maltiples constructos que, sobre el Comporta-
miento de las Organizaciones, han sido estudiados separada-
mente desde las distintas disciplinas mencionadas y dentro de
cada una de ellas. Como consecuencia de las exigencias de la
metodologia cientifica positivista (la dominante en la investiga-
cién actual sobre comportamiento humano en las organizacio-
nes), los avances en el conocimiento de nuestra érea (como en
ofras muchas éreas) se muestran atomizados (o como mucho co-
nectados con ofros constructos muy préximos inmediatamente re-
lacionados) y separados en listados de temas y topicos
yuxtapuestos més que integrados en modelos sistémicos de dificil
contrastacién empirica. El ASH propone un modelo teérico con
visién sistémica integrada y, a lo largo de su desarrollo, ha ido y
va poniendo a prueba empiricamente sus planteamientos.

El ASH se compone de: 1. Un modelo tedrico de Comporta-
miento Organizativo. 2. Una bateria de instrumentos para la
evaluacion de diferentes aspectos y dimensiones de las organi-
zaciones y del comportamiento humano en las mismas. 3. Un
sistema de control de la gestién ya permite evaluar el estado ini-
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cial del Sistema Humano de la organizacién, orienta pautas de
intervencion para su mejora, y permite evaluar su evolucién a lo
largo del tiempo, tras las intervenciones realizadas.

Por estas caracteristicas, el ASH resulta un instrumento teérico
y prdctico Gtil como complemento sélidamente fundado para:
1. Redlizar Auditorias Sociolaborales Operativas (o de Efica-
cia) y Estratégicas (no de las llamadas de Cumplimiento (de le-
yes laborales)). 2. Evaluar confiable y validamente intangibles
importantes de la organizacién, como el Capital Intelectual, y
particularmente aspectos nucleares del Capital Humano Interno
y del Capital Estructural Interno. 3. Evaluar confiable y vélida-
mente diversos aspectos de los Modelos de Excelencia y de Ca-
lidad (como el de la EFQM), en particular la variable agente
Personas, y la de Resultados en las Personas.

Finalmente cabe decir que el ASH es un instrumento dtil, tanto
tedrica como précticamente para la investigacién en Psicologia
del Trabajo y de las Organizaciones, por sus planteamientos
tedricos y por los instrumentos que ofrece para la medicién y
evaluacién de los constructos que incluye. Veamos cada uno de
estos aspectos.

EL MODELO TEORICO DE COMPORTAMIENTO
ORGANIZATIVO QUE ORIENTA EL PROYECTO ASH

El modelo que vamos a describir no ha cambiado sustancialmen-
te desde que fue propuesto en 1999, aunque haya profundizado
en algunos micromodelos de relaciones. Para la descripcion del
mismo casi franscribimos lo que ya propusimos en 1999, y lo
que recienfemente hemos escrito sobre él (Quijano 2006). Poste-
riormente describiremos algunos avances realizados para su
simplificacién. Desde la perspectiva de la evaluacién organizati-
va, el modelo que aqui presentamos es un modelo teérico, ex-
presado en forma verbal, de carécter general y cuyas relaciones
entre sus dimensiones y variables no vienen descritas mediante
ecuaciones matemdticas contrastadas. El modelo no dice, por
ejemplo, en qué proporcién influye la Calidad del Sistema de
Comunicacién de la organizacion sobre el Clima de Comunica-
cién, o en qué medida este Clima de Comunicacién influye en la
Identificacién de los empleados con su organizacién, o en qué
medida la Identificacién de los empleados influye en su Rendi-
miento y en los Resultados econémicos de la organizacién o en
la Calidad del servicio interno de un departamento. Sin embar-
go, este modelo general permite proponer micromodelos, es de-
cir, relaciones mds concrefas y formales entre las distintas éreas
y dimensiones de la organizacién (por ejemplo la relacion entre
las variables que acabamos de mencionar, Calidad del Sistema
de Comunicacién, Clima de comunicacién, Identificacién con la
organizacién, Rendimiento, etc.) de forma que puedan finalmen-
te contrastarse empiricamente las relaciones hipotetizadas entre
ellas, y expresarse -a niveles més concrefos y precisos - mediante
ecuaciones estructurales u ofros algoritmos y relaciones matemé-
ticas definidas.
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Desde el punto de vista de la consultoria, este modelo ofrece
un mapa de lectura, que orienta los pasos para el diagnéstico
o la evaluacién (qué mirar y qué evaluar) y sobre las relacio-
nes que las diferentes dimensiones mantienen entre si. Estas di-
mensiones y variables tienen niveles distintos, siendo algunas
de ellas subdimensiones de otras dimensiones mas amplias. Por
tanto, procederemos por partes al describirlas, al modo como
en un programa windows podemos ver el conjunto de elemen-
tos disponibles y/o relacionados, y abrir progresivamente dife-
rentes ventanas que amplian la informacién detallada de cada
una de ellas.

Légicamente, desde la perspectiva de la Psicologia de las Or-
ganizaciones, el modelo de comportamiento organizativo que
presentamos se centra en el comportamiento humano que tiene
|ugqr en ellas. Por tanto, no es un modelo comp|eto y exhausti-
vo de cuanto sucede en una organizacién. El comportamiento
econémico de la organizacién, por ejemplo, o las transforma-
ciones que sufren las materias primas que se someten a proce-
sos productivos no serén tratados aqui. Si la economia, o la
tecnologia utilizada, o la estructura de los puestos de trabajo
efc. se tratan en este modelo, lo serdn tan sélo en la medida en
que inciden sobre el comportamiento de las personas o en la
medida en que éstas, cuando tienen poder de decisién, eligen
y conforman estructuras y procesos determinados en relacién
con estas cuestiones en orden a los objefivos que pretenden al-
canzar. Esto supuesto, el modelo que soporta el ASH viene re-
presentado en la figura 2.

El entorno

El primer supuesto de que partimos es que toda organizacién
es un sistema abierto en relacién constante con un entorno mul-
tifacético y cambiante, con el que intercambia inputs y outputs,
por el que es influida y al que de alguna manera conforma y
o se adaptan
, sino que actdan sobre él y

contribuye a construir. Las organizaciones no sé
al entorno y reaccionan ante é
contribuyen a conformarlo de uno u otro modo.

FIGURA 1
MODELO EFQM (1999)
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Ahora bien, el concepto de Entorno encierra, bajo una apa-
rente simplicidad, una enorme complejidad para su abordaje.
Podemos y debemos considerar el Entorno bajo diferentes as-
pectos: la taxonomia de dreas del entorno (1), sus dimensiones
(2), y su textura (3). El ASH no aborda en profundidad la cues-
tion del entorno, pero apunta algunas cuestiones importantes
que es preciso fener presente para comprender el comporta-
miento de las organizaciones.

Por taxonomia de dreas del entorno entendemos la clasificacién
del mismo en base a la temdtica o contenidos particulares que
afectan de modo distinto a las organizaciones induciéndolas a
configurar de modo distinto su estrategia, fecnologia, estructura,
procesos, sistemas, comportamiento general y posibilidades de
efectividad. Estas dreas son: el entorno econémico, el fecnolégico,
el politico, el juridico, el ecolégico-proveedor de recursos natura-
les, el de mercado laboral, el comercial o de mercados de pro-
ducto/servicios, y el socio-cultural o de valores sociales
dominantes. En redlidad, aunque se aborden como diferentes o
independientes entre si, todas ellas estan interrelacionadas, pero
considerarlas por separado consfituye una estrategia de facilita-
cién para nuestra capacidad limitada de comprensién.

FIGURA 2
EL MODELO ASH
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Por ejemplo, el entorno econémico va a influir sobre el com-
portamiento organizativo de diferentes formas y entre otras di-
mensiones podemos considerar: el poder o la capacidad de
compra de los potenciales consumidores de productos o servi-
cios basado en sus niveles de renta, la disponibilidad de crédi-
tos y el precio del dinero, los tipos de cambio y la etapa del
ciclo econémico.

Otros indicadores de otras dreas del entorno son, en forma re-
sumida, y por supuesto no exhaustiva, los siguientes: la tecnolo-
gia disponible en el mercado, las regulaciones
gubernamentales, la legislacién laboral, las decisiones politicas
en torno al control del déficit piblico y la inflacién (politico-juri-
dico), la disponibilidad de recursos naturales y materias primas,
la obligatoriedad de reciclaje de residuos, la presién social fren-
te a la contaminacién del ambiente (ecolégico, juridico-legal, so-
cio-cultural, efc.), la disponibilidad de fuerza laboral preparada
para el manejo de las nuevas tecnologias (mercado laboral), los
valores sociales dominantes (socio-cultural), el posicionamiento
competitivo de las demds empresas del sector, los nichos de
mercado existentes (mercado, comercial), efc. efc.

Todos estas dreas y sus indicadores no son igualmente rele-
vantes para las organizaciones. De hecho, uno de los proble-
mas que deben resolver éstas para evaluar su entorno, es
elegir con acierto cudles de ellas les afectan de forma impor-
tante, bien de forma global, bien a partes del sistema.

Més alld de las dreas del entorno, siempre dindmicas, inter-
conectadas entre si, y cambiantes, es preciso evaluar sus di-
mensiones y su textura tal como ha sido propuesto
ampliamente en diversos momentos por distintos autores.

La Organizacién

Inmersa en el enforno, reaccionando ante él, adapténdose y
configuréndolo proactivamente a un mismo tiempo, la organi-
zacién se construye a si misma y acta. Y aun cuando se com-
porta como un sistema complejo de partes y elementos
interrelacionados, para poder realizar una aproximacién con-
ceptual al mismo distinguiremos analiticamente varias dimen-
siones: la Estrategia(1); el Disefio (Tecnologias, Estructura, y
Sistemas)(2); Procesos Psicolégicos y Psicosociales(3); y Resul-
tados (4) que incluye dos dimensiones: Resultados en las perso-
nas o Calidad de sus RR.HH. (o resultados blandos), y
Resultados de las personas y grupos para la Organizacién y la
Sociedad ( econémicos financieros, productivos y comerciales;
ecolégicos; y sociales), considerados también resultados duros
o Efectividad Organizativa.

La Estrategia (1)

Por planificacién estratégica entendemos la respuesta dada por
la organizacién al entorno después de andlizarlo (en términos
de amenazas y oportunidades), y de concienciar sus propios
recursos para enfrentarlo (fortalezas y debilidades). Normal-
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mente ha venido siendo elaborada por la Direccién con la par-
ticipacién de aquellas personas que tienen poder en la organi-
zacién. Por supuesto, el nimero y tipo de estas personas se
halla en funcién de la cultura més o menos participativa de la
misma. Sin embargo, desde la consultoria de procesos y desde
perspectivas construccionistas, se han desarrollado métodos
mucho mas participativos que incluyen a todos los stakehol-
ders, reuniendo a “todo el sistema en la sala” como el Future
search conference de Weisbord (1989) que ha sido llamado
por INNOVA Seminarios Prospectivos (INNOVA. Asociacié
per a la innovacié organitzativa i social. 2003)

En cualquier caso, estas actividades, se llamen de “planifica-
cién estratégica” o de “busqueda del futuro”, miran al pasado
y al presente, pero sobre todo al futuro. Thompson y Strickland
(1994), desde una perspectiva de consultoria experta, definen
la estrategia como los movimientos y enfoques que disefia la
gerencia para conseguir que la organizacién tenga excelentes
resultados. Consta de cinco actividades relacionadas entre si:
1. Desarrollar un concepto del negocio y formar una visién de
hacia dénde se necesita dirigir a la organizacién...estable-
ciendo una misién. 2. Transformar la misién en objetivos espe-
cificos de resultado. 3. Elaborar una estrategia que logre el
resultado planeado. 4. Implantar y poner en préctica la estra-
tegia seleccionada de manera eficiente y eficaz. Y 5. Evaluar
el resultado, revisar la situacién e iniciar ajustes correctivos en
la misién, los obijetivos, la estrategia o la implantacién en rela-
cién con la experiencia real, las condiciones cambiantes, las
ideas y las nuevas oportunidades. (pp.2 y 3).

Sea como fuere el proceso de su elaboracién, finalmente la
estrategia de la empresa define, entre otras cosas, el dominio o
sector de actividad en el que operaré la organizacién, las line-
as de negocio sobre las que concentrard sus recursos, la tecno-
logia que incorporaré a sus procesos productivos, la estructura
y los sistemas de que se dotaré para conseguir sus objetivos, y,
lo que es més importante, los criterios de efectividad organiza-
tiva que utilizard como referentes de éxito. Este conjunto de
elementos integrados entre si de forma sistémica constituyen
una forma de verse a si misma en el futuro inmediato, operan-
do de una manera determinada, y consiguiendo unos determi-
nados objetivos. Es lo que llamamos la visién de la compafia.
El sentido o significado dado a esta forma de verse en el futuro
(inmediato o a medio o a largo), el por qué de la misma y su
justificacién asi como sus repercusiones para la sociedad en la
que opera, constituyen la misién de la empresa.

En cualquier caso visién y misién surgen de, e incorporan de-
terminados valores, asi como objetivos generales y objetivos
especificos, que finalmente, y por un proceso de repercusién
en cascada, se traducen en objetivos a conseguir por las divi-
siones, los departamentos y los individuos en sus puestos de
trabajo. Por supuesto, este proceso tan compacto y racional asi
descrito, no deja de ser, en muchos casos teérico, viniendo en
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la préctica truncado o modificado por miltiples fuerzas. Los
andlisis del entorno pueden hacerse o no, hacerse bien o mal,
asi como la estrategia puede pensarse en todas sus dimensio-
nes o no, formularse por escrito o no, ser acertada o desacer-
tada. De todos modos, pensada o no, completa o parcial,
escrita o mental, compartida por todos sus miembros o pensa-
da solamente por la direccion, sea como fuere, la organizacion
da una respuesta a su mercado y a un entorno miltiple como
ya hemos analizado.

La determinacién de los elementos de su respuesta, especial-
mente el de los criterios de efectividad viene influida por los
valores de la organizacién sostenidos en su cultura. Esta consti-
tuye uno de los grandes procesos psicosociales que tienen lu-
gar en ella. Los valores de la cultura del grupo dominante
influyen en la eleccion de su estrategia. Pero la influencia es re-
ciproca, porque, como puede entenderse, también la direccién
y quienes tienen poder, marcan muchas veces estrategias que
incluyen nuevos valores, la modificacién de algunos de los tra-
dicionalmente considerados en la organizacion, o la supresién
de otros que hasta el momento habian resultado ttiles para el
éxito de la misma.

El Disefio (2): La Tecnologia y la Estructura

Una de las decisiones que incorpora la Estrategia de la empre-
sa se refiere a la Tecnologia que la organizacién adoptard -de
entre la disponib|e en su entorno-, para llevar adelante sus
procesos de produccién de bienes o servicios, de atencion a los
clientes, etc. para la consecuciéon de sus objetivos.

Si la tecnologia de produccién adoptada por la organiza-
cién, es de unidad, serie, o proceso, ello tendra repercusiones
importantes sobre la estructura organizativa en orden a la
efectividad como ya mostré6 Woodward hace muchos afios
(1958; 1965). También influirdn otros indicadores tales como
si la tecnologia adoptada en los procesos productivos es anali-
zable o no analizable y familiar o no familiar, lo que configu-
raré cuatro tipo de organizaciones rutinaria, no rutinaria,
ingenieria y oficio, con claras repercusiones sobre las caracte-
risticas de la tarea, la estructura de los puestos de trabajo, las
comunicaciones y las relaciones entre jefes, subordinados y
compaiieros, por citar algunas (Perrow 1970).

Pero sobre todo influiré de forma relevante en el comporta-
miento organizativo la incorporacién de nuevas tecnologias,
especicﬂmente la Microelectrénica, la Informética, las Teleco-
municaciones y la Automatizacién que han generado lo que
Halton ha llamado la segunda revolucién industrial y que estén
influyendo y han modificado hondamente no sélo los puestos
de trabaijo, los roles, las carreras profesionales, las relaciones
inferpersonales, el trabajo en equipo, sino otros aspectos como
la gestion de RR.HH. o la distribucién comercial, entre ofros.

Légicamente las decisiones tomadas respecto a la tecnologia,
asi como ofras referidas a la toma de decisiones y distribucion
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del poder, a la necesidad de generar equipos de trabajo y fa-
cilitar el intercambio de informacién para la realizacién de la
tarea o, acercar la empresa al cliente, etc., conducirén a con-
formar una u otra forma de Estructura: mas o menos plana,
matricial, en red, por grupos de negocio descentralizados y de
menor tfamano, virtual, etc.

El Disefio (2): los Sistemas de Direccién de Personas

Si la obtencién de recursos financieros, la adopcién de tecnolo-
gias punta en el sector competitivo, o el establecimiento de una
adecuada estructura organizativa son factores clave para el éxi-
to y la consecucion de objetivos estratégicos en cualquier empre-
sa, no es menos cierto que tal éxito requiere un cuarto factor, en
muchos casos tan importante como los primeros: la preparacién,
integracion y compromiso de sus Recursos Humanos.

Y aunque podemos suponer que el porcentaje de éxito em-
presarial explicado por la Calidad de sus Recursos Humanos
es variable en diferentes organizaciones en funcién de las tec-
nologias que utilizan, del sector productivo en el que operan, o
de otras variables contingentes, cabe esperar que en todas
ellas sea preciso un determinado nivel de competencias y de
compromiso por parfe de sus empleados, asi como su esfuerzo
para hacer el trabajo bien hecho.

Peters y Waterman en 1982 més que demostrar, llamaron la
atencién sobre la enorme importancia que la Cultura Organi-
zativa tenia en la excelencia de las mejores y més competitivas
empresas norteamericanas. Y tambien Misa y Stein (1983) in-
sistieron en identificar la Direccién de Recursos Humanos como
la principal fuerza estratégica desarrollada por las 500 mejo-
res empresas Fortuna para la consecucién de su éxito. Mas allé
de la dificultad de demostrar realmente de forma cientifica la
varianza de éxito de las organizaciones que viene explicada
por sus Recursos Humanos, creemos que este es un factor clave
que es preciso analizar detenidamente.

En cierta manera podriamos considerar los Sistemas de Di-
reccién de Personas de las organizaciones como participantes
de su estructura, en cuanto establecen formas pautadas de
gestionar y tratar cuanto se refiere a las personas que se incor-
poran a la organizacién y trabajan en ella. También al igual
que la estructura,
influidos (o deberian ser influidos) por la Estrategia estableci-
da, en conexién con la Visién de la Empresa y los Valores que
la inspiran. Y también por la Tecnologia.

Aunque algunos autores (Yoder y Heneman, 1977; French
1983; Deguy, 1989; Dessler, 1988) los consideren préctica-
mente sinénimos y muchos empresarios y directivos también),
es importante subrayar las diferencias que existen entre tres
subsistemas diferenciados dentro del Sistema de Direccién de
Personas: el de Administracién de Personal, el de Relaciones
Laborales, y el de Gestién y Desarrollo de Recursos Humanos
que hoy, en sus formas més avanzadas, llamamos de Direc-
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cién Estratégica de Personas. Los tres han ido desarrollandose
progresiva y sucesivamente en funcién de las diferentes necesi-
dades planteadas a lo largo del tiempo por la relacion perso-
nas-organizacién, y por la diferente concepcion que de los
trabajadores ha tenido la organizacién. Una descripcion més
amplia de los mismos y de sus diferencias puede verse en el li-
bro de Quijano (2006) Direccién de RR.HH. y Consultoria en
las Organizaciones. La posicién defendida por nosotros, se ha-
lla en la linea de las aportaciones realizadas por Besseyre des
Horts (1988 a, y b), Singer (1990), Cascio (1991), Byars y Rue
(1991), Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (1995), y Dolan, Valle,
Jackson y Schuler (2007).

Queremos recordar e insistir en que el desarrollo progresivo
de cada uno de estos subsistemas no ha suprimido o hecho in-
necesario al anterior, sino que lo ha integrado, enriqueciendo
y ampliando los supuestos sobre los que actuaba y los objeti-
vos que perseguia. Las Relaciones Laborales no suprimieron la
Administracién de personal que sigue siendo necesaria y se re-
aliza hoy en todas las empresas. Tampoco la Direccién Estraté-
gica de RR.HH. o Direccién Estratégica de Personas ha
suprimido o hecho innecesarias las Relaciones Laborales que
siguen estando presentes y vigentes en todas las organizacio-
nes. Simplemente ha ampliado y enriquecido las posibilidades
de los anteriores subsistemas de Direccién de personas, mejo-
rando la interaccién de la organizacién con su gente, y hacien-
do mds efectiva la contribucion de ésta a la consecucién de los
obijetivos estratégicos y a la Efectividad Organizativa. De fac-
to, muchos Departamentos de Recursos Humanos cubren las
tres funciones propias de cada uno de estos subsistemas: admi-
nistradora, reguladora y motivadora o integradora (InformAe-
dipe, 1998). En organizaciones més grandes, estas funciones
estdn a veces repartidas en diferentes Departamentos, pero
aun asi, pueden finalmente venir englobadas en otro Departa-
mento més amplio de Direccién de Personas que recibe nom-
bres distintos. En linea con lo expuesto se alinean autores como
French (1983), Dyer y Holder (1988), Besseyre des Horts
(1988), Cascio (1989), Singer (1990), Dulebohm, Ferris y
Stodd (1995), y Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2007).

1. El Sistema de Direccién Estratégica de Personas

Vamos a centrarnos ahora en el Sistema de Direccién Estraté-
gica de Personas y en su funcion especifica de integracién y
motivacién del personal. Lo primero que queremos subrayar es
que se trata de un Sistema, y, por tanto, de un conjunto de ele-
mentos interrelacionados en orden a la produccion de unos
out-puts, de forma que cualquier modificacién que se produzca
en alguno de ellos va a afectar, se piense o no, se quiera o no,
a todos los demés de una u ofra forma. Es més, su potencia
generadora de out-puts de dlta calidad estard en buena parte
relacionada con la integracion e interrelacién de los elementos
que lo constituyen (Quijano, 2006).
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Por ofro lado, el Sistema de Direccién Estratégica de Recursos
Humanos puede ser considerado como un Sub-sistema dentro
del mayor Sistema abierto que constituye la Organizacién,
donde se halla interaccionando con otros, tales como la Estra-
tegia, el Disefio (tecnologias, estructura y sistemas) etc.. Por
tanto sub-sistema o sistema son formas de referirnos bien a los
elementos de otros sistemas mayores, bien a los sistemas relati-
vamente mayores formados a su vez por conjuntos de elemen-
tos menores inter-actuantes que procesan inputs en orden a
generar outputs. Nuestra postura se alinea con las aportacio-
nes de Chiavenato (1981), French (1983), y Fitz-Enz (1984),
asi como con las de Dyer y Holder (1988), y Singer (1990),
entre otros autores.

En un sentido estricto, los elementos del Sistema de Direccién
de RR.HH. podemos clasificarlos en dos grandes apartados: las
Técnicas de soporte (1), y los Sistemas (o subsistemas) de Ges-

tién y Desarrollo de RR.HH. (2).

1.1. Las Técnicas de soporte

Por Técnicas de soporte entendemos una serie de tecnologias
que preparan y ponen la base para estructurar y desarrollar los
sistemas de gestion. La mds bésica de ellas, previa a cualquier
sistema de RR.HH., es el Andlisis y descripcién de puestos de tra-
bajo, que permite elaborar el Inventario de puestos de trabajo
de la organizacién; y daré soporte al Establecimiento de Perfiles
para el Reclutamiento y la Seleccién; a la Valoracién de puestos
para la Retribucién; ol Redisefio de puestos para la Estructura
Organizativa; a la identificacion de conocimientos, habilidades
y actitudes (perfiles de competencias) que es preciso desarrollar
mediante la Formacién (necesidades), en orden al Desarrollo de
Carreras; y al establecimiento de Criterios para la Evaluacién del
Rendimiento.

Aun cuando algunos autores han hablado del “fin de los
puestos de trabajo” debido a la vertiginosa rapidez con que
cambian en la actualidad, no deja de resultar un juego de pa-
labras que busca efectos més o menos sensacionalistas, dado
que, al fin, siempre hay un conjunto de tareas realizadas por
personas concretas, entrelazadas e integradas en un proceso
en orden a realizar la tarea fundamental de la organizacion. A
este conjunto de tareas, -mds estables o mdas cambiantes, mas
independientes o més interdependientes-, que las personas de-
berén redlizar en su trabajo (de forma mas individual o més
grupal) para conseguir los objetivos organizativos, es a lo que
seguiremos llamando puestos de trabajo. Estos seran probable-
mente muy flexibles y cambiantes en el futuro, y probablemente
mas interdependientes, pero serén. Y su descripcion (concebi-
da como identificacién de deberes, responsabilidades y condi-
ciones de trabajo, asi como descripcién de tareas a realizar, y
sobre todo de funciones a cubrir y de objetivos a alcanzar), y
su andlisis (concebido como dimensiones o caracteristicas de
estas tareas, y como habilidades, conocimientos y competen-
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cias requeridas), seguirén siendo necesarios para establecer
los Sistemas de Gestion. Por ejemplo, el disefio de los puestos
se realizaré con un enfoque més individualista o més grupal,
més estatico o més dindmico en relacion a los procesos en los
que intervienen los trabajadores (Hackman 1983, 1987), pero
seguird siendo necesaria su realizacién.

Otras técnicas de soporte apoyadas sobre el Andlisis y des-
cripcién de puestos son, como ya hemos apuntado, la Valora-
cién de puestos, la Identificacién de perfiles (incluida como
parte del andlisis de puestos), el Redisefio y Enriquecimiento
de puestos, o el Inventario de los mismos.

1.2. Los Sistemas de Gestién de RR.HH

Las técnicas de soporte permiten establecer los propiamente lla-
mados Sistemas de Gestién de RR.HH. Estos son: el de Selec-
cién, el de Formacién, el de Retribucién y Compensaciones, el
de Evaluacién del Rendimiento, el de Identificacién de Poten-
ciales y Planes de Carrera, el de Comunicacién, el de Planifi-
cacién (o gestién previsora) de RR.HH. y el de Prevencién de
Riesgos y Salud Laboral. En la medida en que todos ellos son
subsistemas de un sistema mayor, se hallan interrelacionados
(o deberian hallarse interrelacionados), en orden a la potencia
y salud del sistema mayor. Si se hallan desintegrados, o dis-
gregados de forma que no exista relacién entre ellos, ni los
out-puts de unos sirven de inputs para los otros, el sistema glo-
bal de RR.HH. pierde fuerza y, en el peor de los casos, puede
acabar resultando una yuxtaposicién de acciones contrarias o
contradictorias, que no sélo no aportan valor afiadido a la
gestion de la organizacién en orden a la consecucién de la
Efectividad Organizativa, sino que incluso, pueden perjudicar-
la. Més ain, su infegracién no sélo tiene que ver con la rela-
cién que mantienen entre ellos, sino también con los demés
componentes del sistema organizativo que estamos describien-
do. De este modo, los sistemas de Gestién de RR.HH. deberdn
estar conectados con la Estrategia de la Empresa, orientados a
la consecucién de los objetivos establecidos por ella, y relacio-
nados con los valores y la cultura de la organizacién.

El Sistema de Evaluacién del Rendimiento, por ejemplo, cuan-
do se halla bien integrado en el Sistema global de Gestién de
RR.HH, da outputs que son buenos inputs para el Sistema de
Retribucién y compensaciones (establecimiento de la retribu-
cién variable), para el de Formacién (estudio de necesidades y
evaluacién de acciones de formacién), para el de Identificacién
de Potenciales y Planes de Carrera (identificacién de candida-
tos potenciales), y para el de Seleccién (criterio de éxito de la
seleccion). Igualmente los Sistemas de Formacién y de Comuni-
cacién han de ofrecer soporte al de Prevencién de Riesgos y
Salud Laboral. Es més, todos estos sistemas, no sélo deben co-
nectarse entre si, sino, como ya hemos dicho, con la cultura y
objetivos estratégicos de la organizacién. Si, por ejemplo, la
organizacién quiere potenciar una cultura de Calidad Total, no
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puede seguir retribuyendo por criterios de antigiedad o sim-
plemente por cantidad de producto producido, etc. o sin aten-
der a los desempefios como forma de redlizar el trabajo con
un determinado estilo que exprese los nuevos valores corpora-
tivos a potenciar. Igualmente debe incorporar al Sistema de
Evaluacién del Rendimiento criterios de desempefio relaciona-
dos con la Calidad Total, y apoyar los nuevos valores y com-
portamientos deseados con los sistemas de Formacién y de
Comunicacién. Una representacién gréfica del Sistema de
Gestién y Desarrollo de RR.HH. concebido en su sentido mas
amplio viene dada en la figura 3.

1.3. La calidad de los Sistemas de Gestién de RR.HH.

Estas caracteristicas descritas se relacionan con lo que hemos
llamado la calidad de los Sistemas de Gestién de RR.HH. de la
organizacién, la cual puede definirse como el grado en que
estos sistemas de gestion presentan caracteristicas que aumen-
tan su capacidad de generar en los empleados y en los grupos
resultados favorables para ellos mismos y para la organiza-
cién. Su calidad se halla en relacién con su capacidad para
captar, incorporar, retener y desarrollar personal competente y
satisfecho con su vida laboral, eficaz y eficiente para conseguir
los obijetivos estratégicos de la organizacién en sus puestos de

FIGURA 3
DIAGRAMA DEL SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE RRHH Y
LOS RESULTADOS QUE PERSIGUE
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trabajo y en los grupos y equipos en los que participan. Puede
verse una descripcién mas amplia del concepto y las metodolo-
gias usadas para su medicion en los capitulos 9 a 16 del libro
anteriormente citado de Quijano (2006).

Los Procesos Psicolégicos y Psicosociales (3)
Las decisiones tomadas por la direccién de una organizacién
respecto al disefio o redisefio de la misma en orden a la conse-
cucién de sus objetivos estratégicos generan siempre un impac-
to en las personas que trabajan y conforman la organizacién.
No sélo los sistemas de gestion de personas, sino los nuevos
sistemas de trabajo, las nuevas tecnologias incorporadas o las
decisiones sobre la estructura producen un impacto mayor o
menor, positivo o negativo en las personas afectadas por ellas.
Algunos de estos procesos tienen lugar en las personas indivi-
dudles y afectan su bienestar, su satisfaccion, sus ganas de tra-
bajar, su vinculacién con la organizacién, etc. Otros de estos
procesos afectan igualmente a las personas pero lo hacen a
través de fenémenos grupales que no pueden reducirse a la su-
ma de los fenémenos que experimenta cada persona en parti-
cular. Estos procesos grupales como el clima grupal u
organizacional, el liderazgo que se da y se reconoce, la cultu-
ra corporativa que se genera pueden ser considerados como
efectos importantes en las personas y grupos que van a afectar
su comporfamiento en la organizacién. Mds atn estos fenéme-
nos, no solo son generados como resultados de las decisiones
sobre disefio o re-disefio, sino que a su vez generan determi-
nados comportamientos de los empleados, sentido de identifi-
cacién y orgullo de pertenecer a la organizacién o justamente
lo contrario, influyendo finalmente en la consecucion de los re-
sultados de la organizacién e influyendo también en los com-
portamientos de los directivos. Por ello, hablar de procesos y
de resultados siempre supone una posicién relativa. Un proce-
so puede ser y es muchas veces un resultado de otro proceso
anterior, al mismo tiempo que genera sus propios resultados.

En este contexto, vamos a centrarnos ahora en los Procesos
psicolégicos y psicosociales, es decir, en aquellos fenémenos
humanos individuales y grupales que, si bien en cierto modo
son fruto y efecto de los Sistemas de Gestién, de la Estructura,
la Estrategia, y la Tecnologia, al mismo tiempo influyen sobre
ellas, y generan en las personas y en los grupos una manera
de sentir, de hacer y de ser (Calidad de los RR.HH. a nivel in-
dividual y grupal), que repercuten en la tarea bien hecha y en
la consecucién de los objetivos estratégicos de la organizacién
(Efectividad Organizativa). Estos fenémenos impregnan la vida
laboral y profesional de los individuos y de los grupos, y afec-
tan a todos los aspectos de la vida organizativa. Como decia
Pinillos refiriéndose a la Psicologia, también podriamos decir,
refiriéndonos a estos Procesos psicoldgicos y psicosociales, que
no lo son todo en la Organizacién, pero estdn en todo.

En primer lugar nos referiremos a los procesos psicolégicos
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que tienen lugar a nivel de las personas como individuos. So-
bra decir que no vamos a ser exhaustivos, ni describiremos
todos los procesos psicolégicos que las personas experimen-
tan. Pero si recogeremos algunos muy importantes y significa-
tivos en el contexto laboral, Gtiles para dar cuenta de una
parte importante del comportamiento de los individuos en la
organizacién. Son los siguientes: Autoeficacia, percepcién de
Equidad, Claridad de rol, Conflicto de Rol, Sobrecarga de
Traba/'o, Instrumentalidad, Conciencia de Resultados, Con-
ciencia de Responsabilidad sobre los Resultados, Conciencia
de Significacién del trabajo, percepcién de Apoyo Social.
Son numerosos los autores que hablan de estos procesos y de
ellos somos deudores, aunque no vamos a citar, en particu-
lar, a cada uno de ellos (Bandura, Vroom, Adams, Hackman
y Oldham, efc.).

Junto a estos Procesos Psicolégicos tienen lugar ofros de ca-
récter més marcadamente social que llamamos Psicosociales.
Afectan a los grupos y tienen que ver con los fenémenos intra-
grupales que se producen dentro de las unidades y grupos de
trabajo, asi como con los inter-grupales producidos entre ellos,
y que, finalmente, afectan a toda la organizacién. Unos son
mas globalizadores que otros, incluyendo dentro de si otros de
menor alcance. Todos estén interrelacionados. Los més impor-
tantes a nuestro juicio son los siguientes: Como los més globali-
zadores: la Cultura Organizativa, y los procesos de Cambio
Organizativo (que incluyen en sus aspectos més complejos el
Cambio de Cultura Organizativa). Quizas menos globalizantes
que los anteriores, pero también muy importantes: el
Liderazgo, la Grupalidad o Nivel de Desarrollo Grupal de los
grupos formales de trabaijo, la Participacién, el Poder, el Con-
flicto, la Toma de decisiones, y los procesos de Negociacién.

Otro proceso psicosocial globalizante que vamos a incluir en-
tre los que definiremos como procesos/resultados en las perso-
nas y en los grupos, es el Clima. Aun cuando el Clima también
es generador de actitudes ante el trabajo y de otros
procesos/resultados como la Motivacién o el Compromiso, lo
vamos a considerar como un “resultado en las personas”, re-
sultado de los procesos psicolégicos anteriormente sefialados,
y formando parte de lo que llamaremos la Calidad de los
RR.HH. de la organizacién.

Los Resultados (4):

1. La Calidad de los Recursos Humanos (resultados blandos)
Nos centraremos ahora en los resultados que la Direccién de
los RR.HH. busca obtener en relacién con las personas en cual-
quier organizacién. Se trata de lo que hemos llamado la Cali-
dad de sus RR.HH. Esta tiene componentes a nivel individual, a
nivel grupal y a nivel organizativo. La mayor o menor calidad
de los RR.HH. de una organizacién va a determinar los resulta-
dos de las personas y los grupos para la misma, lo que consti-
tuird la Efectividad Organizativa.
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Comenzaremos centrédndonos en los aspectos que constituyen
la Calidad de los RR.HH. de la organizacion, desde la pers-
pectiva individual, y, por supuesto, en tanto que las personas
son empleados y profesionales que trabajan en y para una or-
ganizacién. No haremos, pues, ninguna referencia a su cali-
dad como personas humanas, cuestiéon ésta en la que no
entramos y que queda fuera de lugar respecto a los objetivos
de nuestro trabajo. Por tanto un individuo particular podria te-
ner, por ejemplo, una alta calidad como persona (cuestién que
no evaluamos en ningdn momento), y, al mismo tiempo, coe-
xistir esta caracteristica con una baja calidad como empleado
de la organizacién, por no tener las habilidades y conocimien-
tos requeridos para hacer bien su trabajo en su puesto.

Esto aclarado, entre las dimensiones que constituyen la Cali-
dad de los RR.HH. de una organizacién -a nivel de los indivi-
duos- distinguimos unas supuestamente relacionadas de forma
més directa y lineal con los resultados de las personas para la
organizacién (trabajo bien hecho: resultados y desempefios;
absentismo; accidentabilidad; y propensién al abandono), y
ofras cuya relacién respecto a esos resultados se expresan me-
jor con funciones mateméticas bien curvilineas, bien de otro ti-
po. En las primeras cabe decir que, en general, a més alto
nivel en la dimensién, mejores resultados del individuo para su
organizacion. En las segundas la relacion no sigue esta fun-
cién, y no puede establecerse una relacién ni directa ni inversa
(a mds, mds, o a mds, menos), sino de ofro tipo, como por
ejemplo: pasado un cierto nivel ya no influye, o niveles bajos y
altos influyen negativamente y niveles medios positivamente,
efc. Veamos en concreto.

Las dimensiones del primer grupo son las siguientes: Motiva-
cién, Identificacién y Compromiso con la Organizacién, Impli-
cacién con el trabajo, y nivel de Competencias. De estas
caracteristicas cabe decir en general que, cuanto més alto nivel
alcanzan, mejores resultados se obtienen de los individuos pa-
ra la organizacién, mejor es el rendimiento de su trabajo y
menores su absentismo, accidentabilidad y propensién al
abandono.

Las dimensiones del segundo grupo que contemplamos son:
Estrés, Activacién y Burn-out, Satisfaccién Laboral, y Calidad
de Vida Profesional. Su relacién con la Efectividad Organizati-
va es no lineal. Altos o bajos niveles de Estrés, por ejemplo,
perjudican el rendimiento en el trabajo, mientras que un nivel
moderado del mismo lo beneficia. Igualmente altos niveles de
Satisfaccién Laboral no aseguran altos niveles de rendimiento
en el trabajo, aunque baijos niveles de satisfaccién conduzcan
a la gente a boicotearlo y rendir menos en su trabaijo.

Resumiendo. El diagnéstico de la Calidad de los RR.HH. de
una organizacién pasa -a nivel de los individuos- por evaluar y
establecer su nivel de Competencias, su Motivacién, su Identifi-
cacién y Compromiso con la Organizacién, y su Implicacién
con el trabajo. Igualmente se ha de completar esta informacion
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con la evaluacién de su nivel de Estrés, Activacién o Burn-out,
su nivel de Satisfaccién Laboral y el de su Calidad de Vida
Profesional, que incluye ademés de los elementos anteriores el
Equilibrio entre su vida laboral y su vida privada. Todo ello va
a resultar muy importante en orden a su rendimiento y a la
consecucién de la Efectividad Organizativa.

Considerando el nivel grupal, ademés de lo relacionado con
la Identificacién de los individuos con la Organizacién (consi-
derada en el plano individual, pero que tiene una clara dimen-
sién grupal), cabe sefialar el Clima grupal, y el nivel de
Funcionamiento de los grupos formales como Equipos de Tra-
bajo (o adecuacién de las cualidades grupales a la incertidum-
bre y exigencias de la tarea). Si consideramos el nivel
organizativo, la Calidad de los RR.HH. de la empresa pode-
mos relacionarla con el Clima Organizativo, y en cierto sentido
con todas las demds dimensiones (nivel de motivacién global
del personal de la empresa, de competencias, de estrés, etc.),
pero aqui habré que estar alerta a los problemas que plantea
la agregacién de medidas para la evaluacién de variables en
el nivel organizativo. En esta direccién cabe sefialar la evolu-
cion del concepto y medida de la Autoeficacia propuesta por
Bandura (1997, 1998) como Autoeficacia Colectiva. En rela-
cién con todo lo anterior podemos definir, pues, la Calidad de
los RR.HH. de la organizacién como el grado en que se hallan
presentes y desarrolladas en las personas y grupos de la mis-
ma las dimensiones favorables que hemos descrito: su motiva-
cién, compromiso, competencias, satisfaccién, desarrollo
grupal y cualidades del grupo para el rendimiento y la innova-
cién, etc.. Una hipétesis bésica del modelo propuesto es que la
Calidad de los RR.HH. de la organizacién (o resultados blan-
dos) se halla directamente relacionada con la Efectividad Or-
ganizativa (o Resultados duros).

2. La Efectividad Organizativa (Resultados duros)
Todas las dimensiones del modelo de comportamiento organi-
zativo hasta aqui tratadas tienen como finalidad la consecu-
cién de la Efectividad Organizativa. Ahora bien, este es
precisamente un concepto susceptible de maltiples interpreta-
ciones y no tiene el mismo significado en todas las organiza-
ciones. Por tratarse de un juicio de valor que puede afectar a
muchas dimensiones, viene légicamente soportado por otros
tantos criterios de valor que deben ser explicitados en cada cir-
cunstancia concreta. Sin embargo, aunque cada organizacién
elige y entiende de forma diversa su Efectividad, podemos des-
cribir una serie de criterios comunes a todas, susceptibles de
conformar diferentes formas de entender la Efectividad, y de
entre los cuales cada una escoge los que constituiran su forma
concreta y peculiar de entenderla.

En primer lugar podemos pensar (o construir) la Efectividad
Organizativa como el resultado de la Eficacia y la Eficiencia
de la empresa. Definiriamos la Eficacia como la relacién out-
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puts conseguidos/outputs esperados o estandares (O/S), y la
Eficiencia como la relacién outputs conseguidos/inputs utiliza-
dos (O/l). El concepto de Eficiencia incluiria los costos y/o los
recursos utilizados para conseguir los outputs u objetivos per-
seguidos, aspecto éste que, junto al de Eficacia completaria de
forma importante el concepto de Efectividad.

En segundo lugar, hemos recogido los criterios bésicos de
Efectividad aportados por los modelos més significativos exis-
tentes: el modelo de objefivos; el modelo de sistemas; el mode-
lo de componentes multiples; y el modelo de valores que
compiten como intento de sintesis de los anteriores. Los diferen-
tes modelos responden a distintas formas de concebir y obser-
var la organizacién: como sistema racional (modelo de
objetivos), como sistema abierto (modelo de sistemas), y como
sistema politico (modelo de componentes maltiples). Cada uno
de ellos incide en mayor o menor medida en los tres momentos
clave del funcionamiento organizativo: 1. La efectividad en la
adquisicion de recursos. 2. La efectividad en el proceso o pro-
cesos de transformacién. Y 3. la efectividad en la consecucién
de resultados de diverso tipo.

Desde una perspectiva més concreta u operativa, la evalua-
cién de la Efectividad hace referencia a criterios especificos. En
nuestro modelo de comportamiento organizativo contempla
una multiplicidad de criterios agrupados en distintos aparta-
dos, y referidos a los distintos niveles de la organizacién: el in-
dividual o del puesto de trabajo, el grupal o de los grupos
(unidades y/o departamentos), y el organizativo. Igualmente
dichos criterios incluyen no sélo los resultados de los individuos
para la organizacién, sino los procesos/resultados en los indi-
viduos o Calidad de RR.HH.

En el nivel individual, como resultados de las personas para
la organizacién, contemplamos dos criterios positivos a poten-
ciar y tres negativos a reducir a los que ya hicimos alusién an-
teriormente. Positivos: los resultados alcanzados con el trabajo
y los desempefios o forma de trabajar (trabajo bien hecho).
Negativos: la accidentabilidad, el absentismo, y el abandono
de la empresa (éste Oltimo especialmente sensible a ser diferen-
temente valorado en funcién de la politica y estrategia de la or-
ganizacién).

En el nivel grupal, como resultados de las personas para la
organizacién, consideramos la consecucién de los objetivos de
tarea o resultados conseguidos por los departamentos o gru-
pos, tales como cantidad y calidad de produccién, productivi-
dad, y calidad del servicio interno, prestado a los clientes
internos.

En el nivel organizativo final que incluye y se fundamenta en
los niveles anteriores el modelo ASH contempla mltiples crite-
rios agrupados en diferentes apartados: Econémicos: financie-
ros, productivos, y comerciales; Sociales: internos y externos;
Ecolégicos: cumplimiento de normas y aprovechamiento de
energias; y Otros: flexibilidad y captacién de recursos. Puede
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verse una descripcién més amplia de los mismos y de las varia-
bles de comportamiento humano de ellos derivadas —como vi-
sién compartida, percepcién de consenso en la visién,
comunicacién de la visién- en el libro mencionado de Quijano

(2006).

Las relaciones entre las dimensiones. Su conexién con

la Efectividad Organizativa

Descritos los elementos que componen el Modelo de Comporta-
miento Organizativo que da soporte al ASH, y aun cuando he-
mos sefialado repetidas veces la relacién de interdependencia
entre todos ellos, podria tal vez alguien seguir concibiéndolos
como elementos yuxtapuestos inconexos entre si. No sucede asi.

El Entorno influye sobre la Organizacién pero ésta no sélo se
adapta al mismo en forma reactiva, sino que lo conforma acti-
vamente influyendo sobre él y configuréndolo de una determi-
nada manera. Las Organizaciones, por ejemplo, no
simplemente “se hallan inmersas en un entorno altamente com-
petitivo” (como estamos ya cansados de oir), sino que ellas lo
construyen asi. Al inferpretarlo de este modo y pensarlo com-
pefitivamente, actian competitivamente y contribuyen a confi-
gurarlo con estas caracteristicas. Olvidan muchas veces que
ellas son responsables de ese Entorno en el que se hallan in-
mersas. La Organizacion que construye coches, modifica el En-
torno, no sélo fisico y econémico sino conductual y social.

Légicamente los cambios que con su EfO genera una Organi-
zacién en su Entorno serdn objeto de un nuevo andlisis para la
re-definicion de su Estrategia en un proceso circular siempre
inacabado, y ésta, la Estrategia, configuraréd de nuevo la Tec-
no-Estructura y los Sistemas, que a su vez generardn nuevos
Procesos Psicolégicos y Psicosociales, los cuales provocarén
nuevos resultados en las personas (configurando su calidad co-
mo profesionales y trabajadores), y éstas, con su comporta-
miento, produciran resultados para la organizacién
constituyentes, de nuevo, de su EfO. La EfO de una organiza-
cién confirma el acierto o el fracaso de su Estrategia, y ofrece
datos para su redefiniciéon.

Aun cuando el modelo representado en la figura 2 y sus co-
lumnas yuxtapuestas pueden sugerir una relacién secuencial o
incluso lineal entre sus dimensiones, la realidad no es asi, sino
que todos los elementos acttan muchas veces simultaneamente
unos sobre otros con relaciones circulares y no siempre linea-
les, dibujando lo que, finalmente, podria resultar una marafia
de interrelaciones, expresiva de la complejidad del sistema so-
cial. Légicamente la concrecién en modelos mateméticos cada
vez mds precisos nos obligard a focalizar partes reducidas del
sistema, y a plantear las interrelaciones de sus elementos, tra-
ducidas en hipétesis relacionales y, en su caso, en ecuaciones
estructurales, en modelos de regresién o en otras relaciones
matemdticas determinadas. Por ejemplo, si pretendemos au-
mentar nuestro conocimiento tedrico sobre comportamiento or-
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ganizativo, serd necesario establecer un modelo mas preciso
sobre como determinados procesos psicolégicos y psicosociales
(conflicto de rol, ambigiedad de rol, sobrecarga de trabajo,
apoyo social, nivel de desarrollo grupal, etc) influyen en el ni-
vel de estrés de los empleados, y en las consecuencias que ese
nivel tiene para el rendimiento en el trabajo , la satisfaccién la-
boral o el absentismo y la accidentabilidad de los mismos. O
cémo determinados aspectos de los Sistemas de Gestién (por
ejemplo la Retribucién o la Evaluacién del Rendimiento) gene-
ran percepciones de equidad o inequidad, de
instrumentalidad, conciencia de resultados etc. lo que influira
decisivamente en la motivacién de los empleados o en otros
procesos/resultados. La exigencia de parsimoniosidad por un
lado, y el nivel de andlisis general y global por otro, nos obli-
garé a simplificar el nomero y la descripcién de relaciones en-
tre las distintas dimensiones del comportamiento organizativo.
Si nuestro objetivo es fundamentalmente consultor y deseamos
explorar sobre qué variables o dimensiones debemos incidir
para obtener mejoras en determinados resultados organizacio-
nales (individuales grupales o sistémicos), entonces haremos
andlisis exploratorios sobre las relaciones que se dan de facto
entre las dimensiones y variables medidas con objeto de poner
de manifiesto aquellas que estan claramente asociadas a di-

FIGURA 4
MODELO DE CONO TRUNCADO SOBRE EL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Historia-Estrategia
ecnoestructura

Sistema social
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chos resultados. Técnicas de andlisis de correspondencias mil-
tiples o técnicas de mineria de datos nos serén muy dtiles para
este fin.

2.2.7. El modelo de cono truncado como sintesis del mo-
delo propuesto

Cuanto llevamos dicho hasta aqui podemos resumirlo propo-
niendo un modelo sintesis que puede orientar Gtilmente al con-
sultor. El modelo representado en la figura 4 considera la
organizacién y su comportamiento global como un cono trun-
cado, cuya base superior la constituye la Efectividad Organiza-
tiva, la cual viene soportada por la superficie lateral del cono,
dividida en tres éreas: 1. El érea de Entorno/Historia/Estrate-
gia. 2. El area de Disefio (Estructura/Tecnologia/ Sistemas). Y
3. El érea del Sistema Humano/Social. Estas tres areas deben
ser consideradas en cualquier proceso consultor para poder re-
alizar un diagnéstico correcto del momento presente de la or-
ganizacién, asi como de su dindmica interna, entendiéndola
como un sistema que construye su futuro, inmerso en su entor-
no. Este modelo y este enfoque recogen la més vieja tradicion
de los sociotécnicos.

LAS APORTACIONES DEL ASH A LAS TECNOLOGIAS DE
EVALUACION Y DIAGNOSTICO, Y AL CONOCIMIENTO
TEORICO DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

El ASH fue pensado como ayuda al consultor y al gestor, y como
instrumento Gtil para la investigacién, con la voluntad decidida
de unir academia y profesién. Ha venido haciendo aportaciones
de diverso tipo surgidas de las necesidades de uno y otro mun-
do, profesional y académico. Algunas se han centrado en la ela-
boracién de instrumentos de medida, otras en la propuesta y
puesta a prueba de nuevos constructos, y otras en el andlisis de
relaciones entre variables en las organizaciones.

Los instrumentos de medida. La bateria ASH

Como respuesta a la necesidad de las organizaciones y de los
profesionales de disponer de instrumentos fiables y validos pa-
ra evaluar el Capital Humano Interno, o los Resultados en las
Personas, o los Resultados blandos de la organizacién (la Cali-
dad de los RR.HH. ) para la intervencién y control de la ges-
tién, el equipo ASH ha trabajado en la elaboracién de un
cuestionario de 90 items que midiera de forma razonablemen-
te comprensiva estos constructos y cuya estructura, fiabilidad y
validez fueran establecidos sélidamente.

Construir un cuestionario que permitiera medir confiable y
vélidamente todos los constructos del modelo ASH, y cuya apli-
cacién no resultara inviable por excesivamente larga, requeria
tomar algunas decisiones. En primer lugar habia que elegir pa-
ra cada constructo (vgr. Clima referido a la retribucién) —o pa-
ra cada subdimensién de un constructo (pe. Orgullo de
pertenencia, como parte de la Identificacién)- un nimero mini-
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mo de items —tres o cuatro-, lo que significaba renunciar a los
tedricos niveles deseables de confiabilidad que se obtienen con
un nimero mayor de reactivos. En segundo lugar habia que
elegir los mejores, siguiendo por un lado criterios de validez de
contenido, y por ofro criterios estadisticos de validez de cons-
tructo, es decir, items que mostraran buenos niveles de satura-
cién en los factores descubiertos en los andlisis exploratorios o
contrastados en los confirmatorios, realizados por nosotros o
por otros autores en aplicaciones previas. A veces hemos elegi-
do items de escalas ya probadas, (vgr. de la escala de Bass
para medir el Liderazgo Transformacional, o de Maslach para
el Burnout) y otras veces los hemos construido nosotros de
acuerdo a los nuevos conceptos definidos para casos determi-
nados (vgr. para el Compromiso de necesidad, definido en el
ASH como parte del Compromiso Instrumental (muy préximo o
solapado con el continuo de Meyer y Allen de carécter calcula-
dor)). En ocasiones hemos realizado ademds estudios de vali-
dez convergente relacionando los resultados obtenidos con los
cuestionarios cortos del ASH y los obtenidos con los cuestiona-
rios originales. Es el caso, por ejemplo, de la medida del Lide-
razgo Transformacional de Bass. El instrumento abreviado del
Liderazgo transformacional utilizado en el ASH se aplicé con-
juntamente con la escala MLQ-5X de Bass & Avolio,
(Bass,1985) a una muestra de 105 empleados de un hospital
piblico en Espafia y a otra de 179 empleados de un centro sa-
nitario pblico en el Reino Unido. La consistencia interna de las
dos versiones es buena obteniendo resultados de r= 0,95 para
la muestra espafiola y de r= 0,94 para la del Reino Unido
(Berger y Carbonell, trabajo no publicado).

Aportaciones a la teoria: algunos nuevos construcfos pro-
puestos y andlisis de relaciones hipotetizadas

El ASH ha propuesto algunos nuevos constructos que considera
de inferés teérico y préctico. Por ejemplo, ha propuesto el
constructo Compromiso de necesidad como una forma cualita-
tivamente distinta de Compromiso Instrumental o de Compro-
miso continuo. El nicleo fundamental de este tipo de
compromiso radica en que el fundamento del vinculo psicolégi-
co que mantiene el empleado con la organizacién estd en su
dependencia de los incentivos extrinsecos que le otorga la or-
ganizacién (Kelman hablaba de conformidad o de intercam-
bio). Ahora bien, el intercambio puede ser vivido
positivamente, en un clima de equidad y satisfaccién por las
transacciones pactadas —tendriamos el mercenario satisfecho-,
o vivido insatisfactoriamente, con percepcion de inequidad, y
voluntad o intencién de abandono inmediato, tan pronto como
le sea posible al empleado. Su vinculacion real presente es ma-
ximamente débil y el comportamiento derivado totalmente dis-
tinto. Se trata de empleados que continuan vinculados con la
organizacién Gnicamente por la necesidad que tienen de ga-
narse la vida, pero, si pudieran, romperian inmediatamente su
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vinculo y abandonarian la organizacién. Mientras tanto puede
esperarse de ellos dejadez, evitacién del trabajo, desmotiva-
cién, etc. Son dos tipos de empleados ambos con compromiso
instrumental o de intercambio, pero realmente distintos en su
vinculaciéon con la organizacién y en su comportamiento. El
equipo ASH cree que en las organizaciones existen empleados
vinculados con este tipo de compromiso de necesidad y consi-
dera importante poder diagnosticar qué porcentaje de perso-
nal se halla en tal situacién y en qué dreas se halla ubicado.
Por ello hicimos la propuesta de este nuevo constructo y hemos
elaborado una parte del instrumento de diagnéstico del com-
promiso que lo evalta.

También el equipo ASH ha trabajado en otros constructos co-
mo el Desarrollo grupal, la Incertidumbre de tarea, o el Clima
de comunicacién, asi como en la naturaleza de algunas varia-
bles (Motivacién) y en los modelos de relaciones entre ellas.
Dentro del modelo de motivacién propuesto en el ASH (ASH-
MOT, Quijano y Navarro, 1998) se han desarrollado dos line-
as diferenciadas. En la primera de ellas, se ha continuado
explorando las relaciones existentes entre las variables que el
modelo incorpora. Se han estudiado las relaciones entre las
creencias de autoeficacia y las percepciones de instrumentali-
dad (Navarro, Quijano y Barnett, 2003) y se ha encontrado
una primera evidencia de cémo las creencias de autoeficacia
se hallan asociadas a percepciones de instrumentalidad alta en
el caso de las motivaciones intrinsecas. La segunda linea ha ex-
plorado la dinémica de la motivacién echando mano de herra-
mientas conceptuales y analiticas de las teorias de la
complejidad. Asi en un primer momento se trabajé con la si-
mulacién de un modelo que incorporaba algunas de las varia-
bles fundamentales del ASH-MOT comprobando que la
dinémica motivacional mostrada en la simulacién era de natu-
raleza no lineal (en concreto, caética; Navarro y Quijano
2003). Este resultado ha sido confirmado posteriormente en un
estudio empirico en el que se utilizé la técnica del diario. El
75% de los participantes mostraron este tipo de dinémica (Na-
varro, Arrieta y Ballén, 2007). La relevancia de estos resulta-
dos radica en el cuestionamiento que representan de algunos
supuestos ampliamente asumidos por gran parte de las teorias
elaboradas sobre la motivacion laboral tales como la estabili-
dad del fenémeno o la linealidad de las relaciones entre varia-
bles (Arrieta y Navarro, en prensa). Por ello es imporfante y
otil que estos resultados también hayan sido divulgados en el
mundo profesional (Navarro, 2008). Estas investigaciones han
servido también para evidenciar la existencia de diferentes pa-
trones dindmicos (lineales, azarosos y no lineales) quedando
abierta a la investigacién posterior la pregunta acerca de por
qué existen dichos patrones diferenciados.

Otros desarrollos importantes han tenido lugar en el nivel
grupal y en el proceso psicosocial denominado nivel de Desa-
rrollo Grupal. Hemos trabajado, en primer lugar, en la clarifi-
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cacién de cudles son los criterios fundamentales constitutivos de
la grupalidad (Roca, 1998). De este modo, el nivel de desarro-
llo grupal de los grupos de trabajo ha sido caracterizado como
compuesto por cinco dimensiones bésicas (interrelacién, identi-
ficacién con el grupo, valor social de la tarea, orientacién a
metas grupales, y coordinacién grupal) (Meneses, Ortega, Na-
varro y Quijano, en revisién). En segundo lugar, nos hemos in-
teresado por conocer cuéles son las caracteristicas que
presentan ciertas tareas para que tengan que ser eiecutodds en
grupo. De este modo se ha propuesto un modelo (el MITAG o
modelo de incertidumbre de las tareas de grupo) y una herra-
mienta de medida que ha mostrado unos resultados psicométri-
cos correctos (Navarro, Diez, Gémez, Meneses y Quijano, en
prensa). Creemos que este paso ha sido muy importante pues
la existencia de los grupos de trabajo en nuestras organizacio-
nes obedece en gran medida a las caracteristicas de las tareas
que tienen que realizar, evidencia que ha sido respaldada en
el mundo profesional (Navarro y Quijano, 2007). Los siguien-
tes pasos en esta linea de trabajo irén encaminados a estudiar
la relacién entre la incertidumbre de tarea y el nivel de desa-
rrollo de grupo y el posible ajuste entre ambos como aspecto
decisivo fundamental en la efectividad grupal.

La reduccién de los cuestionarios y la sintesis de la
informacién sobre Resultados en las Personas ofrecida en
un primer anélisis

Aln eligiendo pocos items para medir cada uno de los cons-
tructos o subdimensiones de un constructo, el cuestionario com-
pleto que permite medir todos los que contempla el modelo
ASH tenia (y tiene) mas de 200 items, lo que lo hace excesiva-
mente largo y oneroso para ser administrado de forma com-
pleta en las organizaciones. No sélo el cuestionario resulta
excesivamente largo, sino que la enorme cantidad de informa-
cién ofrecida, si bien despierta enorme inferés a directivos y
consultores en un primer momento, llega a agobiarles y acaba-
ban no sabiendo cémo manejarla. Se imponia, pues, una re-
duccién y simplificacién de cuestionarios y de constructos, por
lo menos para un primer diagnéstico y aproximacién al estado
del Sistema Humano de la Organizacién o al de los Resultados
en las Personas.

Por ello hemos trabajado en identificar la informacion nuclear
que responda al constructo Resultados en las Personas, o Capi-
tal Humano Interno hasta conseguir dos cosas: condensar y re-
ducir la informacién nuclear inicial sin perder toda su riqueza
y variedad original, y acortar el cuestionario hasta limitarlo @
90 items. La definicién del concepto, el procedimiento seguido
para su puesta a prueba, las muestras utilizadas de cuatro pai-
ses europeos (Portugal, Reino Unido, Polonia y Espaiia), los
andlisis factoriales exploratorios y confirmatorios realizados,
junto con los resultados obtenidos se presentan en un articulo
titulado “The structure of the construct ‘people results” according
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to the EFQM model in the healthcare sector of certain European
countries: a cross-cultural study”, actualmente sometido a revi-
sién en una revista europea. Una sintesis de la informacion
puede consultarse en la oral presentation publicada en la pagi-
na web del ASH (www.hsaudit.net).

Hemos fijado los criterios estadisticos usuales para la acepta-
cién de items y dimensiones con un nivel de exigencia perfecta-
mente aceptable en la comunidad cientifica (Indice de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) > 0.5; Test de esfericidad de Bartlett
p<0.05; Saturaciones > .40; Varianza explicada del primer fac-
tor > 40%,; y Alpha de Cronbach > 0.6 ). El cuestionario de 90
items seria el recomendable para un primer diagnéstico de los
Resultados en las Personas y a partir de dichos resultados podri-
an administrarse Gtilmente otros items para profundizar en aque-
llos aspectos que mostraran la necesidad de mayor andlisis e
intervencién. La figura 5 muestra la informacion ofrecida y obte-
nida con el cuestionario de 90 items. Se excluyeron de este cues-
tionario y de los andlisis correspondientes los items de Desarrollo
Grupal de los grupos de trabajo, por tratarse de unidades de
observacién de distinto nivel.

FIGURA 5
INFORMACION OFRECIDA POR EL CUESTIONARIO DE 90 ITEMS
CPRH
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Los instrumentos para medir la Calidad de los Sistemas de
Gestién de RR.HH. y el concepto de Calidad del Sistema
Humano de la Organizacién

Relacionado con la Calidad de los Recursos Humanos de la or-
ganizacion (Resultados en las Personas o Capital Humano In-
terno), el ASH ha propuesto el concepto de Calidad del
Sistema Humano de la organizacién. Este Gltimo incluye no so-
lo la Calidad de los Recursos Humanos, sino la Calidad de sus
Sistemas de Gestién de RR.HH. (Seleccién, Retribucién y Com-
pensaciones, Formacién, etc.) El concepto de Calidad de los
Sistemas de Gestién y el método y técnicas propuestas para su
medida puede verse més ampliamente en los capitulos 9 a 16
del libro Direccién de Recursos Humanos y Consultoria en las
Organizaciones de Quijano (2006). El ASH utiliza un método
inspirado en el andlisis y valoracion de puestos de trabaijo. Si-
guiendo el parecer de expertos, se han identificado las dimen-
siones o factores que resultan nucleares para la calidad de los
distintos sistemas de gestion y mediante criterios explicitos se
puntdan dichas dimensiones para obtener una puntuacién glo-
bal. Por ejemplo referido al Sistema de Compensaciones y Be-
neficios, se han identificado cinco dimensiones: 1. Su
coherencia interna. 2. Su competitividad externa. 3. La comuni-
cacién del sistema a la plantilla. 4. La adecuacién a los objeti-
vos estratégicos de la empresa. Y 5. Sus mecanismos de
revisién y autovaloracién. Cada una de estas dimensiones se
define y se operativiza en indicadores. Un cuestionario para
entrevista semi-estructurada permite a los consultores obtener
la informacién de dos “informantes” del sistema. Se explicitan
también los criterios de valoracién. Aplicados dichos criterios
por dos consultores, se obtienen puntuaciones para cada di-
mensién y para el sistema global. Un coeficiente de acuerdo
entre consultores da la medida de confiabilidad de la puntua-
cién de Calidad del Sistema de gestién analizado. Respecto a
la Calidad del Sistema Humano, por incluir medidas referidas
a diferentes unidades de observacion de la organizacion, (Per-
sonas y Sistemas de Gestion) no es posible proponerlo ni po-
nerlo a prueba como constructo. Sin embargo resulta il el
concepto y la operacionalizacion del mismo para evaluar Acti-
vos Intangibles aunando el Capital Humano Interno y una par-
te importante del Capital Estructural Interno.

El ASH como sistema de control de la gestién e
intervencién en las organizaciones

Después de lo que llevamos dicho no resulta dificil entender
que el ASH puede ser utilizado como instrumento de apoyo al
control y seguimiento de la evolucién de la Calidad del Sistema
Humano de la Organizacién, o de la Calidad de sus Sistemas
de Gestién de RR.HH., o de sus Resultados en las Personas tras
el diagnéstico previo efectuado y las medidas adoptadas de in-
tervencién y de gestion. Un ejemplo claro de este uso puede

verse en el libro de Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2007) “La
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Gestion de los Recursos Humanos” , en cuyo capitulo 17 fitula-
do “La evaluacién y la eficacia en la gestién de los recursos hu-
manos” se expone el caso de CaiFor, Grupo de Seguros “La
Caixa” (elaborado por Quijano y Garcia, 2007), donde se
muestra cémo ha sido utilizado el ASH para diagnosticar los
Resultados en las Personas, y hacer el seguimiento y control de
su evolucién tras la adopcién de diversas medidas tomadas pa-
ra su mejora y desarrollo a lo largo de varios afios. El andlisis
de los datos obtenidos en el 2005 comparados con los del
2002 permitia observar cambios estadisticamente significativos
que mostraban la evolucién y mejora obtenida durante esos
afios. Por supuesto que esos datos no establecen la causalidad
de las relaciones ni permiten demostrar que los resultados se
deban a las acciones de infervencién, (no se trata de un disefio
experimental), pero si corroboran las hipétesis planteadas para
la intervencién y muestran la mejora producida. Estas dificulta-
des no son diferentes a las que tienen los Departamentos de
Marketing o incluso de Produccién para establecer la causali-
dad de los efectos buscados y o conseguidos mediante sus de-
cisiones de infervencién.

EL PROYECTO DE FUTURO DEL ASH

Hasta aqui la exposicion més o menos completa de lo que ha
sido y es el ASH. En cuanto a su futuro, el equipo que lo ha de-
sarrollado sigue comprometido en su desarrollo y mejora. Su
obijetivo sigue vinculado a fines de ayuda al profesional y a las
organizaciones ofreciéndoles no solo un instrumento confiable
y vélido de diagnéstico, sino sistemas (en los que trabaja ac-
tualmente) de establecimiento de las relaciones particulares
existentes entre las distintas variables en cada organizacién, en
orden a orientar de modo més certero sus decisiones de infer-
vencion. Igualmente el equipo sigue comprometido con el desa-
rrollo teérico de modelos de comportamiento organizativo en
la linea de una progresiva y cada vez mayor simplicidad, al
mismo tiempo que de una mayor complejidad.
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VALORACION DEL RIESGO DE VIOLENCIA CONTRA LA
PAREJA POR MEDIO DE LA SARA
ASSESSMENT OF THE RISK OF INTIMATE PARTNER VIOLENCE AND THE SARA

A. Andrés Pueyo, S. Lopez, y E. Alvarez
Grupo de Estudios Avanzados en Violencia (GEAV). Facultad de Psicologia-Universidad de Barcelona

La violencia contra la pareja, especialmente la ejercida por el hombre sobre la mujer, es una de las formas mds graves de violencia
interpersonal, presenta una elevada prevalencia y numerosos interrogantes sobre su génesis, desarrollo y control. En la actualidad es
una preocupacién social que demanda una importante inversién en medidas socio-sanitarias para combatir sus efectos en las victi-
mas y también requiere mditiples recursos juridico-penales dedicados a su erradicacién. Siendo un fenémeno précticamente univer-
sal, claramente asociado a los papeles y roles sociales de género, se ha convertido en uno de los principales motivos de malestar y
sufrimiento de las mujeres que la padecen asi como de sus familias. Después de una breve discusién sobre la delimitacién de este fe-
némeno y de una consideracién epidemiolégica, se presentard una guia de valoracién del riesgo de violencia contra la pareja, la
SARA, disefada para asistir en la toma de decisiones pronésticas que realizan los distintos profesionales que se enfrentan cada dia
a esta forma de violencia.

La SARA (Spouse Abuse Risk Assessment] fue inicialmente disefada para identificar el riesgo de violencia fisica y sexual contra la
pareja en el contexto familiar y doméstico en el afo 1995. Se ha adaptado al castellano (Andrés Pueyo y Lopez, 2005) y se ha reali-
zado una primera comprobacién de su adecuacién al contexto juridico-criminolégico esparol. Asi mismo se ha contrastado su capa-
cidad predictiva en situaciones de violencia grave y reiterada contra la pareja, demostrando una utilidad comparable, en su
rendimiento a otros paises en el que la SARA tiene una mayor tradicién de uso profesional.

Palabras Clave: Violencia de género, Violencia contra la pareja, Valoracién del riesgo. Prediccién de violencia.

The intimate partner violence is one of the most serious type of interpersonal violence, it shows a high prevalence and several questions
on their génesis and development. At the present time it is a social concern with their control that demands an important investment in
socio-sanitary measures to combat their effects in the victims and it also requires criminal multiple resources for their elimination. Being
a universal phenomenon, clearly associated to the social gender roles, its has transformed into one of the main threats of the women’s
health, suffering as well as their families. After a brief discussion about the delimitation of this phenomenon in an epidemiological view
there’s show up a guide for assessment of the risk of violence against the partner, the SARA, designed to help different professionals
in the taking of decisions about the future of violence against the partner.

The SARA (Spouse Abuse Risk Assessment) was initially designed to identify the risk of physical and sexual violence against the partner
in the family and domestic violence in 1995. It has adapted to spanish (Andrés Pueyo and Lépez, 2005) and it has been carried out
a first empirical study for to validate to the profesional use in Spain. Likewise their predictive capacity has been contrasted in situations
of serious and reiterated violence against the partner, the SARA shows a good and comparable predictive capacity as other countries
in which SARA have a more long tradition of professional use.

Keywords: Gender violence, Intimate Partner Violence, Risk Assessment. Prediction of violence.

LA VIOLENCIA CONTRA LA MUJER EN EL
SENO DE LA PAREJA
La violencia contra la mujer en el seno de la pareja, que denomi-

fisica y sexudl, el acoso, las formas graves y crénicas de violencia
psicolégica asi como una variada combinacién de malos tratos y
abusos emocionales de menor gravedad aparente, pero con con-

naremos “violencia contra la pareja” e identificaremos con el acré-
nimo VCP (equivalente al término inglés Intimate Partner Violence,
IPV), es la forma més preocupante de todos los tipos de violencia
interpersonal. Por razones médico-sanitarias, ético-juridicas, poli-
ciales y socidles, este tipo de violencia se ha convertido en el prin-
cipal foco de atencién de numerosos profesionales por su
extensién y consecuencias. Los asesinatos de pareja, la violencia

Correspondencia: Antonio Andrés Pueyo. Facultad de Psicolo-
gia. Universidad de Barcelona. Paseig Vall Hebron 171. 08035
Barcelona. Esparia. E-Mail: andrespueyo@ub .edu

secuencias igualmente dramdticas, componen este fendmeno que
reunimos bajo la efiqueta de Violencia Contra la Pareja (VCP). La
violencia hacia las mujeres, especialmente la que ejercen las pare-
jos o exparejas, estd determinada por el efecto combinado de
numerosas variables de tipo biolégico, cultural y social, también
de tipo personal, asi como por factores situacionales inmediatos
(Holzworth-Munroe y Stuart, 1994; Echeburta y Corral, 1998).
Cada uno de los actos que constituyen la VCP acontece en una si-
tuacion frecuentemente marcada por la conflictividad y las malas
relaciones crénicas entre los miembros de la pareja.
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En las dltimas dos décadas los estudios de violencia contra la
mujer en el seno de la pareja han evolucionado notablemente
(Krug et al., 2002; Salber y Taliaferro, 2006). En primer lugar la
VCP se ha distinguido de otros tipos de violencia como la de gé-
nero y la doméstica o familiar. También se han realizado exten-
sos estudios sobre la epidemiologia de la misma identificando su
prevalencia, incidencia y cronicidad (Tjaden y Thoeness; 2000;
Thompson et al. 2006). Asimismo se han desarrollado instru-
mentos de evaluacién de este tipo de violencia y sus consecuen-
cias (Rathus y Feindler, 2002; Ruiz, I. y otros. 2004), se han
puesto en marcha programas de atencién especificos a victimas
de VCP y de tratamiento para los agresores (Dutton,1995) vy,
muy recientemente, se han formulado modelos integrados para
explicar este fenémeno (Stuart, 2005). Pese a todo atn no se
han resuelto algunos problemas esenciales de la VCP. Entre éstos
destaca la delimitacién precisa de la llamada violencia psicolégi-
ca o maltrato emocional que, paradéjicamente, es el més preva-
lente de los tipos de VCP (Straus, 1980, Echeburua y Corral,
1998, Mahoney et al. 2001, Rathus y Feindler, 2004).

La variedad de términos que identifican la violencia que ejercen
los hombres sobre las mujeres refleja bien la situacion de la in-
vestigacion y la préctica profesional en esta érea. Para denomi-
nar este tipo de violencia se utilizan distintos términos
como:”violencia machista”, “terrorismo machista”, “violencia de
género”, “violencia doméstica”, “violencia familiar”, “violencia
de pareja”, etc. La existencia de estas denominaciones no es for-
tuita, no es simplemente un problema seméntico, al contrario este
debate implica diversas ideologias, perspectivas, teorias y meto-
dologias propias del estudio de la violencia (Winstock, 2007). La
disparidad y significado de las definiciones de la violencia que
ejercen los hombres sobre la mujeres en el marco de las relacio-
nes de pareja, esconde la capacidad de integrar conocimientos
que se derivan de distintos estudios y retrasa la formulacién de
una teoria comprensiva y global (Winstock, 2007).

Recientemente parece que se ha producido una cierta con-
vergencia en utilizar la denominacién de violencia contra la
pareja para identificar este tipo de violencia contra la mujer.
Esta convergencia ha permitido formular algunos modelos fun-
cionales, como el de Stuart (Stuart, 2005), que nos van a ayu-
dar a comprender mejor los procesos implicados en la VCP.
En la perspectiva funcional de la violencia contra la pareja
destacan, ademés de las caracteristicas psico-sociales de
agresores y victimas, las relaciones de interaccion entre victi-
mas y agresores y terceras personas. Sélo analizando todos
estos componentes podremos comprender en profundidad este
tipo de comportamiento violento. En este planteamiento se tie-
nen en cuenta el papel de varios factores: los precursores de
la agresién, la propia agresién y las consecuencias de la mis-
ma, también como se descubri6 el suceso, el dafio producido
y la resolucion final. La perspectiva funcional, centrada en el
propio suceso, integra influencias de teorias como el interac-
cionismo simbdlico, de las actividades rutinarias y de la teoria
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de las elecciones racionales (Stuart, 2005; Wilkinson y Ha-
merslag, 2005). La investigacién funcional realizada en suce-
sos violentos que acontecen entre personas no relacionadas
sentimentalmente demuestra que estos sucesos se pueden ex-
plicar atendiendo a las interacciones entre los agentes, el con-
texto circunstancial y los facilitadores del suceso violento
(Felson, 1993).

La criminologia ha demostrado que la relacién victima-delin-
cuente es un aspecto critico para entender funcionalmente los
acontecimientos violentos y esta consideracién criminolégica
tiene mucha trascendencia en el tema de la VCP. Hemos opta-
do por la definicion de “violencia contra la pareja” (VCP) en la
medida en que nos vamos a ocupar, en este trabajo, del ejerci-
cio profesional de la prediccion de la reincidencia de los actos
violentos fisicos, especialmente graves, sobre un miembro de la
pareja (las mas de las veces la mujer) por parte de su pareja o
expareja (generalmente un hombre).

El alcance del fenémeno de la violencia contra la pareja
(VCP) se ha ido delimitando por el paso del tiempo en dos con-
textos: el ejercicio profesional prioritariamente dedicado a
atender a las victimas de la VCP y la investigacién sobre este
fenémeno. Derivado de esta conjuncién de intereses la primera
formulacién de la VCP se realizé, simulténeamente entre aque-
llos interesados por la violencia familiar y doméstica y de
aquellos otros ocupados en la violencia de género. La violencia
doméstica o familiar incluye cuatro categorias esenciales: vio-
lencia contra los hijos, contra los padres, contra la pareja y
contra los ancianos, incluyendo a todos aquellos miembros que
forman la llamada familia extensa. En este caso la relacién de
consanguinidad y la de convivencia comin son equivalentes.
Ademés estén todos aquellos interesados por la violencia de
género. La violencia de género agrupa todas las formas de vio-
lencia que se ejercen por parte del hombre sobre la mujer en
funcién de su rol de género: violencia sexual, tréfico de muje-
res, exp|otc:cic’>n sexual de las mismas, mutilacién genita|, aco-
so laboral, efc. independientemente del tipo de relaciones
interpersonales que mantengan agresor y victima que a veces
son de tipo sentimental, familiar, de vecindario o inexistentes.
En esta segunda tradicién términos como violencia de género,
violencia machista o incluso terrorismo machista, han sido coe-
taneas al de violencia doméstica o familiar y no pocas veces
confundidas. El caso de la violencia contra la pareja en el que
la victima es la mujer y el agresor es el hombre es el mas re-
presentativo y combina, como veremos, elementos propios de
la violencia de género, de la familiar y doméstica, pero ofros
especificos de la particular relacién, sentimental e intima que
tienen o han fenido los miembros de la pareja, que son muy re-
levantes en este tipo de violencia (Campbell, 1995). La violen-
cia contra la pareja es una de las formas que, junto con la
violencia sexual sobre la mujer en el seno de la familia, repre-
senta una interseccion entre la violencia de género y la violen-
cia familiar (Fig. 1).
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Entendemos que la VCP es un conjunto complejo de distintos
tipos de comportamientos violentos, actitudes, sentimientos,
précticas, vivencias y estilos de relacion entre miembros de una
pareja (o expareja) intima que produce dafios, malestar y per-
didas personales graves a la victima. La VCP no es sélo un si-
nénimo de agresién fisica sobre la pareja, es un patrén de
conductas violentas y coercitivas que incluye los actos de vio-
lencia fisica contra la pareja pero también el maltrato y abuso
psicolégico, las agresiones sexuales, el aislamiento y control
social, el acoso sistemdtico y amenazante, la intimidacién, la
humillacién, la extorsién econémica y las amenazas més diver-
sas. Todas estas actividades, que se pueden extender en el
tiempo de forma crénica, tienen como finalidad someter a la
victima al poder y control del agresor. Por lo general y sin me-
diar intervencién la VCP es recurrente y repetitiva. En algunos
casos sigue un proceso de escalada de la frecuencia y grave-
dad que produce graves dafios y secuelas a la victima y que
incluso pueden llegar a causar la muerte. En cualquier caso
siempre afectan al bienestar y la salud de la victima y de su en-
torno inmediato.

Una dificultad inherente a la delimitacién de lo que se entien-
de por VCP la encontramos en dos elementos. La identificacién
del término “pareja” y la definicién de violencia. Entendemos
por pareja, concretamente “pareja sentimental o intima”, a la
formada por dos personas, sean hombre o mujer mayores de
edad o adolescentes, que tienen o hayan tenido relaciones inti-
mas consentidas entre si a lo largo de un periodo minimo de
varias semanas, hayan convivido o no de forma continuada en
el mismo domicilio. Por tanto esta definicién incluye parejas de
esposos Y ex-esposos, Novios o ex-novios y también parejas in-
timas més esporddicas. En este Gltimo caso y a juicio del profe-
sional, siempre se debe contemplar que ha existido una
relacién sentimental consentida més o menos duradera. Esta
categoria no necesariamente implica que convivan o hayan
convivido juntos formando una familia o en el mismo domicilio.
De todos sabido que en este tipo de violencia la mujer es la
victima més frecuente y el hombre el agresor, de ahi su inclu-
sién en los casos mas genéricos de la violencia de género. Pero
no debemos eliminar ofras situaciones de relaciones de pareja
donde los roles de victima y agresor pueden referirse a otra
combinacién de sexo/género distinta (Kropp, et al. 1995, Do-
bash y Dobash, 1984).

En segundo lugar el fenémeno de la violencia contra la pare-
jo agrupa varios tipos de violencia segin su naturaleza y que
identificamos como violencia fisica, sexual, psicolégica y vio-
lencia por negligencia o deprivacion (Krug, et al. 2002). Con-
viene distinguir subtipos de acciones violentas tales como son,
en el caso de la violencia fisica: las amenazas graves de ejer-
cer violencia fisica (muerte o lesiones graves) y las propias
agresiones fisicas, desde las bofetadas, empujones, patadas
hasta las lesiones con arma blanca o de fuego y el asesinato
por estrangulamiento o envenenamiento. En el caso de la vio-
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lencia sexual se agrupan diferentes acciones violentas de natu-
raleza sexual, desde la humillacién sexual hasta la violacién
sadica pasando por el acoso sexual. En el caso de la violencia
psicolégica hay que distinguir también tipos de acciones tales
como el acoso no sexual (stalking), la coerciéon y coaccién, la
humillacién, las extorsiones o amenazas y todas aquellas for-
mas de control social y econémico de la mujer que la OMS
(2005) identifica bajo la ribrica de “violencia psicolégica o
abuso emocional “. El abuso, maltrato o violencia psicolégica
ejercida sobre la victima, en la VCP, también incluye una serie
de acciones del agresor que, siguiendo a O’Leary podemos
distinguir en: denigrar y dafiar la auto-estima y la imagen de
la pareja, amenazas explicitas o implicitas de muerte o lesio-
nes, restriccion de los derechos de la victima y evitacién pasiva
o activa del apoyo emocional o cuidados debidos a la victima
(O'Leary y Maiuro, 2001).

Generalmente destacan las formas proactivas de la VCP pero
también hay que fener en cuenta ofras formas de ejercer la vio-
lencia como es la negligencia o deprivacién, muy frecuentes
sobre todo cuando las mujeres victimas son ademés discapaci-
tadas, viven situaciones de riesgo de exclusién social o tienen
limitaciones psicosociales importantes (emigrantes ilegales,
prostitucién, etc.) y que, precisamente por aquellas caracteristi-
cas mencionadas, son mds vulnerables a la VCP (OMS, 2005).

Las tradiciones més o menos influenciadas por el feminismo y
otras corrientes sociolégicas entienden la VCP en clave de las
relaciones de poder y dominio que los hombres han sometido
tradicionalmente a la mujer y esta es la causa Oltima de la VCP
(Walker, 1984; Dobash y Dobash, 1984). Por el contrario el
andlisis de la VCP en tanto que hecho delictivo se enfatiza més
la dimensién relacional de este tipo de violencia y sitan al
conflicto interpersonal en el centro explicativo de la VCP (O'Le-
ary et al. 2001; Stuart, 2005). Entre ambas visiones existen
discrepancias que tienen como consecuencia la propuesta de
estrategias diferentes de actuacién frente a este fenémeno y
que podemos resumir en el énfasis de la atencién a la victima o

FIGURA 1
VIOLENCIA DE GENERO, VIOLENCIA CONTRA LA PAREJA Y
VIOLENCIA FAMILIAR: INTERSECCION DE LOS TRES FENOMENOS
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en el tratamiento del agresor. Entre ambas posiciones han sur-
gido las técnicas de prediccién de la violencia que se han im-
portado, en un primer momento, de los estudios
epidemiolégicos y de salud piblica. Este enfoque, promovido
claramente por las campafias de prevencién y eliminacién de
la violencia de género, ha facilitado a los gestores del proble-
ma (juristas, crimindlogos, trabajadores sociales, psicélogos,
forenses, etc.) el desarrollo de procedimientos de prediccion al-
go ajenos a la discusién entre las visiones conceptuales que he-
mos descrito. Estos procedimientos de prediccién utilizan
informaciones provenientes de estudios criminolégicos (tasas
de reincidencia, factores de riesgo de delincuencia violenta,
etc.) y de los estudios sociolégicos y clinicos (factores de riesgo
especificos de la violencia contra la mujer, andlisis macro-so-
cial e individual de la VCP, etc.). Es notable indicar que, en los
temas de prediccién, las razones Gltimas del fenémeno a pre-
decir, es decir las causas eficientes, no son demasiado relevan-
tes a la hora de mejorar la eficacia predictiva (Andres-Pueyo y
Redondo, 2007).

PREVALENCIA, FACTORES DE RIESGO Y

PREDICCION DE LA VCP

Conocer tanto la realidad social de la VCP como sus defermi-
nantes requiere una aproximacién epidemiolégica completa.
Tener una buena estimacion de la VCP demanda més informa-
cién de la que nos dan los datos procedentes de los servicios
de urgencias hospitalarias, los servicios de atencién a las muje-
res o los servicios oficiales de control policial o judicial-peniten-
ciario puesto que éstos son siempre parciales y no representan
bien la variedad e intensidad de la VCP, excepto los casos de
violencia fisica grave o muy grave. Sin embargo los estudios
epidemiolégicos, que combinan encuestas de victimizacién,
sondeos de salud y de servicios sociales, efc. se aproximan de
forma més objetiva a la complejidad real de la VCP en todas
sus dimensiones.

En 1989 un experto en violencia familiar y contra la pareja,
el Dr. Murray A. Straus, de la Universidad de New Hampshire,
decia: “Aproximadamente la mitad de las parejas americanas
han experimentado uno o més incidentes con agresién fisica a
lo largo de su matrimonio” (Straus, 1989; pp 141). Este dato
disminuye a un 16% si se analiza la agresién fisica en el perio-
do de un afio. La violencia contra la mujer en la pareja es re-
conocida como una forma de violencia grave por su alta
prevalencia (Tjaden y Thoennes, 2000; Medina y Barberet,
2003; MTAS, 2002, 2006), su mortalidad y morbilidad (Cobo,
2007), las consecuencias que tiene para la salud fisica y men-
tal de las mujeres (OMS, 2005; Matud, 2004; Romito y ofros,
2005; Amor y otros, 2001) y los costos sociales que produce
(OMS, 2005; Sanmartin, J. 2007).

Encuestas especificas para estimar la prevalencia de la VCP @
nivel estatal, como las realizadas en EE.UU. Canadd o Reino
Unido, muestran que casi una de cada cuatro mujeres adultas
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han sufrido en su vida alguna experiencia de violencia ejercida
por su pareja o expareja intima (Tiqden & Thoennes, 2000).
En otros paises menos desarrollados estas tasas se pueden mul-
tiplicar hasta por dos y por tres (Krug, et al. 2002). Atendiendo
a la variedad cultural y social que representan los distintos pai-
ses a nivel mundial el porcentaje de mujeres que han recibido
violencia en algn momento de su vida por parte de su pareja
(o expareja) oscila entre el 15% y el 71% si bien la cifra més
frecuente se sitoa entre el 24% y el 53%. Las tasas més bajas
corresponden a zonas urbanas de paises industrializados, co-
mo es el caso de Japén, mientras que las més elevadas se en-
cuentran en dreas rurales de paises poco desarrollados como
Per( o Etiopia (OMS; 2005). En Espafia disponemos de una
serie histérica de tres amplias encuestas sobre el maltrato a las
mujeres que han sido realizadas por el Instituto de la Mujer del
MTAS en los afios 1999, 2002 y 2006. Gracias a ellas hoy te-
nemos una buena aproximacién a la realidad epidemiolégica
y comunitaria de éste fenémeno en nuestro entorno. Segin la
Gltima Macroencuesta del Maltrato contra la Mujer de 2006 la
prevalencia del maltrato, de acuerdo a las consideraciones le-
gales - o maltrato técnico - es aproximadamente de un 12%
anual. Por el contrario y de acuerdo a la subjetividad de las
propias mujeres — evaluado por el llamado maltrato autoreferi-
do - la prevalencia alcanza un valor aproximado del 4%.
Otros datos de prevalencia obtenidos en estudios especificos,
como el realizado por Fontanil y otros (2005) cifran la preva-
lencia de la VCP en un 20%. Asi mismo Ruiz-Pérez y otros
(2006), estiman la prevalencia de la VCP en un estudio de de-
teccion y cribado en el ambito de la Atencién Primaria en un
porcentaje del 30% a lo largo de la vida y del 17% a lo largo
del tltimo afo.

Todas las aproximaciones epidemiolégicas para conocer con
exactitud la realidad de la VCP son parciales ya que, como di-
cen los expertos en epidemiologia, para conocer un fenémeno
muestral de forma precisa se necesitan dos elementos impres-
cindibles: una buena muestra y un buen instrumento de medida
(Maden, 2007). Dos estudios realizados en Espafia, que co-
mentaremos a continuacién, cumplen estos requisitos y ademés
estan realizados en dos intervalos temporales lo suficientemen-
te separados para que su comparacién sea muy ilustrativa. Se
trata de los estudios de Medina y Barberet (2003) y de Calve-
te, Corral y Estevez (2007).

En 1999 Medina y Barberet (Medina y Barberet, 2003) esti-
maron la prevalencia de la VCP en Espafia utilizando una ver-
si6n adaptada al castellano de la Conflict Tactics Scale
Revisada (CTS2) de Strauss (Medina y otros, 1998). La muestra
estudiada tenia una composicion heterogénea formada por un
total de 2015 casos de mujeres adultas (mayores de 18 afios).
La evaluacién se realizo por medio de un cuestionario, el CTS2
(Strauss et al, 1996) que es uno de los mds validos y fiables
para valorar dimensionalmente la VCP. En general muchos es-
tudios epidemiolégicos de VCP utilizan cuestionarios construi-
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dos “adhoc” sin una calidad contrastada por lo que sus resul-
tados pueden estar influenciados por un nivel considerable de
error. En este estudio los resultados de prevalencia se ofrecie-
ron en términos de estimacién porcentual y para cada una de
las escalas del CTS y se incluyeron los intervalos minimo y ma-
ximo de la estimacién porcentual. Los resultados encontrados
fueron': Violencia psicolégica: 42,52% (Closx:40,31%-44,75%);
Violencia psicolégica grave:15,21% (Closz:13,64%-16,88%);
Violencia fisica: 8,05% (Clssx:6,87%-9,36%); Violencia fisica
grave:4,89 (Clos%:3,97%-5,96%); Violencia
sexual:11,48%(Cls5::10,08%-13,01%); Violencia sexual gra-
ve:4,70% (Closx:3,79%-5,97%); Lesiones:5,76% (Closz.4,75%-
6,90%) y Lesiones graves:2,23% (Clos:1,62%-2,98%) (Medina
y Barberet, 2003). En otros estudios de estimacion de la preva-
lencia de la VCP, muchos de ellos organizados por agencias
estatales como el realizado en los USA por Tadjen y Thoeness
en el afio 2000, se suelen obtener los datos a partir de cuestio-
narios muy genéricos y por tanto los resultados que se obtienen
son dificiles de comparar entre ellos. En estos estudios se obtie-
nen estimaciones de prevalencia con distintos indicadores co-
mo los siguientes: “autopercepcion de la mujer de ser victima
de violencia de pareja” (4,61%; Closz:3,71%-5,66%), “maltrato
definido legalmente de acuerdo a las leyes vigentes” (21,16%;
Clos:19,33%-23,00%), “cualquier abuso psicolégico” (10,73%;
Clss2:9,41%-12,17%), “cualquier abuso fisico” (7,60%;
Clos:6,48%-8,85%), etc.. (Medina y Barberet, 2003).

Muy recientemente Calvete, Corral y Estévez (2007) con moti-
vo de un estudio sobre la estructura factorial del CTS2 han des-
crito la prevalencia de la VCP siguiendo un proceso similar al
de Medina y Barberet (2003). La comparacién es importante
por qué los datos del estudio de Medina y Barberet se obtuvie-
ron en 1999 y los de Calvete, Corral y Estévez son de 2006.
En estos 7 afios han cambiado muchas cosas en cuanto a la
consideracién social y legal de la VCP por lo que la comparo-
cién adquiere mayor importancia. En la Figura 2 se muestra
esta comparacién de los datos de prevalencia comunitarios de
la VCP segin diferentes indicadores obtenidos por medio de la
adaptacién espafiola de la CTS2.

A tenor de estos estudios y de ofros realizados recientemente
en Espafia que ya hemos mencionado, podemos considerar
que las magnitudes epidemiolégicas de la VCP en Espaiia son
similares, quizés algo menores, a las de ofros paises de condi-
ciones socio-econémicas y culturales andlogas (Medina y Bar-
beret, 2003).

Uno de los problemas importantes en la comprension de la
VCP, y que afecta especialmente a las formas menos graves de
la violencia y especialmente a la violencia psicolégica, es que
la VCP tiene una realidad obijetiva (lesiones, problemas de sa-
lud,...) y otra subjetiva (sentirse humillada, despreciada...). Es-
te hecho tiene importantes consecuencias que afectan a la

! De acuerdo a las subescalas que incluye la CTS2
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fiabilidad de la medida de la VCP en los estudios epidemiols-
gicos y clinicos. Asi mientras que un 80% de las mujeres objeto
de violencia fisica segin su apreciacion subjetiva aparecen co-
mo victimas de ese tipo de violencia en cuestionarios como el
CTS2, solamente un 4% de las mujeres que aparecen en el
CTS2 como victimas de violencia psicolégica se reconocen a si
mismas en tanto que victimas de ese tipo de violencia y algo
parecido sucede, aunque parezca sorprendente, con la violen-
cia sexual (Medina y Barberet, 2003).

Una 0ltima consideracién criminolégica acerca de la exten-
sién real de la VCP. En la mayor parte de los sucesos violentos
y delictivos especialmente vergonzantes (agresiones a los hijos,
delitos sexuales, etc.), como sucede con la VCP, se cumple el
modelo de la “cifra negra” tan habitual en Criminologia. El
modelo de la “cifra negra” propone la analogia del volumen
de un iceberg, del que emerge solamente una pequefia parte
por encima del nivel del mar, para estimar la realidad cuanti-
tativa de la delincuencia. La pequefia parte del iceberg que es
visible por encima del mar corresponde a la violencia que, por
distintos sistemas, se detecta con seguridad pero que, a su vez,
esconde una parte muy importante y que hace referencia a la
mencionada “cifra negra”. Para hacernos una idea de la rela-
cién entre la VCP conocida y la “escondida” podemos citar un
estudio de 2003, realizado por la Consejeria de Asuntos socia-
les del Gobierno de la Comunidad de Madrid segin el cual la
relacién entre distintos valores de la VCP se observaba a partir
de estos datos absolutos: 7 mujeres asesinadas, 252 ingresos
de mujeres en casas de acogida, 4.506 denuncias por VCP y
18.747 casos identificados de maltrato fisico en una encuesta
de victimizacion (Informe de la Consejeria de Salud de Ma-

FIGURA 2
PREVALENCIA DE DISTINTAS FORMAS DE VCP EN ESPANA
EVALUADA CON EL CTS2 (STRAUS ET AL. 1996,
OBTENIDAS EN MUESTRAS COMUNITARIAS DE MUJERES
ADULTAS EN 1999 Y 2006 (DATOS EN %)
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drid- Violencia contra la Pareja, 2003). Esta realidad proba-
blemente esté cambiando con el paso del tiempo y las medidas
para acabar con la VCP, que han hecho emerger muchos ca-
sos desconocidos, pero es una constante en todos los estudios
epidemiolégicos de la delincuencia y que siempre afectard a la
VCP en mayor o menor grado.

Junto con el desarrollo de los estudios epidemiolégicos de la
VCP se ha avanzado mucho en el conocimiento de los factores
de riesgo asociados a la VCP. Conocer las causas de cualquier
fenémeno violento no es tarea facil debido a la complejidad y
multiplicidad de factores que lo determinan (Andrés y Redon-
do, 2007) y el caso de la VCP no es ninguna excepcién. Apar-
te de las explicaciones generalistas que atribuyen a la
diferencia histérica de roles sociales entre hombre y mujer y la
discriminacién de ésta Oltima, no hay muchos modelos explica-
tivos completos que describan y andlicen los procesos y meca-
nismos que causan la VCP. En cambio hoy disponemos de un
buen nivel de conocimiento de los factores de riesgo estrecha-
mente asociados a la VCP y en concreto a los factores que
afectan al agresor y, en menor medida, a la victima (Dobash y
Dobash, 1979; Hotaling y Sugarman, 1986; Stith, 2004) lo
que permite una eficaz tarea predictiva y preventiva. Muchos
estudios estan basados en los tratamientos psicolégicos (mayo-
ritariamente de tipo grupal) y muestran tasas de reincidencia
que se situan entre el 16% y el 47% (R. M. Tolman & Edleson
1995).

Los hechos violentos, como por ejemplo las agresiones violen-
tas contra la pareja o las agresiones sexuales, no son prede-
cibles. En cambio, la probabilidad de que estos sucedan, s
(Hart,S. 2001). De igual modo que disciplinas como la eco-
nomia, la meteorologia, la sismologia, las ingenierias, la sa-
lud pblica, etc. no pueden delimitar los sucesos concretos que
ocurrirén en el futuro si que disponen de procedimientos ade-
cuados para predecir el riesgo de que sucedan. Igualmente en
el caso de la VCP se puede predecir el riesgo de que suceda.
La prediccién de un fenémeno futuro se hace combinando in-
formaciones procedentes de la presencia de factores de ries-
go y de proteccién que, en cada configuracién puntual,
generan una probabilidad determinada que aquel hecho suce-
da en el futuro y en un escenario probable.

Los factores de riesgo son caracteristicas asociadas con un
incremento de la  probabilidad que suceda un determinado
hecho, aqui puede ser un acto de violencia fisica, sexual o de
ofra naturaleza. Pese a que la presencia de uno o més facto-
res de riesgo no indica necesariamente que se dé una determi-
nada relacién causal, si que se cumple que la probabilidad de
un suceso asociado a los factores de riesgo aumenta. Lo mis-
mo pasa con los factores protectores, pero a la inversa, es de-
cir la presencia de estos factores de proteccién reduce la
probabilidad de aparicién de un determinado hecho. Gran
parte de la bosqueda estimulada por la voluntad de prevenir y
de valorar el riesgo que sucedan, en este caso, hechos violen-
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tos contra las mujeres, se da como resultado de la investigacién
epidemiolégica que hemos descrito anteriormente. Un resulta-
do habitual es encontrar una larga lista de estos factores que,
a veces, hace falta depurar en funcién de la influencia ponde-
ral o cuantitativa que tienen sobre la probabilidad de apari-
cién de un hecho violento.

Los factores de riesgo de la VCP se han ido compilando al
mismo ritmo que se generaban en los estudios empiricos que
buscaban asociaciones entre causas y consecuencias de la
VCP. Numerosos y variados factores componen hoy un listado
de factores de riesgo de la VCP que tienen un papel de mayor
o menor infensidad en el inicio, mantenimiento y agravamiento
de las distintas formas de VCP. Estos factores de riesgo no son
independientes entre si y actdan diacrénica y sincrénicamente
en la produccién de los actos violentos y tienen efectos ponde-
rales muy diversos (Stith et al, 2004).

Un resumen completo y exhaustivo de los factores de riesgo
de la VCP se ha presentado, a partir de un meta-andlisis, en
Stith et al. (2004). Este trabajo organiza los diferentes factores
de riesgo en términos del modelo de VCP propuesto por Dut-
ton (Dutton, 1995). Este modelo parte de las insuficiencias de
andlizar la  violencia contra la pareja como un hecho simple
derivado de las creencias patriarcales del agresor o de la pre-
sencia de disfunciones psicolégicas del agresor e incluye mu-
chos otros factores relacionados con la VCP. Esta organizado
en cuatro niveles, del méas amplio al més restrictivo. Estos nive-
les incluyen factores del Macrosistema (Social), que incluye las
creencias y los valores ideolégicos generales de la  cultura
donde vive el agresor. El siguiente nivel es el Exosistema (Co-
munitario), que incluye todo aquello que hace referencia a las
estructuras sociales formales e informales donde vive el agresor
y lo conectan con las Macroestructuras antes mencionadas. El
tercer nivel es el Microsistema (Grupal), que agrupa las varia-
bles que estén relacionadas directamente con el contexto del
abuso y las relaciones inter-individuales de pareja. Por 0lti-
mo, se proponen las variables del nivel Ontogenético (indivi-
dual), que hacen referencia especifica a la biografia e historia
del desarrollo del agresor. Segin este modelo los niveles estén
anidados entre ellos, siendo el Macrosistema el mas incluyente
y el resto se van agrupando jerarquicamente uno dentro del
ofro. Asi se entienden las influencias reciprocas (y que actian
a lo largo del desarrollo) que mantienen entre ellos. Estos fac-
tores son de naturaleza variada: emocionales, actitudinales,
etc., pese a que ocupan niveles de integracion diferentes. Esta
es una versién revisada del modelo ecolégico de Bofrenbenner
que aplica el andlisis de la OMS en su estudio sobre violencia
y salud (Krug,et al. 2002) pero especifico para la organizacién
de los factores de riesgo de la VCP.

En la Tabla 1 Se recogen algunos de estos factores de riesgo
que tienen mayor efecto en la variacién de la VCP. El hecho
que aparezcan muchos factores influyendo en el riesgo de la
violencia de pareja, pero que ninguno de ellos tenga un prota-
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gonismo esencial, nos indica que la realidad individual de la
violencia contra la pareja es multi-causal. Es muy dificil que
una sola variable sea responsable de la variabilidad de la ex-
presion de la conducta violenta.

Por ltimo hace falta recordar que los factores de riesgo lo
son de formas especificas de violencia (Andres-Pueyo y Re-
dondo, 2007). Asi, una experta en el tema de la valoracién del
riesgo de violencia fisica sobre la pareja, J.C. Campbell, indica
que se deben distinguir tres tipos de violencia contra la mujer,
en el seno de la pareja y que podemos predecir diferencial-
mente: el asesinato de la pareja, nuevas agresiones fisicas o
sexuales sobre la pareja o la reincidencia delictiva en agreso-
res de pareja. Cada uno de estos tipos de violencia tiene unos
predictores diferentes que se encuentran organizados en instru-
mentos de prediccion particulares. Asi, para evaluar el riesgo
de asesinato se utiliza el Danger Assessment Tool (DA) (Camp-
bell, 1995); para valorar el riesgo de nuevos ataques sobre la
pareja utilizamos SARA (Kropp et. al. 1995); y para valorar el
riesgo de reincidencia de delincuentes penados por violencia
doméstica se utiliza el Kingston Screening Instrument for DV (K-
SID) (Gelles y Tolman, 1998). Cada uno de ellos tiene un con-
junto de factores de riesgo comunes y especificos de la VCP
segln el comportamiento cuyo riesgo de aparicién se quiere
estimar. En Espafia no se disponia de ninguno de estos instru-
mentos adaptados y nuestro grupo de investigacién consideré
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que seria apropiado adaptar la SARA, para su uso profesio-
nal, y también una versién piloto del DA,

Se conocen una importante cantidad de motivos, razones vy ti-
pos de conflictos que estén relacionados con la VCP. En 1986
Hotaling y Sugarman (1986) realizaron un meta-andlisis para
identificar los factores de riesgo de la violencia intra-familiar
donde analizaron 52 estudios caso-control realizados entre los
afios 1970 y 1985 en los cuales identificaron més de 97 facto-
res de riesgo de violencia del marido sobre la esposa. Entre es-
tos factores de riesgo aparecian: ser testigo o victima de
violencia cuando era nifio o adolescente, el consumo de alco-
hol y la violencia hacia otros miembros de la familia cuando
nifio. Asimismo aparecian otros factores de riesgo tales como
desempleo, bajo nivel de ingresos, bajo nivel educativo alcan-
zado y falta de asertividad que, como es bien sabido, son fac-
tores de riesgo tipicos en muchos tipos de delincuencia
(Redondo y Andres-Pueyo, 2007).

En funcién de los tipos de estudios, clinicos, forenses o epide-
miolégicos, encontramos distintas propuestas de factores de
riesgo. Cada uno tiene su utilidad y ademds aportan informa-
ciones relevantes y complementarias. Asi el resumen de Tjaden
y Thoehnnes (2000) es especialmente préctico a efectos proba-
bilisticos. Estas autoras han descrito los siguientes factores de
riesgo y las odds ratio (OR) correspondientes para distintos ti-
pos de VCP:

Factores de riesgo de violencia contra la pareja descritos a partir del Meta-andlisis de Stith (2004). Hay que destacar que
Unicamente se incluyen definiciones genéricas de los factores de riesgo y asi mismo que los factores pueden tener relaciones positivas o
negativas con respecto a la VCP. Los factores en negrita son predictores mas potentes. La organizacion de los mismos se ajusta a la
clasificacién de Brofenbrenner (ver texto).

Tabla 1

Macro-sistema Exo-sistema Micro-sistema Ontogenético (individual)
Cultura Trabajo Victima infantil de abusos Abuso drogas ilegales
Valores sociales Nivel educativo Relaciones Sexuales forzadas  Odio/hostilidad
Ideologia. Estrés laboral/vital Acoso Actitudes disculpen la
Creencias sociales Violencia contra familiares (no-  Satfisfaccién pareja violencia contra las mujeres
AGRESOR parejas) Separacién pareja Ideologia tradicional en roles
Ingresos econémicos Control sobre la pareja sexuales
Detenciones anteriores Malltrato animales Depresion
Edad Celos Abuso de alcohol
Abuso emocional y/o verbal Empatia
Historial de agresiones sobre
la pareja
Cultura Trabajo Satisfaccién pareja Miedo
Valores sociales Nivel educativo Separacién pareja Embarazo
. Ideologia. Ingresos econémicos Num/presencia hijos Odio/hostilidad
VICTIMA Creencias sociales Ayuda social Violencia contra la pareja Abuso drogas ilegales
Edad Actitud disculpa la violencia

contra las mujeres
Abuso de alcohol
Depresion

2 Disponibles en www.ub.edu/geav
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Para violencia fisica: tener una pareja que realiza agresiones
verbales habitualmente (OR=7,63), tener una pareja celosa
(OR=2,69), haber sido victima de abusos en la infancia
(OR=2,59), cohabitar con parejas sin relacion administrativa
formalizada (OR=1,40) y pertenecer a una minoria o grupo de
personas con discapacidad (OR=1,40).

Para la violencia sexual: la pareja realiza amenazas graves
(OR=3,53), el agresor dispone de armas (OR=2,53), la victima
esté en el rango de edad entre 18 y 25 afios (OR=2,11), el
agresor es el marido (OR=1,69) y el agresor abusa del consu-
mo de alcohol y ofras drogas (OR=1,55).

Ademés de los factores de riesgo, estdticos e histéricos, los
motivos de la VCP, especialmente en un sentido proximal tam-
bién son variados. Entre ellos destacan los conflictos de pareja
(O’Leary y Maiuro, 2001). Sabemos que los conflictos entre los
miembros de la pareja tienen una importante variedad de ca-
suisticas: vida cotidiana, infidelidad, problemas econémicos, el
cuidado y la atencién a los hijos, problemas domésticos, malas
relaciones sexudles, celos, posesividad, control y sentimientos
de posesion (Dobash & Dobash, 1979) que en distinto grado
son antecedentes de la VCP. Ademds del conocimiento de los
factores de riesgo y su importancia cuantitativa el andlisis fun-
cional de la VCP ofrece resultados importantes para conocer la
motivacién de la VCP. Dobash y Dobash (1984) describieron
la frecuencia de las distintas razones que provocan sucesos
violentos entre los miembros de la pareja. Entre ellas destacan:
los celos sexuales y la “posesividad” (45%); las expectativas so-
bre el trabajo doméstico (16%), los problemas econémicos y
relacionados con el dinero (18%), los problemas relacionados
con el “status” social o rol social (3%), rechazo a las demandas
sexuales (2%), intento de abandono por parte de la mujer
(10%), dificultades con los amigos o parientes (4%), el abuso
del alcohol por parte del marido (6%), causas relacionadas con
los hijos (4%) y por otras razones (3%). Es interesante destacar
la convergencia de estos resultados con los aportados por la
Policia a partir de sus atestados. La Policia en los registros de
sus intervenciones observo que en sucesos graves de violencia
contra la pareja los antecedentes tenian que ver con: celos se-
xuales y posesividad un 12%, problemas relacionados con las
tareas domésticas un 37% y las amenazas o intentos de aban-
dono por parte de la mujer en un 17%. Los estudios trans-cultu-
rales sugieren que los celos o la infidelidad sexuales estan
presentes en la mitad de éstos sucesos violentos y que la falta
en el cumplimiento de las obligaciones de la mujer sustentan
otra parte de la causalidad de este tipo de violencia (O’Leary
et al, 2007).

La gama de situaciones/razones que conducen a la realiza-
cién de agresiones sobre la mujer es variada, y entre ellas se
encuentran acontecimientos como “encontrar a la mujer ha-
blando con desconocidos en la parada de un autobis”, “el uso
inadecuado de ropa al vestir o de un maquillaje determinado”
“la negativa y el rechazo a las demandas sexuales del hom-
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bre” “a una discusién por la bebida excesiva”, “a una peticién
para que el marido volviese pronto a casa” por mencionar so-
lamente algunos. Hay tres temas prominentes en los sucesos de
VCP: amenazas para la continuidad o mantenimiento de la re-
lacion de pareja, los acontecimientos estresantes vitales y los
problemas derivados del consumo del alcohol y ofras drogas
(Walker, 1984; Dutton,D. 1995, O’Leary y Maiuro, 2001). Es-
tos mismos autores destacaron que en las relaciones de pareja
la violencia se utiliza para el control de la pareja de cuatro for-
mas distintas: dominacién de las discusiones, dominacion di-
recta de la mujer y la relacién de pareja, evitando que la mujer
deje la relacion, y el control de la propiedad del cuerpo de la
mujer. También se ha estimado que los celos sexuales desenca-
denan entre un 7 y un 41% de los sucesos de VCP (Block y
otros, 2001). Estos autores refieren que un 86% de las mujeres
describieron que sus parejas eran celosas y que no querian
que ellas hablasen con otros hombres ni con otras mujeres.
Varios estudios han demostrado que la separacion y el aleja-
miento de la mujer tienen una influencia muy importante en el
riesgo de VCP grave y muy grave en una proporcién que varia
entre el 25y el 52% de los homicidios de pareja (Stout, 1993).
La violencia mortal motivada por la separacién suele ser inme-
diata y cesar el peligro al pasar un afio de la separacion (Wil-
son y Daly, 1993; Belfrage, et al. 2004) y, a menudo, ocurre
en menos de un mes (Stout, 1993). Block y Christakos (1995)
encontraron que los agresores varones podian asesinar a sus
parejas cuando éstas se separaban o amenazaban con aban-
donarlos y constataron que los sucesos de violencia contra la
pareja son més graves después de que los miembros de la pa-
reja se hayan separado (Block y Christakos, 1995). Berk, y
ofros (1983) encontraron que el uso de las érdenes de deten-
cién aumenta la probabilidad de que las mujeres experimenten
abusos graves en respuesta a estas denuncias al comparar es-
tos comportamientos con grupos de mujeres que no denuncia-
ron a sus parejas. Estos estudios sugieren que el haber
convivido con un agresor es un factor que aumenta el riesgo de
violencia cuando la mujer decide abandonar o romper la rela-
cién de pareja (Block, Skogan, Fugate y Devitt, 2001).
Numerosos factores de riesgo y de naturaleza variada estén
relacionadas significativamente con la VCP, sin embargo re-
cientemente en un estudio de modelizacion multivariado de las
relaciones que mantienen entre si los miembros de la pareja (y
en funcién del agresor y la victima) realizado por O’Leary
(O’Leary et al. 2007) se han descrito una serie relativamente
pequefia de tres factores que se relacionan directamente con la
ejecucién de actos de violencia en el seno de la pareja. Estos
tres factores son: la dominancia y los celos, el conflicto o desa-
juste marital (de pareja) y los sintomas depresivos o de desbor-
damiento emocional. (O’Leary et al. 2007). De hecho estos tres
factores recuerdan los argumentos mas importantes dados por
las tres tradiciones que han formulado modelos interpretativos
de las causas de la VCP. Para la tradicién feminista el control,
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los celos y la dominancia machista ocupan el papel central de
la VCP. Para la orientacién més criminolégica el motivo central
de la VCP son los conflictos de pareja que estén bien identifica-
dos por medio de la variable “ajuste marital”. Por Gltimo el en-
foque o aproximacién clinica o psicopatolégica enfatizan el
papel de las variables bien representadas por los trastornos
afectivos y emocionales. Estas tres variables quizas sean, en un
sentido de prediccién inmediata tan relevantes o més que los
listados que hemos comentado, pero no conviene olvidar que
estos tres Factores, a su vez, forman parte de una maraiia de
interacciones que se prolongan en el tiempo y justifican la cro-
nicidad y especificidad de la VCP.

En las estrategias para reducir y eliminar la violencia contra
la mujer destacan las campafias de prevencion, la formacién
de especialistas en defeccion precoz de la VCP, la promulga-
cién de leyes contra la VCP, la dotacién de recursos para evi-
tar la revictimizacién de las mujeres agredidas y, también, la
valoracién del riesgo de violencia puesto que estos procedi-
mientos permiten conocer de forma constante las variaciones
del riesgo de violencia contra la mujer y la aplicacién de medi-
das de proteccion proporcionadas al nivel de riesgo identifica-
do. La valoracién del riesgo se convierte en un procedimiento
imprescindible para la gestién del futuro del agresor y de la
victima. Ademés los instrumentos de valoracién del riesgo de
violencia contra la pareja son de gran ayuda a los profesiona-
les que trabajan en contextos forenses, victimolégicos, peniten-
ciarios, de asistencia social y de orientacién familiar para
prevenir la violencia contra la pareja. También se utilizan para
valorar los niveles de riesgo de violencia en tratamientos e in-
tervenciones sobre agresores y para revisar la calidad de las
decisiones tomadas en procesos civiles o penales en litigios
donde la probabilidad de que surja violencia contra la pareja
es patente.

Una de las formas de intervencién preventiva en la VCP es la
prediccion de la violencia futura ya que de esta forma se pue-
den evitar nuevas agresiones e incluso la muerte de la mujer
(Dutton y Kropp, 2000; Hilton y Harris, 2005). La probabilidad
de identificar a los agresores de pareja en cuanto que reinci-
dentes es baja cuando no se aplican procedimientos de valora-
cion del riesgo porque los factores clésicos de peligrosidad,
enfermedad mental grave e historial criminal, no suelen apare-
cer en la mayoria de agresores de pareja y por ello son muy
frecuentes los llamados “falsos negativos” y las creencias en
mitos que se demuestran falsos en la causalidad de la VCP. Por
el contrario y en momentos de gran alarma social la posibili-
dad de que los técnicos policiales, los jueces y ofros profesio-
nales se equivoquen se da en la direccién opuesta, es decir que
se comefen muchos “falsos positivos” en la prediccion de la
reincidencia de la violencia de pareja.

Hay muchas razones para utilizar las técnicas de prediccion
de la violencia en la VCP, todas confluyen en la intencién de
proteger eficazmente a la victima, pero hay algunas razones
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més explicitas que queremos mencionar. Una de ellas, que
avala la aplicacién de los procedimientos de valoracion del
riesgo de violencia en la VCP, es el hecho de que las mujeres
victimas generalmente no son conscientes del nivel de riesgo
que corren en algunas situaciones (Hecker y Gondolf, 2004).
En el caso de los asesinatos de pareja aproximadamente la mi-
tad de las victimas no consideraban que estuvieran en riesgo
de muerte a manos de su pareja (Campbell et al., 2003). Otra
razén hace referencia a la necesidad de pronosticar la violen-
cia que ocurre en el dmbito doméstico y esté relacionada con
el tipo de violencia del que nos ocupamos, que es fipicamente
muy repetitivo (Campbell, 1995; Dutton & Kropp, 2000; Gon-
dolf, 1997; Quinsey, et al. 1998).

Otra serie de razones son de cardcter més profesional como
son la mejora de la consistencia de las decisiones pronésticas y
la transparencia de los procesos que los profesionales realizan
para decidir sus pronésticos y predicciones (Kropp et al,
1995). Ademds podemos incluir otras de cardcter més profe-
sional: a) Ayuda en la toma de decisiones pronésticas; b) Au-
mentar el rigor y sobre todo la trasparencia de las decisiones
para reducir los resultados negativos de las demandas de res-
ponsabilidad civil resultantes de estas decisiones, c) la protec-
cién de los bienes y la seguridad de las victimas y agresores,
d) la gestion de la seguridad y e) la prevencién de la VCP. Co-
mo es légico una estimacién reiterada y una gestién adecuada
del riesgo es la secuencia més apropiada para la prevencién
individualizada de la violencia.

A diferencia de otros tipos de violencia en el caso de la VCP
podemos ser optimistas y anticipar que la valoracion del riesgo
es un procedimiento potente para la prediccién futura de la
VCP. Este optimismo se ve apoyado por la existencia de instru-
mentos que, como el SARA, facilitan la tarea de la prediccién.
El uso de instrumentos de prediccion basados en estrategias
actuariales o mixtas (Andres-Pueyo y Redondo, 2007) es muy
recomendable en el caso de la VCP porque las tasas base o
prevalencia de la misma son muy altas y esto avala el uso de
estas técnicas con muy buenos resultados (Dutton y Kropp,
2000). En el dnico caso donde este optimismo es més limitado
es en la prediccién del asesinato de la pareja ya que su escasa
prevalencia hace dificil una prediccion eficaz. La prevalencia
de asesinato de mujeres en Espafia se sitia en forno al 0,3 por
100.000 mientras que la violencia contra la mujer oscila entre
el 4y el 12% en 2006 (MTAS, 2006). Ademds podemos indi-
car dos ventajas més que facilitan la prediccién de la VCP: el
acceso relativamente facil a la informacién sobre el agresor
que facilita la victima o su entorno y el conocimiento bastante
completo de los factores de riesgo més importantes en este tipo
de violencia (Kropp et al. 1995; Hilton y Harris, 2005).

Como conclusién creemos que es interesante tener en cuenta
la siguiente observacién. El conocimiento de la técnica de la
valoracién del riesgo, para la prediccion de la violencia, nos
dice que nunca podremos saber si una persona realizard un
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determinado acto violento en el futuro sélo podremos estimar la
probabilidad de que, en determinadas ocasiones y condicio-
nes (en un entorno familiar, escolar, etc.) y para un intervalo
temporal limitado (semanas o meses) aparezca un acto violen-
to. Por lo tanto, la prediccion de la violencia se transforma en
una valoracién del riesgo relativo de que suceda un comporta-
miento violento por parte de una persona en un entorno deter-
minado y por un periodo temporal més o menos preciso. Este
comentario es de absoluta vigencia en el procedimiento de pre-
diccién de la VCP donde las influencias de mltiples variables
actuando conjuntamente son la norma que regula estas con-
ductas.

LA GUIA SARA PARA LA VALORACION DEL RIESGO

DE VIOLENCIA CONTRA LA PAREJA

La S.A.R.A (Spouse Assault Risk Assessment) es una guia de
valoracién del riesgo de violencia contra la pareja que fue de-
sarrollada originalmente por P. Randall Kropp, Stephen D.
Hart, Christopher D. Webster i Derek Eaves, y se edité por pri-
mera vez en 1993 siendo su segunda edicion de 1995 la que
hemos adaptado al espafiol (Andrés-Pueyo y Lopez,S. 2005).
La S.AR.A. es una guia de gran utilidad disefiada para valo-
rar el riesgo de violencia grave (esencialmente violencia fisica
y sexual) entre miembros de una pareja sentimental (actual o
pasada) en cualquiera de las situaciones donde puede ser ne-
cesaria esta valoracién, desde demandas civiles que enfrentan
a las parejas o exparejas, litigios por custodia de los hijos, se-
paracién y divorcio, denuncias penales por malos tratos, valo-
racién del riesgo de reincidencia, estimacién del riesgo de
violencia fisica inminente, etc.. Tiene el formato de una guiq,
un pequefio libro que se adjunta al protocolo de valoracién en
la misma linea y disefio que ofros instrumentos como el HCR-
20 o el SVR-20 (ver Andres-Pueyo y Redondo, 2007).

La SARA sigue el procedimiento de los métodos de juicio
mixto, clinico-actuariales, para la valoracion del riesgo basén-
dose en el chequeo de 20 factores de riesgo de VCP. La
S.A.R.A. requiere de los evaluadores decidir sobre la presencia
y/o ausencia de los factores de riesgo asi como considerar si
entre estos factores hay algunos considerados “criticos” (es de-
cir especificamente muy relevantes), para informar de forma
sencilla sobre la probabilidad de que un agresor pueda volver
a reiterar la conducta violenta, en un plazo de tiempo aproxi-
mado entre 3 y 6 meses después de la valoracién.

El primer paso en la construccion de la SARA fue realizar una
revisién extensa y precisa de la literatura clinica y de investiga-
cion relacionada con los estudios de riesgo para la VCP. La re-
vision identificé numerosos estudios que aportaban
informacién sobre los factores de riesgo que distinguian a los
agresores de pareja de aquellos otros que no agredian a sus
parejas (Hotaling y Sugarman, 1986). Otros habian identifi-
cado los factores de riesgo de VCP en situaciones en las que el
agresor habia sido denunciado y condenado o estaba en trata-
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miento (Gondolf, 1988). Muchos de los factores de riesgo rela-
cionados con la VCP aparecian también en estudios relaciona-
dos con el riesgo de violencia general (Monchan y Steadman,
1994). De la revisién bibliogréfica se obtuvieron numerosas
propuestas relacionadas con la valoracion del riesgo de violen-
cia de pareja que a veces se identificaba con el término “eva-
luacion del riesgo de asesinato de la pareja” o “evaluacion de
la necesidad de alertar a la pareja”. El resultado de este ejerci-
cio realizado entre investigadores y profesionales fue un proto-
colo de 20 elementos, que en el contexto del SARA se
denominan items por su similitud con los elementos que consti-
tuyen los tests psicolégicos, si bien son més etiquetas identifica-
tivas de los factores de riesgo que formulaciones que
requieren una respuesta por parte de agresores o victimas. Es-
tos factores de riesgo se agrupan en cinco secciones que son:

1. Historial delictivo. La existencia de una historia anterior de
delincuencia, aunque no esté relacionada con delitos de
agresién a la pareja estd fuertemente asociado al riesgo de
reincidencia en la agresién sobre la pareja. Hace referen-
cia tanto la historia de violencia propiamente dicha como al
incumplimiento de las sentencias o medidas dictadas por un
tribunal u ofras instancias jurisdiccionales. Incluye tres ele-
mentos: “Violencia anterior contra los familiares”, “Violen-
cia anterior contra desconocidos o contra conocidos
no-familiares y la “Violacién de la libertad condicional u
otras medidas judiciales similares”

2. Ajuste psicosocial. Dos de los items de la SARA reflejan la
observacién que la violencia esté asociada a recientes y
continuados desajustes psicosociales. “Problemas recientes
en las relaciones de pareja” y “Problemas recientes de em-
pleo y trabajo”. No es muy importante, en el contexto de la
valoracion del riesgo, saber si el desajuste esté motivado
por un problema psicopatolégico més o menos crénico o es
producto de una situacién financiera o personal de estrés
grave. En cualquier caso, estos factores aparecen siempre
como buenos predictores de la VCP.

Ademés en esta seccién aparecen ofros ftems como “Victi-
ma y/o testigo de violencia familiar en la infancia y/o ado-
lescencia” , el “Consumo/Abuso reciente de drogas”, las
“Ideas/intentos de suicidio y/o homicidio recientes” , los
“Sintomas psicéticos y/o maniacos recientes” y el “Trastor-
no de personalidad con ira, impulsividad e inestabilidad
conductual” . Se considera que el trastorno mental esta aso-
ciado con dificultades en el uso de las estrategias de afron-
tamiento y con una situacién de estrés social e interpersonal
acrecentado y, por eso, los individuos que tienen un trastor-
no mental y/o un trastorno de personalidad tienen mayor
predisposicién a actuar y tomar decisiones inadecuadas en
situaciones de conflicto real o imaginado con la pareja (Ar-
bach y Andres-Pueyo, 2007; Maden, 2007).

3. Historia de violencia de pareja. Esta seccién incluye siete
items relacionados con la violencia anterior sobre la pareja
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y tiene una enorme especificidad para la VCP, igual que los
items de la primera seccién. Los items de esta seccién son:
“Violencia fisica anterior”, “Violencia sexual i/o ataque de
celos en el pasado”, el “Uso de armas y/o amenazas de
muerte creibles”, el “Incremento reciente en la frecuencia o
gravedad de las agresiones”. Los tres items siguientes se
ocupan de las conductas o actitudes que acompafian a la
conducta agresiva. “Violaciones e incumplimientos anterio-
res de las érdenes de alejamiento”, la “Minimizacién extre-
ma o negacién de la violencia anterior sobre la pareja” y
las “Actitudes que justifican o disculpan la violencia contra
la pareja”.

Estos factores de riesgo se refieren a los acontecimientos an-
teriores a la denuncia o motivo que genera la valoracién (és-
tos se incluyen en la Gltima seccién de la SARA). Por ello los
evaluadores han de ser especialmente cautos en distinguir la
magnitud del riesgo percibido atribuible a los sucesos formal-
mente documentados (que generalmente se aceptan como
vélidos o verdaderos) del riesgo atribuido a los sucesos de-
nunciados presentes (que son los que se presentan en la si-
tuacién inmediatamente anterior a la valoracién).
Técnicamente llamamos al hecho que genera la valoracién
“index offense” de dificil traduccion al espafiol, pero opera-
cionalmente muy importante en el uso de la SARA.
Delito/agresién actual (que motiva la valoracién). Esta sec-
cién comprende tres items similares en cuanto a su conteni-
do a ofros que aparecen en la seccién anterior, pero que
hacen referencia exclusiva a la agresién més reciente o la
que ha motivado la valoracién: “Violencia sexual grave”
,"Uso de armas y/o amenazas de muerte creibles” y “Vio-
lacién o incumplimiento de las érdenes de alejamiento”.
Otras consideraciones. Esta seccién final no contiene nin-
gon item particular o especifico. Esté disponible para que el
evaluador anote aquellas consideraciones que estén pre-
sentes en un caso concreto, que comportan un alto riesgo
de violencia de pareja, pero que son mucho mds infrecuen-
tes que las que se incluyen en el protocolo. Ejemplos de este
tipo de aspectos son: la historia de comportamientos de
acoso y persecucion, antecedentes de conductas de tortura,
sadismo sexual o de mutilacién de las parejas sexuales u
ofros comportamientos similares.

Una vez concluida la etapa detallada de decisiones en torno
a cada item y de la importancia critica de los mismos, se de-
be realizar la valoracién final, que consiste en decidir sobre
del riesgo de violencia del caso. Conviene sefialar dos cosas
previas que enmarcan el resultado de la valoracién. La prime-
ra es que cada valoracién estd circunscrita a una duracién
temporal propia del caso (a veces son 6 meses o un afio), pero
no se toman decisiones de validez indeterminada en el tiempo.
La segunda es que cada valoracién es sobre un tipo determi-
nado de violencia y que no se puede generdlizar a ofras de
forma automdtica. Es decir, que si valoramos el riesgo de vio-
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lencia sexual no podemos prefender que servird por predecir
también los maltratos psicolégicos de la pareja o el riesgo de
suicidio.

La tarea de resumir la valoracién final del riesgo de violencia
mediante el uso de esta “guia” se hace de forma no-reglada ni
ponderada cuantitativamente, es decir sin seguir un algoritmo
preciso de decisién, a juicio del evaluador. Generalmente se
hace teniendo en cuenta el nimero de items que estén presen-
tes en la valoracién y de aquellos items criticos destacados en
la misma. La valoracién final se resume en cuatro niveles: ba-
jo, moderado, elevado e inminente, muy habituales en todos
los procedimientos de valoracién del riesgo en émbitos tan va-
riados como la meteorologia, la economia y otros riesgos na-
turales o sociales.

Lla Oltima etapa del proceso de valoracién del riesgo es la
que corresponde a la comunicacién y difusion de los resulta-
dos de la misma valoracién. Hay que destacar que normal-
mente las valoraciones del riesgo de violencia forman parte de
diferentes procesos cémo pueden ser: decisiones policiales y de
profeccién y seguridad, en procedimientos judiciales o peni-
tenciarios, revisiones forenses de situaciones personales de
agresores y victimas, servicios de atencién a las victimas, efc.
Son, por lo tanto, unas valoraciones dirigidas a responder a
demandas que hacen agentes externos a los responsables de
las valoraciones. Conviene sefialar que la informacién que se
puede dar de estas valoraciones, por su propia naturaleza, es-
t4 condicionada a la duracién temporal del pronéstico y a la
relatividad probabiﬁsticq de que suceda, puesto que, como he-
mos insistido, la prediccion del riesgo de violencia no determi-
na la ocurrencia de un hecho concreto sino que estima la
probabilidad de que suceda dicha conducta.

Todo este proceso permite al evaluador, més que a cualquier
otro profesional, inferir elementos de gestion del riesgo de
comportamientos violentos para su posterior aplicacion. Haber
andlizado exhaustivamente la historia del agresor, haber pro-
fundizado en el estado clinico del mismo en el momento de la
valoracién y haber especulado sobre el futuro de este sujeto en
condiciones y escenarios diferentes, permite realizar propues-
tas de gestién del riesgo muy individualizadas y, por lo tanto,
précticas para todos aquellos responsables de la violencia con-
tra las mujeres.

Para valorar la capacidad predictiva de la adaptacion espa-
fiola de la SARA, realizamos un estudio retrospectivo de valo-
racién del riesgo de VCP y su reincidencia en una muestra
representativa de victimas que inferpusieron una denuncia a
sus parejas o exparejas sentimentales en los Juzgados Penales
de la Audiencia Provincial de Barcelona durante los afios 2004
y 2005. Se andlizaron los expedientes judiciales y los peritajes
que habia realizado el Equipo de Asesoramiento Técnico Pendl
de Barcelona, del Departamento de Justicia de la Generalitat
de Catalunya. Se analizé una muestra de 102 parejas, un total
de 204 sujetos, de los cuales se hizo un seguimiento de 12 me-
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ses para evaluar la reincidencia de los agresores y la precisién
de los pronésticos realizados con la administracién a posteriori
de la SARA.

En este estudio, el primero realizado en Espafia para contras-
tar la utilidad y eficacia de la SARA, se revisaron los veinte
ftems de la SARA y se cred, ademés, un protocolo de recogida
de datos referentes a ofros factores de riesgo de violencia de
pareja identificados en la literatura cientifica reciente (Stith,
2004) que no estén recogidos en el SARA de forma explicita.
Se obtuvieron un total de 166 variables agrupadas en 7 cate-
gorias: informacién sociodemogrdfica, antecedentes familiares,
anfecedentes personqles, relacién sentimental con la victima,
historial de violencia del agresor, historial de violencia contra
la victima y delito o agresién actual que motiva la valoracion.

Los resultados del estudio, resumidos con brevedad, mostra-
ron en primer lugar la realidad crénica y repetitiva de la VCP
ya que un 73,5% de las victimas afirmaban haber sido agredi-
das fisicamente con anterioridad a la denuncia interpuesta (el
“index offense” ). En cuanto al maltrato psicolégico el porcen-
taje aumenta hasta un 85,3%. También se pudo comprobar
que el 44% de las mujeres agredidas de la muestra no se sepa-
raron de su pareja sentimental, a pesar de existir largos histo-
riales de malos tratos (la media de afios de convivencia de
todas las parejas de la muestra fue de 13,7 afios).

Respecto a los factores de riesgo, exclusivos de los agresores,
obtuvimos los siguientes resultados: dificultades de aprendizaje
y trastornos de la conducta en la infancia (23,5%), ira, hostili-
dad o irritabilidad, inestabilidad emocional (79,4%), habian
agredido a ofras personas y tenian ofros antecedentes delicti-
vos (44,1%), presentaban minimizacién extrema o negacién de
la violencia con un incremento de la frecuencia y/o gravedad
de las agresiones (78,4%). En relacién a los factores de riesgo
propias de las victimas cabe destacar una elevada presencia
de trastornos afectivos (69,6%), haber sido agredida por ofras
parejas anteriormente (13%) y tener sentimientos de miedo y
ansiedad (79,5%) (Para més detalles ver Lopez y Andres Pue-
yo, 2006)

Por lo que respecta a los resultados obtenidos exclusivamente
por medio de la guia y que sirvié de valoracién final (tanto
cudlitativa como cuantitativa) de la SARA, obtuvimos una pun-
tuacion promedio de los agresores de la muestra estudiada de
19,58 (sd:6,88) considerando la conversién cuantitativa reco-
mendada por los autores a efectos de estudios empiricos. Del
total de los agresores valorados en este estudio un 60% han si-
do reincidentes en el periodo de postvaloracién (empleamos
como indicador un nuevo procedimiento judicial un afio des-
pués de la sentencia y de acuerdo a un nuevo procesamiento
judicial en las mismas instancias donde se realizé el estudio).
Entendemos que esta estimacién de reincidencia, dada la res-
triccién tan grande para su constatacién, estd en el rango bajo
de la reincidencia de la VCP. A su vez, en el estudio hemos po-
dido evidenciar que la valoracién global con el SARA tuvo una
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elevada capacidad predictiva clasificando correctamente (es
decir como probables futuros agresores) al 85% de los reinci-
dentes y (probables futuros no-agresores) al 72% de los no
reincidentes. Por ofra parte, todos los agresores que habian
obtenido una puntuacién total de la SARA por encima de la
media, tenian una probabilidad de ser reincidente en un futuro
casi seis veces mayor que los que puntuaban por debajo de la
media (X:16.8; gl:1; p<0.001; OR: 5.77; IC 95%=2.4-13.8).
Estos valores son similares a los que se encuentran en ofros es-
tudios de valoracién psicométrica de la SARA (Grann y Wedin,
2002).

El nimero creciente de agresores de pareja que son identifi-
cados por la policia o implicados en procesos judiciales ha au-
mentado las demandas de valoracién del riesgo de VCP. La
motivacién inicial para el desarrollo de la SARA fue facilitar la
realizacién de las valoraciones de riesgo de violencia de pare-
ja en el confexto de la actuacién de la policia y los cuerpos de
seguridad y la justicia penal. También se realizan en otros con-
textos como el penitenciario, el de la justicia civil o el control de
calidad y la revision de incidentes criticos de VCP.

La valoracién de riesgo resulta otil en el ambito penal en dife-
rentes momentos del proceso, por ejemplo, tras la detencién de
una persona por actos relacionados con la violencia de pareja
o bien cuando la naturaleza de la denuncia o el historial del
denunciado puedan indicar la adecuacién de dictar prisién
preventiva o algunas restricciones de libertad (por ej. una or-
den de alejamiento). Por otra parte, las valoraciones de riesgo
también suelen solicitarse durante el juicio para asesorar al
juez acerca de la medida o pena a aplicar a un agresor (liber-
tad condicional, reclusién, medidas alternativas). Durante el
cumplimiento de la sentencia las valoraciones de riesgo pueden
servir a los técnicos penitenciarios, para el desarrollo de planes
de tratamiento asi como para determinar la conveniencia o no
de las visitas de familiares, los contactos “bis a bis” o los per-
misos temporales. En el caso de agresores que han estado en
un centro penitenciario, las valoraciones pueden ayudar a los
técnicos a determinar la conveniencia o las condiciones de la
libertad condicional y también el plan de reinsercién a la co-
munidad. Para un agresor que estd residiendo en la comuni-
dad y que esté finalizando el cumplimiento de la condend, la
valoracién puede informar al equipo de tratamiento de la ne-
cesidad de comunicar a las autoridades competentes del riesgo
que representa esta persona antes de finalizar el proceso com-
pletamente.

También se puede utilizar la SARA en el émbito de la justicia
civil en el que cada vez hay més interés por los temas de vio-
lencia familiar. Las valoraciones de riesgo de violencia contra
la pareja se dan cada vez con mayor frecuencia en el contexto
de las separaciones y divorcios y también en los procesos de
custodias y visitas de los hijos/as. Estas valoraciones son espe-
cialmente importantes ya que la separacién de la pareja puede
actuar como desencadenante y precipitante de la violencia de
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pareja y estas situaciones conflictivas incrementan el riesgo de
repeticion de conductas violentas y también facilitan la escala-
da de la violencia (McMillan, Wathen with the Canadian Task
Force on Preventive Health Care, 2001; Stith, 2004).

Por ofra parte, la obligacién de avisar a terceras partes se
fundamenta en que determinados profesionales pueden dispo-
ner de un conocimiento razonable y probable de que un sujeto
pueda intentar realizar acciones nocivas contra ofros o contra
si mismo y por tanto estén en condiciones de prevenir las con-
secuencias de este riesgo. La SARA puede utilizarse en situa-
ciones en que el sujeto se encuentra en tratamiento voluntario u
obligatorio y el profesional observa la posibilidad de riesgo de
violencia hacia la pareja. La valoracién de dicho riesgo me-
diante la SARA justifica los motivos razonables y consistentes
para actuar frente a terceras partes.

Por todo lo anterior creemos que la SARA puede también uti-
lizarse por los profesionales de la salud mental, técnicos peni-
tenciarios, juristas, abogados de las victimas que quieran
contrastar el rigor y la calidad de las valoraciones de riesgo de
violencia de pareja realizadas por otros profesionales, etc.

Asimismo la SARA puede utilizarse por los miembros de los
cuerpos y fuerzas de seguridad del estado en su labor de ges-
tion y control de la violencia contra la pareja. De hecho hay
una versién recientemente disefiada para estos propésitos que
se ha optimizado para un uso donde la urgencia y la falta de
informacién ponen en situacion de compromiso a estos profe-
sionales que estan, muchas veces, en la primera linea de ac-
tuacién en la valoracién del riesgo. Esta versién de para usos
policiales se denomina B-SAFER y se estd testando su eficacia
en policias de Canadd y Suecia. También ha servido de orien-
tacién a los trabajos policiales en Espafia del plan piloto de va-
loracién de riesgo de violencia contra la mujer por parte de la
Policia Nacional y la Guardia Civil, que han desarrollado un
protocolo especifico de valoracién del riesgo den el marco de
las VCP (y que actualmente se esté aplicando de forma habi-
tual) desarrolladas a partir de la aplicacién de la Ley contra la
violencia de género.

CONCLUSIONES

La violencia contra las mujeres, especialmente la que ejercen
sus parejas o exparejas (VCP), esté determinada por el efecto
combinado de numerosas variables de tipo individual y facto-
res situacionales histéricos e inmediatos que acttan en el con-
texto de las relaciones de pareja. Frecuentemente aparece en
torno a un conflicto interpersonal crénico grave (Dobash y Do-
bash, 1984; Strauss, 1990 y Stuart, 2005). Si bien a simple
vista parece sencillo, comprender la VCP no es facil. La reali-
dad actual de la VCP en Espaiia y, en ofros paises de nivel y
condiciones de desarrollo socioeconémico similares, la sita
entre uno de los més serios problemas de salud y bienestar de
las mujeres y las familias (Krugh et al. 2002). Los niveles de
prevalencia registrados en los Gltimos 7 afios indican un apa-
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rente incremento de las formas menos graves de VCP y un lige-
ro descenso de la VCP més grave (Medina-Barberet,
2003;MTAS, 2006, Calvete et al. 2007 y Sanmartin, 2007).
Entre las estrategias disefiadas para la erradicacién de este
problema, en las que participan distintos profesionales (polici-
as, jueces, técnicos penitenciarios, médicos, psicé|ogos, enfer-
meras y trabajadores sociales), destacan las que se ocupan de
la prediccién y gestién futura de la VCP. Esta tarea, fundamen-
tada en las decisiones de aquellos profesionales, es compleja y
no podemos limitarnos a realizarla con explicaciones simplistas
ni remedios inmediatos ya que de ella depende la seguridad
de las victimas.

En este trabajo hemos querido presentar nuestra concepcién
de la VCP, la prevalencia actual de los factores de riesgo mas
contrastados, como los propuestos por Stith (2004) y otros ele-
mentos propios de la prediccién de la VCP. Asimismo hemos
descrito la SARA, una guia de valoracién del riesgo de violen-
cia contra la pareja y sus aplicaciones. Hemos mostrado algu-
nos datos sobre la eficacia predictiva y la utilidad de la
adaptaciéon espafiola de la SARA, uno de los instrumentos mas
difundidos y utilizados para la prediccion de la VCP.

La violencia contra la pareja sentimental (o VCP) se caracteri-
za porque agresor y victima tienen un marcada desigualdad
en la relacién de pareja que mantienen, una alta reincidencia
y continuidad a lo largo del tiempo y, por ello las estrategias
preventivas deben incluir, necesariamente, una estimacién del
riesgo de reincidencia del agresor y la SARA es una herra-
mienta de ayuda para todos los profesionales que trabajan en
este dmbito de intervencién.

Con esta guia de valoracién de riesgo de violencia contra
la pareja los psicélogos que trabajan en dmbitos penitencia-
rios, forenses y juridicos disponen de una herramienta eficaz
en la prediccién futura de la VCP de tipo fisico y sexual gra-
ve. La toma de decisiones pronéstica en actuaciones clinicas,
de tipo penal o civil, en servicios de victimas, efc. se puede
ver mejorada con el uso de la SARA. En convergencia con
otros profesionales que actian en la gestion y control de la
VCP, las decisiones basadas en la SARA permitirén ajustar
las intervenciones de control del agresor y de proteccion de
la victima de forma continuada y dindmica. En comparacién
con los procedimientos de prediccion exclusivamente basa-
dos en decisiones clinicas o criminolégicas, la valoracién
guiada puede mejorar la capacidad predictiva a corto y me-
dio plazo de la violencia grave contra la pareja, por un fac-
tor multiplicador de 4 a 6 veces en la probabilidad de
acertar en el pronéstico.
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PROTOCOLO DE EVALUACION DE NINOS Y ADOLESCENTES
VICTIMAS DE LA VIOLENCIA DOMESTICA
ASSESSMENT PROTOCOL FOR CHILD VICTIMS OF DOMESTIC VIOLENCE

Beatriz Olaya'?, Maria Jesus Tarragona?, Nuria de la Osa '*y Lourdes Ezpeleta '*
'Unitat d’Epidemiologia i de Diagnostic en Psicopatologia del Desenvolupament. 2Departament de Psicologia Clinica i
de la Salut. Universitat Autonoma de Barcelona

Se sintetizan las dreas principales de evaluacién psicoldgica en nifios y adolescentes expuestos a violencia doméstica. Las caracteris-
ticas de la situacién vivida (violencia doméstica), los efectos de la misma sobre la salud mental y el funcionamiento cotidiano de los
nifios y adolescentes y las variables mediadoras de cardcter individual, familiar y social son objeto de atencién en el proceso de eva-
luacién. Se remarca la importancia de considerar a los nifios expuestos a violencia doméstica en el proceso de evaluacién y de inter-
vencién psicoldgica. Se proponen diferentes instrumentos apropiados para evaluar cada una de las variables intervinientes.

Palabras clave: Violencia doméstica; Evaluacién; Psicopatologia; Variables mediadoras.

The main psychological assessment areas in children and adolescents exposed to domestic violence are synthesized. Violence
characteristics, their effects on children and adolescents’ mental health and daily functioning as well as individual, familiar and social
mediator variables are focused in the assessment process. The idea of considering children exposed to domestic violence in the

assessment-infervention process is highlighted. Several instruments appropriated to assess each of the participant variables.

Key words: Domestic Violence; Assessment; Psychopathology,; Mediator variables.

a violencia doméstica se refiere a un patrén de comporta-

mientos agresivos y coercitivos que presentan los adultos

hacia su compafiero/a intimo/a  (Jouriles, McDonald,
Norwood, y Ezell, 2001). Actualmente, este es uno de los proble-
mas mds importantes en nuestra sociedad. El Centro Reina Sofia
para el estudio de la Violencia, (2007b) informa que la inciden-
cia de mujeres maltratadas en Espafia entre 2000 y 2004 au-
menté en un 153.74%. De 0.66 casos de maltrato por cada mil
mujeres en 1996 se ha pasado a 3.07 en 2004. Alrededor del
80% fueron maltratadas por su pareja en su domicilio. Las esta-
disticas disponibles no informan de cudntos nifios en esos hoga-
res han sido testigos de esa violencia. Por cada millén de mujeres,
4 fueron asesinadas por su pareja en 2006; en este caso las esta-
disticas indican que en al menos 10.14% de los asesinatos el
agresor maté a su pareja en presencia de los hijos (Centro Reina
Sofia para el estudio de la Violencia, 2007a). Se estima a la baja
que alrededor de 3.3 millones de nifios al afio son testigos de la
violencia fisica y verbal entre esposos (Farnés y Sanmartin,
2005). En poblacién general de edad escolar entre un 20 y un
25% de los nifios han visto a sus padres pegarse (McCloskey y
Walker, 2000). Entre el 30 y el 60% de los casos en los que la
mujer es maltratada, los nifios también lo son (Edleson, 1999).

Correspondencia: Beatriz Olaya Guzmdan. Departament de Psi-
cologia Clinica i de la Salut. Edifici B. Universitat Autonoma de
Barcelona. 08193 Bellaterra (Barcelona). Espaiia.

E-mail: Beatriz.Olaya@campus.uab.es

El estudio de las variables que intervienen en la determina-
cién del impacto emocional y/o la psicopatologia en nifios y
adolescentes victimas de violencia doméstica, constituye un fe-
ma de gran interés en la préctica clinica profesional. Las difi-
cultades para realizar este tipo de estudios son diversas. La
privacidad y la intimidad en la que tiene lugar este tipo de vio-
lencia es un primer impedimento, al que se afade el sesgo y la
distorsion que puede presentar la informacion que dan las per-
sonas afectadas, que pueden y suelen vivir la violencia intrafa-
miliar con secretismo, miedos y sentimientos de culpa y
vergiienza que dificultan la obtencién de indicadores precisos
acerca de su prevalencia, caracteristicas y consecuencias (Me-
dina, 2002). La tercera dificultad es que en nuestro pais no
disponemos de instrumentos de medida adecuados, aptos para
nuestro contexto y validados por la comunidad cientifica. Esto
afecta tanto a instrumentos pensados para la deteccién de los
casos como para la valoracién del riesgo y la posibilidad de
prevenir. Se ha estimado que més del 70% de los casos de vio-
lencia doméstica no son detectados (Siendones et al., 2002).

En este trabajo se ofrece un repertorio de instrumentos de
evaluacién que se pueden utilizar para entender y atender las
necesidades de los nifios y adolescentes victimas de la violen-
cia doméstica. Mientras la sociedad estéd tomando conciencia
de la gravedad del problema de las mujeres maltratadas, la
problemética de los nifios, que también viven dia a dia el con-
flicto pero con menos recursos para afrontarlo, es un tema ig-
norado. La perspectiva de esta recopilacién es ecolégica; es
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necesario evaluar las distintas variables que intervienen en el
contexto de la violencia doméstica para poder comprender a
las personas afectadas, y remarcar la necesidad de contar con
la perspectiva del nifio.

EVALUACION DEL NINO EN SITUACION DE VIOLENCIA DO-
MESTICA

Algunos autores defienden la conveniencia de no incluir la ex-
posicién a la Violencia Doméstica dentro de la categoria de
maltrato porque aumentaria de manera dramética la informa-
cién sobre abuso infantil y porque la definicion que existe so-
bre ser testigo de violencia doméstica es atn hoy dia
demasiado ambigua (Edleson, 1999; Kerig y Fedorowicz,
1999; Magen, Conroy, Hess, Panciera, y Levi, 2001). Sin em-
bargo, otros defienden su inclusién en el maltrato infantil, debi-
do a su asociacién con problemas psicolégicos y conductuales
en los nifios (Wolfe, 1997). En los hogares de Estados Unidos
donde hay violencia doméstica los nifios sufren abuso o negli-
gencia 15 veces més que la media nacional (Osofsky, 1995).
La gravedad de la violencia parental predice la gravedad del
maltrato que sufre el nifio (Bowker, Arbitell, y McFerron,
1988). Hombres que abusan de sus esposas presentan mayor
probabilidad de abusar también de sus hijos (Straus, 1993).
Cuando el maltratador es el padre, el nifio aprende que la vio-
lencia es un instrumento normalizado para la resolucién de
conflictos, facilitando la perpetuacion del ciclo de violencia en
la edad adulta; cuando se trata de la madre, aparecen dificul-
tades en la vinculacién y seguridad emocional del nifio asi co-
mo problemas de ansiedad, depresion y culpa (Kerig y
Fedorowicz, 1999). Ademés, los nifios que son testigos de la
violencia de sus padres y a la vez sufren abuso presentan ma-
yores proporciones de problemas de adaptacién que los nifios
que no lo han sufrido.

Son cada vez més los estudios que demuestran los efectos ne-
gativos de la violencia doméstica en el desarrollo de los hijos,
como por ejemplo la aparicién de problemas interiorizados y
exteriorizados, dificultades en las relaciones sociales, utiliza-
cién de estrategias agresivas de solucién de problemas (Ma-
gen, 1999) o disminucién del rendimiento escolar y de la
capacidad empdtica (Rossman, 1998).

El hecho de que la exposicién a violencia doméstica aumen-
te tanto el riesgo de ser victima de abuso como el riesgo de
presentar problemas psicolégicos justifica que se planifique
1) un protocolo de evaluacién que permita detectar precoz-
mente cualquiera de estas situaciones para prevenir tempra-
namente ambos problemas, y 2) un protocolo de intervencién
en los nifios expuestos a violencia de género que trate sus
problemas especificos tanto en el dambito de la salud mental
como en el legal.

Cuando un nifio estd expuesto a violencia es necesario eva-
luar: 1) las caracteristicas de la exposicion; 2) los efectos de la
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exposicién a violencia en su salud mental y en su funciona-
miento cotidiano, y 3) los factores mediadores y protectores en-
tre la exposicién y las consecuencias, que pueden provenir
tanto del propio nifio (caracteristicas individuales) como del
ambiente familiar.

Evaluacién de las caracteristicas de la exposicién

La deteccién del nifio expuesto a violencia doméstica puede
llegar por diversos caminos; el mas comin de ellos es que la
madre haya hecho una consulta y revele la situacién. El pro-
blema también puede salir a la luz porque otro profesional,
como el pediatra o profesor lo haya detectado, o porque el
propio nifio lo verbalice. La informacién sobre la exposicién la
proporcionard en gran medida la madre. El Observatorio de
la Salud de la Mujer de la Escuela Andaluza de Salud Poblica
(2005) ha realizado una excelente revisién de instrumentos
para el cribado y el diagnéstico del abuso fisico, psicolégico y
sexual y el patrén de violencia hacia la mujer. Sin embargo,
cuando hay nifios en el circulo de la violencia doméstica, exis-
ten algunas cuestiones especificas sobre la exposicion que se
deben conocer y evaluar desde su perspectiva. A pesar de la
importancia de la informacién proporcionada por el nifio, la
mayoria de los estudios sobre maltrato infantil en general, y
de exposicién a violencia doméstica en particular, no lo inclu-
yen en el proceso evaluativo. Con poca frecuencia las investi-
gaciones estudian el contexto familiar desde los ojos del nifio.
Los modelos de Davies y Cummings (1994) subrayan su im-
portancia ya que el significado y las implicaciones que el ni-
fio atribuye a la violencia influencian en cémo reacciona ante
ella. La ley del silencio que socialmente se establece en rela-
cién a la violencia doméstica, la falta de instrumentos adecua-
dos al nivel cognitivo de los nifios y consideraciones éticas en
relacion al abordaje de este tema directamente con los meno-
res suelen ser los motivos principales para no abordar el tema
con ellos. A esto se suma que tanto los organismos que atien-
den a las mujeres victimas de maltrato por su pareja y los ser-
vicios de proteccién al menor suelen dejar de lado la
evaluacién de la violencia doméstica en los nifios, a pesar de
que la presencia de esta circunstancia dificulta las intervencio-
nes (Shepard y Raschick, 1999). El resultado es que los nifios
testigos de violencia doméstica se convierten, como sefiala
Osofsky (1995), en las victimas invisibles.

Existe un creciente reconocimiento de la necesidad de com-
prender como contribuyen a la adaptacién psicolégica del nifio
las caracteristicas de la violencia, incluyendo el tipo, la severi-
dad, la frecuencia, la cronicidad y la edad de inicio, la rela-
cién con el agresor, el nimero de éstos, o la concurrencia de
diversos tipos de violencia (Kinard, 2004). Los distintos tipos de
abuso y negligencia se han relacionado con diferentes tipos de
dificultades (Manly, Cicchetti y Barnett, 1994). Pero la disponi-
bilidad de sistemas de evaluacién de violencia doméstica que
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se centren tanto en la madre como en el nifio y que evalten di-
rectamente la violencia de género es escasa.

En EE.UU. comienzan a implantarse programas dirigidos a
profesionales de proteccion al menor que incluyen la formacién
en la utilizacién de instrumentos de cribado para violencia do-
méstica. Los instrumentos de cribado deben de ser breves, in-
cluir preguntas poco bruscas, ser fécilmente integrados en la
préctica regular de los profesionales, permitir establecer un
buen rapport con las madres, estar adaptados culturalmente al
informador y ser Gtiles en la investigacion. En general, los ins-
trumentos de cribado de maltrato infantil presentan alta sensi-
bilidad pero baja especificidad, aumentando la proporcion de
falsos positivos. Por ello, algunos autores apuntan que su utili-
zacién puede generar problemas, como actitudes punitivas ha-
cia la familia, etiquetaje erréneo, estrés y tension familiar,
entre otros. Por otro |ado, no detectar casos de maltrato infantil
o de violencia de género aumentaria las consecuencias negati-
vas, tanto para la madre como para el nifio (Magen, et al.
2001). Hay que tener en cuenta que la informacién sobre posi-
bles abusos o experiencias de violencia de género de los hijos
puede verse afectada por la deseabilidad social, las expectati-
vas irreales y las atribuciones erréneas de la madre (Stowman
y Donohue, 2005), por lo que se hace necesario incluir en la
construccion de los instrumentos escalas de deseabilidad social.
El Domestic Violence Questionnaire (Task Force on Family Vio-
lence, 1993), que evalta a través de la madre cuestiones como
el tipo de exposicion del nifio y las acciones emprendidas por
ella ante la violencia, es un ejemplo de cuestionario de cribado
para profesionales de la salud. El Child Abuse Potential Inven-
tory (Milner, 1986) es un autoinforme para padres validado en
nuestro pais (Arruabarrena y de Padl, 1992) que detecta con-
ductas indicativas de abuso hacia los hijos. El Conflict Tactics
Scale (Straus, Hamby, Finkelhor, Moore, y Runyan, 1998) dis-
pone de versiones para padres y para nifios con el objetivo de
detectar negligencia, abuso sexual, agresion psicolégica, agre-
sion fisica y métodos de disciplina no violenta. siendo muy utili-
zadas en investigacion en Norteamérica.

Al intentar evaluar directamente al pequefio aparece la ne-
cesidad de adecuar el tipo de instrumento al periodo evoluti-
vo, teniendo en cuenta sus capacidades cognitivas y
lingiiisticas. El Violence Exposure Scale for Children versién
preescolar (Fox y Leavitt, 1995) estd formada por dibujos que
describen cada evento permitiendo que el nifio o la nifia de 4
a 10 afios se identifiquen con el personaje de la historia. Se
le pregunta al nifio si ha sido testigo o victima directa de al-
guna de las acciones de violencia fisica que se describen, re-
cogiendo informacién sobre la frecuencia del evento, la
persona que acompafiaba al nifio en ese instante y el lugar y
el momento donde ocurrié. Dispone de una versién para pa-
dres. El Children’s Perception of Interparental Conflict Scale
(Grych, Seid, y Fincham, 1992) evalta las percepciones que
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tienen los nifios de 9 a 12 afios sobre el conflicto marital (fre-
cuencia, intensidad, tipo de resolucién y satisfaccion, y valo-
racién del nifio sobre el conflicto). El cuestionario Juvenile
Victimization Questionnaire (Hamby, Finkelhor, Ormrod, y
Turner, 2004), permite conocer la historia de victimizacién de
nifios a partir de 8 afios (la versién de los cuidadores es para
menores de 8 afios). Sus autores consideran que la presencia
de un tipo de maltrato o victimizacién aumenta el riesgo de
padecer otro tipo de maltrato, lo que ellos denominan “poli-
victimizacién” (Finkelhor, Ormrod, Turner, y Hamby, 2005).
Tiene dos formatos, uno de autoinforme y otro de entrevista,
y permite detectar 34 actos ofensivos contra los nifios (inclu-
yendo maltrato y exposicién a violencia doméstica). Una vez
detectado el tipo de victimizacion vivida, se le preguntan al
nifio mas detalles sobre lo sucedido, incluyendo frecuencia
del evento, heridas sufridas, hospita|izaciones, y sobre la fi-
gura del perpetrador.

Uno de los sistemas de codificacion mas global para el estu-
dio de la tipologia de la violencia es el propuesto por Barnet,
Manly y Cicchetti (1993) para profesionales de Servicios de
Proteccion al Menor. Incluye frecuencia, cronicidad, ntmero
de perpetradores, periodo evolutivo en el que tuvo lugar el
evento e historia de separaciones de los cuidadores principa-
les. La propuesta de Barnet estaba pensada para el estudio
de nifios que han sufrido abuso. Sin embargo, hasta el mo-
mento ningin estudio ha utilizado esta medida con hijos de
mujeres maltratadas. Un segundo sistema de codificar de for-
ma dimensional las experiencia de abuso sufridas por los ni-
fios es el Record of Maltreatment Experiences (McGee,
Wolfe, y Wilson, 1990), disefiado para obtener una evalua-
cion global de la historia de victimizacién del nifio. Evalta la
frecuencia y gravedad en tres momentos evolutivos. Presenta
la posibilidad de evaluar la exposicién al maltrato de la ma-
dre de manera independiente a otras formas de maltrato lo
que lo hace apropiado para esos estudios. En nuestro pais, la
Taxonomia de Violencia Doméstica (Unitat d’Epidemiologia i
de Diagnostic, 2006) se ha disefiado especificamente para el
estudio de las consecuencias de la violencia doméstica en la
salud mental de los nifios. Tiene en cuenta el nimero de agre-
sores a los que ha estado expuesto y su relacion con éste, ca-
racteristicas del agresor y edad actual, tipo de exposicién,
explicacion sobre la agresion que da la madre al nifio, tipo-
logia de violencia y gravedad, presencia de lesiones, aten-
cién requerida ante el episodio, frecuencia del maltrato, edad
inicial y final del nifio para la exposicién a la violencia do-
méstica, Oltimo episodio vivido, escalada de violencia, rol de
la madre ante la agresién y resolucién del conflicto, y tipo de
maltrato directo que recibe el nifio. Una de las ventajas que
ofrece es que el evaluador debe conjugar informacién relati-
va a la madre y al nifio, asi como incluir informacién sobre
las caracteristicas del agresor, la mayoria de las veces obvia-
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do en las evaluaciones de la violencia de género. Permite sis-
tematizar y consensuar la recogida de informacién por parte
de los profesionales en relacién al maltrato infantil y la expo-
sicién a violencia doméstica, incluyendo el tipo de maltrato
menos evidente, el psicolégico.

Evaluacién de los efectos de la exposicién

a la violencia

Las condiciones asociadas a situaciones de maltrato, como la
violencia de género, impiden el desarrollo normal a lo largo
de la infancia y sitéan al nifio a alto riesgo de desarrollar psi-
copatologia (Cicchetti y Toth, 1997). Para conocer las conse-
cuencias psicolégicas de la violencia doméstica en los nifios se
hace necesaria la evaluacién de su estado cognoscitivo, emo-
cional y conductual (Osofsky, 1999). Las alteraciones que pre-
sente varian segin la etapa evolutiva en la que se encuentra.

En preescolares, la exposicién a violencia doméstica se asocia
a irritabilidad excesiva, regresion en el lenguaje y control de es-
finteres, problemas de suefio (insomnio, sonambulismo), ansie-
dad de separacién, dificultades en el desarrollo normal de la
autoconfianza y de posteriores conductas de exploracion, rela-
cionadas todas ellas con la autonomia (Osofsky, 1999). Los sin-
tomas de Trastorno por Estrés Postraumético (TEPT), como
reexperiencia repetida del evento traumético, evitacién, y au-
mento del “arousal”, también estén presentes en nifios peque-
fios. En la etapa preescolar se suele contar con la informacion
de la madre o de ofros adultos significativos. El Child Behaviour
Checklist (CBCL1Y2-5 y TRF1%-5; Achenbach y Rescorla,
2001), contestado por la madre o por los profesores, permiten
obtener un perfil sinftomatolégico general de los problemas con-
ductuales y emocionales de los nifios de estas edades. El cues-
tionario Interactivo Gabi (adaptacién al espafiol de Dominic
Interactive; Valla, Bergeron, y Smolla, 2000) es un autoinforme
de cribado de sinfomatologia psicopatolégica para nifios de 6
a 11 afios. Se presenta en formato audiovisual con dibujos so-
bre un nifio o una nifia llamados Gabi. Cada item describe una
situacién que le sucede al personaije y el nifio debe contestar si
le sucede lo mismo a él. Se evaltan 8 escalas (fobias especifi-
cas, ansiedad de separacién, ansiedad generalizada, depre-
sion/ distimia, oposicion, prob|emds de conducta, déficit de
atencién/hiperactividad y puntos fuertes/capacidades).

Los nifios en edad escolar muestran sintomas de ansiedad,
depresién, conducta agresiva y estrés postraumdético, asi co-
mo ofros problemas asociados como dificultades para dor-
mir, concentrarse y para afrontar las peculiaridades de su
entorno. Sus actitudes, competencia social y su funcionamien-
to escolar se ven afectados y, a medida que crecen, tienen
mayor riesgo de presentar fracaso escolar, cometer actos
vanddlicos y presentar psicopatologia, incluyendo abuso de
sustancias (Osofsky, 1999). Los adolescentes que son testigos
de violencia doméstica presentan mayores indices de implica-
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cién en actos criminales (Fagan, 2003) y tienden a justificar
el uso de la violencia en sus relaciones amorosas (Lichter y
McCloskey, 2004). La entrevista diagnéstica estructurada re-
alizada con la madre y con el nifio por separado es la que
proporcionaré la informacién clinica més importante. Dispo-
nemos de dos protocolos adaptados al castellano. La Diag-
nostic Interview for Children and Adolescents (Reich, 2000;
Entrevista Diagnéstica para Nifios y Adolescentes; De la Osa,
Ezpeleta, Doménech, Navarro, y Losilla, 1997; Ezpeleta et
al., 1997) y la Children’s Inteview for Psychiatric Sindromes
(Weller, Weller, Rooney y Fridstad, 1999), adaptada por
Molina, Zaldivar, Gémez, y Moreno (2006), que permiten re-
alizar diagnésticos segun criterios DSM-IV (APA, 2001). Am-
bas son apropiadas para nifios de 8 a 18 afios. Los
cuestionarios dimensionales, como el Child Behaviour Chec-
klist (CBCL 6-18) o el Youth Self Report (YSR 11-18) (Achen-
bach y Rescorla, 2001) son un buen complemento para
evaluar dimensionalmente la psicopatologia general.

En algunos casos es inferesante utilizar instrumentos més es-
pecificos. El 20% de nifios expuestos a violencia de género pre-
sentan el diagnéstico de TEPT, siendo mayor el riesgo cuando
los nifios son testigos directos de la violencia parental o sufren
abuso ellos mismos (National Council of Juvenile and Family
Court Judges, 1993). El Trauma Symptom Checklist for Chil-
dren and Young Children (Briere, 1996), autoinforme para ni-
fios de 10 a 17 afios, evalta la sintomatologia de TEPT y la
psicopatologia asociada ante un acontecimiento traumdtico,
como ser testigo de malirato hacia la madre. La versién para
padres y cuidadores recoge esta informacién para nifios de 3
a 12 afios (Briere et al., 2001). Igualmente, obtener informa-
cion sobre sintomatologia depresiva y ansiosa puede ser otil
para disponer de medidas de cambio en los programas de in-
tervencion que se lleven a cabo con los nifios expuestos a vio-
lencia doméstica. El Children’s Depression Inventory (Kovacs,
1992), adaptado por Del Barrio, Moreno y Lépez (2000), es
un auto-informe de 27 items para evaluar sintomas depresivos
en nifios de 8 a 17 afios. En el caso de nifios preescolares, es
necesario utilizar cuestionarios para padres, como el Preschool
Children Depression Checklist (Levi, Sogos, Mazzei, y Paolesse,
2001) para nifios de 2 a 4 afios. Sus 39 items evaltan tres di-
mensiones: falta de vitalidad, tendencia al aislamiento y agre-
sividad. La Escala Revisada de Ansiedad Manifiesta (Reynolds
y Richmond, 1978), adaptada por Sosa, Capafons y Lépez
(1990), es una medida de 53 items de niveles de ansiedad en
nifios de 6 a 19 afios. Contiene tres escalas: ansiedad fisiologi-
ca, inquietud/hipersensibilidad y preocupaciones sociales.

El desarrollo cognitivo del nifio que es festigo de violencia fa-
miliar también puede verse afectado. Se ha demostrado que
existe una correlacién negativa entre violencia doméstica y de-
sarrollo cognitivo general. Koenen, Moffitt, Caspi, Taylor y
Purcell (2003) hallaron que los nifios expuestos a violencia do-
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méstica presentaban puntuaciones de cociente intelectual 8
puntos por debajo de los nifios no expuestos. No enumeramos
la pruebas de desarrollo cognitivo que se podrian utilizar por
ser suficientfemente conocidas por los profesionales.

Los nifios maltratados presentan déficit en el auto-concepto y
baja autoestima (Bolger, 1997) que se asocian a problemas de
adaptacién, como ansiedad, depresién y problemas de con-
ducta. Ademds, la autoestima media el impacto de la calidad
de la relacion madre-hijo en el funcionamiento del nifio (Kim y
Cicchetti, 2004). El Cuestionario AC (Martorell, Aloy, Gémez,
y Silva, 1993) evalta el auto-concepto de nifios y adolescentes
en diversos ambientes. Por su parte, la Escala de Autoestima
(Rosenberg, 1965) permite evaluar la auto-imagen positiva y
negativa en nifios y adolescentes a través de 10 ftems. Este ins-
trumento esté adaptado a poblacién espafiola (Vézquez, Jimé-
nez, y Vézquez, 2004).

La presencia de sintomatologia psicopatolégica en los hijos de
mujeres maltratadas produce una serie de dificultades en diver-
sas dreas de la vida cotidiana del nifio. La Child and Adolescent
Functional Assessment Scale (Hodges, 1995) y la Preschool and
Early Childhood Functional Assessment Scale (Hodges, 1999)
evaltan el nivel de funcionamiento de ocho dreas (ejecucion de
roles en casa, en el colegio y en la comunidad, cognicién, con-
ducta hacia los ofros, humor y emociones, y uso de sustancias)
en las diferentes etapas evolutivas. Las escalas deben ser comple-
tadas por clinicos conocedores del caso (Ezpeleta, Granero, de

la Osa, Doménech, y Bonillo, 2006).

Evaluacién de las variables mediadoras

Caracteristicas individuales

En el proceso de evaluacion de los efectos de la violencia do-
méstica en los nifios no se puede olvidar la resistencia, o capa-
cidad del nifio para adaptarse correctamente a su entorno a
pesar de la presencia de serias amenazas para su desarrollo.
Como factores protectores cruciales ante la exposicion a violen-
cia cuenta tener un cuidador adulto, refugio comunitario y las
caracteristicas individuales del nifio. Entre las caracteristicas
del nifio que ayudan a desarrollar esta resistencia se encuen-
tran la buena capacidad intelectual, la autoestima, los talentos
individuales, las afiliaciones re|igiosas, tener una buena situa-
cién socioeconémica y una red social suficientemente célida
(Osofsky, 1999). Otras caracteristicas del nifio que pueden es-
tar actuando como factores protectores ante acontecimientos
adversos o bien verse afectados por ellos son las habilidades
sociales. La Bateria de Socializacién, en sus dos versiones para
padres y profesores de nifios de 6 a 15 afios (Silva y Martorell,
1983) y versién auto-informe para adolescentes de 11 a 19
afios (Silva y Martorell, 1995), consta de 75 items divididos en
cuatro escalas de aspectos sociales facilitadores (liderazgo, jo-
vidlidad, sensibilidad social y respeto-autocontrol) y tres esca-
las de aspectos perturbadores (agresividad-terquedad,
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apatia-retraimiento, ansiedad-timidez). También se obtiene
una apreciacién global del grado de adaptacién social. La Es-
cala de Dificultad Interpersonal para Adolescentes (Méndez,
Inglés e Hidalgo, 2001) es un auto-informe que recoge en for-
mato de rejilla la capacidad de los chicos para desenvolverse
en 4 éreas de funcionamiento (amigos, familia, colegio, y co-
munidad) con diferentes estimulos-persona (compaderos, pa-
dres, profesores, grupo de personas, etc.). La Escala de
Comportamiento Asertivo (Wood, Michelson y Flynn, 1978)
clasifica a los nifios como agresivos, inhibidos y asertivos.
Consta de 27 items y ha sido adaptado con nifios escolares de
6 a 12 afios por De la Pefia, Herndndez y Rodriguez (2003).

Los nifios expuestos a diversas situaciones abusivas, entre las
que se encuentra el ser testigo de violencia doméstica, presen-
tan estrategias de afrontamiento desadaptativas en edades
posteriores (pensamiento ilusorio, evitacion de problemas, re-
traimiento social y comportamiento auto-critico) (Leitenberg,
Gibson, y Novy, 2004) y tienden a utilizar en general estrate-
gias caracterizadas por falta de compromiso en oposicién a
estrategias orientadas al problema (Ornduff, y Monahan,
1999). En situaciones escolares, estos nifios utilizan estrategias
agresivas con los compafieros y agresion verbal con profesores
(Lisboa, Koller, y Ribas, 2002). La Self-Report Coping Measu-
re (Causey y Dubow, 1992) es un auto-informe para nifios de
9 a 12 afios que evalta estrategias de afrontamiento (busque-
da de apoyo social, solucién de problemas y estrategias de
evitacién: distanciamiento, exteriorizacién, interiorizacién). Las
Escalas de Afrontamiento para Adolescentes (Frydenberg y Le-
wis, 1996) evaltan tres tipos de estrategias: productivas (estra-
tegias centradas en resolver problema a la vez que se
mantiene fisicamente bien y socialmente conectado), no pro-
ductivas (estrategias de evitacién) y orientadas a los ofros (bus-
car ayuda en los demés).

Evaluacién del contexto familiar y social

El estudio de las consecuencias de la violencia doméstica sobre
los nifios implica entender el problema de la violencia como al-
go mds que un acontecimiento entre dos personas. A pesar del
fuerte vinculo entre el hecho de testimoniar violencia doméstica
y la aparicién de problemas en los nifios, el impacto de esta
experiencia varia ampliamente (Lieberman, van Horn, y Ozer,
2005). Como ya se ha comentado, esto es asi en funcién de
caracteristicas persona|es, tanto del nifio como de la madre,
pero también de la estructura y las caracteristicas del entorno
en el cual la violencia tiene lugar, asi como de las caracteristi-
cas del acto violento en si. Por tanto, conocer la situacién fami-
liar en su mas amplio sentido, el entorno comunitario en el cual
el nifio se desarrolla y las particularidades del hecho violento
pueden ayudar a conocer y mejorar la habilidad del nifio para
afrontar el problema o incrementar sus consecuencias negati-
vas (Carter, Weithorn y Berhman, 1999). Dada la elevada y
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contrastada asociacién entre violencia domestica y maltrato in-
fantil los factores de riesgo contextuales involucrados en este
Gltimo deberian también ser objeto de evaluacién.

La mejor manera de evaluar a la familia, segin Cook (2005),
parece ser la utilizacién de items que afecten directamente a
pares de relaciones, asi como fener una evaluacién circular en
la que cada miembro de la familia pueda evaluar a todos los
demds; padres a hijos, éstos a hermanos y viceversa. La utiliza-
cién de instrumentos con versiones paralelas para los distintos
miembros de familia serian las técnicas de eleccién.

La pobreza, la pertenencia a familias monoparentales y el ni-
vel educativo de los padres son factores que incrementan el
riesgo de violencia doméstica (Carter et al., 1999). De otro la-
do, la dependencia econémica, y la existencia de hijos peque-
fios explican, en parte, la convivencia prolongada de la victima
y el agresor (Echeburta, Amor, y de Corral, 2002). La Kemple
Family Stress Inventory (Korfmacher, 2000) es una breve esca-
la de apreciacion que evalia el riesgo parental de tener dificul-
tades con la educacién de sus hijos basada en la presencia de
diversas situaciones psicosociales, como la historia pasada de
carencias o maltrato en los padres, historia de consumo, enfer-
medad mental o dificultades legales, funcionamiento emocio-
nal, embarazo indeseado, actitud hacia y percepcion del nifio,
o nivel de estrés de los padres entre ofras. Los datos sobre la
validez sugieren que existe relacién entre las puntuaciones del
inventario y el incremento de las tasas de abuso, el potencial
de abuso y las dificultades educativas. El instrumento debe ser
utilizado, segin sus propios autores, como parte de una bate-
ria mds amplia.

Las consecuencias de la violencia pueden llevar a estos nifios
a vivir pérdidas y situaciones de cambio frecuentes e indesea-
das, separacién, muerte o encarcelamiento de sus padres,
cambios de domicilio, de ciudad, de amigos, o penuria econd-
mica. La investigacién reitera la evidencia de que los desenla-
ces evolutivos se predicen mejor por los factores de riesgo
acumulados que por una simple condicién patogénica (Same-
roff, 2000). Es importante conocer cudntas y qué situaciones
de cambio existen, asi como las consecuencias percibidas por
el nifio como consecuencia de ellas. Los listados de aconteci-
mientos vitales estresantes que incorporan la posibilidad de
evaluar el impacto de los eventos en la vida del nifio son una
buena herramienta. El Life Event Checklist (Johnson y McCut-
cheon, 1980) es un ejemplo.

Las reacciones psicolégicas al trauma de la violencia domésti-
ca son mds o menos infensas en funcién del apoyo social dis-
ponible y en especial de la percepcién que del mismo tienen
los nifios (Osofsky, 1997). La presencia de una figura adulta
competente y una fuerte relacién con ella es el factor protector
mds importante en presencia de dificultades. Sin embargo, en
este caso, los padres, que son por lo general el principal so-
porte de los nifios a la hora de proporcionarles proteccién, se-
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guridad y cuidados, pueden no estar en disposicién de hacerlo
cuando estan expuestos o son victimas de la violencia. Ademas
del impacto directo de la violencia, estos nifios viven el impacto
indirecto, debido al estrés, la presencia de psicopatologia ma-
terna o la poca comunicacién que afecta la calidad de la dis-
ponibilidad emocional de las madres hacia sus hijos
(Huth-Bocks, Levendosky, y Semel, 2001). Labrador, Rincén,
De Luis y Fernandez (2004) sitban entre 55% y 84% la preva-
lencia del Trastorno por Estrés Postraumdtico en las mujeres
victimas de violencia doméstica, entre las cuales son comunes
también los trastornos de ansiedad y depresién, asi como el
consumo de tranquilizantes o alcohol (Echeburta, Amor y Co-
rral, 2004) . La evaluacion de la salud mental de las madres
constituye, por tanto, un aspecto esencial de este proceso de
evaluacién. La exploracién clinica deberia contar con una en-
trevista diagnéstica estructurada que valore de manera extensa
la presencia de psicopatologia. La Structured Clinical Interview
(SCID) (SCID-I; First, Spitzer, Gibbon, y Williams, 1997; SCID-
Il; First, Gibbon, Spitzer, Williams, y Smith, 1997) que cumpli-
ria con estos objetivos, ha sido adaptada en nuestro pais por
Torrens, Serrano, Astals, Pérez y Martin (2004).

La Escala de Gravedad de Sintomas del TEPT (Echeburta y
Corral, 2002), o el Inventario de Depresién de Beck (Beck y
Steer, 1993) serian también instrumentos adecuados para eva-
luar la presencia y gravedad de los trastornos més frecuentes.
No se puede olvidar en el contexto de la violencia la evalua-
ciéon de la peligrosidad del agresor. Es necesario conocer la si-
tuacién de peligro potencial en que se encuentra la victima. De
Luis (2004) ha desarrollado la Entrevista de Valoracién de Pe-
ligrosidad, que comprende preguntas sobre las caracteristicas
de la amenaza a través del perfil descriptivo del agresor, de su
dinémica de agresiones, de la situacion de la victima y de sus
recursos de afrontamiento.

Parte de las consecuencias estudiadas en las mujeres a causa
de la violencia doméstica es el hecho de que pueden llegar a
pensar que son incapaces de cuidar a sus hijos (Matud et dl.,
2004). Esa misma sensacién pueden tener los hijos, que no lle-
guen a comprender porqué no son protegidos en sus propias ca-
sas. Por tanto, la percepciéon de los nifios acerca de la
“capacidad” de sus cuidadores para proporcionarles apoyo de-
beria evaluarse también. La Perceived Parental Support (Stice,
Barrera, y Chassin, 1993) es un auto-informe para adolescentes
que mide la percepcion del soporte recibido por los padres en
cuanto a afecto, relacién de compafierismo, ayuda, expresion de
admiracién e intimidad, y que se ha relacionado con la presen-
cia de ansiedad y depresion ante situaciones de riesgo. Consta
de sélo 6 items que se contestan por separado para ambas figu-
ras parentales.

Las relaciones familiares son reconocidas como relevantes en
el desarrollo de los nifios. Dentro de este marco, las relaciones
fraternales son las més perdurables en el tiempo y en todos los
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contextos de relacién. Tucker, McHale y Crouter (2001) infor-
man que tanto los hermanos menores como los mayores son
percibidos como fuentes de apoyo en el caso de tener que
afrontar problemas familiares, especialmente en la adolescen-
cia y en relacién a la adaptacién personal (Branje, Lieshout,
van Aken, y Haselager, 2004). Este seria el caso de la violen-
cia doméstica. El cuestionario Relational Support Inventory
(Scholte, Cornelis, van Lieshout, y van Aken, 2001) aporta in-
formacién de madre, padre, hermanos y amigo intimo acerca
de la calidad de la informacién, el respeto por la autonomia de
los hijos, el apoyo emocional, la convergencia de obijetivos y la
aceptacién de los hijos. Es aplicable de los 12 a los 18 afios.
La violencia doméstica suele ocultarse tras pactos implicitos o
explicitos de silencio. Los nifios viven su situacién como algo
que debe ser mantenido en secreto y con vergilenza. La nega-
cién y la ocultacién son una constante mds que una excepcién.
Esto dificulta la posibilidad de poder expresar, compartir y bus-
car ayuda en los iguales. El estilo interpersonal de los perpetra-
dores puede ser asimismo disfuncional e impedir la implicacion
de sus hijos en redes sociales més amplias. Conocer su capaci-
dad de comunicar y de implicarse socialmente en redes més
amplias que la familia es importante. En este caso, los amigos
serian la esfera social més préxima al nifio. Algunos estudios
sobre nifios maltratados informan de aislamiento y restricciones
en el contacto social con ofros nifios (Lynch y Cicchetti, 1991) y,
por tanto, de riesgo de que existan problemas con sus iguales.
Auto-informes como el Friendship Quality Questionnaire (Parker
y Asher, 1991), de 41 items, han sido utilizados en este campo
y exploran las relaciones de amistad de los nifios en relacién a
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6 dimensiones: cuidado, resolucion de conflictos, traicién, ayu-
da y consejo, compafierismo y diversién e intimidad.

La calidad de la relacién madre-hijo es un mediador en la
aparicion de problemas de conducta de aquellos nifios que
testimonian violencia doméstica (Levendosky, Huth-Bocks,
Shapiro, y Semel, 2003). Las madres que han experimentado
violencia marital tienen més tendencia a ser impulsivas, utili-
zando estrategias mds punitivas con sus hijos o exhibiendo
hacia ellos mayor agresividad (Osofsky, 1998). Asimismo,
los limitados estudios sobre el estilo educativo de los padres
maltratadores muestran que son menos accesibles a sus hijos,
menos implicados en conversaciones con ellos y menos afec-
tuosos. Las précticas parentales basadas en el calor y el res-
peto a la autonomia parecen ser las que ofrecen menos
correlaciéon con altos indices de mal funcionamiento (Barnes,
Farrel, y Banerjee, 1994; Stice y Barrera, 1995). La escalas
al uso més frecuente suelen incluir las dimensiones de calor
emocional, hostilidad, respeto a la autonomia del sujeto y es-
tablecimiento de pautas o limites (Scholte et al., 2001). Entre
ellas encontramos el Parental Bonding Instrument (Parker, Tu-
pling, y Brown, 1979), que incluye escalas para valorar el
cuidado, la sobreproteccion y el autoritarismo; el Parental
Discipline Practice Scales (Goodman et al., 1998) que evalta

las précticas de disciplina de los padres diferenciando entre
la disciplina no punitiva y el castigo fisico; y el EMBU (Inven-
tory for Assessing Memories of Parental Rearing Behavior ;
Perris, Jacobson, Lindstrdm, Knorring, y Perris, 1980), adap-
tado a poblacién espafiola por Castro, Toro, Van der Ende y
Arrindell (1993). Este Gltimo evalda por separado la percep-

TABLA 1
PROTOCOLO DE EVALUACION DE VIOLENCIA DOMESTICA PARA NINOS Y ADOLESCENTES
VARIABLES INSTRUMENTO INFORMADOR AREA EVALUADA
Exposicion a Violencia  Domestic Violence Questionnaire Madre Tipo de exposicién a la Violencia y acciones
Doméstica y Maltrato  (Task Force on Family Violence, 1993) emprendidas por la madre.
*Child Abuse Potencial Inventory Madre Deteccién de conductas indicativas de abuso hacia

(Milner, 1988)

Violence Exposure Scale for Children

(Fox y Leavitt, 1995)

Children’s Percepction of Interparental Conflict Scale
(Grynch et al., 1992)

Juvenile Victimization Questionnaire

(Hamby et al., 2004)

Record of Maltreatment Experiences (McGee, Wolfe, y
Wilson, 1990)

*Taxonomia de Violencia Doméstica

(UED, 2009).

Nifio 4-10 afios

hijos.
Exposicion o victimizacion de actos de violencia fisica.
Formato visual.

Nifio 9-12 afios
Madre nifios < 8 afios
Nifio > 8 afios

Profesional

Profesional

Percepciones del nifio sobre conflicto marital.

Historia de victimizaciones. Incluye maltrato y
exposicién a Violencia Doméstica.

Profesional Historia de victimizaciones en tres
estadios evolutivos. Incluye violencia hacia la madre.
Caracteristicas de Violencia Doméstica.

Child Behavior Checklist 172 -5

(Achenbach y Rescorla, 2001)

Dominic Interactivo (Valla et al., 2000)

*Diagnostic Interview for Children and Adolescents
(Reich, 2000).

Youth Self Report

(Achenbach y Rescorla, 2001)

Efectos psicologicos

Madre de nifios de 172 a
5 afos.

Nifio 6-11 afios
Cuidadores y nifios 8-18
afios

Adolescentes 11-18 afios

Perfil sintomatolégico general de problemas
conductuales y emocionales de nifios
Tendencia en psicopatologia.

Diagnésticos DSM-IV (APA, 2001).

Perfil sintomatolégico general de problemas
conductuales y emocionales.
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TABLA 1 ;
PROTOCOLO DE EVALUACION DE VIOLENCIA DOMESTICA PARA NINOS Y ADOLESCENTES (continuacion)
VARIABLES INSTRUMENTO INFORMADOR AREA EVALUADA
o TEPT Trauma Symptom Checklist for Children and Young Nifios 10-17 afios Sintomas de Estrés Post-traumdtico y psicopatologia

© Depresion

¢ Ansiedad

e Desarrollo Cognitivo
o Auto-estima

Children (Briere, 1996).

*Children’s Depression Inventory (Kovacs, 1992)
Preschool Children Depression Checklist

(Levi et al., 2001)

*Escala Revisada de Ansiedad Manifiesta (Reynolds, y
Richmond, 1978)

Escalas de Desarrollo y Nivel Cognitivo

*Cuestionario AC (Martorell et al., 1993)

*Escala de Autoestima (Rosenberg, 1965)

Cuidadores de nifios 3-12
afos

Nifios 8-17 afios

Madre nifios 2-4 afios

Nifios 6-18 afios.

Nifios y adolescentes
Nifios y adolescentes

asociada.

Sintomatologia depresiva.
Sintomas depresivos.

Sintomatologia ansiosa.

Auto-concepto.
Auto-estima.

Funcionamiento
psicosocial

Child and Adolescent Functional Assessment Scale
(Hodges, 1995)

Preschool and Early Childhood Functional Assessment
Scale (Hodges, 1999)

*Bateria de Socializacién

(Silva y Martorell, 1983; 1995)

Clinico

Cuidadores/profesores
nifios 6-15 afos.
Adolescentes 11-19a.

Funcionamiento cotidiano en ocho dreas.

Aspectos sociales facilitadotes y perturbadores.

Habilidades Sociales

*Escala de Dificultad Interpersonal para Adolescentes
(Méndez et al., 2001)

*Escala de Comportamiento Asertivo (Word et al.,
1978)

Adolescentes

Nifios 6-12 afios

Capacidad social en cuatro areas de funcionamiento.

Conductas asertivas, inhibidas y agresivas.

© Supervision
o Expresion emocional

1998)

*EMBU Inventory for Assessing Memories of Parental
Rearing Behavior (Perris et al., 1983)

Parental Monitoring Scale (Goodman et al., 1998)
Camberwell Family Interview (Rutter y Brown, 1966)

Adolescentes y padres
nifios < 12 afos.
Madre o cuidadores

Madre

Estrategias Self-Report Coping Measure (Causey y Dubow, 1992)  Nifios 9-12 afios Estrategias de afrontamiento.
Afrontamiento Escalas de Afrontamiento para Adolescentes Adolescentes
(Frydenberg y Lewis, 1996)
Contexto Familiar Kemple Family Stress Inventory (Korfmacher, 2000) Madre Dificultades en la educacion.
¢ Apoyo familiar Perceived Parental Support (Stice et al., 1993) Adolescentes Apoyo recibido por los padres.
Relational Support Inventory (Scholte et al., 2001) Adolescentes 12-18 afios  Apoyo y comunicacion con padres, hermanos y amigos.
o Estilos parentales  Parental Bonding Instrument (Parker et al., 1979) Madre Cuidado, sobreproteccion y autoritarismo.
Parental Discipline Practice Scales (Goodman et al., Madre Précticas de disciplina no punitivas y castigo.

Estilo educativo.

Supervision y control del comportamiento del nifio.
Afectividad positiva o negativa en las relaciones
materno-filiales.

Contexto Social Friendship Quality Questionnaire (Parker y Asher, Nifios Relaciones de amistad.
1991)
Acontecimientos Life Event Checklist (Johnson y McCutcheon, 1980) Nifios Acontecimientos estresantes a lo largo de la vida del
Vitales Estresantes nifio.
Salud Mental materna ~ SCID-1'y SCID-Il (First et al., 1997) Madre Diagnésticos eje | y Il DSM-IV (APA, 2001).
SCL-90-R (Derogatis, 1994) Madre Sintomas psicopatolégicos.

*Instrumento construido o adaptado en Espafia.

cion del nifio del estilo educativo de padre y madre en cuatro
dimensiones: rechazo, sobreproteccion, calor emocional y fa-
vorecimiento. Hay versiones similares para adolescentes y
padres.

El grado de supervisién familiar se puede ver afectado cuan-
do la madre se ve involucrada en situaciones de abuso. El blo-

queo emocional, por un lado, y el consumo de tiempo en la
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bosqueda de recursos y soluciones, por otro, puede mermar su
conocimiento acerca de las actividades y emociones de sus hi-
jos. La Parental Monitoring Scale (Goodman et al., 1998) pro-
porciona una medida sobre el grado en que los cuidadores
principales controlan o supervisan el comportamiento del nifio.
La inclusién en los protocolos de evaluacién de preguntas en

relacién a la apertura entre padres e hijos, como con qué fre-
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cuencia hablan sobre sus planes en la escuela, o si hay secre-
tos o complicidad entre ellos ofrece una medida de la calidad
de la comunicacién (Stattin y Kerr, 2000).

El concepto de “emocién expresada” se refiere a las actitudes
y conductas afectivas, y se relaciona con la calidad del clima
emocional entre un familiar y un miembro de la familia con un
problema de salud mental. Las mujeres maltratadas viven bajo
una situacién de estrés continuado que puede incrementar el
riesgo de que ellas maltraten también a sus hijos, ya sea de for-
ma fisica o de manera psicolégica. La forma en que se expresa
la emocion de las relaciones materno-filiales puede incluir las
criticas o quejas hacia una persona (afectividad negativa) (Cook
y Kenny, 2004), o su contrario, aprobacién y cumplidos hacia
alguien (afectividad positiva). La hostilidad, la actitud critica o la
sobre-implicacién emocional son los aspectos més estudiados
por los diversos instrumentos de los que se dispone (Humbeeck
et al., 2002). Entre los mas utilizados y validados esté la Cam-
berwell Family Interview (Rutter y Brown, 1966), origen de las
diversas escalas que se han derivado a posteriori.

La aceptacién e incluso la expectativa que deferminados gru-
pos culturales y sociales pueden tener hacia el patrén domi-
nante de los varones, asi como la justificacion de determinadas
actitudes agresivas o dominantes hacia las mujeres puede difi-
cultar el estudio de la violencia doméstica, minimizar sus efec-
tos o negar su existencia. Conocer lo que se “tolera” o se
justifica desde una determinada perspectiva es determinante de
cara a poder intervenir. La actitud positiva hacia la dominancia
masculina, favorecida por una cultura patriarcal, incrementa la
aceptacién y la frecuencia de abuso fisico y del sometimiento
incuestionable del hombre a la mujer. Los diferentes umbrales
de tolerancia a la violencia pueden hacer que ciertas formas
de abuso no sean consideradas como tal con lo que se perpe-
toan por falta de reconocimiento o denuncia pablica. Una de
las formas en que la violencia doméstica afecta a los nifios y se
convierte en violencia psicolégica es el modelamiento de com-
portamientos violentos y miséginos consideréndolos como nor-
males y reproduciéndolos en la vida adulta. La Abuse Attitude
Form (Faramarzi, Esmailzadeh, y Mosavi, 2005) contiene 10
items que miden la tolerancia de la mujer hacia determinadas
conductas de la pareja que pueden estar en el origen de la vio-
lencia doméstica. Este instrumento, que carece de paralelo pa-
ra los nifios y no esté en la actualidad adaptado al castellano,
aborda un drea de interés en la evaluacién global de las posi-
bles consecuencias de la violencia doméstica en el bienestar de
los nifios como lo es reproducir en un futuro conductas que han
sufrido previamente.

RECOMENDACIONES PARA LA EVALUACION

A lo largo de esta exposicion se han nombrado distintos instru-
mentos de evaluacion, algunos de los cuales no estan adapta-
dos en nuestro pais. La Tabla 1 sintetiza la propuesta del
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protocolo de evaluacién para nifios victimas de violencia do-
méstica diferenciando el informador y las éreas evaluadas.
Una recomendaciéon inmediata que se desprende de esta pre-
sentacion es la necesidad de adaptar y/o crear instrumentos
que sean adecuados para la evaluacién psicolégica de mujeres
y nifios de nuestro contexto. Hamby y Finkelhor (2000) han is-
tado las recomendaciones para evaluar y desarrollar instru-
mentos para nifios victimas de diferentes tipos de abusos y
agresiones (Tabla 2), que se presentan como colofén a la pro-
puesta. Se ha comentado anteriormente que la exposicién a
violencia doméstica es un tipo de abuso (psicolégico) que suele
co-ocurrir con ofros tipos de maltrato del nifio (por ej. fisico,
otras formas de abuso psicolégico y/o negligencia). En este
sentido, las recomendaciones de estos autores son aplicables al
evaluar a estos nifios. Sintetizando, una parte de estas reco-
mendaciones se refiere a la clasificacion del acto agresivo, que
circunscribiria el contenido de las preguntas que se deben ha-
cer, otra parte tienen relacién con cuestiones generales sobre
la formulacién de los contenidos en el caso de la evaluacion in-
fantil y, finalmente, hay unos consejos éticos. Algunas de las
indicaciones son especialmente relevantes para la situacién de

TABLA 2
RECOMENDACIONES PARA LA EVALUACION Y DEL DESARROLLO
DE INSTRUMENTOS PARA NINOS VICTIMAS DE DIFERENTES
TIPOS DE ABUSOS Y AGRESIONES
(HAMBY Y FINKELHOR, 2000)

0 Situar la victimizacién del nifio en las categorias convencionales de las
actividades criminales

O Incluir la victimizacién no violenta

O Situar los datos entre las categorias de ofensas controladas por el sistema
de proteccién del nifio

O Ampliar el contexto de evaluacién a cuestiones que van mas dllé de las
actividades criminales

O Evaluar la victimizacién por parte de la familia y de ofros perpetradores
no extrafios

O Incluir ofensas que son especificas de la situacion de dependencia del

nifio

Establecer métodos para comparar las victimizaciones jévenes y a adultos

Utilizar preguntas especificas sobre comportamientos frente a preguntas

generales

Utilizar un vocabulario sencillo

Utilizar una gramdtica y sintaxis sencillas

Recoger autoinformes del nifio a partir de los 7 afios

Utilizar la informacién de los cuidadores en algunas circunstancias

Proteger la privacidad durante la recogida de datos

Utilizar tecnologia audio-informatizada

Recoger datos sobre incidentes ocurridos en un periodo de un afio

Atender a posibles diferencias émicas, de clase o de género en los

autoinformes

o0

Ooooooooag

O Utilizar acontecimientos de la vida de los informadores para ayudar a
limitar el recuerdo

[ Usar conceptos de tiempo y nimero sencillos

O Ofrecer items de practica

0 Prepararse para ayudar al nifio en peligro
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violencia doméstica. Este es el caso de evaluar la victimizacién
por parte de la familia que, a menos que se explicite, se infra-
informard; de incluir las ofensas que son especificas de la si-
tuacién de dependencia del nifio, como lo son la negligencia o
los abusos sexuales; la importancia de recoger auto-informes
del nifio a partir de los 7 afios, habitualmente ignorados en la
evaluacion; y contar también con la informacién de la madre.
Como sefialan estos autores “muchas dreas de estudio han cre-
cido considerablemente por el desarrollo de instrumentos de
medida bien disefiados y fiables” (p.838). En el momento ac-
tual, el tema de la violencia doméstica y, especificamente sus
efectos en los nifios, necesita crecer en esta direccién.
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TECNICAS DE ANALISIS APLICADAS A DATOS LONGITUDINALES EN
PSICOLOGIA Y CIENCIAS DE LA SALUD: PERIODO 1985-2005
ANALYSIS TECHNIQUES APPLIED TO LONGITUDINAL DATA IN
PSYCHOLOGY AND HEALTH SCIENCES IN THE PERIOD 1985-2005

Roser Bono*, Jaume Arnau* y Guillermo Vallejo**
*Universidad de Barcelona. **Universidad de Oviedo

Este trabajo examina el uso de los principales modelos de andlisis aplicados a datos longitudinales en el émbito de la psicologia y
medicina. Para ello, realizamos una revisién bibliogréfica de los articulos publicados durante el periodo 1985-2005 en Psycinfo y
Medline. Se observa que la cantidad de estudios longitudinales aumenta siguiendo el mismo patrén que en la revisién realizada por
Singer y Willett (2006). Los resultados muestran que, en los dltimos afos, se da un mayor uso de los modelos multinivel con el conse-
cuente decremento de los modelos cldsicos. En cuanto a las técnicas aplicadas a datos no métricos, la regresién logistica presenta un
fuerte aumento. Otra clase de modelos como, por ejemplo, los modelos de ecuaciones estructurales, el andlisis de series temporales y
el andlisis de supervivencia son menos utilizados. Sin embargo, en psicologia se constata un ligero incremento de los modelos de
ecuaciones estructurales y en medicina se produce un aumento de los andlisis de supervivencia a finales del periodo analizado.
Palabras Clave: Estudios longitudinales, Andlisis de datos longitudinales, Psycinfo, Medline, Revisién bibliogrdfica

This paper examines the use of the main analytical models applied to longitudinal data in the contexts of psychology and medicine.
We carried out a bibliography review of articles published during the period 1985-2005 in Psycinfo and Medline. The quantity of
longitudinal studies increased, following the pattern reported in Singer and Willett’s review (2006). The results show that linear mixed
models expanded a great deal in the last years, and that the use of the classical models declined. In relation to techniques applied to
nonmetric data, the use of logistic regression increased notably. Other varieties of models, such as structural equation models, time
series models, and survival models, were used less. However, towards the end of the period studied, the use of structural equation and

survival models for analyzing longitudinal data was becoming increasingly popular in psychological and medical research.
Key Words: Longitudinal studies, Longitudinal data analysis, Psycinfo, Medline, Literature review

ocas han sido las temdticas que, desde la perspectiva

metodolégico-estadistica, hayan concitado tanto la aten-

cién de los investigadores como los estudios en que se
toman medidas repetidas de las mismas unidades de observa-
cién. Estos estudios se caracterizan por disponer de observacio-
nes secuenciadas, tanto en funcién de tratamientos como en
funcién de infervalos de tiempo. Cuando las medidas repefidas
se examinan desde la perspectiva experimental, la misma varia-
ble de respuesta es observada repetidas veces bajo condiciones
de tratamiento distintas. Se sigue esta estrategia para reducir la
variabilidad del error, dado que el efecto de los tratamientos se
evalta por la respuesta media de los sujetos a los distintos trata-
mientos. Si, por el contrario, las medidas repetidas son examina-
das desde la perspectiva temporal, entonces lo importante es
andlizar los datos en términos de algin proceso de cambio co-
mo, por ejemplo, maduracién, crecimiento, aprendizaie, efc.

A propésito de la relevancia del procedimiento de medidas
repetidas y con base a un trabajo de tabulacién sobre los mé-
todos estadisticos usados en las revistas de la American Psy-
chology Association (APA), Edgington (1974) constaté que este
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procedimiento es muy frecuente en investigacion de la conduc-
ta. Desde un punto de vista histérico, el procedimiento de me-
didas repetidas se circunscribié en el contexto experimental, de
modo que toda discusién acerca de los modelos de andlisis se
referian a datos experimentales (Fitzmaurice, Laird y Ware,
2004). No obstante, a pesar de la directa vinculacién de la
técnica de medidas repetidas a los trabajos experimentales, ha
de tenerse en cuenta, como aspecto interesente, el gran impac-
to de lo longitudinal a partir de los afios setenta (Cnaan, Laird
y Slasor, 1997; Diggle, Liang y Zeger, 1994; Gregoire, Brillin-
ger y Diggle, 1997; Verbeke y Molenberghs, 1997). Cabe
destacar también, que los estudios longitudinales se han orien-
tado, dentro del ambito de la psicologia del desarrollo, hacia
el estudio del cambio intra-individual de la conducta (procesos
de cambio del individuo a lo largo del tiempo) y hacia el estu-
dio de las diferencias inter-individuales en los patrones de
cambio intra-individual (Baltes, Reese y Nesselroade, 1988;
Datan, Greene y Reese, 1986; Wall y Williams, 1970). Un tra-
bajo de mencién obligada, considerado como pionero, es el
de Nesselroade y Baltes (1979) que, enmarcado dentro del
campo evolutivo, relne una serie de aportaciones acerca de la
metodologia y, especialmente, del andlisis de datos longitudi-
nales. A ello hay que afiadir un considerable interés, en la dé-
cada de los ochenta, por la investigacion longitudinal dentro
del émbito de la salud mental, con objeto de resolver temas co-
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mo la historia natural de tipos concretos de desorden (Butler y
Golding, 1986; Gjessing y Karlsen, 1989; Nicol, 1985; Schul-
singer, Mednik y Knop, 1981; Watt, Anthony, Wynne y Rolf,
1984).

En el campo de la medicina se constata también, a partir de
la década de los ochenta, un incremento de los estudios longi-
tudinales. Esta prioridad por lo longitudinal, provoca una dis-
cusion sobre el significado del término. Para la mayoria de
investigadores, principalmente epidemiélogos y demégrafos, es
sinénimo de estudio de cohortes o seguimiento en el que se re-
alizan més de dos mediciones a lo largo del tiempo (Chin,
1989; Last, 2000). Desde este momento, hay un aumento de
trabajos que plantean procedimientos de andlisis para este tipo
de datos en estudios clinicos (Dwyer, Feinleib, Lippert y Hoff-
meister, 1992; Landis, Miller, Davis y Koch, 1988; Louis,
1988; Twisk, 2003; Ware y Lipsitz, 1988; Zeger y Liang,
1992).

Dado al creciente interés por el estudio de los procesos de
cambio asociados al paso del tiempo, Singer y Willett (2005)
en una revision realizada en 10 revistas de la APA muestran
que en 1999 el 33% de estudios publicados fueron longitudina-
les y en 2003 el 47%. En este mismo estudio, los autores lle-
van a cabo una bisqueda anual entre 1982 y 2002 del
descriptor “longitudinal” en nueve bases de datos de la plata-
forma OVID que cubre distintas disciplinas cientificas. Se de-
tecta un incremento sustancial en medicina, biologia y fisica.
En cambio, en ciencias sociales, como sociologia y economia,
al igua| que en agricu|turc| y zoo|ogia, tan sélo se constata un
ligero aumento. En psicologia, el incremento también es impor-
tante, aunque inferior al observado en el &mbito de la medici-
na que es en donde hay mayor cantidad de estudios de
carécter longitudinal. Estos datos corroboran el espectacular
avance de las publicaciones de carécter longitudinal. Las cau-
sas que justifican este incremento de trabajos longitudinales en
contextos aplicados son, esencialmente, dos: en primer lugar,
el desarrollo de técnicas de andlisis avanzadas y, en segundo
lugar, la amplia disponibilidad de programas informdticos.
Esta doble circunstancia, avance en modelacién estadistica y
perfeccionamiento de los programas computacionales, hace
que los disefios longitudinales hayan captado el interés de los
investigadores, particularmente en aquellas areas donde el es-
tudio de los procesos de cambio ocupa un lugar relevante, co-
mo en ciencias sociales, psicologia, psicoterapia y
epidemiologia.

Més recientemente, Bono y Arnau (2007) al comparar el no-
mero de estudios longitudinales con los transversales o estudios
en que se toma medidas de un solo punto del tiempo, registra-
dos en la base de datos Psycinfo durante el periodo 1985-
2005, hallaron que hay una mayor cantidad de
investigaciones longitudinales. Por tanto, tal como indicaron
Singer y Willett (2003) existe, en la actualidad, una mayor de-
manda de investigacién longitudinal aplicada. Ademés, apare-
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cen no sélo estudios donde la caracteristica més importante es
la repeticién de medidas de respuesta de la misma muestra de
sujetos a través del tiempo, sino también estudios transversales
de medidas repetidas donde en cada observacion se utilizan
muestras distintas de sujetos provenientes de la misma pobla-
cién (Ruspini, 2002). Si se compara el enfoque propiamente
longitudinal con el transversal de medidas repetidas, se consta-
ta que el primero es mas eficiente, mds robusto a la seleccién
del modelo y, estadisticamente, més potente (Edwards, 2000;
Helms, 1992; Zeger y Liang, 1992).

En contraposicién con la emergencia de lo longitudinal, toda-
via estamos lejos de disponer de una ferminologia comin o de-
finitivamente estandarizada (Edwards, 2000). Nétese, por
ejemplo, que términos como disefio o estudio longitudinal sue-
len ser sinénimos de disefios de medidas repetidas, de panel,
de cohortes, efc. Asi, dentro del campo sociolégico, donde se
trabaja con disefios de encuesta, los estudios longitudinales son
referidos por estudios de panel, mientras que en el émbito epi-
demiolégico y demogrdfico, los estudios longitudinales son si-
nénimos de estudios de cohortes o de seguimiento.

En la actualidad, cada vez es mayor la necesidad de los dise-
fios longitudinales. En consecuencia, la literatura metodolégica
ha alcanzado un considerable progreso en la discusion de los
métodos apropiados para manejar datos longitudinales. Atn
asi, para la mayoria de cienfificos de las ciencias de la salud,
el andlisis estadistico de datos de medidas repetidas presenta
una serie de problemas como, por ejemplo, la dependencia de
las medidas, la pérdida de sujetos, etc., lo cual significa que el
progreso en la metodologia longitudinal ha pasado desaperci-
bido para muchos cientificos aplicados. Un factor, apuntado
con anterioridad por von Eye (1990), que ha contribuido a es-
ta falta de atencién de los métodos estadisticos en el ambito
aplicado es la carencia de instrucciones de cémo utilizar los
programas de ordenador disponibles para aplicar las nuevas
técnicas; de ahi que todavia existe una brecha entre los avan-
ces de los métodos estadisticos y su aplicacién a las investiga-
ciones empiricas. Con objeto de analizar como va
disminuyendo tal distancia y a raiz del estudio de Singer y Wi-
llett (2005, 2006) donde se muestra un incremento de lo longi-
tudinal en el dmbito de la psicologia y medicina, presentamos
una revisién bibliogréfica durante el periodo 1985-2005 de
las bases de datos Psycinfo y Medline. En concreto, el objetivo
principal de este trabajo es conocer qué modelos de andlisis se
han aplicado a datos longitudinales a lo largo de estos afios y
cudl ha sido su tendencia en psicologia y ciencias de la salud.

ESTUDIOS LONGITUDINALES Y MODELACION ESTADISTICA

Los disefios longitudinales sirven para estudiar los procesos de
cambio directamente asociados con el paso del tiempo. A pe-
sar de su uso cada vez mds frecuente en ciencias sociales y de
la salud, son varias las dificultades que solemos encontrar al
analizar datos longitudinales. En primer lugar, el andlisis es
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més complejo debido a la dependencia entre las medidas re-
petidas de la misma unidad observacional. En segundo lugar,
el investigador no puede controlar, en muchos casos, las cir-
cunstancias bajo las que se obtienen las medidas repetidas,
de modo que a veces los datos son incompletos debido a la
pérdida de puntuaciones y/o de sujetos (Davis, 1998; Me-
nard, 1991). A esto ha de afiadirse el hecho de que por lo
general, en investigacién aplicada, los intervalos de tiempo no
suelen ser constantes (Hox, 2002). Por Gltimo, en estudios de
seguimiento, es comin la pérdida de datos, particularmente
cuando se extienden a lo largo de varios afios. Se trata del fe-
némeno conocido por desgaste muestral (Capaldi y Patterson,
1987).

En lo que atafie a las técnicas de andlisis, es posible seguir
diversos procedimientos. Aunque los datos longitudinales han
sido analizados con modelos tradicionales, como el andlisis
univariante de la variancia (ANOVA) y el andlisis multivariante
de la variancia (MANOVA), estos modelos presentan serias di-
ficultades. La principal limitacién es el requerimiento de dados
completos y balanceados. El modelo ANOVA, con maés tradi-
cion dentro del ambito psicolégico y clinico, sirve para efectuar
comparaciones entre los intervalos de tiempo. Su principal ven-
taja para el andlisis de datos longitudinales es la simplicidad
técnica, aunque presenta limitaciones dado que, habitualmen-
te, los datos son no-balanceados y se produce correlacién en-
tre las medidas repetidas. Ello afecta a la estimacion de los
errores estandar, con la consecuente inflacién de la tasa de
error de Tipo | (Goldstein, 2003; Murray y Short, 1995). Un
procedimiento alternativo al ANOVA para datos de medidas
repetidas es el MANOVA. Las observaciones de medidas repe-
tidas, al estar correlacionadas, es posible considerarlas como
multivariadas Y, en consecuencid, analizarlas como tales (Ro-
gan, Keselman y Mendoza, 1979). A diferencia del ANOVA,
el MANOVA no parte de un supuesto especifico sobre la ma-
triz de covariancia. El Onico supuesto es que en el caso de di-
sefios de mas de un grupo, la matriz de covariancia ha de ser
comin a todos los grupos. Cuando las matrices de covariancia
entre grupos no son iguales, se produce una grave violacion en
el uso de procedimientos multivariados. Si a esto se afiade ta-
mafios de muestra desiguales, el problema se agudiza. Ténga-
se en cuenta que la desventaja del procedimiento multivariado
es su menor sensitividad para detectar el efecto de las variables
infra en comparacién con el procedimiento univariado. Més
aon, cuando se cumplen las condiciones de la matriz de cova-
riancia (esfericidad y, en el caso de més de un nivel entre-suje-
tos, igualdad de las matrices de cada nivel), el ANOVA
convencional es més potente que el MANOVA (Albert, 1999;
Morrison, 1976; Rogan et al., 1979; Stevens, 1996). Ademas,
con el MANOVA no se tienen en cuenta las relaciones entre las
medidas repetidas y, precisamente, modelar los perfiles de las
respuestas medias es lo que mds interesa desde la perspectiva
longitudinal.
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Con obijeto de afrontar las dificultades de andlisis de datos de
medidas repetidas expuestas anteriormente, extensibles a los
modelos de andlisis que incluyen covariables como el andlisis
de la covariancia (ANCOVA), la regresién miltiple y el andli-
sis multivariante de la covariancia (MANCOVA), se han desa-
rrollado modelos de andlisis més apropiados a esta clase de
datos. Si a esto afiadimos el uso de instrumentos de célculo
mds potentes, se cuenta en la actualidad de métodos eficaces
para el andlisis de datos longitudinales.

Durante los afios setenta y principios de los ochenta, en el
contexto de las ciencias sociales surge un intento por aplicar, a
los datos longitudinales, la metodologia de andlisis basada en
los modelos de ecuaciones estructurales (Blalock, 1971; Gold-
berger y Duncan, 1973; Jéreskog, 1979; Kenny, 1979). En la
década de los sefenta se desarrollan también los modelos de
series temporales, cuya incorporacion al ambito social se debe
a Glass, Willson y Gottman (1975). Actualmente, en el contex-
to aplicado, los andlisis de series temporales tienen por objeto
evaluar el impacto de una intervencién, como pueden ser las
campafias de mejora de la calidad de vida, programas nue-
vos a gran escala o los efectos de instaurar una nueva ley
(Stolzenberg y D’Alessio, 2003; White, 2003). En este sentido,
la aplicaciéon de los modelos de series temporales constituye un
importante desarrollo metodolégico para la evaluacién de pro-
gramas. Con estudios de seguimiento dentro del émbito de las
ciencias de la salud, especialmente en ensayos clinicos, cabe
destacar los andlisis de supervivencia (Marubini y Valsecchi,
1998; Parmar y Machin, 1995). Durante los Gltimos afios tam-
bién se han desarrollado varias soluciones encaminadas a sua-
vizar los problemas causados por la violacién de los supuestos
relativos a la distribucion de probabilidad del error (Keselman,
Carriere y Lix, 1993; Vallejo, Arnau y Ato, 2007; Vallejo y
Ato, 2006).

Recientemente, en ciencias sociales e investigacién sanitaria
se constata un creciente inferés por los modelos mixtos, cono-
cidos también por modelos de efectos o coeficientes aleato-
rios (De Leeuw y Kreft, 1986; Longford, 1993), modelos
multinivel (Goldstein, 2003; Hox, 2002; Snijders y Bosker,
1999) y modelos de curva de crecimiento (Goldstein, 1989).
En el estudio realizado entre 1995 y 2001 de los articulos
publicados en Medline sobre modelos multinivel en el campo
de la salud, Catalén-Reyes y Galindo-Villardén (2003) cons-
tatan una tendencia en aumento. Gran parte de los trabajos
publicados utilizan el andlisis multinivel en investigaciones so-
bre salud piblica (Diez-Roux, 2000) como, por ejemplo, es-
tudios demogrdficos (Entwisle, Mason y Hermalin, 1986),
investigaciones de servicios sanitarios (Leung, Elashoff, Rees,
Hasan y Legorreta, 1998; Rice y Leyland, 1996; Sixma, Spre-
euwenberg y ven der Pasch, 1998), evaluacién de interven-
ciones (Forster et al., 1998; Hedeker, McMahon, Jason y
Salina, 1994), estudios sobre adiciones (Wang, Siegal, Falck
y Carlson, 1998) e investigaciones acerca de determinantes
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sociales que inciden en la salud (Kaplan,1996; Kennedy, Ka-
wach, Glass y Prothrow-Stith, 1998). Este incremento es debi-
do a que una de las principales ventajas de los modelos
mixtos, respecto a las técnicas clésicas, es la especificacién
de la correcta estructura de covariancia de los datos observa-
dos, lo que conlleva mas potencia estadistica al probar los
efectos del estudio (Gill, 2000; Kowalchuk, Keselman, Algina
y Wolfinger, 2004; Wolfinger, 1996).

Por Gltimo, cuando la variable dependiente es de naturaleza
no métrica, las alternativas son los modelos logisticos, los mo-
delos mixtos generalizados y los modelos basados en las ecua-
ciones de estimacién generalizada (Fitzmaurice, Laird y
Rotnitzky, 1993; Hosmer y Lemeshow, 1989; Kuchibhatla y Fi-
[lenbaum, 2003).

En este trabajo sélo nos centraremos en la evolucién de la
cantidad de publicaciones que utilizan los correspondientes
modelos de andlisis, sin detallar sus caracteristicas especificas
ni las conclusiones que pueden derivarse de la aplicacién de
los mismos. Cada enfoque requiere una determinada metodo-
logia asi como un especial programa de software, particular-
mente los modelos de ecuaciones estructurales, el andlisis de
series temporales o modelos ARIMA y los modelos mixtos cuya
incorporacién al andlisis de medidas repetidas es més reciente.
Tampoco abordaremos los distintos programas estadisticos dis-
ponibles.

METODO

Se ha realizado una revision bibliografica de enero de 1985 a
diciembre de 2005 de los articulos cientificos citados en las ba-
ses de datos Psycinfo y Medline PubMed. Actualmente, en la
primera estdn indexadas 2.276 revistas de psicologia y psi-
quiatria de la APA y la segunda, producida por The National
Library of Medicine y The National Institutes of Health, incluye
33.781 revistas relacionadas con investigaciéon médica y prac-
tica clinica.

Debido a la falta de normalizacién de los descriptores para
designar las técnicas de andlisis, segin el autor o especialidad,
en la busqueda se han utilizado palabras claves sinénimas con
objeto de no pasar por dlto articulos relevantes. Asi es el caso
de los modelos multinivel, los modelos de ecuaciones estructu-
rales y los andlisis de series temporales que son designados de
distinta forma.

Se ha seleccionado el descriptor longitudinal combinado con
los descriptores: ANOVA, MANOVA, ANCOVA,
MANCOVA, multiple regression, mixed model, random effects
model, multilevel model, growth curve model, structural equa-
tion model, latent growth model, latent class model, GEE, logis-
tic regression, ARIMA, time series analysis, survival analysis,
Cox regression y hazard model. A su vez, estos descriptores se
han cruzado con los afos de publicacién (1985-2005). De este
modo, se han calculado los porcentajes de articulos publicados
segun los distintos descriptores y el afio de publicacién.
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RESULTADOS

La Figura 1 muestra los porcentajes de articulos identificados
con la palabra clave “longitudinal” en Psycinfo y Medline du-
rante los afios 1985-2005. En la base de datos Psycinfo, se
observa una tendencia creciente de los estudios longitudinales
en el periodo 1985-1997 y un leve descenso entre 1998 y
2003 que se recupera a partir de 2004. Respecto a la base de
datos Medline, el incremento es constante a lo largo de todo el
periodo 1985-2005. Si en lugar de los porcentajes anudles, se
representa el nimero de articulos de caracter longitudinal (Fi-
gura 2), los resultados muestran el mismo patrén obtenido por

FIGURA 1
PORCENTAJE DE ARTICULOS ENCONTRADOS SEGUN EL
DESCRIPTOR LONGITUDINAL (FUENTE: PSYCINFO Y MEDLINE;
ANOS DE PUBLICACION: 1985-2005)
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FIGURA 2
NUMERO DE ARTICULOS ENCONTRADOS SEGUN EL DESCRIPTOR
LONGITUDINAL (FUENTE: PSYCINFO Y MEDLINE; ANOS DE
PUBLICACION: 1985-2005)
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Singer y Willett (2006): un volumen mayor en Medline que in-
crementa notablemente en los Gltimos afios (1999-2005) y una
emergencia por lo longitudinal en 1997 en ambas bases de
datos.

Los datos longitudinales requieren métodos estadisticos espe-
ciales, dado que las medidas repetidas tienden a infercorrela-
cionarse y, a su vez, los estudios longitudinales suelen tener
datos no balanceados e incompletos. No obstante, las técnicas
de andlisis clasicas contintan siendo aplicadas. La Figura 3
presenta los porcentajes de articulos de cardcter longitudinal
que aplican modelos de andlisis clasicos en Psycinfo y Medline,
respectivamente: ANOVA, MANOVA, ANCOVA, MANCOVA
y regresién mltiple. Con el ANOVA se observa un moderado
descenso a lo largo del tiempo en Psycinfo, mientras que en
Medline se da un incremento durante el periodo 1990-97 y
posteriormente se produce un importante descenso. Por otra

TECNICAS DE ANALISIS APLICADAS A DATOS LONGITUDINALES

parte, en ambas bases de datos, la aplicacién de la regresion
moltiple se mantiene constante. El resto de modelos andliticos
(MANOVA, ANCOVA y MANCOVA\) tienen un porcentaje in-
ferior al 1% a lo largo de todos los afios.

A partir de la década de los ochenta se desarrollan los mode-
los mixtos como una alternativa a los andlisis clésicos de datos
longitudinales (Goldstein, 1989). En la Figura 4 se muestran
los porcentajes de los descriptores méas comunes del enfoque
mixto: modelo mixto, modelo de efectos aleatorios, modelo
multinivel y modelo de curva de crecimiento. Todos los porcen-
tajes son muy bajos, tanto en Psycinfo (Figura 4a) como en
Medline (Figura 4b). Sin embargo, en los Gltimos afios se ob-
serva un cierto aumento, como queda mejor reflejado en la Fi-
gura 5a en la que se agrupan los porcentajes de articulos
indexados en Psycinfo que utilizan los modelos multinivel, sea

FIGURA 3
PORCENTAJE DE ARTICULOS ENCONTRADOS SEGUN EL
DESCRIPTOR LONGITUDINAL COMBINADO CON LOS
DESCRIPTORES ANOVA, MANOVA, ANCOVA, MANCOVA Y
MULTIPLE REGRESSION (FUENTE: PSYCINFO Y MEDLINE; ANOS
DE PUBLICACION: 1985-2005)
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FIGURA 4 .
PORCENTAJE DE ARTICULOS ENCONTRADOS SEGUN EL
DESCRIPTOR LONGITUDINAL COMBINADO CON LOS
DESCRIPTORES MIXED MODEL, RANDOM EFFECTS MODEL,
MULTILEVEL MODEL Y GROWTH CURVE MODEL (FUENTE:
PSYCINFO Y MEDLINE; ANOS DE PUBLICACION: 1985-2005)
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cual sea su descriptor de los detallados en la Figura 4, y se
comparan con los porcentajes de uso del ANOVA y MANO-
VA. Lo mismo ocurre, aunque en menor grado, con la base de
datos Medline (Figura 5b). Obsérvese, en ambos casos, una
disminucién del ANOVA. Singer y Willet (2005, 2006) halla-
ron esta disminucién del ANOVA de medidas repetidas al
comparar los porcentajes de las publicaciones de los afios
1999 (40%) y 2003 (29%) en 10 revistas de la APA.

Si por el contrario, en lugar de los porcentajes, se examina el
nimero de publicaciones referentes a los modelos multinivel,
queda mejor representado el incremento de estos modelos,
siendo en los Gltimos afios superior en Medline (Figura 6). Por
ejemplo, en el 2005 casi se duplica la cantidad de articulos en
Medline respecto a Psyclnfo.

Entre las publicaciones de carécter metodolégico sobre los
modelos mixtos, la revista Multivariate Behavioral Research es

FIGURA 5
PORCENTAJE DE ARTICULOS ENCONTRADOS SEGUN EL
DESCRIPTOR LONGITUDINAL COMBINADO CON ANOVA,
MANOVA Y LOS DESCRIPTORES QUE SE REFIEREN A LOS
MODELOS MULTINIVEL (FUENTE: PSYCINFO Y MEDLINE; ANOS
DE PUBLICACION: 1985-2005)
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la que aparece con mayor frecuencia en Psycinfo a partir del
afio 2000. En Medline son de interés las revistas Statistics in
Medicine y Biometrics que publican preferentemente aplicacio-
nes de los modelos mixtos a datos reales. Siguiendo el trabajo
de Catalén-Reyes y Galindo-Villardén (2003), el 55,9% de los
arficulos identificados con la metodologia multinivel en Medline
corresponden a la aplicacién de los modelos mixtos sobre un
conjunto de datos; el 9,9% se refieren a trabajos metodolégi-
cos, y en el 34,2% restante no fue posible saber a través de la
lectura del resumen si se trataba de un trabajo empirico o me-
todolégico.

Otra de las técnicas analiicas para datos longitudinales es cono-
cida por modelos de ecuaciones estructurales. La Figura 7 recoge
los porcentajes de los descriptores utilizados para designar esta cla-
se de andlisis: modelo de ecuacién estructural, modelo de creci-
miento latente y modelo de clase latente. Se observa un ligero
incremento en la base de datos Psycinfo a finales de los noventa
que es cuando se aplican estos modelos en mayor medida (Figura
7a). A ello contribuye la revista Structural Equation Modeling que se
edita desde el afio 1994. En el periodo 2000-05, donde hay un
mayor volumen de arficulos que aplican los modelos de ecuaciones
estructurales es en las revistas Psychology and Aging, Developmen-
tal Psychology y Child Development. En cuanto al Medline, el por-
centaje de publicaciones es escaso, précticamente nulo (Figura 7b).

El aumento mas importante de las técnicas de anélisis
abordadas, se refiere al uso de la regresion logistica. Se ob-
serva un crecimiento muy acusado a partir de 2003 en Psy-
cInfo (Figura 8a) y a partir de 1996 en Medline (Figura 8b).
En los Gltimos afios, donde se concentran la mayoria de arti-
culos es en la revista Journal of Adolescent Health, seguida
de Archives of General Psychiatry, Journal of the American

FIGURA 6
NUMERO DE ARTICULOS ENCONTRADOS SEGUN EL DESCRIPTOR
LONGITUDINAL COMBINADO CON LOS DESCRIPTORES QUE SE
REFIEREN A LOS MODELOS MULTINIVEL (FUENTE: PSYCINFO Y
MEDLINE; ANOS DE PUBLICACION: 1985-2005)
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Geriatrics Society y American Journal of Public Health. En
menor medida y de forma més moderada, aparece un ligero
incremento del uso de las ecuaciones de estimaciéon generali-
zada (GEE) a finales del periodo analizado, en ambas bases
de datos.

En cuanto al andlisis de series temporales no muestra nin-
g0n cambio a lo largo del tiempo. Los respectivos porcentaijes
son cercanos a cero, tanto en Psyclnfo (Figura 9a) como en
Medline (Figura 9b). El principal enfoque para el andlisis de
series temporales son los modelos ARIMA. Estos modelos son
poco utilizados debido a su dificultad en la identificacion del
modelo y a la gran cantidad de observaciones requeridas an-
tes y después de un evento social o intervencién. Bono (2005)
en una revision realizada durante el periodo 1995-2005 de
20 articulos de cinco revistas de la APA especializadas en
evaluacién de programas, donde se usan disefios de series

FIGURA 7
PORCENTAJE DE ARTICULOS ENCONTRADOS SEGUN EL
DESCRIPTOR LONGITUDINAL COMBINADO CON LOS
DESCRIPTORES STRUCTURAL EQUATION MODEL, LATENT
GROWTH MODEL Y LATENT CLASS MODEL (FUENTE: PSYCINFO Y
MEDLINE; ANOS DE PUBLICACION: 1985-2005)
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temporales, halla tan solo tres articulos que apliquen un ané-
lisis de series temporales.

Por Gltimo, los porcentajes del andlisis de supervivencia no
superan el 1% en Psycinfo (Figura 10a) y el 3% en Medline (Fi-
gura 10b). Paralelamente, el estudio de Singer y Willet (2006)
muestra que los andlisis de supervivencia son poco utilizados,
siendo su aplicacién del 2% en 1999 y manteniéndose cons-
tante en un 5% durante los afios 2003 y 2006. Como puede
observarse en la Figura 10b, en el ambito de la medicina se
produce un incremento desde principios de los noventa alcan-
zando su estabilidad a partir de 1997. En este Gltimo periodo
destaca el andlisis de supervivencia seguido por la regresién
de Cox y el modelo hazard. Estos andlisis son apropiados para
estudios de seguimiento dentro del ambito clinico. En este con-
texto, son de obligada mencién las revistas Statistics in Medici-
ne 'y American Journal of Psychiatry.

FIGURA 8
PORCENTAJE DE ARTICULOS ENCONTRADOS SEGUN EL
DESCRIPTOR LONGITUDINAL COMBINADO CON LOS
DESCRIPTORES GEE Y LOGISTIC REGRESSION (FUENTE:
PSYCINFO Y MEDLINE; ANOS DE PUBLICACION: 1985-2005)
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DISCUSION

El uso de las técnicas estadisticas clasicas, como el ANOVA de
medidas repetidas, tiende a disminuir lentamente en psicologia
y, de forma més acusada, en el campo de la medicina. Ello se
debe a que, en los 0ltimos afios, se han introducido instrumen-
tos de cdlculo més potentes y métodos mdés eficaces para el
andlisis de datos longitudinales. Un procedimiento bastante re-
ciente que va en alza es el modelo mixto o multinivel. El au-
mento de publicaciones sobre la aplicacién de las técnicas
multinivel en datos de salud, asi como trabajos esencialmente
metodolégicos en dreas especificas de salud, fundamenta su
uso en este contexto.

Los resultados muestran también un crecimiento de las técni-
cas aplicadas a datos no métricos como la regresién logistica.
Del mismo modo, los modelos de ecuaciones estructurales au-
mentan de forma constante en el ambito de la psicologia. Res-
pecto al andlisis de supervivencia, se da un notable incremento

Otras aportaciones
0000000 O0CO0

en el campo de la medicina. Por el contrario, en psicologia, no
supera el 1% a lo largo de todo el periodo revisado. Un menor
uso se da en el andlisis de series temporales, tanto en el con-
texto de la psicologia como de la medicina.

En un Oltimo eslabén, es interesante identificar las revistas en
funcién de las distintas técnicas de andlisis. De este modo, es
posible saber en qué revistas hay un incremento de los modelos
que actualmente estan en auge. Los modelos mixtos han que-
dado patentes en las revistas Multivariate Behavioral Research,
Statistics in Medicine y Biometrics. En cuanto a la regresién lo-
gistica, destaca principalmente la revista Journal of Adolescent
Health. Un referente de los modelos de ecuaciones estructurales
lo constituye la revista Structural Equation Modeling y en rela-
cién a los andlisis de supervivencia cabe destacar la revista
Statistics in Medicine. Por ofra parte, interesaria conocer tam-
bién qué émbito especifico de la psicologia y la medicina ha
experimentado un aumento de los modelos de andlisis mas uti-

FIGURA 9
PORCENTAJE DE ARTICULOS ENCONTRADOS SEGUN EL
DESCRIPTOR LONGITUDINAL COMBINADO CON LOS
DESCRIPTORES ARIMA Y TIME SERIES ANALYSIS (FUENTE:

PSYCINFO Y MEDLINE; ANOS DE PUBLICACION: 1985-2005)

FIGURA 10
PORCENTAJE DE ARTICULOS ENCONTRADOS SEGUN EL
DESCRIPTOR LONGITUDINAL COMBINADO CON LOS
DESCRIPTORES SURVIVAL ANALYSIS, COX REGRESSION Y
HAZARD MODEL (FUENTE: PSYCINFO Y MEDLINE; ANOS DE
PUBLICACION: 1985-2005)
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lizados. En este sentido, estudios precedentes han analizado el
uso de la metodologia multinivel en ciencias de la salud (Cata-
lén-Reyes y Galindo-Villardén, 2003; Diez-Roux, 2000).
Finalmente, destacar que no se han encontrado referencias
que contemplen revisiones bibliogréficas sobre los modelos de
andlisis de datos longitudinales que proporcionen una visién
general de su nivel de uso en psicologia y ciencias de la salud,
por lo que consideramos este traba]o un aporte a este campo.
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III Congreso Europeo de
Metodologia

Oviedo, 8-12 julio, 2008

El objetivo fundamental de este congreso europeo es promover y
contribuir a la mejora de la ensenanza y la investigacion de la metodolo-
gia en el Aambito de las ciencias del comportamiento, de la salud, educa-
cion y ciencias sociales.

Cualquier enfoque u orientacion metodoldgica tiene cabida en el
congreso siempre y cuando venga avalada por la fuerza de los datos y de
los argumentos: nada de lo metodologico nos es ajeno.

Se podra participar a través de simposios, comunicaciones, pos-
ters o workshops. Contamos como conferenciantes con algunos de los
especialistas internacionales mas reconocidos.

Al lado del programa cientifico-profesional, se han organizado
todo un conjunto de actividades para poder disfrutar de los atractivos
que ofrece Oviedo y sus alrededores.

EUROPEAN ASSOCIATION OF

Conferenciantes invitados:
Ronald K. Hambleton. University of Massachusetts.
Michael Greenacre. University of Pompeu Fabra.
Donald B. Rubin. Harvard University.

Joe Schafer. Pennsylvania State University.
Rolf Steyer. University of Jena.

Steve Sireci. University of Massachusetts.

Mas informacion en www,.methology.cop.es
& = Consejo General de

| a o \ Colegios Oficiales
Corecio Oriciar o: Psicorocos de PS[CU'OQOS

per PRINCIPADO o ASTURIAS Facultad de Psicologia
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Papeles del Psicdlogo

La revista Papeles del Psicélogo pu-

blica trabajos referidos al campo pro-
fesional de la psicologfa, principalmente
en su vertiente aplicada y profesional.

Los trabajos habrdn de ser inéditos y
los derechos de reproduccién por
cualquier forma y medio son de la Revista.

La preparacién de los originales ha

de atenerse a las normas de publica-
cién de la APA (Manual de publicacién
de la APA, quinta edicién, 2001). Algu-
nos de los requisitos bdsicos son:

Las citas bibliogrdficas en el texto se
hardn con el apellido y afio, entre parén-
tesis y separados por una coma. Si el
nombre del autor forma parte de la na-
rracién se pone entre paréntesis sélo el
afio. Si se trata de dos autores se citan
ambos. Cuando el trabajo tiene mds de
dos y menos de seis autores, se citan to-
dos la primera vez; en las siguientes citas
se pone sdlo el nombre del primero se-
guido de “et al” y el afio. Cuando haya
varias citas en el mismo paréntesis se
adopta el orden cronolégico. Para identi-
ficar trabajos del mismo autor, o autores,
de la misma fecha, se afnade al afo las le-
tras a, b, ¢, hasta donde sea necesario, re-
pitiendo el afio.

Las referencias bibliogrdficas irdn 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 tltimo con una

“y”), afio (entre paréntesis) y punto;
titulo completo en cursiva y punto.
En el caso de que se haya manejado
un libro traducido con posterioridad
a la publicacién original, se afiade
entre paréntesis “Orig”. y el afio.

b) Para capitulos de libros colectivos:
Autor (es); afio; titulo del trabajo
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que se cita y, a continuacidn, intro-
ducido por “En” las iniciales del
nombre y apellidos del director (es),
editor compilador(es), el titulo del
libro en cursiva y, entre paréntesis,
la paginacién del capitulo citado; la
ciudad y la editorial.

c) Para revistas: Autor: titulo del articu-
lo; nombre de la revista completo en
cursiva; volimen en cursiva, nime-
ro entre paréntesis y pagina inicial y

final.

Los trabajos tendrdn una extension

mdxima de 6000 palabras (que in-
cluird las referencias bibliogrdficas, figu-
ras y tablas), en pdginas tamafio DIN-A4
con 40 lineas y tipo de letra Times New
Roman cuerpo 12, con interlineado nor-
mal por una cara, con mdrgenes de 3
cms y numeracion en la parte superior
derecha.

La primera pdgina debe contener : titu-
lo en castellano e inglés. Nombre, apelli-
dos, profesién y lugar de trabajo de cada
autor. Nombre y direccién del autor al
que dirigir la correspondencia. Teléfono,
Fax, Correo electrénico de contacto. La
segunda pagina ha de incluir un resumen
de no mds de 150 palabras en castellano
e inglés.

Papeles del Psicélogo acusard recibo in-
mediato de todo articulo recibido. Los
originales no serdn devueltos ni se man-
tendrd correspondencia sobre los mis-
mos. En un plazo médximo de 90 dias se
contestard acerca de la aceptacién o no
para su publicacién.

Todos los documentos que publique
Papeles del Psicélogo serdn previamente
evaluados de forma andénima por exper-
tos, para garantizar la calidad cientifica
y el rigor de los mismos, asi como su
interés prictico para los lectores. Podri-
an no ser evaluados aquellos trabajos
empiricos y de corte experimental, mds

apropiados para las revistas especializa-
das; manuscritos cuyo estilo de redac-
cién fuese también muy especializado y
que no se ajustase al amplio espectro de
los lectores de Papeles del Psicélogo;
originales que abordasen cuestiones que
hubieran sido ya recientemente tratadas
y que no ofrecieran contribuciones rele-
vantes a lo publicado; o trabajos cuya
redaccién no estuviera a la altura de la
calidad exigible.

Los trabajos serdn enviados a través de
la pdgina web de la revista: www.pape-
lesdelpsicologo.es (siguiendo las instruc-
ciones que se encuentran en el apartado
“envio originales”). Su recepcién se acu-
sard de inmediato y, en el plazo mds bre-
ve posible, se contestard acerca de su
aceptacion.

Los trabajos sometidos a revisién para
Papeles del Psicélogo podrdn abordar
cualquiera de las siguientes cuestiones:

I Implicaciones pricticas de investiga-
ciones empiricas (investigacién +
ejercicio profesional); implementa-
cién de cuestiones generalmente ig-
noradas por los investigadores.

Investigacién y desarrollo; desarrollo
e innovaciones (I+D+I) (soluciones
précticas novedosas o de eleccién en
4reas especificas); evaluaciones (and-
lisis y critica de tendencias emergen-
tes, desde la perspectiva de su
aplicacién préctica).

0 Revisiones, estados de la cuestidn,
actualizaciones y meta-andlisis de te-
mdticas de la Psicologifa aplicada.

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

Por otra parte, el Comité Editorial po-
drd encargar trabajos especificos a auto-
res reconocidos o proponer nimeros
especiales monogréficos.





