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RESUMEN 
(Máximo 25 líneas) 
 

Esta investigación tuvo como objetivo determinar la relación entre la calidad del 

intercambio líder-miembro (ILM) y el síndrome de burnout (SB) en un estudio de caso 

ejecutado en una muestra de 103 empleados correspondientes a la fuerza de ventas a nivel 

nacional del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.”, para el año 2014. Para llevar a cabo la 

investigación, se realizó un estudio no experimental transeccional de tipo correlacional. 

Para la medición de las variables fueron utilizados dos instrumentos: el Maslach Burnout 

Inventory GS (MBI-GS) creado por Maslach, Leiter y Jackson (1996); mientras que para 

medir el ILM se aplicó el cuestionario Medida Multidimensional del ILM (LMX-MDM por 

sus siglas en inglés) elaborado por Liden y Maslyn (1998). La población del estudio estuvo 

conformada solo por empleados con rol de colaborador de la relación díada líder-miembro 



con una antigüedad de más de un año de relación con el líder. Se planteó una hipótesis y 

siete sub-hipótesis; la hipótesis general se confirmó, hallándose una relación moderada y 

negativa entre el ILM y el síndrome de burnout, de acuerdo con la tendencia encontrada en 

los antecedentes de esta investigación. En cuanto a las sub-hipótesis, se planteó relación 

entre algunas dimensiones de ILM y dimensiones del burnout, confirmándose sólo dos 

correlaciones significativas moderadas de las siete planteadas, las cuales son desgaste 

emocional-afecto y cinismo-afecto. Los resultados apoyan la idea de que la tendencia 

arrojada por los antecedentes en el extranjero se aplica en el caso organizacional 

venezolano. Adicionalmente, se aporta base teórica que evidencia que aquellos líderes que 

tienen consciencia sobre el impacto de una relación de alta calidad con sus colaboradores y 

ofrecen apoyo social a los mismos, permitirán que los trabajadores de ventas sean menos 

propensos a padecer del síndrome de burnout, aumentando la probabilidad de que los 

mismos cumplan con las metas personales y organizacionales. 
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RESUMEN 

Esta investigación tuvo como objetivo determinar la relación entre la calidad del intercambio 

líder-miembro (ILM) y el síndrome de burnout (SB) en un estudio de caso ejecutado en una 

muestra de 103 empleados correspondientes a la fuerza de ventas a nivel nacional del 

“Laboratorio farmacéutico X, C.A.”, para el año 2014. Para llevar a cabo la investigación, se 

realizó un estudio no experimental transeccional de tipo correlacional. Para la medición de las 

variables fueron utilizados dos instrumentos: el Maslach Burnout Inventory GS (MBI-GS) 

creado por Maslach, Leiter y Jackson (1996); mientras que para medir el ILM se aplicó el 

cuestionario Medida Multidimensional del ILM (LMX-MDM por sus siglas en inglés) 

elaborado por Liden y Maslyn (1998). La población del estudio estuvo conformada solo por 

empleados con rol de colaborador de la relación díada líder-miembro con una antigüedad de 

más de un año de relación con el líder. Se planteó una hipótesis y siete sub-hipótesis; la 

hipótesis general se confirmó, hallándose una relación moderada y negativa entre el ILM y el 

síndrome de burnout, de acuerdo con la tendencia encontrada en los antecedentes de esta 

investigación. En cuanto a las sub-hipótesis, se planteó relación entre algunas dimensiones de 

ILM y dimensiones del burnout, confirmándose sólo dos correlaciones significativas 

moderadas de las siete planteadas, las cuales son desgaste emocional-afecto y cinismo-afecto. 

Los resultados apoyan la idea de que la tendencia arrojada por los antecedentes en el 

extranjero se aplica en el caso organizacional venezolano. Adicionalmente, se aporta base 

teórica que evidencia que aquellos líderes que tienen consciencia sobre el impacto de una 

relación de alta calidad con sus colaboradores y ofrecen apoyo social a los mismos, permitirán 

que los trabajadores de ventas sean menos propensos a padecer del síndrome de burnout, 

aumentando la probabilidad de que los mismos cumplan con las metas personales y 

organizacionales. 

Palabras clave: calidad de intercambio líder-miembro, apoyo social, síndrome de burnout, 

desgaste profesional, fuerza de ventas, representantes de ventas.  
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INTRODUCCIÓN 

 La presente investigación nació de un interés por conocer aspectos relacionados con la 

carrera de Recursos Humanos, específicamente relacionados con líneas de acción para el 

cuidado de la salud mental de los empleados y el mejoramiento de la productividad de la 

organización. Se consideraron dos variables; por un lado el síndrome de burnout que 

constituye un tema de preocupación y atención en las últimas décadas por su relación con la 

calidad de vida de los trabajadores, la productividad y costos para las organizaciones. El  

trabajar permite al hombre transformar la naturaleza y acceder a los medios necesarios para 

mejorar su calidad de vida, pero también trabajando puede dañar su salud ocasionando 

problemas como el estrés crónico. Son cada vez más las empresas que se interesan en los 

temas de salud y sus implicaciones para el empleado y la organización. El estrés se encuentra 

en todo momento y en cualquier circunstancia de demandas de la vida social, laboral, familiar 

y en las metas personales. Sin embargo, el estrés excesivo, nocivo y prolongado es el que 

desgasta a la persona y la deja emocionalmente, físicamente, y psicológicamente agotada y sin 

oportunidad de actuar. Esto se le conoce como síndrome de burnout.  

 Por otra parte, la segunda variable a considerar es la calidad del intercambio líder-miembro 

(ILM), que ha sido un fenómeno que ha generado considerables investigaciones y se ha 

teorizado en diferentes disciplinas. Las primeras investigaciones sobre la conducta del  

liderazgo no tomaban en cuenta la variación de la conducta de los líderes con respecto a cada 

colaborador. Existe una extensa literatura sobre el punto de vista de la conducta del líder para 

lograr resultados; sin embargo, se dispone de muy poca atención en los otros dominios de la 

estructura de liderazgo como lo es el colaborador y la relación entre el líder y el colaborador. 

Conociendo que no todas las relaciones diádicas son idénticas, esta teoría (ILM) describe 

cómo desarrolla un líder una relación con cada colaborador lo largo del tiempo.  

 La calidad de relación que se dé entre el líder y colaborador puede determinar resultados 

positivos para la organización, generando el clima y las condiciones para lograrlos, o puede 

ocasionar efectos negativos para los empleados como lo es el estrés laboral o un estrés más 

crónico, el síndrome de burnout.  



15 

 

 

 El estudio que a continuación se presenta buscó medir la relación entre las variables antes 

mencionadas en un estudio de caso medido en una empresa del sector farmacéutico con la 

finalidad  de comprender si la relación líder-miembro sirve como una herramienta para 

enfrentar  los niveles de burnout en la fuerza de ventas y así ampliar la literatura.  

 Aunque no existe una extensa investigación sobre el estudio de estas dos variables en 

conjunto, existen basamentos teóricos  y empíricos de investigaciones en el extranjero que 

afirman relación entre ambas variables. No se encontró antecedentes venezolanos, por lo que 

este estudio representó un aporte para el contexto venezolano para así establecer herramientas 

y estrategias desde el dominio de la organización para minimizar los niveles de burnout de sus 

empleados. A continuación se presenta la investigación desglosada en capítulos en los cuales 

se explicará brevemente su contenido:  

 En el Primer Capítulo,  se presenta el planteamiento de problema en el cual se expone los 

argumentos y justificación que origina la pregunta de la investigación, antecedentes 

concernientes a las variables a estudiar, objetivo general y objetivos específicos que serán 

cumplidos, y las hipótesis relacionadas a nuestro estudio. 

 En el segundo Capítulo, se presenta el marco teórico que se presenta teorías, conceptos y 

enfoques que sustentan al estudio y que engloba a las variables, así como la relación entre el 

síndrome de burnout y el intercambio líder-miembro.   

 En el tercer Capítulo, corresponde al marco referencial de la empresa estudiada donde se 

señala información relevante acerca de la visión, misión, valores, entre otros puntos. 

   En el Cuarto Capítulo, corresponde al marco metodológico que se señala el tipo de 

investigación y el diseño de investigación, unidad de análisis, población, muestra, técnicas de 

recolección de datos, instrumentos. 

   En el Quinto Capítulo, corresponde a la presentación y análisis de resultados. 

   En el Sexto Capítulo, se encuentra la discusión de los resultados relacionándolo con las 

bases teóricas y antecedentes encontrados. 
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    En el Séptimo Capítulo, corresponde a las conclusiones, recomendaciones y limitaciones 

derivadas del estudio.  
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CAPÍTULO I 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 Las relaciones entre el trabajador y la organización en la que se desempeñan tienen una 

importancia vital. De ellas depende en gran medida, por una parte, el éxito, la eficiencia y la 

productividad de la empresa, y por otra, el bienestar laboral (Mansilla, 1996). Es decir, el 

trabajador como miembro activo, invierte la mayor parte de su tiempo en la organización, por 

lo tanto, el bienestar laboral va a redundar en gran medida en la calidad de vida del empleado. 

 Como destaca Aguerrebere (2009) la función social del trabajo es esencial, ya que es uno de 

los lazos de unión que existe entre el individuo y la sociedad y trasciende más allá de 

satisfacer necesidades económicas; también se cumplen grandes necesidades espirituales, se 

desarrollan relaciones, mejora la autoestima de los trabajadores y se invierte tiempo para el 

desarrollo del talento y realización personal.  

 Es por ello que las investigaciones de las sociedades modernas van dirigidas a entender las 

necesidades individuales de los miembros activos de una organización y cómo estas 

necesidades pueden coincidir con los objetivos de las empresas. Una de estas necesidades del 

trabajador moderno es lo referente a su salud, aplicada en todas las áreas incluyendo la laboral. 

Aguerrebere (2009) destaca que “la salud es un valor intangible muy apreciado por toda la 

población, de ahí que en los últimos años diferentes sectores, incluyendo el laboral, se han 

dedicado a promulgar iniciativas que mejoren la calidad de vida y bienestar de los miembros 

que participan en dichos sectores” (p. 31).  

 Existen grandes ventajas para aquellas organizaciones que promueven la salud a sus 

empleados. Un programa de salud y seguridad bien administrado genera: una imagen positiva 

y solidaria hacia la empresa, mejora la moral del equipo de trabajo, reduce la rotación, reduce 
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el ausentismo, incrementa la productividad, reduce costos de seguro por cuidados de la salud y 

reduce riesgos de multas y litigios (Castro y Muñoz, 2010). 

 Esta promoción de la salud debe ser un objetivo de las empresas en la actualidad debido a las 

condiciones del mercado de trabajo que tienen un ritmo muy veloz. Hoy en día, los mercados 

de trabajo que son cada vez más competitivos y con mayor incertidumbre, los retos a los 

trabajadores son cada vez más agresivos, requieren de mayor talento y de plazos de entrega 

más cortos.  

 Una publicación de Peiró (2001) destaca  y enumera los cambios más significativos del 

mundo laboral: 

El trabajo está evolucionando de ser predominantemente una actividad física a ser una 

actividad mental, de procesamiento de información, de solución de problemas, de gestión 

del conocimiento, etc. Además, con frecuencia cada vez mayor, la actividad laboral implica 

gestionar la incertidumbre y la ambigüedad. También se constata un incremento del trabajo 

en equipo y de los equipos de trabajo. Este hecho requiere otro tipo de competencias para 

un buen desempeño y difumina los límites de la definición de los puestos. Por otra parte, es 

cada vez más frecuente que una misma persona tenga que trabajar a lo largo de su jornada 

laboral con diferentes equipos que presentan características y misiones bien diversas… La 

importancia de la interacción con el cliente, su papel en la definición de la calidad de 

servicio y la ampliación del contenido del trabajo incluso a ámbitos emocionales (labor 

emocional) son innovaciones importantes en la actividad laboral. Las demandas 

emocionales del trabajo que se derivan de la inclusión de componentes afectivos en la 

definición de la calidad del servicio, plantean con mayor frecuencia la discrepancia entre 

las emociones que la persona querría expresar y las que han de manifestar en función del 

trabajo que desempeña (p. 7). 

 En el ámbito venezolano, la actividad económica presenta un escenario de incertidumbre, 

por lo que las empresas han tenido que hacer giros en su estrategia en la búsqueda de no sólo 

ser competitivas (León, 2013) en el mercado mundial, sino sobrevivir a las circunstancias 

internas del país. Constantemente se generan cambios de índole política, económica, social, 
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jurídica, tecnológica y/o cultural que generan controversias e inseguridad  para las empresas y 

la población en general, limitando el éxito productivo en el país. León (2013) destaca que ante 

este escenario las empresas establecen nuevos modelos de gerencia, reestructurando sus 

procesos más básicos, aplicando nuevas técnicas organizacionales, laborales y de inversión a 

corto, mediano y largo plazo. 

 Estos cambios del entorno  han originado  factores psicosociales  desfavorables de carácter 

emergente que están teniendo consecuencias sobre la salud de la población, debido a que 

pueden provocar un mayor estrés laboral y repercutir en la salud y la seguridad de los 

trabajadores. Se pueden presentar factores psicosociales que impactan en la productividad de 

las empresas (Gil-Monte, 2009). 

 El estrés laboral, representa uno de los riesgos psicosociales más comunes según estudios 

realizados en la Unión Europea (UE) y la OIT que han concluido que el estrés laboral es un 

problema importante y que supone un costo económico y social significativo (Gil-Monte, 

2009). Tal como lo menciona Martínez (2010), mujeres y hombres de esta época han sufrido 

tensiones a diario por razones domésticas, por el aumento del ritmo de vida, avances 

tecnológicos,  la globalización, mayor población, mayor competencia en el trabajo u otras 

razones. Muchas veces se escucha decir que toda actividad requiere de cierta adrenalina en el 

cuerpo, ya que mantiene el estado de alerta, y agudiza la creatividad; sin embargo, tales 

exigencias de la rutina, específicamente la demanda excesiva de retos en el trabajo puede 

llevar a un estado de estrés prolongado y dañino para la salud física y mental. 

 El estrés laboral es definido como “la reacción que puede tener el individuo ante exigencias 

y presiones laborales que no se ajustan a sus conocimientos y capacidades, y que ponen a 

prueba su capacidad para afrontar la situación” (Leka, Griffiths y Cox, 2004, p. 12).En 

Estados Unidos, según un informe del National Institute for Occupational Safety and Health 

(1999), el porcentaje de trabajadores que informaron que su trabajo resultaba estresante estaba 

entre el 28% y el 40%. En un estudio posterior se señala que los trabajadores afectados de 

ansiedad, estrés o alteraciones neuróticas, perdieron muchos más días de trabajo (25 días de 

promedio perdidos por trabajador) en el año 2001 que aquellos que no presentaban este tipo de 
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alteraciones (sólo seis días como promedio perdidos por trabajador), lo que representa costos 

para las empresas (Gil Monte, 2009). 

 Una de las respuestas relacionadas con el estrés laboral que ha recibido considerable 

atención por parte de los profesionales y los investigadores es el burnout (Lee, 2011). 

Específicamente este estudio se enfocará en ese estado de padecimiento que se produce como 

respuesta al estrés laboral crónico, acompañado de una experiencia subjetiva de sentimientos, 

cogniciones y actitudes las cuales provocan alteraciones psico-fisiológicas en la persona y 

consecuencias negativas para las instituciones laborales (Gil Monte y Peiró, 1997; c.p. 

Quinceno y Vinaccia, 2007).  

 El síndrome de burnout se define como un estado de agotamiento físico, emocional y mental 

en empleados que trabajan con personas en situaciones emocionalmente demandantes 

(Maslach, Schaufeli y Leiter, 2001). El burnout ocurre cuando estos signos de estrés son 

constantes por lo que su condición se exacerba, es decir, es el resultado del estrés prolongado 

y perjudicial. Burnout es una respuesta afectiva al estrés crónico experimentado por personas 

que trabajan en ocupaciones como ventas, que involucra un extenso contacto interpersonal 

(Sand y Miyazaki, 2000; c.p. Lewin y Sager, 2008) y se caracteriza porque la persona tiene 

parámetros fisiológicos elevadísimos y no se da cuenta de ello, es decir, se hace hábito el tener 

sentimientos negativos sin que la persona lo perciba, lo cual lo hace en sí mismo un 

diagnóstico peligroso (Valda, 2012). 

 Los primeros artículos sobre el burnout fueron escritos por Freudenberger en 1974 y 

Maslach en 1976, pero se popularizó por Maslach y Jackson en 1981 para describir una 

condición  que padecen los trabajadores y administradores en profesiones que requieren 

trabajar intensa e íntimamente con mucha gente y participan de manera continua de sus 

problemas psicológicos, sociales o físicos (Maslach y Jackson, 1981; p. 99). La exposición 

crónica a los estresores laborales, puede llevar a los profesionales a sufrir  el síndrome 

caracterizado por: agotamiento emocional, es decir el vaciado de recursos personales junto con 

la sensación de que ya no se tiene nada que ofrecer psicológicamente a los demás; 

despersonalización, como desarrollo de una actitud negativa e insensible hacia las personas 
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con quienes se trabaja; y disminución del sentido de realización personal o percepción de que 

los logros profesionales quedan por debajo de las expectativas personales suponiendo una 

auto-calificación negativa (Maslach y Leiter, 1997; c.p. Ayuso, 2006).  

 Sin embargo, Selye (1976) señaló que carecer por completo de estrés es estar sin vida; la 

reacción fisiológica del estrés se inicia de forma similar a la reacción de la emoción y 

constituye una forma de adaptación al medio, solo que en ocasiones esta respuesta termina 

siendo perjudicial al organismo. Esto varía dependiendo del agente estresor, y puede suceder 

que, por el contrario, el estrés relacionado con los desafíos prediga positivamente el 

desempeño del trabajo. Esto lo investigaron Baldauf, Cravens y Zeller, (2007) y encontraron 

que, si un desafío promete recompensas, no necesariamente produce efectos negativos.  

 Hay que destacar que según Ayuso (2006) el burnout es visto desde dos enfoques, el 

enfoque clínico y el enfoque psicosocial: 

Desde una perspectiva clínica, se entiende como estado, consecuencia del estrés laboral. 

Desde este enfoque se dirigieron los primeros trabajos de Freudenberger (1974) y de Pines 

y Aronson (1988). Desde una perspectiva psicosocial, puede ser abordado como un proceso 

que se desarrolla por la interacción de características del entorno laboral y de orden 

personal, con manifestaciones bien diferenciadas en distintas etapas.  

 Personas que sufren el síndrome de burnout tienden a mostrar falta de energía, falta de 

motivación, sentimientos negativos acerca de ellos mismos o de su propio trabajo, y un 

distanciamiento de la interacción interpersonal (Maslach y Jackson, 1984; Maslach y 

Schaufeli, 1993; c.p. Thomas y Lankau, 2009). 

 También existen consecuencias a nivel organizacional. Como enfatizan De Nicolas y 

Serrano (2005): 

La organización en sí misma se verá afectada por individuos desmotivados e insatisfechos 

que encontrarán el trabajo como un ambiente hostil asociado al sufrimiento y que no 

tendrán un óptimo rendimiento, también por el empeoramiento de su propia imagen y 
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credibilidad, reclamaciones por compensaciones económicas, costes relacionados con la 

intervención de terceras partes... (Leymann, 1990; Einarsen et al., 1994; Niedl, 1996). 

Además tendrá efectos sobre el rendimiento, produciéndose una disminución en la calidad 

y cantidad del trabajo desarrollado por la persona afectada, disminución de la motivación 

del personal y de la calidad en la atención al cliente, aumento del absentismo por 

enfermedad, entorpecimiento o imposibilidad de trabajar en equipo, problemas en los 

circuitos de información y comunicación... sobre el clima laboral ya que la cohesión, la 

colaboración, la cooperación, la calidad de las relaciones interpersonales...que señalan la 

calidad del clima social en una organización se verán afectados ante la existencia de un 

problema de este tipo. La tasa de accidentes puede aumentar por negligencias, descuidos... 

ya que la calidad del clima laboral está relacionada con la tasa de incidentes y accidentes 

(p.1) 

 A nivel organizativo, según recoge la Agencia Europea para la Seguridad y Salud en el 

Trabajo, el estrés es el segundo problema de salud relacionado con el trabajo informado con 

más frecuencia, afectando en 2005 al 22% de los trabajadores de la UE. Según estimaciones 

hechas en el 2002 el problema costaba a la UE, formada entonces por 15 países, un mínimo de 

20.000 millones de euros al año en concepto de tiempo perdido y gastos sanitarios (Gil-Monte, 

2009). Thomas y Lankau (2009) destacan que las investigaciones ha vinculado el burnout con 

las pérdidas financieras, los accidentes y las reducciones en la calidad de la atención al 

paciente en las organizaciones de atención de salud. El estrés relacionado con el trabajo cuesta 

en las corporaciones norteamericanas un estimado de $ 300 mil millones al año como 

consecuencia de estos resultados (American Institute of Stress, 2007; c.p. Thomas y Lankau, 

2009). 

 En un primer momento, el burnout se identificó en profesionales dedicados al cuidado de las 

personas (profesionales sanitarios, educadores, trabajadores sociales, etc.) pero recientemente 

se ha extendido a otro tipo de profesionales y grupos organizacionales (Schutte, Toppinen, 

Kalimo y Schaufelli, 2000; c.p. López, Osca y Rodríguez, 2008). Los investigadores y 

profesionales del tema comenzaron a reconocer que el burnout se produce igualmente por 

fuera del área de los servicios sociales, por ejemplo, entre los directivos, empresarios y 
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trabajadores, por lo que se amplió el concepto, definiéndolo como "... un estado de 

agotamiento en el que se es cínico sobre el valor de su ocupación y dudoso sobre su capacidad 

de actuar" (Maslach, Jackson y Leiter, 1996; p. 20; c.p. Maslach, Leiter y Schaufeli, 2008). 

 Una de las ocupaciones que presenta mayores niveles de burnout es el área de ventas. En el 

entorno actual de las crecientes demandas de los clientes y las situaciones de recursos 

limitados de la organización, no hay duda de que puede existir tal agotamiento del trabajo para 

los vendedores (Hollet, Mulki y Fournier, 2011). El personal de ventas cierra una brecha entre 

una compañía y sus clientes y durante mucho tiempo han sido vistos como empleados clave 

desde una perspectiva del marketing (Bitner, 1995; c.p. Sand y Miyazaki, 2000). Estos 

empleados a menudo sufren  altos niveles de estrés debido a conflictos entre la satisfacción de 

las demandas de los clientes y el cumplimiento de los requisitos de sus propias organizaciones 

(Boles, Johnston y Cabello, 1997; Miller et al., 1988; c.p. Sand y Miyazaki, 2000). 

 Otros autores también destacan que el burnout afecta especialmente al personal de ventas ya 

que realizan tareas con resultados importantes contradictorios entre las demandas de los 

clientes, los proveedores, y la organización donde trabajan (Boles, Johnston y Hair, 1997; 

Cordes y Dougherty, 1993; c.p. Rutherford, Hamwi, Friend y Hartmann, 2011). 

 Shepherd, Tashchian y Ridnour (2011) sugieren que el burnout puede ocurrir en cualquier 

ámbito, y que las personas más susceptibles son aquellas cuyos trabajos están centrados en los 

clientes, tal como el caso de ventas. Además, a pesar de las contribuciones de las 

investigaciones existentes entre los profesionales de ayuda, las tareas del día a día y los 

factores de estrés asociados con la venta profesional difieren sustancialmente de las tareas y 

los factores de estrés relacionados con los profesionales de ayuda. Por ejemplo, en la profesión 

de ventas por lo general, el cliente está a cargo, hay fuertes competidores que crean barreras 

para el éxito y, el logro final de cada vendedor se mide en términos de ingresos y beneficios 

(Lewin y Sager, 2008). 

 El burnout en el personal de ventas es un proceso multidimensional que ha mostrado 

relación con la disminución en la satisfacción laboral (Mulki, Jaramillo y Locander, 2006, c.p. 

Rutherford et al., 2011), el compromiso organizacional (Rutherford et al., 2011) y el 
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desempeño (Babakus et al., 1999, c.p. Rutherford et al., 2011), al igual que con el incremento 

de la intención de rotación (Boles, Johnston y Hair, 1997; Jaramillo, Mulki y Locander, 2006, 

c.p. Rutherford et al., 2011). Igualmente, la realización personal representa la confianza de los 

individuos en su capacidad para llevar a cabo los trabajos y cumplir objetivos y esa 

autoconfianza representa uno de los factores claves para un desempeño eficaz (Dixon y 

Schertzer, 2005; Mathieu, Ahearne y Taylor, 2007; Sager, Strutton y Johnson, 2006; c.p. 

Rutherford et al., 2011). 

 Por el contrario, la baja realización personal puede ser perjudicial para la carrera de un 

vendedor. La despersonalización y la baja realización personal también pueden afectar otras 

variables críticas en las ventas, como el compromiso con la organización y las intenciones de 

rotación (Halbesleben y Buckley, 2004; Lee y Ashforth 1996, Low et al., 2001; c.p. Hollet et 

al., 2011). Singh, Goolsby y Rhoads (1999; c.p. Rutherford et al., 2011) también hacen 

mención a esta afirmación, aclarando que los vendedores que experimentan bajos niveles de 

realización personal, o altos niveles de baja realización personal, se caracterizan por las 

atribuciones de la ineficacia, la reducción de la motivación y baja autoestima  

 Las consecuencias del burnout incluyen (1) el retiro de los clientes, el trabajo y la 

organización, (2) disminución de la autoestima, depresión e insomnio, (3) la disminución de la 

calidad y la cantidad de rendimiento en el trabajo y (4) el aumento en el abuso de sustancias 

(Kahill, 1988). Como los empleados reconocen  inconsistencias entre sus actitudes actuales y 

sus expectativas inicialmente optimistas sobre sus carreras, pueden experimentar una 

sensación de insuficiencia en términos de su capacidad para relacionarse con la gente y para el 

desempeño de sus puestos de trabajo (Leiter y Maslach, 1988). 

 A pesar de las implicaciones particulares aplicables  al personal de ventas y los gerentes de 

ventas, Lewin y Sager (2008) indican que el burnout ha sido pasado por alto drásticamente 

dentro de la literatura referente a las ventas a pesar de la importancia que tiene esta población 

para las organizaciones. 

 Existen diversos caminos que permiten lograr una ventaja competitiva. Sin embargo, Naim 

(2002) explica que en este contexto anteriormente descrito, es necesario aplicar correctamente 
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las distintas herramientas que el marketing ofrece para conseguir fortalecimiento y 

permanencia en el mercado, en el cual la gestión estratégica de ventas es crucial y 

determinante para la competitividad de la empresa.  

 Por otra parte, León (2013) explica que la fuerza de ventas es la encargada de interrelacionar 

el entorno interno y externo de la organización, produciendo el ingreso necesario para el inicio 

y fin del ciclo productivo, a través de la realización de diversas actividades. Se concluye que 

para alcanzar los objetivos empresariales y la competitividad, es vital contar con una excelente 

fuerza de ventas; representativa de un factor de cambio y diferenciación de las organizaciones 

hacia el logro y permanencia de una empresa competitiva. 

 Dentro del mercado mundial, son muchas las empresas que requieren entre su personal a un 

grupo de vendedores, los cuales pueden ser empleados directos como es el caso evidente de 

los laboratorio químicos- farmacéuticos que producen  medicamentos. Este tipo de empresa 

necesita una fuerza de ventas sólida, que sea capaz de competir en el mercado tomando en 

cuenta la calidad y cantidad de sus negocios. 

 La figura del vendedor es la pieza clave de la fuerza de ventas de la empresa, vital para el 

desempeño de ventas, ya que al realizar su labor contribuyen a aumentar las utilidades y 

obtener altos índices de satisfacción al cliente (Guiltinan, Paul y Madden, 2005). 

 Por lo tanto, la fuerza de ventas es el capital humano crucial en la gestión de ventas, es aquel 

quien recibe información directa y cercana del cliente, quien escucha los planteamientos y 

reclamos, quien representa a la organización ante el cliente. Kotler y Amstrong (2008) 

explican que la fuerza de ventas es uno de los principales motores de crecimiento de la 

empresa, así como una de las fuentes principales de retroalimentación de lo que pasa en el 

mercado ya que tiene una relación con los clientes, por lo que son los que transmiten 

información, plantean negocios, aclaran condiciones, cierran ventas, entre otros, pueden 

detectar sus necesidades de primera mano y, sobre todo, representan a los clientes ante la 

compañía defendiendo su intereses, comunicando inquietudes, necesidades, acciones. Con este 

tipo de tareas, los vendedores sirven a dos amos: el cliente y la compañía que representan.  



26 

 

 

 El estudio de Shepherd et al., (2011) en el que se ocuparon de este fenómeno, establece que 

el burnout ha sido bien documentado y estudiado en varias posiciones centradas en el cliente 

como la enfermería y la enseñanza, pero ha recibido poca atención en la literatura de ventas. 

El documento se basa en investigaciones previas al arrojar luz sobre la secuencia del proceso 

de burnout en la venta personal, mientras que se prueba  empíricamente un modelo de burnout 

para las posiciones de profesionales de ventas. Los datos para este estudio se obtuvieron 

mediante cuestionarios enviados por correo a una muestra de 2.300 vendedores de una 

variedad de organizaciones en los Estados Unidos obtenida de fuentes industriales y 

comerciales. El burnout se midió utilizando una versión modificada del Inventario de Burnout 

de Maslach (Maslach y Jackson, 1981). Las modificaciones en el instrumento consistían en 

convertir el instrumento a un entorno de ventas al cambiar la palabra "paciente" por 

“consumidor”.  Se comprobó que el agotamiento emocional es la primera etapa en el síndrome 

de burnout, seguido de despersonalización, que conduce a una disminución del sentido de 

realización personal. Igualmente, esta investigación contribuyó a establecer un enlace entre el 

conflicto de rol y el agotamiento emocional del burnout. Los resultados también indican que la 

ambigüedad de rol orientada al cliente se relaciona positivamente con este mismo componente 

de desgaste emocional. 

 Vale destacar la importancia de la supervisión de la fuerza de ventas como garantía de que 

los resultados sean logrados. La labor realizada por la fuerza de ventas debe ser monitoreada, 

medida y evaluada, ya que esta se desarrolla directamente con la rentabilidad de la compañía. 

 Es importante que cada vendedor sea tratado de forma individual según la zona geográfica, 

considerando que los clientes son distintos unos de otros (León, 2013) y de ahí la 

trascendencia de que las relaciones individuales con cada vendedor sean de calidad, con 

retroalimentaciones eficientes para que cada vendedor pueda cumplir con la meta. Pride y 

Ferrel (2000), dicen que para controlar en forma apropiada a la fuerza de ventas, la gerencia de 

ventas necesita información, la cual obtiene por los informes de visita de los vendedores, por 

la retroalimentación de los clientes y por las factura. La supervisión debe ser garante de que 

todas estas actividades estén siendo efectuadas y que la intensidad de los esfuerzos realizados 

sean la mayor. 
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 Es necesario conocer los factores predictores del burnout mencionados por diversos autores  

para entender los procesos psicológicos y sociales que conducen al burnout. Algunos autores 

como Gil y Peiró (c.p. Gil-Monte, 2001) han nombrado modelos clasificados en tres grupos 

partiendo del enfoque psicosocial. El primer grupo se basa en los modelos desarrollados de la 

teoría sociocognitiva del yo. Se caracterizan por conceder importancia a las variables del self 

(autoconfianza, autoeficacia, autoconcepto, etc) para explicar el desarrollo del síndrome. Un 

segundo grupo se basa en los modelos elaborados desde las teorías del intercambio social, 

éstos consideran que el síndrome de burnout tiene su causa en las percepciones de falta de 

equidad o falta de ganancia que desarrollan los individuos como resultado del proceso de 

comparación social cuando se establecen relaciones interpersonales. Por último, el tercer 

grupo considera los modelos elaborados desde la teoría organizacional, los cuales incluyen las 

disfunciones de rol, la falta de salud organizacional, la estructura, la cultura y el clima 

organizacional como antecedentes del síndrome. Estos tres modelos no son mutuamente 

excluyentes,  su importancia radica en que destacan la importancia de los estresores dentro de 

la organización. 

 Otro modelo (Pfeiffer, 1992; Warley, 1992), plantea que existen tres factores que 

contribuyen al burnout: factores contextuales de trabajo, factores organizacionales 

relacionados con la supervisión y factores organizacionales de alienación. Los factores 

contextuales están relacionados con las actividades o responsabilidades del trabajo, incluyendo 

el grado de aburrimiento, el nivel de control del individuo y la capacidad de influir en las 

decisiones. Los factores organizacionales de alienación consisten en aquellos que  pertenecen 

a la organización general del personal, incluyendo grado de aislamiento y problemas de falta 

de poder  dentro de la organización. Los factores organizacionales relacionados con la 

supervisión son aquellos que involucran el supervisor o  la cadena de mando del supervisor, 

incluyendo la percepción de la efectividad del liderazgo y su capacidad de planificación, estos 

son percibidos por los trabajadores como los más útiles para reducir el estrés y las emociones 

negativas (c.p. Sand y Miyasaki, 2000).  

 Las investigaciones y modelos  antes mencionados tienen en común que destacan el papel 

del apoyo social de compañeros y supervisores, como un recurso que puede reducir la 
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probabilidad de agotamiento. El apoyo social es descrito como la expresión de afecto positivo, 

la afirmación o respaldo de los valores y creencias y la provisión de ayuda o asistencia por 

parte del líder a sus colaboradores (Martín y Pérez, 1999). 

 Entre los recursos de trabajo, se ha encontrado que la falta de apoyo por parte del supervisor, 

se relaciona negativa y significativamente con el nivel de estrés y burnout (Gil-Monte y Peiró, 

2000), mientras que el apoyo de los supervisores puede influir y atenuar los efectos 

perjudiciales del estrés laboral y el burnout de los empleados (Wilk y Moynihan, 2005; c.p. 

Lewin y Sager, 2008). 

 La relación supervisor-colaborador juega un papel importante para ayudar a los empleados a 

lidiar con el estrés relacionado con el trabajo y la tensión,  proporcionándoles apoyo 

emocional (Wong y Law, 2002; Zhou y George, 2003; Rosete y Ciarrochi, 2005; 

BonoandIlies, 2006; Halbesleben, 2006; Rego, Sousa, Cunha, Correia,  Saur y Amaral 2007; 

c.p. Huang, Chan, Lam y Nam, 2010). De igual forma, Hong, Nahm y Doll (2004) observaron 

que aquellos  líderes que proveen a los trabajadores una retroalimentación adecuada y las 

instrucciones para hacer su tarea, crean menos incertidumbre. Esa claridad de rol permite que 

los empleados sientan que tienen un mayor entendimiento de su función dentro del ambiente 

laboral y esta tiene una fuerte influencia positiva en el empoderamiento psicológico de los 

empleados (c.p. Foote, Seipel, Jhonson y Duffy, 2005). Este empoderamiento de los 

empleados contribuirá con la organización a través del incremento de la productividad, la 

habilidad de adaptarse a los cambios y a reaccionar rápidamente a su entorno (Greasley, 

Bryman, Dainty, Price, Naismith y Soetanto, 2008). 

 Thomas y Lankau (2009) indicaron que la calidad de la relación con un líder representa un 

recurso valioso que puede ayudar a los empleados a hacer frente a las demandas del trabajo y 

reducir la probabilidad de padecer el síndrome de burnout. Los supervisores que mantienen 

una relación líder-miembro de alta calidad sirven como recursos para reducir al mínimo el 

agotamiento emocional a través del aumento de la socialización y la disminución del estrés de 

rol, de igual forma influye en otros determinantes del burnout. Bauer, Erdogan, Liden y 

Wayne (2006) proyectan  que las relaciones de alta calidad de líder-miembro están asociadas 
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con una alta claridad de rol y ajuste de rol, mientras que  la falta de claridad de rol está 

asociada a una baja calidad del intercambio líder miembro. Seltzer y Numerof (1988) (c.p. 

Lee, 2011), encontraron que los colaboradores reportaron bajos niveles del burnout cuando sus 

supervisores proporcionaban una mayor cantidad de consideración con sus comportamientos y 

una mayor autonomía. Harris y Kacmar (2006; c.p. Huang et al., 2010) plantean que los 

supervisores están en una posición única para instruir a sus colaboradores en la gestión 

adecuada de su  papel  y definen claramente los roles y expectativas. Además, los supervisores 

y mentores no supervisores tienen la oportunidad de reconocer los síntomas de burnout y 

tomar medidas correctivas antes de que se desarrollen los primeros síntomas de este (Thomas 

y Lankau, 2009). 

 La teoría del intercambio líder-miembro (ILM) de Graen y Ulh-Bien (1995), objeto de esta 

investigación, es una teoría de liderazgo según la cual la eficacia del líder depende de su 

capacidad para establecer relaciones personalizadas de intercambio de buena calidad con cada 

miembro de su grupo. Hogg y Vaughan (2010) agregan que la calidad de la interacción líder-

miembro puede variar de una díada vertical a otra, de forma que en un grupo algunos 

miembros pueden pertenecer al endogrupo (pertenecer al grupo), si mantienen una relación 

cercana y de alta calidad, mientras que otros pertenecen al exogrupo (estar fuera del grupo), 

con pobres percepciones de la interacción. 

 Las relaciones de baja calidad se desarrollan sobre la base de los términos y condiciones de 

un contrato de trabajo formal. Los miembros de estas relaciones a menudo reciben menos 

atención del supervisor, menos recursos, menos autonomía, e información más restringida, que 

puede conducir a la insatisfacción laboral, menor compromiso con la organización y una 

mayor tasa de rotación (Gerstner y Day 1997; c.p. Huang et al., 2010), así como exacerbar el 

estrés y el síndrome de burnout (Sand y Miyazaki, 2000). Por el contrario, en las relaciones de 

alta calidad se proporciona a los miembros apoyo social especial, más recursos, beneficios, 

mayor comunicación y oportunidades de desarrollo profesional que se extiende más allá de lo 

exigido por el contrato de trabajo (Liden y Maslyn, 1998; Gerstner y Day, 1997; c.p. Huang et 

al., 2010) que puede ayudar a reducir la incertidumbre y la ambigüedad del rol (Lee, 2011) y 

que tienen un efecto significativo en el desempeño organizacional (Erdogan, Liden y Kraimer, 
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2006). Los individuos se comparan con sus pares y observan la distribución de ILM en su 

grupo de trabajo, por lo que aquellos que mantienen  una relación de baja calidad con su 

supervisor pueden verlo como un estresor adicional que genera una demanda en lugar de un 

recurso (Erdogan y Liden, 2002). 

 El ILM se correlaciona significativamente con el aumento de la satisfacción del 

subordinado, un mayor rendimiento, mejoramiento de los resultados, y la disminución de la 

decisión de abandonar la empresa (Lee, 2011). Además, estas prácticas pueden ayudar a los 

trabajadores de servicios a hacer frente al estrés laboral de manera más eficaz, por lo tanto, es 

concebible considerar que la relación de intercambio líder-miembro puede actuar como un 

'antídoto' para el síndrome de burnout, haciendo que los trabajadores se centren más en las 

tareas y obtengan mejores resultados (Huang et al., 2010) por lo que es un recurso muy valioso 

para la organización. 

 Como se explicó anteriormente, la presencia del burnout puede reducirse considerablemente 

cuando los empleados reciben los recursos adecuados y apoyo por parte del supervisor, siendo 

una de las principales herramientas de la organización que puede actuar como un 

amortiguador importante de la tensión laboral y el burnout. Es posible que trabajadores que 

tienen relaciones de intercambio de alta calidad con sus supervisores puedan hacer frente al 

estrés en el  trabajo de manera más eficaz, sean menos propensos a experimentar el síndrome 

de burnout, y por lo tanto tener mayores posibilidades de desempeñarse adecuadamente en su 

trabajo (Huang et al., 2010). 

 Vale destacar que este estudio asume el enfoque psicosocial ya que busca relacionar el 

burnout y el intercambio líder-miembro como un proceso con sus etapas, para que los líderes 

puedan identificar su equipo de trabajo y tomar medidas preventivas o correctivas ante 

situaciones negativas como la que se presenta en esta investigación. Se plantea medir los 

niveles del síndrome de burnout y las percepciones del ILM, para evaluar la intensidad de la 

correlación del ILM y el síndrome de burnout, en una muestra de la fuerza de ventas de tres 

empresas venezolanas de Caracas, debido a que la naturaleza de su trabajo los hace más 
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vulnerables a padecer el síndrome de burnout y es un segmento de la población laboral muy 

importante para el éxito organizacional.  

 Sólo se ha encontrado cuatro investigaciones que exploran la relación de la calidad del 

intercambio líder miembro y el síndrome de burnout, a saber: Thomas y Lankau (2009) 

relacionan el apoyo social y burnout mediante el ILM y la tutoría; Huang et al., (2010) 

estudian el efecto conjunto del ILM y la inteligencia emocional en el burnout y desempeño 

laboral; Bolat (2011) estudia la existencia de un efecto significativo de la calidad de 

intercambio líder-miembro sobre el burnout en un hotel de cinco estrellas en Ankara, Turquía, 

y Lee (2011) investigó los niveles del síndrome de burnout y la calidad del intercambio líder-

miembro para evaluar los efectos amortiguadores del ILM entre los dietistas y chefs de una 

compañía en el área de comida. 

 Ante la situación anteriormente descrita, se formula la siguiente pregunta de investigación:  

¿Cuál es la intensidad de la relación entre la calidad de intercambio líder-miembro y el 

síndrome de burnout en una muestra de la  fuerza de ventas a nivel nacional del 

“Laboratorio farmacéutico X, C.A.” para el año 2014? 
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OBJETIVOS 

1. Objetivo General: 

1.1 Determinar la intensidad de la relación entre la calidad de intercambio líder-miembro y el 

síndrome de burnout en una muestra de la fuerza de ventas a nivel nacional del “Laboratorio 

farmacéutico X, C.A.” para el año 2014.  

2. Objetivos Específicos: 

2.1.  Identificar el grado de burnout, desgaste emocional, cinismo e ineficacia profesional 

presente en una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.2.  Identificar la calidad de ILM, afecto, respeto profesional, lealtad y contribución en una 

muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.3.  Identificar la relación entre el grado de cinismo y el nivel de afecto existente en una 

muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.4.  Identificar la relación entre el grado de cinismo y el nivel de lealtad existente en una 

muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.5.  Identificar la relación entre el grado de cinismo y el nivel de contribución existente en 

una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.6.  Identificar la relación entre el grado de cinismo y el nivel de respeto profesional existente 

en una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.7.  Identificar la relación entre el grado de desgaste emocional y el nivel de afecto existente 

en una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.8.  Identificar la relación entre el grado de desgaste emocional y el nivel de lealtad existente 

en una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 
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2.9.  Identificar la relación entre el grado de desgaste emocional y el nivel de contribución 

existente en una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.10.  Identificar la relación entre el grado de desgaste emocional y el nivel de respeto 

profesional existente en una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, 

C.A.” 

2.10.  Identificar la relación entre el grado de ineficacia profesional y el nivel de afecto 

existente en una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.11.  Identificar la relación entre el grado de ineficacia profesional y el nivel de lealtad 

existente en una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.13.  Identificar la relación entre el grado de ineficacia profesional y el nivel de contribución 

existente en una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A.” 

2.14.  Identificar la relación entre el grado de ineficacia profesional y el nivel de respeto 

profesional existente en una muestra de la  fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, 

C.A.” 
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HIPÓTESIS 

 La tabla 1 muestra los coeficientes de correlación arrojados en investigaciones previas de las 

variables ILM y síndrome de burnout, que dan soporte a las hipótesis del presente estudio. 

Tabla 1: Coeficientes de correlación de investigaciones previas del ILM y el burnout. 

Autores Año Variables r de Pearson 

Lee, K. 

 

 

2011 

 

ILM, burnout 
y carga de 

trabajo. 

Desgaste Emocional-Afecto -.27** 

Desgaste Emocional- 
Respeto 

-.21** 

Cinismo- Afecto -.33* 

Cinismo- Respeto -40** 

Eficacia- Afecto .22** 

Eficacia- Contribución .19* 

Eficacia- Respeto .22** 

Bolat, O. 2011 ILM y burnout  -.36 

Graham, L. y 

Witteloostuijn, A. 

2010 

ILM, 
frecuencia de 

la 
comunicación 

y burnout 

ILM-Desgate Emocional        -.22 

ILM-Despersonalización        -.28 

ILM-Realización personal      -.17 

 

H1: Existe una relación negativa y moderada entre el ILM y los niveles del síndrome de burnout. 

H1.1: La dimensión desgaste emocional tiene una relación negativa y débil con la dimensión afecto. 

H1.2: La dimensión desgaste emocional tiene una relación negativa y débil con la dimensión respeto 

profesional 

H1.3: La dimensión cinismo tiene una relación negativa y moderada con la dimensión afecto. 

H1.4: La dimensión cinismo tiene una relación negativa y alta con la dimensión de respeto profesional. 

H1.5: La dimensión ineficacia profesional tiene una relación negativa y débil con la dimensión afecto. 

H1.6: La dimensión ineficacia profesional tiene una relación negativa y débil con la dimensión 

contribución. 

H1.7: La dimensión ineficacia profesional tiene una relación negativa y débil con la dimensión respeto 

profesional. 
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CAPITULO II 

MARCO TEÓRICO 

 

2.1. Marco teórico general del burnout o desgaste profesional 

2.1.1. Historia 

 El síndrome de burnout es un término que traducido literalmente al castellano significa 

“estar o sentirse quemado”, agotado, sobrecargado, exhausto debido al trabajo. El término 

"burnout" fue acuñado en 1974 por Herbert Freudenberger para describir un conjunto de 

rasgos que había observado en sus compañeros de trabajo mientras trabajaba como 

psicoanalista en una clínica de Nueva York en la década de 1960, cuyos rasgos incluyen el 

cinismo, el negativismo, la inflexibilidad, infelicidad y el aburrimiento. (Shepherd et al., 

2011).  La palabra fue tomada de una terminología utilizada para referirse a los efectos 

devastadores del abuso crónico de las drogas, de esta forma lo definió como un conjunto de 

síntomas médico-biológico y psicosociales inespecíficos que se desarrollan en la actividad 

laboral, como resultado de una demanda excesiva de energía (c.p. Hinojosa, Arrizabalaga, 

Ramírez, Quesada y Carrillo, 2009), específicamente refiriéndose a los profesionales 

denominados de ayuda cuya actividad va dirigido al servicio hacia otras personas. Ese mismo 

año Von Ginsburg describe este síndrome  como un agotamiento psicofísico de los 

trabajadores en organizaciones de ayuda (Hinojosa et al., 2009).  

 Pero fue en 1976 con los trabajos de la psicóloga Cristina Maslach que se popularizó el 

término y se instala en el ámbito académico con la exposición ante la convención de 

Asociación Americana de Psicólogos de la conceptualización del síndrome como el desgaste 

profesional de las personas que trabajan en diversos sectores de servicios humanos, siempre en 

contacto directo con  los usuarios, especialmente personal sanitario y profesores. El síndrome 

sería la respuesta extrema al estrés crónico originado en el contexto laboral y tendría 
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repercusiones de índole individual, pero también afectaría a aspectos organizacionales y 

sociales (Martínez, 2010). Según Maslach, esto es debido a que los profesionales de ayuda se 

dedican a ayudar a otras personas y se proponen metas muy altas, por lo que son los más 

capaces dar voz a las cuestiones de las emociones, los valores y las relaciones con las 

personas. Sin embargo, a finales de 1980, los investigadores y los profesionales comenzaron a 

reconocer que el burnout se produjo fuera de los servicios humanos, por lo tanto, el concepto 

de burnout se amplió de los intensos requerimientos de servicio al cliente a otro trabajo que 

requiere creatividad, resolución de problemas o la tutoría (Maslach, Leiter y Schaufeli, 2008). 

Por ejemplo, recientemente se encuentran investigaciones con muestras de profesionales no 

asistenciales como en el caso de soldados profesionales (López et al., 2008), trabajadores de 

cuidado infantil (Del valle, López y Bravo, 2007), en otro estudio además de estudiar médicos 

amplió la muestra con ejecutivos y obreros de una empresa manufacturera (Rodríguez, 

Rodríguez, Rueda, Ruíz, Manero, Linares y Guevara, 2007)  y la más significativa para 

nuestro estudio, en la fuerza de ventas  (Shepherd et al, 2011). 

 Existen factores según diversos autores sobre el burnout. El primer factor es un desequilibrio 

persistente de la demanda sobre los recursos (Bakker y Demerouti, 2007). Cuando aumentan 

las demandas, se requiere ritmos de trabajo más intensos y mayores recursos, hay escasez de 

personal, equipos, suministros o espacio para satisfacer la demanda (Aiken, Clark, Sloane, 

Sochalski y Silver, 2002). Insuficientes posibilidades para descansar y regenerar la energía 

agotada agravan los efectos de agotamiento de los desequilibrios de la demanda / recursos. 

 El segundo factor se refiere a motivos en lugar de la energía. Los empleados en el siglo XXI 

ven las misiones organizacionales, visiones y valores con escepticismo (Hemingway y 

Maclagan, 2004). Los empleados pueden contener valores personales que difieren de las 

organizaciones. En algunas circunstancias, los valores corporativos más claramente 

articulados pueden proporcionar un terreno más fértil para los conflictos de valores. 

 Otra forma de conflicto se produce entre los valores de la organización establecidos y sus 

valores en acción (Argyris, 1982). Los empleados ejercen juicio severo cuando son testigos de 

una brecha entre las intenciones de la organización y la realidad. En lugar de atribuir el déficit 



37 

 

 

a las condiciones del mercado o la mala suerte, a menudo atribuyen el problema a la 

hipocresía social.  

 Pocas sociedades dedican recursos suficientes para satisfacer las necesidades de su 

población. El desequilibrio sistémico de las demandas a los recursos promueve el cansancio y 

reduce la eficacia profesional, mientras que la enajenación de valores de la empresa   reduce la 

participación de los proveedores en su trabajo (Schaufeli, 2006; Schaufeli y Bakker, 2004). En 

conjunto, los principios inherentes a la globalización prometen perpetuar burnout en las 

organizaciones. El fenómeno de burnout ha pasado de ser un riesgo laboral especializado a un 

riesgo laboral generalizado. 

2.1.2. Concepto 

 Existe una evolución de la conceptualización del burnout y está claro que el término ha 

pasado diversas interpretaciones. En un primer momento era un fenómeno específico de los 

profesionales de la salud, en la que Maslach, Jackson y Leiter (1996) definió como un 

“síndrome de agotamiento emocional, despersonalización y baja realización personal que 

puede ocurrir entre individuos cuyo trabajo implica atención o ayuda a personas” (c.p. 

Maslach, 2011). Se entiende como un síndrome tridimensional caracterizado por cansancio 

emocional (CE), despersonalización (DP) en el trato con clientes y usuarios y dificultad para 

el logro/realización personal (RP). A partir de estos componentes se elaboró el "Maslach 

Burnout Inventory" (MBI), cuyo objetivo era medir el burnout personal en las áreas de 

servicios humanos, siendo este el más aceptado por su amplia utilización en diversos tipos de 

muestras. Hasta el momento, la escala ha tenido tres revisiones, en la última de las cuales se 

han incluido las profesiones no asistenciales y se ha sustituido el término despersonalización 

por cinismo y sustituyendo la dimensión realización personal por eficacia profesional 

(Maslach et al., 1996). De esta forma se definió el concepto en forma más general, como ". . . 

un estado de agotamiento en el que uno es cínico sobre el valor de la propia ocupación y 

dudoso de la capacidad de uno para interpretar" (Maslach et al., 1996, p. 20; c.p. Maslach, 

2011).  
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 Burke (1987) explica el burnout como un proceso de adaptación del estrés laboral, que se 

caracteriza por desorientación profesional, desgaste, sentimientos de culpa por falta de éxito 

profesional, frialdad o distanciamiento emocional y aislamiento (c.p. Buendía y Ramos, 2001).  

 Maslach y Schaufeli (1993) intentaron una ampliación del concepto, llegando a generalizar 

la sintomatología del burnout, en la que plantean:  

1. Predominio de síntomas mentales o conductuales sobre los físicos. Entre los  síntomas 

disfóricos se señalan, el cansancio mental o emocional, fatiga y depresión; siendo el principal 

el cansancio emocional.  

2. Los síntomas se manifiestan en personas que no sufrían ninguna psicopatología 

anteriormente.  

3. Se lo clasifica como un síndrome clínico-laboral.   

4. Se desencadena por una inadecuada adaptación al trabajo, que conlleva a una disminución 

del rendimiento laboral junto a la sensación de baja autoestima.  

 Entre los que amplían el síndrome a profesiones no  asistenciales, destacan los conocidos y 

numerosos trabajos de Pines y Aronson (1988), que definen el burnout como "un estado de 

agotamiento físico, emocional y mental causado por la participación a largo plazo en 

situaciones que son emocionalmente exigente" (p. 9). "El agotamiento físico se caracteriza por 

falta de energía, fatiga crónica y debilidad. . . El agotamiento emocional, el segundo 

componente del burnout, implica sobre todo los sentimientos de impotencia, desesperanza y de 

no tener salida. . . El agotamiento mental, el tercer componente, se caracteriza por el desarrollo 

de actitudes negativas hacia uno mismo, el trabajo y la vida misma” (p. 12). Desde esta óptica, 

Pines y Aronson desarrollaron una escala de carácter unidimensional, distinguiendo tres 

aspectos: agotamiento, desmoralización y pérdida de motivación (c.p. Enzmann, Schaufeli, 

Janssen y Rozeman, 1998). 

 Luego en 1993, surge una nueva definición, también realizada por Maslach, donde plantean 

la adaptación del concepto para profesionales no asistenciales y definen al burnout como un 

síndrome psicológico que implica una respuesta prolongada a estresores interpersonales 

crónicos en el trabajo que se caracteriza por un agotamiento extenuante, sentimiento de 
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cinismo y despego por el trabajo y una sensación de ineficacia y falta de logros (Maslach, 

2009). 

2.1.3. Discriminación con otros constructos 

 El concepto de burnout ha dado lugar a muchas discusiones por la confusión que genera a la 

hora de diferenciarlo con otros conceptos.  Existen las diferencias entre el concepto del 

burnout y otros conceptos psicológicos y psicopatológicos similares, como estrés, fatiga física, 

depresión y tedio o aburrimiento que a continuación, según Martínez (2010) se explica: 

Estrés general. 

 Se distingue con facilidad del estrés, que es un proceso psicológico que conlleva efectos 

positivos y negativos, mientras que el burnout sólo hace referencia a efectos negativos para el 

sujeto y su entorno. Es evidente que el estrés general se puede experimentar en todos los 

ámbitos posibles de la vida y actividad del ser humano a diferencia del burnout, que como la 

mayoría de los autores estiman, es un síndrome exclusivo del contexto laboral (c.p. Martínez, 

2010). 

Fatiga física 

 Lo fundamental es observar el proceso de recuperación, ya que el burnout se caracteriza por 

una recuperación lenta y va acompañada de sentimientos profundos de fracaso, mientras que 

en la fatiga física la recuperación es más rápida y puede estar acompañada de sentimientos de 

realización personal y a veces de éxito (c.p. Martínez, 2010). 

Depresión 

 Oswin (1978) y Maher (1983) plantearon un solapamiento entre depresión y burnout, que 

fue objeto de estudio en adelante. McKight y Glass (1995), Leiter y Durup (1994) y Hallsten 

(1993) demostraron a partir de investigaciones empíricas que los patrones de desarrollo y 

causa eran distintos, aunque los dos fenómenos pueden compartir algunas sintomatologías. 

Además, la depresión reúne una serie de síntomas de bajo estado de ánimo generalizado en la 

personan mientras que el burnout es temporal y específico al ámbito laboral. Se ha confirmado 

que la depresión tiene una correlación significativa con el cansancio emocional, pero no con 

las otras dos dimensiones del burnout como son la baja realización personal y la 
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despersonalización o cinismo. Uno de los síntomas más destacados de la depresión es el 

sentimiento de culpa, mientras que en el burnout los sentimientos que predominan son la 

cólera o la rabia (Manassero y Cols., 2003; Mingote, 1997; Pines, 1993; Warr 1987; Meier, 

1984). Aunque por otro lado, encontramos que Feudenberg (1974) considera que la depresión 

es uno de los síntomas más característicos del burnout. La teoría de COR (Hobfoll y Shirom 

(2001) sugiere que los síntomas de la depresión pueden emerger en una etapa posterior al 

burnout, es decir, cuando las pérdidas ascienden (Manassero y Cols, 2003; c.p. Martínez, 

2010). 

2.1.4. Características del Síndrome de burnout: 

 En general el síndrome de burnout, según Almendro, C. y De Pablo, R (2001; c.p. Dávila y 

Romero 2010), se caracteriza por: 

• Es insidioso: se impregna poco a poco, uno no está libre un día y al siguiente se levanta 

quemado, va oscilando con intensidad variable dentro de una misma persona (se sale y se 

entra). Con frecuencia es difícil establecer hasta qué punto se padece el síndrome o 

simplemente se sufre el desgaste propio de la profesión y donde está la frontera entre una cosa 

y la otra. 

• Se tiende a negar: ya que se vive como un fracaso profesional y personal. Son los 

compañeros los que primero lo notan; lo que representa una baza importante para el 

diagnóstico precoz. 

• Existe una fase irreversible: Entre un 5% y 10 %, el síndrome adquiere tan virulencia que 

resulta irreversible y hoy por hoy, la única solución es el abandono de la asistencia. Durante el 

desarrollo de la profesión hay bajas. Por esta razón merece la pena realizar medidas 

preventivas, ya que con frecuencia el diagnóstico precoz es complicado y la diferencia entre 

un simple desgaste y el síndrome es muy sutil. 

 Por otro lado Maslach y Leiter (1997) plantean que el burnout es un síndrome, cuyas 

principales características son: 
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• Una erosión en el compromiso con el trabajo, que implica que el individuo comiencen a 

perder la importancia por su trabajo, hay falta de significado, la atracción por el trabajo 

comienza a ser desagradable, tendiendo muchas veces a dejar de ejecutarlo. 

• Una erosión de las emociones. Para ello debemos considerar que las emociones son estados 

afectivos subjetivos pero también son respuestas fisiológicas en la acción adaptativa y además 

son expresiones sociales ya que a través de ellas cada quien comunica sus experiencias 

emocionales internas. Este último componente es en sí la expresión de la emoción; su 

componente conductual y social (Reeve, 1994). La función esencial de la emoción es la de 

preparar al ser humano para dar una respuesta conductual adecuada y facilitar su adaptación al 

entorno social (Reeve, 1994), las expresiones emocionales tienen una potencial función 

comunicativa y al mismo tiempo pueden provocar reacciones conductuales específicas en 

otras personas, además de ofrecer indicios acerca de la conducta futura. Cuando se da una 

erosión en las emociones los sentimientos positivos de entusiasmo, dedicación, seguridad y 

disfrute desaparecen y son reemplazados por ira, ansiedad y depresión. 

• Un problema de ajuste entre la persona y el trabajo. Maslach y Leiter (1997) plantean que las 

personas tienden a ver el desequilibrio o desbalance como una crisis personal pero que es 

realmente en el lugar de trabajo donde puede estar el problema. Ello puede generar una 

despersonalización en el trabajo, la cual puede ser entendida como una actitud distante del 

hombre a su trabajo, que en consecuencia trastoca esta relación porque desvincula al 

trabajador de sus funciones y en cierta medida le hace ajeno a ellas. En ese sentido, la 

despersonalización se traduce en una creciente insensibilidad caracterizada por una 

perspectiva calculadora frente a la sociedad, eliminando los lazos de unión entre ella y el 

individuo (Pappenheim, 1965). Además, un motivo de despersonalización en el trabajo puede 

ser la falta de vínculo entre la labor que se realiza y la que se desea realizar. 

2.1.5. Proceso del Síndrome de burnout 

 Cordes, L. y Dougherty, W  (1993; c.p. Dávila y Romero, 2010), han desarrollado un 

modelo explicativo del proceso mediante el cual se adquiere esta patología, la cual se hace a 

partir de las siguientes proposiciones: 
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1. La existencia de altos niveles de demanda para la realización del trabajo es el determinante 

primario del agotamiento emocional. Estas demandas incluyen sobrecarga laboral en 

conflictividad del puesto de trabajo y contactos personales en el ejercicio de las funciones 

laborales directas, frecuentes y extensas (Cordes y Dougherty, 1993; c.p. Dávila y Romero, 

2010) 

2. La presencia de altos niveles de agotamiento emocional son el primer desencadenante de la 

despersonalización, siendo esta proposición especialmente verificable en trabajadores varones 

que han sido socializados laboralmente de forma altamente profesionalizada e impersonal 

(Cordes y Dougherty, 1993; c.p. Dávila y Romero, 2010). 

3. Quienes experimentan agotamiento emocional son más proclives a tener conflictos con 

personas con las que se relacionan laboralmente, intensificándose esta tendencia si trabajan en 

un ambiente burocrático, rígido, con escasa o nula participación en la adopción de decisiones y 

con un sistema de incentivos no equitativo respecto de las contingencias organizacionales 

(eficacia, eficiencia, dedicación, etc.) (Cordes y Dougherty, 1993; c.p. Dávila y Romero, 

2010). 

4. Los trabajadores que padecen altos niveles de despersonalización alteran sus relaciones con 

los clientes, con los colegas y con la organización de forma tal que inhiben su percepción de 

autoeficacia (Cordes y Dougherty, 1993; c.p. Dávila y Romero, 2010). 

5. Cuando las personas juzgan que su esfuerzo no es apreciado o que es inefectivo o 

inadecuado, disminuyen la autovaloración de sus capacidades (Cordes y Dougherty, 1993; c.p. 

Dávila y Romero, 2010). 

6. La disponibilidad de recursos que tiene la persona para proteger su sensación de bienestar 

laboral amortigua el efecto del proceso que instaura la patología del “quemado laboral” 

(Cordes y Dougherty, 1993; c.p. Dávila y Romero, 2010). 

7. La percepción de soporte organizacional y personal disminuye el riesgo de agotamiento 

emocional, despersonalización y deterioro de la auto-evaluación de competencia personal 

(Cordes y Dougherty, 1993; c.p. Dávila y Romero, 2010). 
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2.1.6. Fases del Síndrome de burnout 

 Según González y De la Gándara (2004), diversos autores han estudiado el orden en que se 

desarrollan las distintas fases del burnout: 

Golembiewsky y cols. postulan que la despersonalización se daría al principio, de tal forma 

que se vería a los clientes como culpables de sus propios problemas. A continuación vendría 

un descenso en el sentimiento de realización o competencia personal y profesional; 

finalmente esto llevaría a un cansancio o agotamiento emocional. Para ellos la dimensión 

cansancio emocional sería la más característica del burnout avanzado. 

Leiter propone como fase inicial el cansancio emocional, al cual se reaccionaría con el 

aislamiento, mediante la despersonalización ejercida hacia los clientes, repercutiendo todo 

ello en una baja realización personal, llegando así al síndrome de burnout. 

Samuel H. Klarreist define el burnout como un proceso de progresivo deterioro emocional 

que podría describirse en cuatro fases, cuyo orden no tiene que ser necesariamente el que se 

ilustra a continuación, si bien parece el más plausible. 

 Fidalgo (2006), plantea que el síndrome tiene un carácter cíclico y se desarrolla en cinco 

fases evolutivas que se pueden repetir en el mismo o en diferentes trabajos y en diferentes 

momentos de la vida laboral: 

1. Fase inicial de entusiasmo: se experimenta, ante el nuevo puesto de trabajo, entusiasmo, 

gran energía y se dan expectativas positivas. No importa alargar la jornada laboral. 

2. Fase de estancamiento: no se cumplen las expectativas profesionales. Se empiezan a valorar 

las contraprestaciones del trabajo, percibiendo que la relación entre el esfuerzo y la 

recompensa no es equilibrada. En esta fase tiene lugar un desequilibrio entre las demandas y 

los recursos (estrés); por tanto, definitoria de un problema de estrés psicosocial. El profesional 

se siente incapaz para dar una respuesta eficaz. 

3. Fase de frustración: se puede describir una tercera fase en la que la frustración, desilusión o 

desmoralización hace presencia en el individuo. El trabajo carece de sentido, cualquier cosa 
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irrita y provoca conflictos en el grupo de trabajo. La salud puede empezar a fallar y aparecer 

problemas emocionales, fisiológicos y conductuales. 

4. Fase de apatía: en la cuarta fase, suceden una serie de cambios actitudinales y conductuales 

(afrontamiento defensivo) como la tendencia a tratar a los clientes de forma distanciada y 

mecánica, la anteposición cínica de la satisfacción de las propias necesidades al mejor servicio 

al cliente y por un afrontamiento defensivo-evitativo de las tareas estresantes y de retirada 

personal. Estos son mecanismos de defensa de los individuos. 

5. Fase de quemado: colapso emocional y cognitivo, fundamentalmente, con importantes 

consecuencias para la salud. Además, puede obligar al trabajador a dejar el empleo y 

arrastrarle a una vida profesional de frustración e insatisfacción. 

2.1.7. Aproximaciones teóricas del burnout 

 Para explicar el síndrome de burnout han surgido diversos modelos teóricos, los cuales 

según Gil-Monte y Peiró (1999; c.p. Hermosa, 2006) agrupan una serie de variables 

consideradas como antecedentes y consecuentes del síndrome, que discuten los procesos que 

influyen para que los individuos se vean afectados por el síndrome. Estos modelos elaborados 

desde consideraciones psicosociales para explicar el mismo y pueden ser clasificados en 

cuatro grupos: 

Modelos desarrollados desde la teoría socio cognoscitivo del yo 

 Se caracterizan por otorgar a las variables del self,  por ejemplo, autoeficacia, autoconfianza, 

autoconcepto, etc., como un elemento vital para explicar el desarrollo del síndrome. Se 

considera que las cogniciones de los individuos influyen en aquello que estos perciben y 

hacen. A su vez, estas cogniciones se ven modificadas por los efectos de sus acciones y por la 

acumulación de las consecuencias observadas en los demás. Así mismo, el grado de seguridad 

de un sujeto en sus propias capacidades determinará el empeño que éste pondrá para conseguir 

sus objetivos. Así, desde esta óptica, la autoeficacia percibida es la variable relevante para el 

desarrollo del síndrome (Hermosa, 2006). Dentro de estos modelos podemos encontrar: 

a. Modelo de competencia social de Harrison (1983): Para este autor, la mayoría de los 

trabajadores que empiezan a trabajar en profesiones de servicios de ayuda están altamente 
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motivados para ayudar a los demás y tienen un elevado de altruismo. En su entorno laboral se 

encuentran con factores de ayuda, que facilitan la actividad o con factores barrera que la 

dificultan. Entre estos factores están la existencia de objetivos laborales realistas, el nivel de 

ajuste entre los valores del trabajador y los valores de la institución, la capacitación 

profesional, la toma de decisiones, la ambigüedad de rol, disponibilidad de los recursos, la 

retroalimentación recibida, la sobrecarga laboral, etc. Si en el entorno existen factores de 

ayuda, esta efectividad crecerá y redundará en un aumento de los sentimientos de competencia 

social del trabajador. Por el contrario, cuando los trabajadores encuentran en el entorno 

factores barrera, los sentimientos de eficacia disminuyen, porque el trabajador no acaba de 

conseguir sus objetivos, y esto afecta negativamente a la esperanza de conseguirlos. Al 

mantenerse esta situación en el tiempo se origina el síndrome de burnout, que por 

retroalimentación facilita el desarrollo de los factores barrera, disminuye los sentimientos de 

eficacia percibida y la motivación para ayudar (c.p. Mansilla, 2012). 

 Pines (1993) ha desarrollado un modelo similar al de Harrison, con la excepción de que 

señala que el síndrome de burnout se desarrollará en los trabajadores que se fijen altos 

objetivos en su vida profesional y mantengan grandes expectativas, siendo el síndrome de 

burnout, el resultado de un proceso de desilusión, un fallo en la búsqueda de sentido para su 

vida, en trabajadores altamente motivados hacia su trabajo. Un trabajador que no esté 

inicialmente muy motivado puede experimentar estrés, alienación, depresión o fatiga, pero no 

el síndrome de burnout (Mansilla, 2012). 

b. Modelo de Cherniss (1993): señala que las características del ambiente que facilitan que el 

trabajador desarrolle sentimientos de éxito se corresponden con las características de las 

organizaciones que ayudan a prevenir el síndrome de burnout: un alto nivel de desafío, 

autonomía, control, retroalimentación de los resultados y apoyo social del supervisor y de los 

compañeros. En este modelo es posible establecer una relación causal desde la incapacidad del 

trabajador para desarrollar sentimientos de competencia o éxito personal y el síndrome de 

burnout; para ello, el autor incorpora la noción de 'autoeficacia percibida' de Bandura (1989), 

entendida como las creencias que las personas tienen sobre sus capacidades para ejercer un 

control sobre las situaciones que les afectan, los trabajadores con fuertes sentimientos de 

autoeficacia percibida experimentan menos estrés en las situaciones de amenaza y las 
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situaciones son menos estresantes cuando los trabajadores creen que pueden afrontarlas de 

manera positiva. El éxito y el logro de los objetivos personales por uno mismo aumenta los 

sentimientos de autoeficacia, mientras que  el fallo en alcanzar los objetivos conlleva 

sentimientos de fracaso, baja autoeficacia y puede dar lugar al desarrollo del síndrome de 

burnout (Mansilla, 2012). 

c. Modelo de autocontrol de Thompson, Page y Cooper (1993): relaciona la causa del 

síndrome con cuatro variables: las discrepancias entre las demandas de la tarea y los recursos 

del trabajador, el nivel de autoconciencia del trabajador, sus expectativas de éxito, y sus 

sentimientos de autoconfianza. La autoconciencia es la capacidad del trabajador de 

autorregular sus niveles de estrés percibido durante el desarrollo de una tarea dirigida a la 

consecución de un objetivo y es considerada un rasgo de personalidad. Los trabajadores con 

alta autoconciencia perciben mayores niveles de estrés que los trabajadores con baja 

autoconciencia (Mansilla, 2012). 

 Las discrepancias percibidas o anticipadas entre demandas y recursos afectarán 

negativamente a su estado anímico que consecuentemente, resultará en una falta de confianza 

percibida para resolver esas discrepancias, y en bajos sentimientos de realización personal en 

el trabajo. Cuando la consecución de los objetivos aparece continuamente frustrada, los 

trabajadores tienden a resolver las dificultades retirándose mental o conductualmente de la 

situación problemática, las conductas de despersonalización son consideradas en este modelo 

como un patrón de retiro conductual. Pero además, cuando los profesionales no pueden 

desarrollar estas conductas de abandono experimentan sentimientos de desamparo profesional 

y de agotamiento emocional (Mansilla, 2012). 

Modelos elaborados desde la teoría del intercambio social 

 Estos modelos consideran los principios de la teoría de la equidad y los principios de la 

teoría de la conservación de recursos, en donde se propone que el síndrome de quemarse por el 

trabajo tiene su etiología principalmente en las percepciones de falta de equidad o falta de 

ganancia que desarrollan los sujetos como resultado del proceso de comparación social cuando 

se establecen relaciones interpersonales. Lo anterior significa que, cuando de manera 

continuada un sujeto percibe que aporta más de lo que recibe en su relación de intercambio 
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con los receptores de su trabajo, entonces desarrollará sentimientos de quemarse por el trabajo 

(Hermosa, 2006). Dentro de estos modelos podemos encontrar: 

a. Modelo de comparación social de Buunk y Schaufeli (1993): señalan que dentro de este 

campo profesional de enfermería el síndrome tiene una doble causa: los procesos de 

intercambio social con los pacientes y, los procesos de afiliación y comparación social con los 

compañeros; en relación a los procesos de intercambio social con los pacientes, los 

profesionales de enfermería identifican cuatro variables estresoras relevantes para el desarrollo 

del síndrome: la incertidumbre, la falta de control, la percepción de equidad y expectativas de 

recompensa, las cuales se generan o aparecen frustradas con relativa frecuencia, pues se duda 

sobre su implicación con los pacientes, sobre cómo tratar sus problemas y sienten inseguridad 

sobre si hacen las cosas de manera adecuada.  En relación a los procesos de afiliación social y 

comparación con los compañeros, los profesionales de enfermería no buscan apoyo social en 

situaciones de estrés, por el contrario, en estas situaciones evitan la presencia de compañeros y 

rehúyen su apoyo por miedo a ser criticados o tachados de incompetentes (Mansilla, 2012). 

b. Modelo de conservación de recursos de Hobfoll (1989): afirman que el estrés surge cuando 

los individuos perciben que aquello que les motiva está amenazado o frustrado en su entorno 

de trabajo (por ejemplo, seguridad en el empleo, las relaciones, la competencia, el 

reconocimiento). La amenaza puede ser causada pre un aumento en la demanda, una 

disminución de los recursos, o un retorno insuficiente de los recursos que se invirtieron en el 

trabajo (Tomas y Lankau, 2009). 

 En este modelo, los trabajadores se esfuerzan continuamente por protegerse de la pérdida 

de recursos, dado que es más importante tener unos niveles mínimos que conseguir recursos 

extras, cuando las personas sienten que no tienen recursos suficientes (por ejemplo el apoyo de 

sus colegas y supervisor, entrenamiento, participación en la toma de decisiones, recompensas, 

y oportunidades de progreso) para hacer frente a las exigencias de su rol de trabajo,  son 

propensos a experimentar una reacción afectiva negativa y se vuelven más vulnerables de 

sufrir el síndrome de burnout. En respuesta a los recursos agotados, los individuos conservaran  

los recursos que se le provean y no invertirán tanto esfuerzo en el mejoramiento de su 

desempeño ni  estarán tan comprometidos con la organización (Halbesleben y Buckley, 2004) 
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Si los trabajadores consiguen evitar la pérdida de recursos o aumentar los que ya poseen, 

cambiarán sus percepciones y cogniciones de manera positiva y, consecuentemente, 

disminuirán los niveles de estrés percibido y del síndrome de burnout. Subrayan la 

importancia de las relaciones con los demás (supervisores, compañeros y personas hacia las 

que se dirige el trabajo) y de sus consecuencias como fuente de estrés en la percepción de 

situaciones de pérdida o ganancia (Tomas y Lankau, 2009). 

 Johnson, Hall, y Theorell (1989) identificaron las demandas del trabajo, el apoyo y el control 

de trabajos como características esenciales del trabajo que influyen en el bienestar, llamándolo 

el modelo Demanda-Control (Apoyo) (JDCS) El modelo plantea que situaciones de trabajo, 

caracterizadas por altas demandas, bajo control y bajo apoyo social va a ser más dañino para el 

bienestar de los trabajadores. El apoyo social modera el impacto negativo de la alta tensión (es 

decir, una combinación de altas demandas y bajo control), por lo tanto predecir explícitamente 

una interacción de tres vías de las características del trabajo (Hausser, Mojzisch, Niesel, 

Shulz-Hardt, 2010). 

Modelos elaborados desde la teoría organizacional  

a. Modelo de Pfeiffer (1992): plantea que existen tres factores que contribuyen al burnout: 

factores contextuales de trabajo, factores organizacionales relacionados con la supervisión y 

factores organizacionales de alienación. Los factores contextuales están relacionados con las 

actividades o responsabilidades del trabajo, incluyendo el grado de aburrimiento, el nivel de 

control del individuo y la capacidad de influir en las decisiones. Los factores organizacionales 

de alienación consisten en aquellos que  pertenecen a la organización general del personal, 

incluyendo grado de aislamiento y problemas de falta de poder  dentro de la organización. Los 

factores organizacionales relacionados con la supervisión son aquellos que involucran el 

supervisor o  la cadena de mando del supervisor, incluyendo la percepción de la efectividad 

del liderazgo y su capacidad de planificación, estos son percibidos por los trabajadores como 

más útiles para reducir el estrés y las emociones negativas (Sand y Miyasaki, 2000).  

b. Modelo de Golembiewski, Munzenrider y Carter (1983): este modelo explica el síndrome 

como un proceso en el que los profesionales pierden el compromiso inicial que tenían con su 

trabajo como una forma de respuesta al estrés laboral y a la tensión que les genera. El 
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síndrome de burnout, está generado básicamente por situaciones de sobrecarga laboral (cuando 

existe demasiada estimulación en el puesto de trabajo) y por pobreza de rol (cuando hay 

escasa estimulación en el puesto de trabajo). En ambos casos, los trabajadores sienten una 

pérdida de autonomía y de control que conlleva una disminución de su autoimagen, y 

sentimientos de irritabilidad y fatiga. En una segunda fase del proceso de estrés laboral el 

trabajador desarrolla estrategias de afrontamiento que pasan necesariamente por un 

distanciamiento del profesional de la situación laboral estresante que puede tener un carácter 

constructivo (cuando el profesional no se implica en el problema del usuario aunque le atiende 

sin eliminar la empatía) o, por el contrario, un carácter contra productivo (cuando el 

distanciamiento conlleva indiferencia emocional, cinismo, rigidez en el trato o ignorar a la 

persona). En este segundo caso se habla de síndrome de burnout, pues el distanciamiento 

contra productivo se corresponde con la variable conceptualizada como actitudes de 

despersonalización (Mansilla, 2012).  

 El resultado es el desarrollo de actitudes de despersonalización que corresponden a la 

primera fase del episodio del síndrome, posteriormente el trabajador desarrollará una 

experiencia de baja realización personal en el trabajo y a más largo plazo agotamiento 

emocional. Cuando el trabajador se encuentra en las fases avanzadas del síndrome, y como 

consecuencia de éste, disminuye su satisfacción, implicación en el trabajo y realización 

laboral, con la consiguiente pérdida de la productividad. Asimismo, el trabajador experimenta 

más tensión psicológica y problemas psicosomáticos (Golembiewski, Hills y Daly, 1987 c.p. 

Mansilla, 2012). 

c. Modelo de Cox, Kuk y Leiter  (1993): aborda el síndrome de burnout como una respuesta al 

estrés laboral que se desarrolla cuando las estrategias de afrontamiento empleadas por el 

trabajador no resultan eficaces para manejar el estrés laboral y sus efectos, que se presenta 

especialmente en trabajadores de la salud. En el modelo transaccional se incluyen como 

variables sentirse gastado que está teórica y empíricamente relacionada con la experiencia de 

agotamiento emocional y  sentirse presionado y tenso. Estas variables son una parte de la 

respuesta al estrés laboral y relacionado directamente con los procesos de evaluación de los 

estresores, con la respuesta emocional que desarrolla el trabajador y con las respuestas de 

afrontamiento y sus efectos sobre la situación y el trabajador (Mansilla, 2012). 
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 Explican que la salud de la organización puede ser una variable moduladora de la relación 

estrés-síndrome de burnout. Esta variable viene determinada por el ajuste, la coherencia e 

integración de los sistemas psicosociales de la organización y por la forma en que su 

estructura, sus políticas y procedimientos son percibidos coherentemente por sus miembros. 

Asimismo, apuntan que la realización personal en el trabajo podría tener una acción 

moduladora en los efectos que los sentimientos de agotamiento emocional ejercen sobre las 

actitudes de despersonalización. 

d. Modelo de Winnubst (1993): considera que el síndrome de burnout afecta a todo tipo de 

profesionales y no sólo a los de organizaciones de servicios de ayuda. El modelo se centra en 

las relaciones entre la estructura organizacional, la cultura, el clima organizacional y el apoyo 

social en el trabajo como variables antecedentes del síndrome de burnout. Los antecedentes 

del síndrome varían dependiendo del tipo de estructura organizacional y de la 

institucionalización del apoyo social (Mansilla, 2012). 

Modelos desde la teoría estructural 

a. Modelo de Gil-Monte, Peiró y Valcárcel (1995): elaboraron un modelo estructural sobre las 

causas, proceso y consecuencias del síndrome de burnout. Plantean que el síndrome de 

burnout puede ser conceptualizado como una respuesta al estrés laboral percibido (conflicto y 

ambigüedad de rol) que surge tras un proceso de reevaluación cognitiva, cuando las estrategias 

de afrontamiento empleadas por los profesionales (estrategias de afrontamiento activo o de 

evitación) no son eficaces para reducir ese estrés laboral percibido. Esta respuesta supone una 

variable mediadora entre el estrés percibido y sus consecuencias (falta de salud, baja 

satisfacción laboral, intención de abandonar la organización, etc.) (Mansilla, 2012). 

 Por otra parte, los sistemas de apoyo social están íntimamente relacionados con el tipo de 

estructura organizacional. En una burocracia mecánica la jerarquía y la autoridad juegan un 

papel importante, por lo que la mayoría de la comunicación es vertical. El apoyo social es, en 

mayor medida, de tipo instrumental. Sin embargo, en las burocracias profesionalizadas el 

trabajo en equipo y la dirección son más importantes y el flujo de comunicación horizontal es 

mayor que el de la comunicación vertical. El apoyo social en las burocracias profesionalizadas 

es, en mayor medida, de tipo emocional e informal. Por tanto, el apoyo social en el trabajo 
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afecta de manera importante a la percepción que el individuo tiene de la estructura 

organizacional. Dado que a través del apoyo social es posible influir sobre las diversas 

disfunciones que se derivan de cualquier tipo de estructura organizacional; esta variable es 

considerada en el modelo una variable central de cara a la intervención sobre el síndrome 

(Hermosa, 2006). 

2.1.8. Variables precursoras del burnout 

 Gil-Monte (2005) plantea que el burnout es un síndrome que agrupa un conjunto de 

síntomas psicológicos y físicos que van evolucionando en el tiempo debido a la interacción de 

factores internos (variables de personalidad) como externos (entorno laboral), pero en 

definitiva el entorno laboral es el decisivo de la etiología de los síntomas y su curso. Y a la par 

con las condiciones del trabajo, los recursos personales con que cuente el individuo o la forma 

como la persona interprete o maneje las situaciones influyen en la frecuencia e intensidad del 

síndrome. 

 De esta forma los factores externos laborales serían elementos desencadenantes de 

fundamental importancia que pueden ser modificados, mientras que las características o 

variables personales (variables socio demográficas, características de personalidad y 

estrategias de afrontamiento utilizadas por el sujeto) cumplen la función facilitadora o 

inhibidora de dicho síndrome, que difícilmente puede ser modificada (Gil-Monte, 2005). 

Todos estos síntomas se tornan en cuadro clínico y las características de personalidad (factores 

internos-intrínsecos) como tener  personalidad resistente o no, los recursos internos, el estilo 

cognitivo, los determinantes biológicos, la edad, el género, la historia de aprendizaje, la 

presencia de síntomas psicopatológicos, los estilos de afrontamiento, entre otros, pueden ser o 

no un factor protector ante la manifestación del síndrome de burnout (Alarcón et al., 2001; 

Boada et al., 2004; Gil-Monte, Núñez-Román y Selva-Santoyo, 2006; c.p.  Meliá y Becerril, 

2007). 

 En relación con las variables laborales predictoras, Hobfoll (1989) sugiere que el estrés y el 

burnout se producen cuando los individuos perciben una amenaza a lo que valoran en su 

entorno de trabajo (por ejemplo, seguridad en el empleo, las relaciones, la competencia, el 

reconocimiento) y puede ser causada por un aumento en la demanda, una disminución de los 
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recursos o un retorno insuficiente de los recursos que se invirtieron en el trabajo. Se ha 

demostrado que las demandas de empleo pueden predecir el burnout y la falta de recursos de 

empleo ha sido relacionada significativamente con el burnout (Bakker, Demerouti y Verbeke, 

2004; Demerouti et al., 2001, c.p. Tomas y Lankau, 2009). 

 Al estudiar la presencia de demandas del trabajo, se han desarrollado investigaciones 

relacionadas con la ausencia de recursos. Los recursos que han sido estudiados ampliamente, 

corresponden al apoyo social encontrando una fuerte correlación entre la falta de apoyo social 

y burnout, especialmente por parte de los supervisores aún más, que la de los compañeros de 

trabajo. En la literatura sobre el apoyo social, se ha desarrollado la hipótesis de “buffering” 

(amortiguamiento), la cual sugiere que el apoyo social podría moderar la relación entre los 

estresores laborales y burnout, la relación puede ser fuerte cuando el apoyo social es bajo o 

débil cuando el apoyo es alto (Acevedo, 2010).  

 En cuanto a la relación entre estas variables, Burke y Mikkelsen (2006, c.p. Acevedo, 2010), 

encontraron que los que señalaron menor apoyo social, reportaron altos niveles de 

agotamiento y despersonalización. Martinussen et al. (2007, c.p. Acevedo, 2010) también 

encontraron que la presión trabajo-familia y el apoyo social, predicen las tres dimensiones del 

burnout. Aunque el apoyo social relacionado con el trabajo puede servir como un recurso para 

reducir la probabilidad de burnout se ha observado insuficientes  investigaciones sobre la 

fuente o el tipo de apoyo social (c.p. Thomas y Lankau, 2009). 

 Una variable del entorno laboral que puede sumar a los determinantes del burnout es el 

diseño del cargo. Por ejemplo, una falta de control que el trabajador tiene sobre los procesos y 

contenidos de su labor, combinado con un nivel elevado de exigencias, produce una alta 

tensión laboral (Mikkelsen y Gundersen, 2003). La falta de autonomía puede obstaculizar el 

trabajo de los empleados y hacerlos sentir impotentes e inadecuados. Esta teoría es conocida 

como modelo de control de las exigencias de Karasek y Theorell (1990) y plantea que la 

percepción de control aumenta cuando los compañeros, jefes y subalternos del trabajador le 

brindan soporte durante la ejecución de su tarea y cuando los trabajadores  sienten que pueden 

recurrir a sus compañeros para solucionar los problemas laborales. De hecho, las 

investigaciones han aportado evidencia de que la autonomía en el trabajo, las instrucciones 
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claras y la falta de ambigüedad de rol dan lugar a un mejor rendimiento y a la satisfacción 

laboral (Grandey, Fisk y Steiner, 2005) mientras que por el contrario pueden ser estresantes y 

conducir al burnout (Boles, Johnston y Cabello 1997; c.p. Hollet et al., 2011). 

 Otros factores, como la percepción de inequidad (Van Dierendonck, Schaufeli y Buunk, 

2001) y de justicia afectan el síndrome de burnout, no es posible encontrar un empleado que 

acepta altos niveles de  injusticia e inequidad en la organización, por lo que probablemente, 

reaccionará a la misma y si este se ve imposibilitado de hacer tal reacción se sentirá fatigado y 

agotado (Aghaei, Moshiri y Shahrbanian, 2012). Martínez-Tur, Ramos y Peiró (2005) 

encontró una relación positiva y significativa entre la justicia organizacional y todas 

dimensiones de burnout; así mismo Liljegren y Ekberg (2009) y Yongzhan (2013) 

demostraron que la percepción de justicia de la organización era un fuerte predictor del 

síndrome. 

 El estrés de la ambigüedad de rol también se manifiesta como predictor del burnout. La 

relación del burnout con el estrés laboral ha sido analizada en múltiples estudios (González-

Romá, Schaufeli, Bakker y Lloret, 2006; Schaufeli y Bakker, 2004; Solanes, Serrano y 

Zamora; De la Torre, 2005; c.p. López et al., 2008). Se da ambigüedad de rol cuando la 

persona no tiene claro el papel que ha de desempeñar en su trabajo, pudiendo deberse a que la 

descripción del puesto resulte complicada, exista falta de información sobre los objetivos y 

procedimientos a seguir, o por procesos inadecuados de comunicación. Thomas y Lankau 

(2009) comprobaron que reducir el estrés de rol equivaldría a reducir el desgaste, además de 

que  tener múltiples relaciones de apoyo aumentaría la probabilidad de recibir  información y 

recursos que ayudarán a aclarar la ambigüedad de rol y reducir los conflictos de roles. 

 Da Silva (2001) resume los factores determinantes del burnout asociadas con algunas 

características laborales objetivas como: 

a. Sobrecarga de trabajo se asocie o no a valoración subjetiva de demanda laboral. Se incluyen 

aquí los horarios de trabajo prolongados (sobrecarga cuantitativa, multi-empleo) o mal 

distribuidos. 

b. Malas condiciones de trabajo y sobre todo uno de los factores determinantes más 

importantes para la desmotivación que es la mala remuneración económica y las condiciones 
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materiales del lugar de trabajo (incluida la seguridad física), la primera directamente 

relacionada con renuncias. 

c. Estrés laboral médico por la “ambigüedad y el conflicto de rol”. En médicos que emplean 

más tiempo en trabajo clínico, las puntuaciones son mucho más altas por lo que Maslach y 

Jackson (1986; c.p. Da Silva, 2001) sostienen como “estrés interpersonal”. Dentro de la 

medicina es más alto entre aquellos que atienden enfermos con patologías graves, crónicas, 

incurables o terminales, lo que implica una sobrecarga emocional. 

d. Inadecuado liderazgo, supervisión y/o soporte de los superiores (factores asociados al 

descenso en los sentimientos de realización personal). También, podemos considerar la falta 

de adecuada estimulación motivadora por parte de los superiores ya signada por Chernis en 

(1980; c.p. Silva, 2001),  hostilidad y mala calidad en las relaciones entre los pares. 

e. Falta de participación en la toma de decisiones y falta de autonomía personal para el 

cumplimiento de muchas de ellas. Falta de comunicación tanto horizontal como vertical y 

entrenamiento insuficiente. 

f. Desconocimiento de la estructura organizacional del lugar de trabajo (factor que se ha 

identificado como preventivo de la despersonalización). La ausencia de un programa de 

introducción y orientación para los nuevos empleados ha demostrado ser un factor negativo 

(Chernis, 1980; c.p. Da Silva, 2001). 

g. El mediar entre intereses de la institución prestadora de los servicios y los pacientes y sus 

necesidades, sobre todo cuando, además, hay una discrepancia entre los objetivos 

institucionales y los valores individuales del profesional. José Bleger (1996; c.p. Da Silva, 

2001) escribió: Toda empresa tiene como objetivo fundamental un incremento de utilidades, 

en ningún caso el psicólogo debe ubicarse como agente o generador de la productividad, 

porque no es esa su función profesional, su foco es la salud y el bienestar de los seres 

humanos, el establecimiento y/o creación de vínculos saludables y significantes. En 

psicología, la ética forma parte del encuadre, ninguna tarea puede ser llevada a cabo 

correctamente si el terapeuta rechaza los objetivos, los medios o procedimientos de la 

institución.  

h. La sobrecarga que significan las tareas administrativas sobrecargadas. 
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2.1.9. Variables consecuentes del burnout 

 Gil-Monte (2005) plantea que las variables consecuentes del síndrome de burnout pueden 

ser clasificadas en dos niveles:  

Variables consecuentes del burnout en el individuo  

 Dentro de las consecuencias para el individuo se le ha relacionado con la aparición de 

alteraciones somáticas de tipo cardiovascular (Moya-Albiol, Serrano, González-Bono, 

Rodríguez-Alarcón y Salvador, 2005; Vrijkotte, Van Porteros y de Geus, 1999; c.p. por Meliá 

y Becerril, 2007), enfermedades musculo-esqueléticas como dolor de espalda, dolor cervical, 

fatiga, rigidez muscular, etc. (Bongers, de Winter, Kompier y Hildebrandt, 1993; c.p. por 

Meliá y Becerril, 2007), una disminución de la eficacia del sistema inmune como catarros 

frecuentes (Hebert, y Sheldon, 1993; c.p. por Meliá y Becerril, 2007), alteración del sistema 

respiratorio (crisis asmáticas), del sistema digestivo (úlcera gastroduodenal,  gastritis) y del 

sistema nervioso visibles por jaquecas, insomnio y depresión (Gil-Monte, 2005). 

 El síndrome de burnout también origina problemas familiares y sociales cuando sus niveles 

son intensos debido a las actitudes y conductas de carácter negativo desarrolladas por los 

individuos; a nivel conductual el sujeto que padece el síndrome presenta un comportamiento 

suspicaz y paranoide, inflexibilidad y rigidez, incapacidad para estar relajado, superficialidad 

en el contacto con los demás, aislamiento, actitud cínica, incapacidad de poder concentrarse en 

el trabajo, quejas constantes, comportamientos de alto riesgo como conductas agresivas hacia 

los clientes, absentismo, consumo de sustancias psicoactivas, tranquilizantes y barbitúricos. Y 

a nivel emocional presenta un agotamiento emocional, expresiones de hostilidad, irritabilidad 

y odio, dificultad para controlar y expresar emociones, aburrimiento, impaciencia e 

irritabilidad, ansiedad, desorientación, sentimientos depresivos (Meliá y Becerril, 2007). 

 Este patrón conductual y actitudinal propicia la aparición de conflictos y el deterioro de las 

relaciones interpersonales incluso fuera de la esfera laboral, pues las actitudes cínicas y de 

desprecio impactan fuertemente sobre su familia y amigos. El sujeto se muestra en casa 

irritable e impaciente. Asimismo, debido al agotamiento emocional, los profesionales se 

encuentran más incapaces para aislarse de los problemas laborales al llegar a casa y desean 

estar solos y, a consecuencia de las actitudes de despersonalización, se crea un endurecimiento 
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permanente de los sentimientos del sujeto, con el consiguiente deterioro de las relaciones 

interpersonales. (Gil-Monte, 2005). 

Variables consecuentes del burnout en la organización  

 Los resultados de la organización han sido estudiados como una construcción en relación 

con las respuestas al burnout. En concreto, una disminución en la cantidad y calidad del 

rendimiento laboral, satisfacción  (Moreno, Ruíz, Canto, San Martín y Perles, 2010), 

compromiso (Gemlik, Sisman y Sigri, 2010; Ozyer, Eryigit y Erbaharli, 2013; Hakanen, 

Perhoniemi y Toppinen-Tanner, 2008)  o una reducción en el desempeño (Rionda y Mares, 

2011; Zaldívar, Estrada, Qui-Orozco, Moncada y Aguilar, 2013)   aparecen con frecuencia 

como importantes consecuencias organizativas del mismo. Además, hay evidencia consistente 

de que el burnout se relaciona positivamente con intenciones de dejar de la organización y de 

búsqueda de un nuevo empleo (Herda y Lavelle, 2012; Moreno, Gálvez, Carvajal y Sanz, 

2012), aumento del ausentismo laboral (Pettitta y Vecchiones, 2011; Rangel, Barragán, Flores, 

Ramírez, Rivas, Martínez y Pérez, 2008; Urrizola, 2004; Boada, de Diego, Agulló y Mañas, 

2005), así como el incremento del riesgo de accidentes en el trabajo que pueden generar 

pérdidas económicas significativas para la empresa u organización (Maslach, Schaufeli y 

Leiter, 2001; c.p. Gil-Monte, 2005). 

 En cuanto a las intenciones de dejar de la organización, Herda y Lavelle (2012) estudió 

cómo las relaciones de intercambio social entre los auditores y la firma afecta el burnout y las 

intenciones de irse, usando una muestra de 204 auditores de dos firmas de contadores 

encontraron que el compromiso está negativamente relacionado con el síndrome de burnout y 

la intención de dejar de la organización por otro lado el síndrome de burnout se relaciona 

positivamente con la intención de irse. También se encontró que la percepción de equidad de 

la firma está negativamente y directamente asociada con el burnout y la intención de dejar de 

la organización. Mobley y sus colegas (1979; c.p. Moreno, Gálvez, Carvajal y Sanz, 2012) 

informaron de seis estudios en los que las intenciones dejar de la organización de los 

empleados fueron consistentemente relacionados con el síndrome de burnout y cuyos 

resultados fueron replicados en el estudio de Moreno, Gálvez, Carvajal y Sanz (2012). 
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 Lee y Ashforth (1993) propusieron un modelo de gestión burnout cuya muestra estaba 

conformada por 148 supervisores de servicios humanos y gerentes. Los hallazgos sugieren que 

el agotamiento emocional juega un papel mediador central en el proceso del burnout, se 

encontró una relación significativa entre el síndrome de burnout con el compromiso 

profesional y las intenciones dejar de la organización. A su vez, la satisfacción en el trabajo y 

en vida, el tiempo pasado con los clientes y subordinados también estaban relacionados con el 

burnout.  

 En relación al compromiso, Gemlik et al. (2010) estudiaron la relación entre el síndrome de 

burnout y el compromiso organizacional en 459 trabajadores en el sector salud. El análisis de 

los resultados mostró la relación entre el burnout y el compromiso organizacional, datos que 

apoyan la hipótesis de que el burnout generalmente se ha asumido como un predictor del 

compromiso organizacional, igualmente Ozyer et al. (2013), cuyo objetivo fue igualmente 

revelar las relaciones entre los niveles de burnout de las personas que trabajan en instituciones 

públicas y sus niveles de compromiso organizacional, la cual halló dos relaciones 

significativas entre las sub  dimensiones "baja realización personal" y "compromiso de 

continuidad" y la relación entre la sub-dimensiones "despersonalización" y "compromiso 

normativo. El estudio de Hakanen et al. (2008) encontró que el aumento del síndrome de 

burnout disminuye los niveles de compromiso de manera significativa. 

 En relación con el absentismo, Pettitta y Vecchiones (2011) cuyo estudio tuvo como 

objetivo evaluar el absentismo y conductas extra rol como correlaciones del síndrome de 

burnout en 142 empleados de un instituto de física nuclear, el ausentismo fue positivamente 

relacionado con el agotamiento, mientras que las conductas extra rol se relacionaron 

negativamente con cinismo. Rangel et al. (2008) realizaron una investigación sobre la relación 

entre al ausentismo y el Síndrome de Burnout en 36 enfermeras adscritas al servicio de 

urgencia de un Hospital General en la Ciudad de México, las enfermeras que reportaron mayor 

sensación de despersonalización fueron las que registraron mayores inasistencias. Así mismo, 

Urrizola (2004) midió el nivel de absentismo asociado al síndrome de burnout en un conjunto 

de 402 mujeres trabajadoras de un hospital privado durante cuatro años y medio. Se encontró 

que las personas de los grupos de agotamiento emocional medio y alto tuvieron más número 
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de procesos con baja laboral y mayor número de jornadas pérdidas que las personas del grupo 

de bajo agotamiento emocional.  

 Hermosa (2006) estudia la relación que existe entre la satisfacción laboral y el síndrome de 

burnout, en una muestra de 29 profesores de un colegio ubicado en Ibagué, que encontraron 

correlaciones de tipo negativo entre la satisfacción laboral y el burnout y evidenciaron alta 

satisfacción laboral y bajos niveles de burnout en la muestra estudiada. De igual forma 

Moreno et al. (2010), cuyo objetivo fue profundizar en el análisis de la satisfacción laboral en 

trabajos de escasa cualificación realizados por personas inmigrantes, buscando posibles 

diferencias entre hombres y mujeres en una muestra de 250 inmigrantes en España 

procedentes de diferentes culturas. No se encontraron diferencias entre hombres y mujeres 

respecto al burnout ni a la satisfacción laboral y que las sub dimensiones de cinismo y 

agotamiento se correlacionan negativamente con la satisfacción laboral. 

 Por otro lado,  se ha encontrado evidencia  de la relación entre el síndrome de burnout y el 

desempeño. Martínez (2006) estudió el síndrome de burnout y su influencia en el desempeño 

laboral en una muestra de 44 auxiliares de enfermería, de los cuales aquellos que presentaron 

mayores niveles de burnout presentaron un desempeño deficiente (16%) y por el contrario 

aquellas que presentaban bajos niveles del síndrome obtuvieron un buen desempeño (68%).  

 Conociendo estas variables que afecta es lógico que  la investigación ha vinculado el 

burnout con pérdidas financieras, los accidentes y las reducciones en la calidad de la atención 

al paciente en las organizaciones de atención de salud (Demir, Ulusoy y Ulusoy, 2003). El 

estrés relacionado con el trabajo cuesta a América corporativa estimado de $ 300 mil millones 

al año como consecuencia de estos resultados (American Institute of Stress, 2007; c.p. Thomas 

y Lankau, 2009). Una investigación de la Comisión Europea en el año 2002 estima que 40 

millones de trabajadores en la Unión Europea sufren de estrés relacionado con el trabajo, lo 

que representa un costo de € 20 mil millones (alrededor de $ 35 millones de dólares) a partir 

de la pérdida de productividad.  La Comisión también estima que aproximadamente 50 a 60 

por ciento de los días de trabajo se pierden como resultado de estrés, estos resultados 

representan del 10 al 20 por ciento del presupuesto se seguridad francés para enfermedades y 

accidentes de trabajo (Hollet et al., 2011). 
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2.1.10. Instrumentos de Medición del burnout 

 Al principio del descubrimiento de este fenómeno no existía un instrumento, que explicara 

de manera cuantitativa el comportamiento de esta y que permitiera relacionarla con otras 

variables, Freudemberger (1974) y Maslach (1976) dieron una explicación teórica del 

concepto pero no fue sino hasta 1980, cuando Gillespie al iniciar sus investigaciones acerca 

del burnout se encontró con el problema de la ausencia de un instrumento de medida del 

mismo, Como consecuencia utilizó 7 indicadores potenciales de burnout en forma de ítems 

con opción de respuesta tipo Likert, en una muestra de 183 sujetos. Los indicadores utilizados 

fueron: proporcionar servicios que merezcan la pena, evitar dificultades de los clientes, 

encolerizarse con las maneras amables, autoseparación de los clientes, preferir la oficina al 

campo, bromear continuamente sobre los clientes, y estar ausente varios días por razones de 

salud mental, concluye que el burnout es un constructo multidimensional caracterizado por los 

indicadores anteriores, según el tipo de burnout que presente, el primero es el activo, el cual 

gira principalmente alrededor de los factores organizacionales o elementos externos a la 

profesión, y se caracteriza por evitar dificultades con los clientes y endurecerse con las 

maneras amables. En este caso el trabajador está permanentemente expuesto a las 

circunstancias propias de su desempeño laboral, y el segundo tipo es el pasivo, mismo que se 

relaciona con factores internos psicosociales, y se caracteriza por autoseparación de los 

clientes además de preferir la oficina al campo (c.p. Garcés, López, Soler y García, 1997). 

 Posteriormente a este estudio El Staff Burnout Scale (SBS) de Jones (1980) sugiere una 

escala preparada para medir el síndrome de burnout en profesionales de la salud, compuesta 

por 30 ítems a partir de los estudios que Maslach y Jackson estaban desarrollando. La escala 

busca medir los aspectos cognitivos, afectivos, conductuales y psicofisiológicos que están en 

el origen del burnout (Jones, 1981, c.p. Garcés, López, Soler y García, 1997). La escala 

propone una puntuación general de burnout que permite una gradación según la frecuencia que 

el sujeto señala en sus respuestas a los ítems. Sin embargo, el instrumento presenta una 

estructura factorial de cuatro componentes: Insatisfacción con el Trabajo, Tensión Psicológica 

e Interpersonal, Enfermedad Física y Distrés, y Negativas Relaciones Profesionales con los 

Pacientes. 
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 En 1981 aparece como culminación de años de trabajo el Maslach Burnout Inventory (MBI), 

que agrupa el concepto en tres dimensiones: cansancio emocional, baja realización y 

despersonalización. 

 Cansancio emocional o agotamiento emocional: Representa la dimensión de tensión básica 

del síndrome, caracterizado por una progresiva pérdida de las energías vitales y una 

desproporción creciente entre el trabajo realizado y el cansancio experimentado (Rodríguez, 

Oviedo, Vargas, Hernández y  Pérez, 2009). Según Maslach, esta dimensión es determinante 

para la comprensión del síndrome pero tampoco se vale por sí misma para definir y evaluar el 

burnout, necesitando inexorablemente de las otras dos dimensiones. En palabras de Maslach, 

Schaufeli y Leiter (2001): “aunque el agotamiento refleja las tres dimensiones de burnout, 

fracasa a la hora de comprender los aspectos críticos de la relación que mantienen las personas 

con su trabajo” (p. 403). 

 Despersonalización: Definida como el desarrollo de actitudes y sentimientos negativos, 

como el cinismo, distancia emocional, indiferencia e insensibilidad hacia las personas a 

quienes los trabajadores prestan servicios (De Pablo, 2007;  c.p.  Rodríguez et al., 2009).  

 Falta de realización personal: Son respuestas negativas hacia sí mismo y el trabajo. Es el 

deterioro del autoconcepto acompañado de sensaciones de inadecuación, de insuficiencia y de 

desconfianza en sus habilidades (Rodríguez et al., 2009). 

 De hecho, los estudios con el MBI, y con los tres factores originalmente propuestos por este 

instrumento cuando se aplicaban a poblaciones no asistenciales resultaban ambiguos y 

confusos pues los problemas psicométricos del MBI se acentuaban y tendían a aparecer otro 

número de factores (Gil Monte y Peiró, 1997, c.p. Moreno, Rodríguez y Escobar, 2001). 

Especialmente, el factor de despersonalización parecía extraño en las áreas en las que la 

atención a los usuarios no era asistencial o no existía una interacción con clientes de forma 

prioritaria. La tendencia más habitual cuando se aplicaba el MBI a poblaciones laborales no 

asistenciales era al solapamiento de los factores de cansancio emocional y despersonalización 

en uno solo factor (Leiter, Clark y Durup, 1994; c.p Oramas, González y Vergara, 2007). Por 

ello urgía la reelaboración teórica del constructo y una reelaboración operacional del 

instrumento. 
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 Aunque en el mismo manual de la segunda edición (1986) se sugería la conveniencia de 

desarrollar otra forma del MBI para aplicar a poblaciones no asistenciales, es probablemente 

en la obra editada conjuntamente por Schaufeli, Maslach y Marek (1993) dónde se encuentran 

los primeros elementos de la reelaboración del constructo al insistir en el síndrome como un 

proceso profesional (Professional Burnout) y al insistir en el proceso como algo que puede 

derivarse de cualquier actividad profesional e incluso no profesional (Maslach y Schaufeli, 

1993; c.p. Oramas, González y Vergara, 2007). 

 En la tercera edición del “Maslach Burnout Inventory Manual (Maslach, Jackson y Leiter, 

1996) aparece de forma explícita la reelaboración teórica y operacional del burnout aplicado a 

profesiones no asistenciales. En la parte tercera del manual, titulada “MBI General Survey”, se 

exponen las subescalas y se redefine el “burnout” como una crisis en la relación con el propio 

trabajo, sin que signifique necesariamente una crisis de las relaciones con las personas en el 

trabajo (p. 20). Inmediatamente después propone el 5 MBI-GS como un instrumento para la 

evaluación de las actitudes ante el propio trabajo que van desde la implicación o compromiso 

hasta el “burnout” (Moreno et al., 2001). Las tres escalas propuestas por el MBI-GS son: 

 Desgaste Emocional: Se define de forma genérica, sin el énfasis en los aspectos emocionales 

acerca de los “recipientes del propio trabajo” presentes en el MBI-HSS, todos los ítems 

provienen del MBI-HSS, modificados o sin modificar (Moreno et al., 2001). 

 Cinismo: Refleja la actitud de indiferencia, devaluación y distanciamiento ante el propio 

trabajo y el valor y significación que se le pueda conceder, representa igualmente una actitud 

defensiva ante las agotadoras demandas provenientes del trabajo (Moreno et al., 2001). 

 Eficacia profesional: Se define como una subescala semejante a la anterior de Realización 

Personal pero insistiendo en las expectativas según el modelo de Bandura en 1977 (Moreno, 

Rodríguez y Escobar, 2001). 

 Sin embargo, existe un debate referente a la última dimensión Eficacia profesional. Un 

estudio hecho por Bresó y Salanova (2007) en una muestra holandesa denominado “En 

búsqueda de la Tercera dimensión del Burnout: Eficacia o Ineficacia” se basa en la discusión  

de cuál de los dos constructos, eficacia o ineficacia profesional, tiene mayor validez y 

correlación con las otras dos dimensiones del burnout desgaste emocional y cinismo. Los 
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autores realizaron el estudio primeramente debido a que existen varios estudios que 

constantemente muestran que la eficacia profesional tiene una correlación baja con desgaste 

emocional y cinismo. En segundo lugar, Leiter (1992, c.p. Bresó y Salanova, 2007) 

consideraban el burnout como una crisis de la eficacia profesional, es decir, este constructo 

conceptualmente debía describir aspectos negativos que percibe la persona que lo padece. Por 

último, la experiencia clínica con pacientes con burnout sugiere que el agotamiento emocional 

y el cinismo aparecen simultáneamente, mientras que la falta de eficacia profesional es 

observando con menos frecuencia. Por razones empíricas y teóricas, los autores plantean la 

hipótesis de que en comparación con la escala original de eficacia, la dimensión ineficacia 

profesional es positiva y correlacionada con mayor intensidad con las dos otras dimensiones 

del burnout. Los resultados arrojados fueron, un coeficiente de confiabilidad de .65 en el 

nuevo instrumento, que es considerada baja pero todavía aceptable, ya que se recomienda un 

valor mínimo de 60. Adicionalmente, se comprobó la hipótesis; la ineficacia profesional tiene 

una correlación mayor con las otras dos dimensiones del burnout que eficacia profesional. Así, 

los autores sugieren que las próximas investigaciones utilicen mejor la dimensión ineficacia 

profesional en vez de eficacia y que, la nueva escala debe mejorar incluyendo elementos de 

ineficacia.  

2.2. Marco teórico general del estudio del Liderazgo 

2.2.1. Líder, Liderazgo, Líder Organizacional. 

 Según el Webster’s Third New International Dictionary (1986), el término líder tiene, entre 

otros, lo siguientes significados: guía, conductor. Persona que dirige y usualmente acompaña a 

una fuerza armada. Persona que por fuerza del ejemplo, talentos o cualidades de liderazgo 

juega un papel directivo, maneja una influencia de mando o tiene colaboradores en cualquier 

esfera de actividad o pensamiento (c.p. Duro, 2006). 

 Goleman, Boyatzis y Mckee (2003) definen al líder como a la persona a la cual recurren los 

demás en busca de claridad y convicción que requieren para enfrentar, superar o realizar una 

determinada tarea.  
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 Morales, Moya, Rebolloso, Fernández, Márquez y Pérez (1994) afirman que una persona 

puede convertirse en líder proporcionando a sus colaboradores incentivos que ellos mismos no 

podrían conseguir; de esta manera los colaboradores se sienten en deuda con el líder, 

otorgándole un gran prestigio y estima y en consecuencia el líder ganará estatus y los 

colaboradores se cometerán a su autoridad.  

 “Liderazgo se puede definir como el arte de movilizar a otros para que deseen luchar en pro 

de aspiraciones comunes” (Kouzes y Posner, 1997, p. 73). Afirman que debe existir el deseo, 

sin ello, el liderazgo no implica un compromiso voluntario, esto se da mediante recompensas o 

presiones externas.  

 Otra definición de liderazgo desde la perspectiva de la psicología social el cual Chemers 

(2001, p. 376) lo definió como “un proceso de influencia social a través del cual un individuo 

recluta y moviliza la ayuda de otros para alcanzar un objetivo colectivo” (c.p. Hogg y 

Vaughan, 2010).  

 El liderazgo organizacional puede entenderse como “la situación de superioridad en que se 

hallan algunas personas en sus respectivas organizaciones ya que, por sus notables cualidades 

personales y/o actuaciones, consiguen que los equipos que dirigen vayan a la cabeza en el 

cumplimiento de los fines organizacionales (Duro, 2006, p. 17). 

 Existen buenos líderes que suelen tener atributos como integridad, decisión, competencia, y 

visión (Hogar y Kaiser, 2006), mientras que existen líderes extremadamente deficientes o 

peligrosos que suelen devaluar a los otros, ser indiferentes a los padecimientos de otros, 

intolerantes a la crítica, suprimen la disidencia y un enorme sentido de sus propios intereses 

(c.p. Hogg y Vaughan, 2010).  
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2.2.2.Teorías de Liderazgo 

 A continuación se explicará brevemente en la Tabla 2 algunos de los modelos de liderazgo 

de acuerdo a enfoque que cada autor ha tomado: 

Tabla 2:Teorías de liderazgo según diferentes enfoques (Álvarez y Paredes, 2000) 

TENDENCIA CONCEPCIÓN 

TEORÍA DE LOS RASGOS 

  Hersey, Blanchard y Johnson (1998) c.p. por Betancourt y Marval (2006) 
afirman que para 1945 las teorías de liderazgo más comunes estaban 
orientadas a los rasgos, de modo que ciertas características como la energía 
física y el don de gente eran indispensables para que se diera un liderazgo 
eficaz. De modo que sólo aquellos que las poseían podían desempeñarse como 
líderes. 

TEORÍAS CONDUCTUALES 

  Son aquellas que suponen que los líderes poseen rasgos o conductas ideales 
que los hacen destacarse en cualquier grupo. Se centran determinados 
comportamientos que debe realizar un líder efectivo. Según Amorós (2007) 
estas teorías proponen que los líderes se diferencian mediante 
comportamientos específicos de los que no son.  

TEORÍAS CONTINGENCIALES 

  "Las teorías de contingencia del liderazgo reconocen que la eficacia de las 
conductas o de los estilos particulares de liderazgo es contingente (depende de 
o está condicionado por) con las propiedades de la situación de liderazgo (o sea 
que algunos estilos son más apropiados para algunas situaciones o tareas que 
otros)" (Hogg y Vaughan, 2010; p. 315). 

TEORÍAS TRANSACCIONALES 

  La premisa clave aquí es que el liderazgo es "un proceso de intercambio que 
es análogo a las relaciones contractuales de la vida económica y contingente 
con la buena fe de los participantes" (Dowton, 1973; p. 75). Los líderes hacen 
transacciones con los colaboradores para hacer que las cosas se hagan, 
creando expectativas y estableciendo objetivos y, proporcionando 
reconocimientos y recompensas para completar la tarea (Burns, 1978). Los 
beneficios mutuos son negociados entre los líderes y colaboradores sobre la 
base de recompensas y castigos que proporcionan cooperación y confianza 
(Bass, 1985; c.p. Hogg y Vaughan, 2010).  

TEORÍAS TRANSFORMACIONALES 

 
Es un proceso que requiere cambios en el individuo planteados como 
tranformacionales, deben reconocer la necesidad de cambios con el fin de 
encontrar nuevas maneras de hacer las cosas. Forma de adoptar el liderazgo 
que se enfoca en la manera en que los líderes transforman los objetivos y las 
acciones del grupo, sobre todo a través del ejercicio del carisma (Hogg y 
Vaughan, 2010). 
 

TEORÍAS MOTIVACIONALES 

 
Es la influencia que ejercen unas personas sobre otras, basados en sus 
características personales. Para ser un líder motivacional se requiere de un 
crecimiento psicológico suficiente para haber desarrollado la capacidad de 
escuchar, leer las necesidades de la gente, interesarse por el proceso de otros, 
de ser comprensivos y actuar con flexibilidad y respeto ante los planteamientos 
de otros. Uno de los teóricos con este liderazgo es Oswaldo Romero García 
(1993) (c.p. Álvarez y Paredes, 2010). 
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2.3. Marco teórico general de la calidad del Intercambio líder-miembro 

 Según Ayoub (2011) el enfoque transaccional puso en escena la relación de intercambio 

social que se genera entre líderes y colaboradores. La teoría del intercambio líder-miembro 

(Graen, Novak, Sommerkamp, 1982) coloca en el centro del proceso de liderazgo a la relación 

diádica que se genera entre el líder y cada uno de sus colaboradores (Vecchio y Gobdel, 1984; 

c.p. Ayoup, 2011).  

2.3.1. Premisas fundamentales 

 “La premisa básica de la teoría es que los líderes desarrollan una relación de intercambio 

independiente con cada colaboradora medida que las dos partes definen mutuamente el papel 

del subordinado” (Yukl, 2008, p. 122). Es decir, un líder no trata a todos los miembros de un 

equipo de la misma manera a través del tiempo.   

 Intercambio líder-miembro es un modelo de liderazgo que se diferencia de muchos otros 

modelos utilizados por la gran mayoría porque se centra en la relación entre pares. 

 Los concepto de intercambio social y la norma de la reciprocidad han sido utilizados para 

describir la base motivacional detrás del desarrollo de alta calidad ILM (Uhl-Bien y Maslyn, 

2003). El principio es que, los actos beneficiosos de un individuo hacia otra crean obligaciones 

que deben ser correspondidos por esa otra persona. La investigación ha demostrado que, en las 

relaciones de ILM de mayor calidad, los colaboradores reciben beneficios y oportunidades 

especiales, incluidas las evaluaciones de desempeño favorable, promociones, aumentos de 

sueldo, apoyo en el desarrollo de la carrera y los sentimientos de empoderamiento (Graen, 

Wakabayashi, Graen y Graen, 1990; Kacmar, Witt, Zivnuska y Gully, 2003). A cambio, los 

supervisores les gusta trabajar con los colaboradores comprometidos, competentes, 

satisfechos, y trabajadora (Lam, Huang y Snape, 2007; Wakabayashi, Chen y Graen, 2005; 

c.p. Chen, Lam y An Zhong, 2012). 
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 La norma de reciprocidad de Goulner en 1960, la cual implica que las personas deben 

ayudar a quienes les han ayudado, así como tampoco deben causarle daño a estas personas. 

Esta norma le proporciona estabilidad a las interacciones de los individuos, ya que genera 

obligaciones que van más allá de las establecidas en las exigencia primordiales de la vida en 

sociedad y hace que estas obligaciones se den cuando una de las partes actúa favoreciendo a 

otra y esa acción conjunta de acciones supera las expectativas de rol social (c.p. Valera y 

Salgado, 2010). 

 Trasladando las nociones anteriormente mencionadas al ámbito de las organizaciones, 

cuando se da una relación de calidad, el empleado se sentirá en la obligación no sólo a tener 

un desempeño laboral conforme con sus obligaciones estipuladas, sino que además 

manifestará comportamientos que van más allá de lo esperado y que beneficiará a su líder y a 

las organización (Valera y Salgado, 2010).  

 Esta teoría se da a conocer por los autores George. B. Graen y Mary Uhl- Bien en 1995, 

cuando intentan explicar cómo la teoría ILM encaja dentro de las teorías de liderazgo en 

términos de los diferentes dominios del liderazgo. 

 Dentro de los dominios que abarca el liderazgo (Figura 1) existen investigaciones que 

pueden abarcar cada dominio individualmente, por ejemplo, los modelos que se centran en el 

líder como la teoría de rasgo o los enfoques conductuales, los modelos que se centran en el 

colaboradorcomo enfoques de empoderamiento o modelos que se centran en la relación, tales 

como ILM (Graen y Uhl-Bien, 1995). 
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Gráfico 1: Los tres dominios de las Teorías de liderazgo (Graen y Uhl-Bien, 1995) 

 Esta teoría estuvo denominada originalmente como modelo de interacción diádica vertical 

que explica que en general la interacción del líder se asocia con el establecimiento de grupos y 

la interacción de los grupos con su líder directo. Sin embargo, esta teoría se ha ido 

desarrollando y se conoce que un buen líder establece relaciones personalizadas con cada 

miembro ya que cada persona tiene capacidades y diferencias individuales. La teoría del ILM 

es el siguiente nivel de desarrollo del enfoque diádico, en donde se analiza la relación que se 

establece entre el líder y un colaborador en una relación individual basada en la confianza, 

respeto y simpatía mutuos, generándose una influencia recíproca y que será diferente para 

cada colaborador (Hogg y Vaughan, 2010). 

2.3.2. Concepto 

 Cada asociación única entre líder y un colaborador se conoce como díada. Parte de un 

liderazgo eficaz y adecuado se debe en gran parte a las buenas relaciones que se puedan 

desarrollar en las díadas. 

 La teoría ILM es una teoría de liderazgo según la cual la eficacia del líder depende de su 

capacidad para establecer relaciones personalizadas de intercambio de buena calidad con cada 

miembro (Hogg y Vaughan, 2010). 

 

Relaciones 

Líder Subordinado 
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 El modelo ILM es un constructo multidimensional que puede ser ampliamente definido 

como la relación de trabajo existente entre un líder y un colaborador y además enfatiza la 

calidad de la relación de trabajo entre ambos actores (Schriesheim, Castro y Coglieser, 1999).  

 La teoría del intercambio líder-miembro (ILM) describe los procesos de definición de 

papeles entre un líder y cada colaborador individual y la relación que se desarrolla a lo largo 

del tiempo (Dansereau, Graen y Haga, 1975; Graen y Cashman, 1975; c.p. Yulk, 2008). 

2.3.3. Grupos que participan en el modelo ILM 

 De acuerdo con el modelo del ILM, se puede identificar dos grupos de colaboradores: el in-

group o grupo interno y el out-group o grupo externo (Salgado, Molina, Orjuela y Pérez, 

2002): 

 El grupo interno se caracteriza porque los miembros que pertenecen a él gozan de relaciones 

positivas con el líder y de alta calidad. Por otro lado, aquellos que pertenecen al grupo externo, 

son aquellos que tienen relaciones menos satisfactorias con el líder o de menor calidad.  

 La elección de personas electas al grupo interno  se realiza de forma espontánea por parte 

del líder y se inicia desde los primeros momentos de la relación. Algunas características 

similares al líder pueden actuar como factores de una selección subjetiva, tales como la edad, 

género o rasgos de personalidad afines.  

 En cambio el grupo externo, las relaciones de líder-miembro son de baja calidad con algunas 

actitudes caracterizadas por menor acceso hacia el líder, suministro de menor cantidad de 

recursos o restricción de información laboral. 

Características del grupo interno: 

● Las relaciones entre líder y colaboradores caracterizan por tener mayores niveles de 

confianza, habilidades interpersonales y competencia (Graen, 1976).  

● Hay mayor atención y sensibilidad (Cashman, Dansereau, Graen y Haga; c.p. Maslyn y 

Uhl-bien, 2001). 
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● Existe soporte, aceptación y reconocimiento (Graen y Ginsburgh, 1977; c.p. Maslyn y Uhl-

Bien, 2001)  

● Los miembros desarrollan su rol más allá de la descripción de cargo (Gupta, 2009). 

● Los miembros reciben atención recíproca, más información y mayor preocupación por parte 

de su líder (Gupta, 2009). 

● Los miembros reciben evaluación de rendimiento más positiva, mayor frecuencia en las 

promociones, las asignaciones de trabajo deseado y mucho más apoyo (Gupta, 2009).  

Características del grupo externo: 

● Mayor insatisfacción en el trabajo y menor compromiso (Gerstner y Day, 1997; c.p. 

Salgado et al., 2002). 

● Los miembros del grupo sólo trabajan lo suficiente para cumplir sus funciones (Gupta, 

2009). 

● La comunicación o interacción entre el líder y el miembro es formal (Gupta, 2009). 

● Hay poca reciprocidad entre el líder y el colaborador(Gupta, 2009). 

● El colaborador enfoca en el cumplimiento de su interés (Gupta, 2009). 

2.3.4. Etapas del ILM. 

 Maslyn y Uhl-Bien (2001) afirma que el proceso de intercambio empieza simultáneamente 

entre líder y subordinado. Sin embargo, el primer paso por lo general es dado por el líder, 

quien actúa como iniciador y espera de su interlocutor una respuesta en reciprocidad de su 

acción. A partir de ese momento, cada una de las partes debe percibir en la otra un esfuerzo 

para que el intercambio sea continuo (Burguess y Huston, 1979; c.p. Maslyn y Uhl-Bien, 

2001). 

 Las etapas son descritas por Yulk (2008) de la siguiente manera: 

En una versión de la teoría ILM, se describió el desarrollo de las relaciones de una díada 

líder-colaborador en términos de un “modelo del ciclo de vida” con tres etapas posibles 

(Graen y Scandura, 1987; Graen y Uhl-Bien, 1991). La relación parte de una fase inicial de 



70 

 

 

prueba en la que el líder y el seguidor revalúan las motivaciones y actitudes del otro, los 

recursos potenciales que se puedan intercambiar y se establecen expectativas mutuas del 

papel de cada uno. Si la relación avanza a la segunda etapa, se refina el acuerdo del 

intercambio y se desarrolla una confianza, lealtad y respeto mutuo con la misión y objetivos 

de la unidad. Algunas relaciones de intercambio avanzan a una tercera etapa (de 

“madurez”) en la que el intercambio basado en el interés propio se transforma en un 

compromiso mutuo con la misión y objetivos de la unidad. Según Graen y Uhl-Bien 

(1991), la tercera etapa se corresponde con el liderazgo transformacional, mientras que la 

primera etapa se corresponde con el liderazgo transaccional (p. 123). 

 El líder no es totalmente responsable de determinar un mayor grado de intercambio líder-

miembro, ya que son las dos partes quienes participan del intercambio, pero sí cumple un 

papel influyente en la relación como iniciador de la misma y como factor determinante de las 

expectativas de desempeño de sus colaboradores (Salgado et al., 2002). 

Salgado et al. (2002) agregan: 

Identificar la capacidad del líder para influir en sus colaboradores es de gran utilidad tanto 

para el mismo como para su organización, dado que la calidad de relación que éste logra 

establecer con sus empleados se constituye en un factor antecedente de resultados 

específicos en cuanto motivación, desempeño y compromiso de los mismos con la 

organización. De ahí la importancia de que los gerentes se conviertan en iniciadores de 

relaciones de alta calidad con sus subalternos y en catalizadores de cambio para mejorar las 

relaciones existentes, si así lo requieren las circunstancias (p. 30). 

2.3.5. Dimensiones del ILM 

 La base teórica del modelo ILM se ha construido utilizando la teoría de los roles (Graen, 

1976; c.p. Liden y Maslyn, 1998). De acuerdo a este enfoque, el líder prueba a su colaborador 

con asignaciones laborales, en la medida que el colaborador cumpla con las tareas que les han 

sido asignadas y en el grado en que demuestre que es digno de confianza se determina la clase 

de ILM que se forma entre la díada. A su vez, este tipo de ILM determina la medida en el que 
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el líder va responder al colaborador con recursos laborales, tales como información, 

asignación de tareas y autonomía (Graen y Scandura, 1987; c.p. Liden y Maslyn, 1998). Sin 

embargo, la teoría de roles apunta que los roles son multidimensionales (Katz y Kahn, 1978; 

Jacob, 1973; c.p. Liden y Maslyn, 1998), por lo tanto un colaborador se maneja en diferentes 

dimensiones, por una parte se encuentra el aspecto laboral, que incluye cumplir con las tareas 

asignadas y por otra está la interacción social. El rol de los líderes también se encuentra 

compuesto por múltiples factores, incluyendo actividades como la supervisión, la asignación 

de recursos y actuar como un vínculo (Kim y Yulk, 1995; Tsui, 1984; c.p. Liden y Maslyn, 

1998).  

 Por otra parte, los investigadores de la teoría del intercambio social han identificado 

numerosos artículos materiales y no materiales que pueden ser intercambiados (Gouldner, 

1960; c.p. Liden y Maslyn, 1998) como consejo, volumen de trabajo y amistad sugiriendo que 

las relaciones de intercambio entre los individuos parecen ser multidimensionales, por 

consiguiente, tanto los roles como los intercambios entre individuos se caracterizan por 

múltiples dimensiones (Liden y Maslyn, 1998). 

 Respeto: Percepción del grado en el cual cada miembro de la díada ha construido una 

reputación, dentro y/o fuera de la organización, para sobre salir de su línea de trabajo. Esta 

percepción puede estar basada en datos históricos relativos a la persona, tales como: la 

experiencia personal con el individuo, comentarios hechos sobre la persona por individuos 

dentro o afuera de la organización y premios u otros reconocimientos profesionales alcanzados 

por la persona. Así es posible, pero no necesario, haber desarrollado una percepción de respeto 

profesional antes de trabajar con la persona o incluso, antes de conocerla (Liden y Maslyn, 

1998). 

 Afecto: Dienesch y Liden (1986) (c.p. Liden y Maslyn, 1998) lo definen como el afecto que 

los miembros de la díada se tiene el uno al otro, basado primordialmente en una atracción 

interpersonal, en el lugar de trabajo o de los valores profesionales. Tal afecto puede 

manifestarse en el deseo de la existencia de una relación que posea componentes personales y 

resultados gratificantes. 
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 Contribución: La percepción del nivel actual de actividades orientadas hacia el trabajo que 

cada miembro de la díada realiza para el cumplimiento de las metas mutuas. Es importante en 

la evaluación de las actividades orientadas hacia el trabajo, el grado en el cual el colaborador 

maneja las responsabilidades y completa las tareas que van más allá de las presentadas en la 

descripción de cargo o en el contrato del empleado y, asimismo, el grado en el cual el 

supervisor otorga recursos y oportunidades para el cumplimiento de las actividades (Liden y 

Maslyn, 1998). 

 Lealtad: Es la medida en que el líder y el colaborador son leales el uno con el otro, tanto el 

líder como el miembro apoya públicamente las acciones y características del otro (Dienesch y 

Liden, 1986; c.p. Liden y Maslyn, 1998). Dienesch y Liden (1986) sugieren que la lealtad 

puede ser mejor descrita como un componente o dimensión del ILM, jugando un papel crítico 

en su desarrollo y mantenimiento. La lealtad implica fidelidad a la persona, la cual 

generalmente es consistente de situación a situación (Dienesch y Liden, 1986; c.p. Liden y 

Maslyn, 1998). 

2.3.6. Antecedentes de la teoría ILM 

 La investigación sobre antecedentes ILM señala los siguientes mecanismos para explicar 

este proceso. 

 Primero, el paradigma de la similitud-atracción (Byrne, 1971) considera que las personas 

tienden a sentirse atraídas por aquellos que son más similares a ellos mismos. Cuando líder y 

colaborador se perciben como similares es más fácil que interactúen más frecuentemente, lo 

que, a su vez, incrementa el nivel de familiaridad, confianza, delegación, y, por lo tanto, 

aumenta la calidad de su intercambio (Tordera, Peiró, Ramos y González, 2007, p. 7). 

 El segundo proviene de la investigación sobre grupos y propone que la similitud entre 

individuos se relaciona con una mayor frecuencia de comunicación e integración en los grupos 

sociales o las díadas (Tsui y O'Reilly, 1989). La congruencia o similitud en aspectos no 

directamente observables, tales como actitudes, valores o estilos cognitivos, puede 

proporcionar una base de entendimiento mutuo que les lleve a interpretar de forma similar el 
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modo en que ambos se comportan y el contexto de trabajo en el que llevan a cabo su actividad 

(Engle y Lord, 1997). Igualmente, el acuerdo en las percepciones del entorno permite 

interacciones sociales más automáticas e intuitivas, lo que simplificaría y facilitaría las 

demandas de procesamiento de información asociadas con las relaciones interpersonales 

(Tordera et al., 2007, p. 7). 

 Tercer punto sería la percepción de los supervisores con respecto a la competencia de sus 

colaboradores es un antecedente fundamental de ILM de alta calidad. La percepción de la 

conducta (es decir, las ofertas iniciales) de supervisores (que siempre tienen un mayor poder) 

por sus colaboradores también se debe considerar en la explicación del desarrollo del ILM. La 

alta calidad del ILM requiere percepciones mutuas beneficiosas y comportamientos entre el 

supervisor y el colaborador dentro de una díada (Liden et al., 1997;  Yukl, 2006). Un 

componente clave en la construcción de ILM de alta calidad es la confianza interpersonal entre 

los supervisores y los colaboradores (Dienesch y Liden, 1986). La percepción de la fiabilidad 

de los supervisores de los colaboradores por lo tanto explica por qué los colaboradores estarían 

dispuestos a ser vulnerables a sus supervisores sobre la base de las expectativas positivas de 

sus supervisores (Mayer, Davis y Schoorman, 1995; c.p. Tordera et al., p. 7). 

 Un cuarto antecedente es el liderazgo transformacional. Según Carter, Jones-Farmer, 

Armenakis, Field y Svyantek (2009) “los líderes transformacionales influyen en sus 

colaboradores motivándolos a desempeñarse más allá de las expectativas implícita o 

explícitamente especificadas en el contrato laboral” (p.2). Estos líderes tienen la capacidad de 

motivar y generar confianza, apego emocional y admiración en sus colaboradores, debido al 

comportamiento deseable que demuestran ante los colaboradores (c.p. Shamir, House y 

Arthur, 1993).  

 Quinto antecedente es la mencionada por Maslyn y Uhl-Bien (2001) sobre la duración de la 

relación diádica. Se refiere al tiempo que el líder ha trabajado con cada subordinado. La 

duración de la relación en términos de tiempo influye la calidad del ILM que tenga 

determinada díada por se puede suponer que la relación evoluciona a medida que se va 

estableciendo los roles (Schyns, Paul, Mohr y Blank, 2005). 
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 Por otra parte, un sexto antecedente es el tamaño del grupo. Algunos líderes deben 

supervisar unos pocos colaboradores, mientras que otros líderes supervisar a grupos de mayor 

tamaño. Sobre esto, el tiempo y energía limitados del líder pueden ser no suficientes para 

sostener un gran número de relaciones de alta calidad con sus colaboradores en caso de 

supervisar grupos más extensos (Schyns et al., 2005). 

2.3.7. Variables consecuentes 

 Las investigaciones desarrolladas han demostrado que los empleados que mantienen 

relaciones de buena calidad con sus jefes obtienen mayores niveles de rendimiento, de 

satisfacción y de compromiso (Liden et al., 2000; Lee, 2005; Ansari et al., 2007), desarrollan 

comportamientos extra rol (más allá de las obligaciones estrictas del puesto) (Wayne, et al., 

1997) y tienen menor intención de abandonar la organización (Ansari et al., 2000); así como 

en los comportamientos cívicos organizacionales y el empoderamiento (c.p. Rosa-Navarro y 

Carmona, 2010). 

 Compromiso organizacional: Los resultados de un estudio realizado por Navarro y Lavado 

(2010) desarrollado en una entidad bancaria, muestran que cuando existe una buena relación 

entre líder y colaborador mejora el compromiso de éste con la organización, así como su 

percepción del clima de comunicación y el bienestar existentes en la misma, lo que a su vez 

refuerza de nuevo su compromiso (Rosa-Navarro y Carmona, 2010). 

 Satisfacción Laboral: Por otro lado, el ILM ha sido asociado a la satisfacción con  el 

supervisor debido a que esta es una evaluación global que se basa en creencias múltiples e 

intercambios que se producen entre el supervisor y el colaborador (Liden y Maslyn, 1998).  

 Comportamientos cívicos organizacionales (CCO): Ehigie y Otukoya (2005) sostienen que 

los empleados que perciben apoyo de la gerencia tiene un efecto positivo en su CCO. Es decir, 

los colaboradores se involucran en más los CCO a medida que adquieren más apoyo de sus 

supervisores. En lugar de ser afectados directamente por la relación de intercambio, los CCO  

se promueve a través de la elevación de la confianza en el jefe y el apoyo de ellos (c.p. Chun-

Hsi, Shih-Jon, Wei-Chieh y Chin-Shin, 2008). 
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 Intención de rotación: Por otra parte, la calidad del ILM tiene una relación inversa con la 

intención de renuncia de los colaboradores y la rotación de personal, debido a que los 

beneficios tangibles e intangibles de una relación de alta calidad de ILM fortalecen el sentido 

de identificación y compromiso con ésta, por consiguiente, incrementa el deseo de los 

colaborador de permanecer en la organización (Tse y Wing, 2008).  

 Empoderamiento: Keller y Dansereau (1995) reportan que los colaboradores están 

empoderados cuando los líderes ofrecen apoyo a su autoestima y libertad de negociar con ellos 

y cómo las relaciones de alta calidad del ILM están caracterizadas por un alto apoyo 

emocional, de responsabilidad por la toma de decisiones y la delegación de tareas retadoras, 

entonces se considera la calidad de ILM como variable antecedente del empoderamiento de 

los colaboradores (c.p. Beomcheol y Thomas, 2005).  

 Desempeño: Wayne, Shore, Bommer y Tetrick (2002), sostienen que la alta calidad del 

intercambio puede crear en los colaboradores un sentido de obligación de retribuir al líder en 

términos de comportamientos valorados por éste, es decir, pueden desempeñarse en un alto 

nivel para retribuir las recompensas y el apoyo del líder. Por lo tanto, un aumento de los 

niveles de apoyo por parte de los supervisores tienen un impacto positivo en el desempeño de 

los miembros debido a las normas de reciprocidad que influyen en los miembros para llevar a 

cabo más allá de las expectativas normales de trabajo (Wayne, Shore, y Liden, 1997; c.p. Goh 

y Wasko, 2012).  

2.3.8. Críticas al modelo del ILM 

 De acuerdo a Northouse (2006, c.p. Fisher e Inojosa, 2010) el modelo de ILM parece ir en 

contra del valor de la justicia debido a que divide a la unidad de trabajo en dos grupos, uno 

que recibe atención especial y otro que recibe menos atención, lo que lleva a este último grupo   

sentirse discriminado.  

 El autor explica que el modelo no fue diseñado para discriminar, sino que apoya el 

desarrollo de grupos privilegiados dentro de la unidad de trabajo, sin embargo, si el líder 



76 

 

 

permite que los miembros del grupo externo formen parte del grupo interno entonces el 

modelo de ILM no estaría creando desigualdad.  

 Adicionalmente Northouse (2006) indica que a pesar de que el modelo sugiere que los 

lideres establezcan relaciones de alta calidad con todos los miembros, no brinda pautas claras 

para lograrlo. 

 Sashkin y Sashkin (2002) señalan que el modelo de ILM no es específico en el papel que el 

líder juega en la determinación de la relación diádica y continúa argumentando que muchos 

investigadores han usado diversas medidas de comportamiento para evaluar el ILM; 

igualmente indican que al simplificar el modelo a dos tipos de relaciones alta o baja calidad se 

hace mucho más manejable, pero se pierde mucho de su atractivo (c.p. Fisher e Inojosa, 2006). 

2.4. Fuerza de ventas 

Representantes de ventas 

 Las ventas, son las protagonistas del mundo comercial en los momentos, de ellas se  derivan 

múltiples transacciones y gracias a ellas tienen empleo gran cantidad de personas.  

 Las ventas llevan implícitas un proceso laborioso, que requiere de mucha paciencia por parte  

del que la ejecuta y de inversión de tiempo. A medida que avanza el tiempo y se le da paso a  

la tecnología, se ha dado un cambio en la forma de promocionar y dar servicios.  

 Específicamente, en la industria farmacéutica, los empleados que componen la fuera de 

ventas son llamados representantes de ventas o visitadores médicos.  

 Actualmente, el sistema de comercialización y promoción de los visitadores médicos siguen 

con el método tradicional, en el cual un representante de ventas le ofrece al médico, la 

información necesaria para lograr la prescripción de un medicamento producido por los 

laboratorios medicinales (Burmester, 2009). 
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 Adicionalmente Burmester agrega que el representante de ventas en su tarea tradicional, 

cumple además otras funciones esenciales: 

 Dotar de la información pertinente, sobre los productos farmacéuticos, a otros 

profesionales de la Salud que pudieran involucrarse con el manejo de medicamentos tales 

como personal de enfermería y farmacia, así como también a los encargados de la 

distribución y venta de estos. 

 Establecimiento y mantenimiento de un nivel óptimo de comunicación entre el 

laboratorio farmacéutico y las sociedades o asociaciones científicas de diferentes 

especialidades, a fin de participar en las actividades de difusión científica y académica de 

estos, tales como congresos, jornadas científicas, etc. 

 Planificación, ejecución y control de las actividades de venta a nivel de los canales de 

distribución, como son los mayoristas, farmacias privadas, farmacias de clínicas y 

hospitales, entidades públicas, etc., así como la búsqueda y desarrollo de nuevos clientes. 

Todo esto con el fin de garantizar la presencia y disponibilidad de los medicamentos al 

alcance de los médicos y pacientes. 

 Actividades de sondeo y análisis del mercado farmacéutico a nivel de droguerías y/o 

mayoristas, consultorios, etc., con la finalidad de detectar tendencias de prescripción y 

venta de productos farmacéuticos propios y de otros laboratorios. 

 Diseño y planificación de estrategias promocionales y de ventas, (basadas en los 

parámetros de la gerencia de Marketing) en función de las circunstancias locales o 

regionales. 

 Participación constante en procesos de profesionalización, a través de un 

entrenamiento y actualización continua. Se logra mediante los recursos que ofrece el 

laboratorio para el entrenamiento y también por iniciativa propia. Todo esto, a fin de 

mejorar cada vez más los conocimientos acerca del área médica, de los productos que 

representa y también sobre las diversas técnicas comunicacionales que se requieren para la 

efectiva difusión de la información ante el cuerpo médico. 
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2.5. Relación entre ILM y el síndrome de burnout. 

 La investigación de Thomas y Lankau (2009) fue dirigida hacia la necesidad de estudiar los 

efectos directos e indirectos del Intercambio Líder Miembro (ILM) y la tutoría (o mentoring) 

sobre la socialización, el estrés de rol y el burnout mediante tres modelos estructurales. 

Utilizaron datos de 422 empleados en un establecimiento de atención de salud. Arrojó un r de 

Pearson de -.31entre burnout y el ILM. 

 Otro estudio fue el realizado por Lee (2011) que investigó los niveles del síndrome de 

burnout y la calidad del intercambio líder-miembro para evaluar los efectos amortiguadores 

del Intercambio Líder-Miembro ILM entre 151 dietistas y chefs de una compañía en el área de 

comida. Los resultados arrojados fueron: la dimensión afecto tiene una relación negativa con 

agotamiento emocional  (-.27), una relación negativa con cinismo (-.33) y una relación 

positiva con eficacia profesional (.22). La dimensión contribución tiene relación positiva con 

eficacia profesional (.19). Y por último la dimensión  respeto profesional tiene relación 

negativa con agotamiento emocional (-.21), una relación negativa con la dimensión cinismo (-

.40) y una relación positiva con eficacia profesional (.24).  

 Bolat (2011) estudió la existencia de un efecto significativo de la calidad del intercambio 

líder-miembro sobre el burnout en un hotel de cinco estrellas en Ankara, Turquía, en una 

muestra de 139 empleados de las distintas unidades funcionales del hotel. Los resultados del 

estudio mostraron que la calidad del intercambio líder-miembro influye en el nivel de burnout 

de los empleados. El estudio arrojó una r de Pearson de (r=-.36) entre el burnout y el  ILM.  

 Huang, et al., (2010) estudiaron el efecto conjunto del ILM y la inteligencia emocional en el 

burnout y desempeño laboral. Los resultados se basaron en una muestra de 493 díadas líder- 

miembro en el call center de una gran compañía de telecomunicaciones de China. Su estudio 

arrojó una r de Pearson de r= -.40 entre el burnout y el ILM. 

 Graham y Witteloostuijn (2010) estudiaron la relación entre el ILM y el burnout con cada 

dimensión en una muestra de 128 gerentes medios en diversas organizaciones del sector 

público en Inglaterra. Los resultados del estudio mostraron que el ILM tiene una relación 
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negativa con el agotamiento emocional (r= -.22), ILM tiene una relación negativa con 

despersonalización (r= -.28) y el ILM tiene una relación negativa con la falta de realización 

personal (r= -.17). 
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CAPITULO III 

MARCO REFERENCIAL 

 En esta sección constituye una exposición breve de las características de la organización que 

participó en esta investigación, que servirá para ubicar al lector en el ámbito organizacional 

donde se desarrollara dicho estudio. Por cuestiones de confidencialidad el nombre de la 

organización queda en reserva; en virtud de esto, a partir de aquí en adelante al momento de 

nombrar a la empresa donde se realizó el estudio, se hará referencia a los Laboratorio 

Farmacéutico X, C.A. 

3.1. Historia 

 Es una empresa que comercializa y mercadea productos farmacéuticos, que nace 

operativamente en el mercado venezolano en septiembre de  1994; siendo su evolución en los 

primeros años de altísimo crecimiento. Comenzó en el puesto N° 141 del mercado 

farmacéutico y para diciembre del año 1999 ya ocupaban el puesto Nº 28 dentro de 172 

laboratorios a nivel nacional. La posición actual del laboratorio en el ranking nacional es el 

puesto N° 18, con una participación de mercado de  1.08 % a nivel total de la corporación, 

donde compite con 158, con ventas de 146 millones de dólares, según fuente IMS Health, 

cuyo portafolio de producto no se limita a la innovadora cápsula blanda, sino que abarca una 

amplia gama de presentaciones galénicas en las categorías de categorías de antibióticos, 

antiinflamatorios no esteroideos, analgésicos, dermatológicos, antimicóticos, disfunción 

eréctil, antiprotozoarios, antihelmínticos, expectorantes, enfermedades del sistema nervioso, 

antialérgicos, cardiovasculares, gastrointestinales, oftalmológicos, vitaminas, productos 
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naturales, a través de 67 productos de marca y 30 genéricos. La organización está conformada 

por un dinámico equipo de aproximadamente 300 empleados a nivel nacional en sus distintas 

áreas de competencia: mercadeo, comercial, médica y científica, regulatoria y control de 

calidad, logística, administración y finanzas, gestión humana y tecnología. 

3.2. Misión 

 Satisfacer las necesidades del público, mediante un mercadeo eficaz y eficiente de los  

productos fármacos, manteniendo en todo momento una posición de liderazgo en la calidad de 

los mismos, generando una utilidad para sus accionistas acorde con el patrimonio invertido, 

dentro de un clima organizacional que sirva de base para captar y desarrollar los recursos más 

calificados. 

3.3. Visión 

 Ser la empresa número uno en crecimiento del mercado farmacéutico en cuanto a recetas y 

valores. 

3.4. Valores 

 Compromiso 

 Integridad 

 Ética profesional 

 Fidelidad/ Lealtad 

 

 Comunicación 

 Trabajo en Equipo 

 Capacidad de Servicio 
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CAPITULO IV 

MARCO METODOLÓGICO 

 

4.1. Tipo de estudio 

 Según Hernández, Fernández y Baptista (2006) un estudio correlacional responde la 

pregunta de estudio mediante la asociación de variables medibles, en las que un patrón es 

predecible para un grupo o población. Por lo tanto, de acuerdo al planteamiento y a los 

objetivos planteados, este estudio se considera de tipo correlacional, ya que tuvo como 

propósito medir la relación entre la calidad del intercambio líder-miembro desde la perspectiva 

del colaborador y el síndrome de burnout, en la fuerza de ventas de empresas venezolanas. 

 Por otra parte, esta investigación realizada se enmarca en las calificadas como estudio de 

caso, en la cual se estudia una población específica de detrimento de una población mayor y 

de mayor heterogeneidad, bien sea por razones de tiempo, facilidad, capacidad, entre otros.   

4.2. Diseño de la investigación 

 Los datos necesarios para esta investigación se recolectaron en una situación ya dada, sin 

manipular las variables, en una sola observación, por lo que esta investigación es de tipo no 

experimental transeccional. Para Hernández, Fernández y Baptista (1991) los estudios de tipo 

no experimental transeccional son aquellos que se proponen la descripción de las variables, tal 
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y como se manifiestan para su análisis, tomando en cuenta su interrelación e incidencia donde 

la recolección de los datos se efectúa sólo una vez y en un tiempo único (c.p. Balestrini, 2002). 

4.3. Definición de las variables 

Definición Conceptual de la calidad del Intercambio líder-miembro 

 Intercambio líder-miembro: la relación de trabajo existente entre un líder y un colaborador y 

la calidad de esa relación (Schiriesheim, Castro y Cogliser, 1999). 

 Respeto: Percepción del grado en el cual cada miembro de la díada ha construido una 

reputación, dentro y/o fuera de la organización, para sobresalir de su línea de trabajo (Liden y 

Maslyn, 1998). 

 Afecto: Afecto mutuo que los miembros de la díada se tienen el uno al otro, basado 

primordialmente en una atracción interpersonal en el lugar de trabajo o de los valores 

profesionales (Dienesch y Liden, 1986; c.p. Liden y Maslyn, 1998). 

 Lealtad: La “expresión de apoyo público hacia las metas y el carácter personal del otro 

miembro de la díada” (Dienesch y Liden, 1986;  p. 624). 

 Contribución: Percepción del nivel actual de actividades orientadas hacia el trabajo que cada 

miembro de la díada realiza para el cumplimiento de las metas mutuas (Liden y Maslyn, 

1998).  

Definición Conceptual del síndrome de burnout 

 Síndrome de burnout: “Es una respuesta inadecuada al estrés emocional crónico cuyos 

rasgos principales son un agotamiento físico y/o psicológico, una actividad fría y 

despersonalizada en la relación con los demás y un sentimiento de inadecuación a las tareas 

que ha realizar” (Maslach y Jackson, 1986; c.p. Da Silva, 2001, p.1). 

 Desgaste emocional: Incluye sensación de agotamiento, de estar acabado al final de la 

jornada, cansancio, fatiga, tensión de origen emocional, pero que se manifiesta en forma de 
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una falta de energía para realizar la actividad (Maslach, Jackson y Leiter 1996; c.p. Oramas et 

al., 2007) y se considera como el componente de estrés individual básico del burnout (Bresó y 

Salanova, 2007). 

 Cinismo: Refleja la actitud de indiferencia, devaluación y distanciamiento ante el propio 

trabajo y el valor y significación que se le pueda conceder. Representa igualmente una actitud 

defensiva ante las agotadoras demandas provenientes del trabajo y se manifiesta en forma de 

pérdida del interés laboral, del entusiasmo y cuestionamiento de la valía de la labor que se 

realiza (Maslach, Jackson y Leiter, 1996; c.p. Oramas et al., 2007). 

 Ineficacia profesional: Está relacionada con las expectativas que se tienen en relación con la 

profesión que se desempeña, y se expresa en las creencias del sujeto sobre su capacidad de 

trabajo, su contribución eficaz en la organización laboral, de haber realizado cosas que 

realmente valen la pena y de realización profesional (Maslach, Jackson y Leiter, 1996; c.p. 

Oramas et al., 2007). Representa el componente de auto-evaluación del proceso de burnout.  

 Es importante destacar que la variable eficacia profesional fue cambiada a ineficacia 

profesional, debido al estudio realizado por Bresó y Balasonova (2007) explicado en el 

capítulo II del presente estudio, en el que sugieren dicho cambio.  

Definición operacional de la calidad del Intercambio líder-miembro 

 Calidad del intercambio líder-miembro: Puntaje obtenido en el cuestionario de la calidad del 

ILM (LMX-MDM) realizado por Liden y Maslyn (1998). 

 Afecto: se medirá a través del promedio resultante de los ítems que corresponden a esta 

dimensión (1-5-9), del cuestionario de la calidad del ILM. 

 Lealtad: se medirá a través del promedio resultante de los ítems que corresponden a esta 

dimensión (2-6-10), del cuestionario de la calidad del ILM. 

 Contribución: se medirá a través del promedio resultante de los ítems que corresponden a 

esta dimensión (3-7-11), del cuestionario de la calidad del ILM.  
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 Respeto profesional: se medirá a través del promedio resultante de los ítems que 

corresponden a esta dimensión (4-8-12), del cuestionario de la calidad del ILM. 

Definición operacional del síndrome de burnout 

 Síndrome de burnout: Puntaje obtenido en el cuestionario elaborado por Maslach, Jackson y 

Leiter (1996) denominado Maslach Burnout Inventory General Survey (MBI-GS).  

 Desgaste emocional: se medirá a través del promedio resultante de los ítems que 

corresponden a esta dimensión (1-2-3-4-6) del cuestionario MBI-GS. 

 Cinismo: se medirá a través del promedio resultante de los ítems que corresponden a esta 

dimensión (8-9-13-14-15) del cuestionario MBI-GS. 

 Ineficacia profesional: se medirá a través del promedio resultante de los ítems que 

corresponden a esta dimensión (5, 7, 10, 11, 12, 16) del cuestionario MBI-GS. 

4.4. Población y muestra. 

Unidad de análisis 

 La unidad de análisis se refiere a quiénes serán medidos en una investigación determinada 

(Hernández et al., 2006). Se puede decir que la unidad de análisis de la presente investigación 

estuvo conformada por todos y cada uno de los representantes de ventas y supervisores de los 

representantes de ventas, a nivel nacional del Laboratorio farmacéutico X, C.A., con una 

antigüedad de más de un año de relación con el líder. 

Población 

 Entendiendo la población de estudio como el conjunto de todos los casos que concuerdan 

con una serie de especificaciones (Selltiz, 1974, c.p. Hernández y Fernández, 2000) se puede 

afirmar que la población de estudio de la presente investigación estuvo conformada por el 
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número total de representantes de ventas y los supervisores de los representantes de ventas a 

nivel nacional del Laboratorio  Farmacéutico X, C.A., compuesto de la siguiente manera: 

13 Gerentes de Distrito 

105 Visitadores Médicos 

1 Gerente de Distrito Mixto 

Muestra 

 Según Hernández et al. (2006), la muestra es un “subgrupo de la población del cual se 

recolectan los datos y debe ser representativo de dicha población” (p. 236). Sin embargo, no 

siempre la selección de una muestra resulta útil para la investigación o estudio en proceso, 

sobre todo si se trata de poblaciones de tamaños finitos y de no mucha envergadura; en esos 

casos resulta conveniente realizar el levantamiento de información tomando en cuenta a todos 

y cada uno de los individuos componentes de la población que se esté estudiando.  

Considerando que el departamento de ventas de Laboratorio Farmacéuticos X, C.A. no resultó 

de ser de gran tamaño (n=118), se procedió a realizar un censo poblacional, ya que fue posible 

medir la unidad de análisis en su totalidad. Según el Instituto Nacional de Estadísticas (INE), 

los censos son operaciones estadísticos orientados a obtener datos sobre la totalidad de los 

elementos que componen el universo en estudio y fundamentalmente generan información de 

carácter estructural.  La muestra de la presente investigación estuvo conformada por 105 

visitadores médicos y 13 gerentes de distrito danto un total de 118 casos, de los cuales se 

tomaron  110 casos pertenecientes a la fuerza de ventas, excluyendo a los que estaban de 

reposo en el momento de la recogida de datos. Posteriormente, 7 participantes fueron 

excluidos por no cumplir con el requisito de tener más de 1 año de relación con su jefe, de esta 

manera la muestra final para el estudio fue de 103 participantes. 

Descripción de la muestra 

 A continuación, en la tabla 3 y el gráfico 2 se encuentra la distribución de la muestra de los 

colaboradores por género, que estuvo compuesta por 53 mujeres y 50 hombres. 



87 

 

 

 

 

Tabla 3: Distribución de la muestra por género 

Género Frecuencia Porcentaje 

Femenino 53 51,50 

Masculino 50 48,50 

Total 103 100 

 

51%49%

Femenino Masculino

 

Gráfico 2: Distribución de los colaboradores por género 

 Por otra parte, con respecto a nivel de instrucción, 19 son TSU, 70 son universitarios y 14 

han cursado estudios de postgrado, tal como se muestra en la tabla 4 y el gráfico 3. 

Tabla 4: Distribución del nivel de instrucción de los colaboradores 

Nivel de Instrucción Frecuencia Porcentaje 

TSU 19 18,40 

Universitario 70 68,00 

Postgrado 14 13,60 

Total 103 100 

 

18%

68%

14%

TSU Universitario Postgrado

 

Gráfico 3: Distribución del nivel de instrucción de los colaboradores 
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 Por otra parte, con respecto al estado civil de los colaboradores, 34 son soltero/a, 62 son 

casados/a y 7 divorciado/a, tal como se muestra en la tabla 5 y el gráfico 4. 

Tabla 5: Distribución de los colaboradores según el estado civil 

Estado Civil Frecuencia Porcentaje 

Soltero/a 34 33,00 

Casado/a 62 60,20 

Divorciado/a 7 6,80 

Total 103 100 

 

33%

60%

7%

Soltero/a Casado/a Divorciado/a

 

Gráfico 4: Distribución de la muestra según el estado civil 

 Con respecto al nivel de cargo de la muestra, 12  son supervisores y 91 tienen cargo no 

supervisor, tal como se muestra en la tabla 6 y el gráfico 5. 

Tabla 6: Distribución de los colaboradores según nivel de cargo 

Nivel de Cargo Frecuencia Porcentaje 

Supervisor 12 11,70 

No supervisor 91 88,30 

Total 103 100 
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88%

Supervisor No supervisor

 

Gráfico 5: Distribución de la muestra según el nivel de cargo 

 Con respecto a la edad de los colaboradores (ver tabla 7 y gráfico 6), se evidencia una 

distribución homogénea, donde la mayoría de la muestra se encuentra entre los rango de 32 y 

44 años de edad. La media de la muestra se ubica en 38 años, entre un mínimo de 25 a un 

máximo de 54 años de edad, con una desviación estándar de 7.35. 

Tabla 7: Distribución de la muestra por edad, número de hijos y antigüedad en la empresa 

  Mínimo Máximo Media DS 

Edad Colaborador 25 54 38 7.35 

Número de hijos colaborador 0 6 1.18 1.14 

Antigüedad colaborador  1 19 5.68 4.07 
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Gráfico 6: Distribución de las edades del colaborador 

 En cuanto al número de hijos que tiene cada colaborador (ver tabla 7), encontramos que hay 

una media 1,18 hijos con un mínimo de 0 hijos hasta un máximo de 6 hijos con una desviación 

estándar de 1,14. En el gráfico 7, encontramos que el rango donde se concentra la mayoría de 

la muestra es de 1 hijo a 2 hijos, con un solo caso atípico de 6 hijos.  

 

Gráfico 7: Distribución de la muestra según número de hijos 

 La media de antigüedad obtenida fue de 5.68 años laborando en la organización, con un 

valor de desviación típica de 4.07, entre un mínimo de 1 año a un máximo de 19 años de 

antigüedad. La mayor concentración de la muestra tiene entre 1 y 7 años de antigüedad, con 
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tres casos atípicos, por encima de los 15 años de servicio en la empresa (ver tabla 7 y gráfico 

8). 

 

Gráfico 8: Distribución de la muestra según años de antigüedad en la empresa 

4.5. Técnicas de recolección de datos. 

 La recolección de datos se realizó por medio de dos cuestionarios. 

Cuestionario de la calidad del ILM 

 El cuestionario utilizado fue el Leader-Member Exchange Multi Dimensional Measure 

(LMX-MDM) (Ver Anexo B) realizado por Liden y Maslyn en 1998 y se aplicó para medir la 

calidad del intercambio líder-miembro (ILM) desde la perspectiva del colaborador. Este 

instrumento consta de 12 ítems, basándose en cuatro dimensiones: respeto (tres ítems), afecto 

(tres ítems), lealtad (tres ítems) y contribución (tres ítems). Se utilizó una escala de respuesta 

tipo Likert de cinco puntos: que va de 1=muy en desacuerdo a 6=muy de acuerdo. Una 

puntuación cercana al 6 en este cuestionario significa que los colaboradores perciben que los 

intercambios que mantienen con sus supervisores inmediatos son de buena calidad. 

 La confiabilidad de las escalas que conforman este instrumento está determinada por el 

Alpha de Cronbach de los siguientes estudios: 
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 Liden y Maslyn (1998) obtuvieron en su estudio un Alpha de Cronbach de .90 con respecto a 

la dimensión afecto, .60 con respecto a la escala contribución, .78 con respecto a la dimensión 

lealtad y finalmente .92 con respecto a la dimensión de respeto profesional, referente a la 

muestra A. Con respecto a la muestra B obtuvieron un Alpha de Cronbach de .90, .57, .74 y 

.89 respectivamente. 

 Por su parte, Greguras y Ford (2006), midieron la confiabilidad del LMX-MDM, obteniendo 

como resultado valores de Alpha de 0.90, 0.84, 0.75 y 0.93 para las dimensiones de afecto, 

lealtad, contribución y respeto profesional, respectivamente. 

 Adicionalmente, en los trabajos de Eisenberger, Karagonlar, Stinglhamber, Neves, Becker y 

González (2010), Siep (2008), Van Beem (2007) los valores de Alpha obtenidos fueron 

aceptables al ser mayores que 0.70. 

 Fisher e Inojosa (2010) en su aplicación final del instrumento obtuvieron un Alpha de 

Cronbach de .88 con respecto al total de la escala, .87 con respecto a la dimensión afecto, .68 

con respecto a la dimensión contribución, .75 con respecto a la dimensión lealtad y .79  con 

respecto a la dimensión respeto profesional.  

 Por otra parte, el estudio de Vivas (2011) en su aplicación final del instrumento obtuvo un 

Alpha de Cronbach para toda la escala de .91, .87 con respecto a la dimensión lealtad, .87 con 

respecto a la dimensión afecto, .78 con respecto a la dimensión contribución y, por último, .91 

con respecto a la dimensión respeto. 

 En la tabla 8 se encuentra valores de Alpha de Cronbach correspondiente a investigaciones 

anteriores sobre el instrumento de LMX-MDM: 
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Tabla 8: Consistencia interna del cuestionario ILM desde la perspectiva del colaborador 

Autores N Escala Total Respeto Afecto Lealtad Contribución

Liden y Maslyn(1998, muestra A) 301 .92 .90 .78 .60

Liden y Maslyn (1998, muestra B) 126 .89 .90 .74 .57

Greguras y Ford (2006) 442 .93 .90 .86 .75

Van Biem (2007) 206 .91

Siep (2008) 151 .95

Eisenberger (2010) 251 .87

Fisher e Inojosa (2010) 153 .88 .71 .87 .75 .68

Vivas (2011) 135 .91 .91 .87 .87 .78

Muestra final de este estudio 103 .92 .88 .77 .70 .79

 

 En cuanto a su validez, las dimensiones del LMX-MDM fueron significativamente 

correlacionados con el LMX-7 (Graen) con puntajes de .71, .71, .55 y .70 (Liden y Maslyn, 

1998). “El apoyo para el LMX como un constructo multidimensional fue proporcionado por la 

consistencia de una serie de resultados: 1) cargas factoriales de análisis factoriales 

exploratorios apoyaron los cuatro factores por separado;2)los resultados del análisis factorial 

confirmatorio mostró que el modelo con cuatro dimensiones es superior a los modelos de la 

competencia, incluyendo el modelo unidimensional de Graen y colegas (Graen y Scandura, 

1987; Graen y Uhl-Bien, 1995); las cuatro dimensiones se correlacionaron con variables 

teóricamente similares como satisfacción con el supervisor, y mostraron una correlación 

mínima o cero con variables teóricamente no similares como satisfacción con los compañeros; 

4) el resultado de la regresión indica que las diferentes dimensiones del ILM fueron 

significativos en la explicación de la varianza de los resultados de las variables” (Liden y 

Maslyn, 1998, p. 64; c.p. Mumma, 2010). 

Cuestionario de Maslach Burnout Inventory General Survey (MBI-GS) 

 El cuestionario utilizado es el Maslach Burnout Inventory General Survey (MBI-GS) (ver 

Anexo C), elaborado por Maslach, Jackson y Leiter (1996) y se aplicó para medir la 

frecuencia con la que los sujetos de la muestra perciben: desgaste emocional (cinco ítems), 

cinismo (cinco ítems) y eficacia profesional (seis ítems). Las versiones anteriores del 

instrumento estaban dirigidas únicamente a los profesionales de campos asistenciales y 

cuando este era aplicado a labores no asistenciales, sus problemas psicométricos se 

acentuaban y se solapaban los factores de despersonalización y de agotamiento emocional. 
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Además, el componente de despersonalización resultaba extraño para los sujetos que no 

tenían interacción con clientes o usuarios en su trabajo (1997; c.p. Moreno et al., 2001). 

Debido a que la unidad de análisis del presente estudio es la fuerza de ventas, se necesita un 

instrumento diseñado para personal no asistencial. 

 El instrumento está compuesto por 16 ítems basado en las dimensiones anteriormente 

nombradas,  cada ítem o declaración posee un rango de puntuación que va desde uno (1) a 

siete (7) puntos en relación con siete (7) alternativas: 1=Nunca; 2=Algunas veces al año; 

3=Una vez al mes; 4=Algunas veces al mes; 5=Una vez a la semana; 6=Algunas veces a la 

semana; 7=Todos los días; los sujetos responderán eligiendo en cada ítem la alternativa que 

mejor describa su posición personal. De esta manera, altas puntuaciones en ineficacia 

profesional, agotamiento y cinismo suponen una existencia mayor del síndrome de Burnout. 

  La confiabilidad de las escalas que conforman este instrumento está determinada por el 

Alpha de los siguientes estudios: 

 Maslach, Jackson y Leiter (1996) autores del Maslach Burnout Inventory (MBI), cuyos 

índices de consistencia interna presentados en el manual del MBI-GS están en el rango.73-.89 

(Maslach, Jackson y Leiter, 1996; c.p. Moreno et al., 2001)  y encontraron coeficientes Alfa de 

Cronbach para cada dimensión que van desde .84 hasta .90 para el agotamiento, .74 a .84 para 

el cinismo y .70 a .78 para la eficacia profesional. (c.p. Bakker, Demerouti y Schaufeli, 2002) 

en una muestra de 1257 profesionales. 

 Schutte, Schaufeli, Toppinen y Kalimo (2000), encontraron que los coeficientes Alfa de 

Cronbach varían de .75 a .86, donde se obtuvo un α = .86 para la dimensión de agotamiento, α 

= .83 para eficacia profesional y α = .75 de cinismo, sin embargo al eliminar el ítem 13 de 

cinismo (“Quiero simplemente hacer mi trabajo y no ser molestado”) se obtuvo un α =.84. 

 De igual forma Moreno et al. (2001) que adaptaron al castellano el MBI-GS y comprobaron 

sus características psicométricas en una versión en castellano mediante su aplicación a una 

muestra de 114 administrativos,  eliminaron el ítem 13 y luego calcularon Alpha de Cronbach 

para cada una de las dimensiones cuyos los índices de consistencia interna de las escalas 
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fueron elevados, manteniéndose entre α = .85 y α =.89, siendo la escala de mayor fiabilidad 

desgaste emocional (α = .89), seguido por eficacia profesional (α =.86) y cinismo (α =.85).  

 Gil-Monte (2002), reporta valores de confiabilidad de las escalas según Alfa de Cronbach de 

.85 para eficacia profesional, .83 para agotamiento y .74 para cinismo. Se encontró que el ítem 

13 disminuyó el valor del alfa en la subescala cinismo, su eliminación incrementaba su valor a 

0.79 pero permaneció por encima de 0.70, por lo que el ítem no fue desechado en los análisis. 

En la tabla 9 se encuentra los valores de Alpha de Cronbach de estudios anteriores. 

Tabla 9: Consistencia interna del cuestionario de MBI-GS 

 
 

4.5. Procedimiento de recogida de datos 

 Una vez escogida la empresa como estudio de caso, se procedió a enviar un comunicado 

(ver anexo A) al Departamento de Recursos Humanos participándoles la intención de aplicar 

un cuestionario. Posteriormente, se contactó a la Gerente del Departamento de Ventas, que 

nos facilitó la lista de empleados activos, donde se excluyó aquellos que estaban de reposo 

en el momento de la aplicación del cuestionario y aquellos que no cumplían un año de 

relación con su supervisor.  

 Para la aplicación de la encuesta se aprovechó una conferencia que realiza el departamento 

de ventas anualmente donde se reúnen todos los representantes de ventas a nivel nacional en 

un mismo espacio, con motivo de señalar estrategias de ventas. Esta conferencia se dictó en 

un hotel ubicado en Caracas donde la duración de la misma fue de dos días, ya que la fuerza 
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de ventas se dividió en dos grupos: una mitad participó el primer día de conferencia y otra 

mitad el segundo día.  En ambas ocasiones se aplicó el cuestionario en las mismas 

condiciones; se les entregó la encuesta a los participantes dando un tiempo de  minutos 15 

minutos máximos para responder. La encuesta era inmediatamente entregada a las tesistas 

presentes.  

 En resumen, se tomó dos días para la recogida de datos en el mes de Julio del año 2014.  

4.6. Técnicas de análisis de datos 

 Para el procesamiento de los datos se utilizó el Microsoft Excel 2007 y el SPSS versión 17. 

El análisis estadístico fue a nivel descriptivo y a nivel inferencial.  Se utilizó la estadística 

descriptiva con la finalidad de describir los datos obtenidos. Se calculó la media aritmética y 

desviaciones estándar de las variables ILM y burnout y sus respectivas dimensiones. 

 De la misma manera, se hizo uso de la estadística inferencial con el fin de probar las 

hipótesis del estudio. El coeficiente de r de Pearson permitió determinar las relaciones 

existentes entre las variables del estudio.  

 Finalmente, se hizo utilizaron los criterios de Cohen para determinar la fuerza de la 

relaciones a través de la significación de rde Pearson; donde r menor o igual a 0,10 significa 

una relación muy débil o nula,una r mayor a 0,10 y menor de 0,29 implica una relación débil, 

una  r mayor o igual a 0,30 y r menor a 0,49 equivale a una relación moderada y una r mayor o 

igual a 0,50 indica una relación fuerte (c.p. Fisher e Inojosa, 2010).  
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CAPÍTULO V 

ANÁLISIS DE RESULTADOS 

5.1. Intercambio líder-miembro desde la perspectiva del seguidor 

 En el caso del ILM desde la perspectiva del colaborador, se obtuvo una media de 4.96 y una 

desviación estándar de 0.73, lo cual se puede interpretar como un intercambio líder-miembro 

de alta calidad (ver tabla 11). 

Tabla 10: Estadísticos descriptivos y pruebas t Student para el ILM desde la perspectiva del 

colaborador 

  Media Mínimo Máximo DS N Contribución+ Lealtad+ Respeto+ 

Intercambio líder-
miembro 

4,96 1,58 6 0,73 103    

Afecto 5,03 1 6 0,84 103 2,65** 5,31** -4,54** 

Contribución 4,85 1,67 6 0,92 103  -2,07** -5,33** 

Lealtad 4,69 2 6 0,85 103   -8,67** 

Respeto profesional 5,27 1,33 6 0,77 203    

 
+ Estos valores representan la t de Student 
** Significativa en el nivel 0,01 (dos colas) 
 

 

Gráfico 9: Medias del ILM desde la perspectiva del colaborador 
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 Asimismo, en la tabla 11  se encuentran los estadísticos descriptivos sobre las medias 

respectivas de las dimensiones afecto, contribución, lealtad y respeto profesional, 

evidenciándose (ver gráfico 9)  que la dimensión respeto profesional es la más elevada con 

una media de (5,27) y una desviación estándar de (0,77) siendo la diferencia de medias entre 

esta dimensión y las de contribución, lealtad y afecto, estadísticamente significativa, según 

resultado de las pruebas t de Student, datos que reflejan que los supervisores son vistos desde 

la perspectiva del colaborador, como personas con los conocimientos, habilidades y 

competencias adecuadas para llevar a cabo su trabajo; se construye una reputación de un 

trabajo sobresaliente que genera en los colaboradores admiración y respeto hacia sus líderes. 

En menor medida, la dimensión afecto con una media de 5,03 y una desviación estándar de 

0,84, refleja que existe una alta sociabilidad  e inclinación a construir relaciones personales 

más allá del ámbito profesional.  

 Por otra parte, la dimensión contribución presenta una media de 4,85  y una desviación 

estándar de 0,92, indicando que los colaboradores están dispuestos a desempeñar su trabajo y 

las metas comunes más allá de lo especificado en la descripción del puesto, y que trabajan por 

el logro de los objetivos de su líder. Por último, la dimensión lealtad presentó una media de 

4,69 y una desviación estándar de 0,85, indicando igualmente un valor alto, donde los 

colaboradores manifiestan una obligación con su líder capaz de defender sus acciones ante 

situaciones de críticas o equivocaciones.  

 En el gráfico 10 se evidencia que la concentración de la mayor parte de la muestra para todas 

las dimensiones y para el total del ILM se encuentra por encima de los 3.5 puntos y 

adicionalmente se observa que los rangos mínimos y máximos de los casos típicos de cada 

dimensión se encuentran en un nivel que va de medio a alto; las medianas están en  los niveles 

medio-alto, evidenciándose así una homogeneidad en distribución de los datos de esta 

muestra. Cada dimensión presenta pocos casos atípicos. Las dimensiones que presentaron 

mayor amplitud en las respuestas fueron lealtad y contribución, en la que los rangos mínimos 

se encuentran en un nivel medio, siendo la lealtad la dimensión con la mediana más baja  entre 

los colaboradores.  
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Gráfico 10: Distribución de los datos del ILM desde la perspectiva del colaborador 

5.2. Síndrome de burnout 

 Se recuerda los códigos que se utilizó para cada ítem o declaración que posee un rango de 

puntuación que va desde 1 a 7 puntos: 1=nunca; 2=algunas veces al año; 3=una vez al mes; 

4=algunas veces al mes; 5=una vez a la semana; 6=algunas veces a la semana; 7=todos los 

días. En esta muestra el síndrome de burnout tuvo una media de 1,52 y una desviación 

estándar de 0.63, donde la media se encuentra entre los rangos de “nunca” y “varias veces al 

año” con lo cual se concluye que existen niveles bajos de burnout en la muestra y que no se 

evidencia un ambiente laboral de desgaste psicológico o bajo reconocimiento (ver tabla 12). 

Tabla 11: Estadísticos descriptivos y pruebas t Student del síndrome de burnout. 

 

Media Mínimo Máximo DS N Cinismo 
Ineficacia 

Profesional 

Burnout 1,52 1 4,14 0,63 103 
  

Desgaste Emocional 1,79 1 5,60 0,98 103 -5,47** 5,01** 

Cinismo 1,40 1 4,20 0,60 103 
 

1,13** 

Ineficacia Profesional 1,34 1 4,75 0,65 103 
  

 
+ Estos valores representan la t de Student 
** Significativa en el nivel 0,01 (dos colas) 
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Gráfico 11: Medias del síndrome de burnout 

 

 En la tabla 12 se encuentran los estadísticos descriptivos sobre las medias respectivas de las 

dimensiones del burnout, evidenciándose (ver gráfico11) que estos valores reflejan una 

frecuencia muy baja entre los rangos de respuesta “nunca” y “algunas veces al año”. La media 

con una puntuación relativamente menos baja fue  desgaste emocional con media de 1,79 y 

desviación estándar de 0,98, siendo la diferencia de medias entre esta dimensión y las de 

cinismo e ineficacia profesional, estadísticamente significativa, según la prueba de t Student, 

lo cual indica que en algunos momentos del año existe sensación de agotamiento, cansancio y 

fatiga después de la jornada laboral; seguidamente se encuentra la dimensión cinismo con 

media de 1,4 y desviación estándar de 0,6, es decir, casi nunca existe por parte de los 

colaboradores actitudes de indiferencia ante el trabajo y a los clientes, valoran el trabajo 

realizado y están conscientes del aporte que realizan a la organización; además, son capaces de 

afrontar las demandas laborales. Finalmente, la ineficacia emocional presentó media de 1,34 y 

desviación estándar de 0,65, lo cual implica que los colaboradores consideran que sus 

experiencias profesionales los hacen cada vez más capaces de alcanzar las metas propuestas y 

sienten que las actividades que realizan son retadoras y gratificantes; sienten que la 

expectativas profesionales iniciales han sido alcanzadas dentro de la organización.  

 En el gráfico 12 se observa que la mayor concentración de los datos de la muestra está por 

debajo de 3.5 puntos para todas las dimensiones y para el total del burnout y adicionalmente 

las medianas están entre las puntuaciones de 1 a 2, es decir, entre “nunca” y “algunas veces al 
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año” lo que implica que la distribución de los datos de la muestra es homogénea, con unos 

pocos casos atípicos por encima de los puntajes máximos (de 6 a 8 casos). La dimensión de 

ineficacia profesional presenta la menor amplitud en los rangos de respuesta, donde la mayoría 

de la muestra está ubicada entre 1 y 1.5, una mediana de 1, con un máximo de 2.3 y un 

mínimo de 1. La dimensión desgaste emocional es la que presenta mayor amplitud de rango, 

con una mediana de 1.7. En general, se evidencian niveles muy bajos del síndrome de burnout 

en la muestra, esto quiere decir que la mayoría de los colaboradores (aproximadamente el 

75%) sienten un agotamiento físico y/o psicológico muy pocas veces; la proporción de los 

sujetos de la muestra que no presenta un trato distanciado o cínico ante el trabajo realizado y 

sus clientes es aún mayor, al igual que la de aquellos en quienes no existe un sentimiento de 

inadecuación a las tareas que han de realizar.                   

 

Gráfico 12: Distribución de los datos del síndrome de burnout desde la perspectiva del 

colaborador 
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5.3. Análisis Correlacional 

 En la tabla 13, se muestran los coeficientes de correlación de Pearson entre el ILM desde la 

perspectiva del colaborador y el síndrome de burnout con sus respectivas dimensiones.  

Tabla 12: Coeficientes de correlación r de Pearson entre ILM y el burnout 

Correlaciones r-Pearson Afecto Lealtad Contribución Respeto Profesional ILM 

Cinismo -,34** -,20* -,35** -,21* -,32** 

Desgaste -,33** -0,17 -,31** -0,17 -,29** 

Ineficacia Profesional -0,17 -0,07 -0,13 -0,13 -0,14 

Burnout -,34** -0,18 -,33** -,20* -,31** 
* La correlación es significativa en el nivel 0,05 (2 colas). 
** * La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 

 La H1 afirma que existe una relación moderada y negativa entre el ILM y los niveles del 

síndrome de burnout.Utilizando la clasificación descrita al final del marco metodológico, la r 

de Pearson obtenida entre estas variables fue de -.31**, indicador de una relación negativa y 

moderada, confirmando la H1.  

 Igualmente, en el gráfico 13 que presenta el diagrama de dispersión de la variable calidad 

del ILM y el síndrome de burnout, la dirección de los puntos apunta hacia una recta 

descendente por lo que se evidencia la correlación inversa, por lo que se confirma la H1. 
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Gráfico 13: Correlación del ILM desde la perspectiva del colaborador y el síndrome de 

burnout 
 

 Por otra parte, la H1.1 predecía una relación negativa y débil entre el desgaste emocional y el 

afecto. Esta  hipótesis solo se confirmó parcialmente; en el presente estudio la r de Pearson 

entre estas dos dimensiones fue -.33**, clasificada como una relación moderada según el 

criterio de Cohen, confirmando una relación negativa pero con una intensidad mayor a la 

planteada en la hipótesis (ver gráfico 14). 

 
Gráfico 14: Correlación del afecto desde la perspectiva del colaborador y el desgaste 

emocional 
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 La H1.2 predecía una correlación negativa y débil entre el desgaste emocional y el respeto 

profesional. En el caso del presente estudio se obtuvo una r de Pearson no significativa de -

0,17, lo cual se rechaza la hipótesis planteada (ver gráfico 15). 

 
Gráfico 15: Correlación del respeto profesional desde la perspectiva del colaborador y el 

desgaste emocional 
 

 Por otra parte, la hipótesis H1.3 pronosticaba una relación inversa y moderada entre las 

dimensiones cinismo y afecto, la cual fue confirmada debido a que se obtuvo un coeficiente de 

correlación de -.34** que indica que existe una relación  moderada inversa entre las 

dimensiones (ver gráfico 16). 
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Gráfico 16: Correlación del afecto desde la perspectiva del colaborador y cinismo. 

 

 La hipótesis H1.4 pronosticaba una relación inversa y moderada entre cinismo y respeto 

profesional, la cual fue confirmada parcialmente debido a que se obtuvo un coeficiente de 

correlación de -.21*, clasificada como una relación débil, con lo cual se confirma una relación 

negativa, pero de menor intensidad a la esperada (ver gráfico 17). 

 
Gráfico 17: Correlación del respeto profesionaldesde la perspectiva del colaborador y cinismo. 
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 Ninguna de las dimensiones de ILM presentó una correlación estadísticamente significativa 

con la dimensión ineficacia profesional,  con lo cual no es posible confirmar H1.5, H1.6 y H1.7 

(Ver gráficos 18, 19 y 20). 

 
Gráfico 18: Correlación del afecto desde la perspectiva del colaborador e ineficacia 

profesional. 
 

 
Gráfico 19: Correlación de la contribución desde la perspectiva del colaborador e ineficacia 

profesional. 



107 

 

 

 
Gráfico 20: Correlación del respeto profesional desde la perspectiva del colaborador e 

ineficacia profesional. 
 

 A continuación se presentan resultados obtenidos que no  fueron plateados en hipótesis 

debido a que no se encontró estudios que respaldaran la información. Las dimensiones cinismo 

y lealtad presentaron una correlación débil y negativa con una r de Pearson de -.20* (ver 

gráfico 21); para cinismo y contribución mostró una correlación negativa y moderada de -

0.35** (gráfico 22). Por otra parte, las dimensiones desgaste emocional y contribución 

exhibieron una r de -.31**, es decir negativa y media (gráfico 23).    

 
Gráfico 21: Correlación de la lealtad desde la perspectiva del colaborador y cinismo. 
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Gráfico 22:Correlación de la lealtad desde la perspectiva del colaborador y desgaste 

emocional. 

 

 

Gráfico 23:Correlación de la lealtad desde la perspectiva del colaborador y desgaste 

emocional. 

 

 

Gráfico 24:Correlación de la lealtad desde la perspectiva del colaborador y desgaste 

emocional. 
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CAPÍTULO VI 

DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

 El objetivo general planteado en este estudio fue determinar la relación entre la calidad del 

intercambio líder-miembro, desde la perspectiva del colaborador, con el síndrome de burnout 

en la fuerza de ventas del “Laboratorio farmacéutico X, C.A”. En el marco de este objetivo, se 

formuló una hipótesis, que a su vez, estuvo dividida en siete sub-hipótesis, destinadas a 

predecir la dirección y la intensidad de la relación entre ambas variables y la relación e 

intensidad de sus dimensiones.   

 Igualmente, se plantearon los objetivos específicos para determinar el nivel de burnout 

presente en la muestra y la calidad del intercambio líder-miembro desde la perspectiva del 

colaborador.  

 De acuerdo con los resultados obtenidos en la variable calidad del ILM, se puede concluir 

que los colaboradores reportan altos niveles de calidad de intercambio con sus líderes, el cual 

está caracterizado por el intercambio de más recursos, información, beneficios, esfuerzo físico 

y mental, apoyo emocional especial, mayor comunicación y oportunidades de desarrollo de 

carrera, sobrepasando las limitaciones de lo especificado en el contrato de trabajo o la 

descripción de cargo formal (Liden, Sparrowe y Wayne, 1997, c.p. Davis y Gardner, 2004). 

 En cuanto a las dimensiones, los valores más altos fueron los referentes a comportamientos 

de respeto profesional, es decir, una alta valoración positiva de las capacidades y habilidades 

profesionales de los líderes para ocupar su puesto de trabajo. Seguidamente los componentes 

afectivos, caracterizados por tener altos niveles de confianza y donde los colaboradores 
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sienten que disfrutan de la compañía de los líderes y que pueden conversar temas no laborales 

(Liden y Maslyn, 1998). Este componente afectivo puede entonces promover el apoyo social, 

descrito como la expresión de afecto positivo, la afirmación o respaldo de los valores y 

creencias y la provisión de ayuda o asistencia por parte del líder a sus colaboradores (Martín y 

Pérez, 1999). 

 Adicionalmente, se evidencia lo que sostienen Dockery y Steiner (1990) y Day y Crain 

(1992), que dicen que los supervisores y colaboradores se enfocan en diferentes tipos de 

intercambio. En el caso de los colaboradores, buscan más los intercambios de tipo social 

donde se incluye las dimensiones de respeto profesional, afecto y lealtad  (Maslyn y Uhl-Bien, 

2001). 

 Con una ligera diferencia y en menor cuantía, se encuentra la dimensión de contribución. 

Los valores arrojados para la dimensión contribución indican que los colaboradores están 

dispuestos hacer un esfuerzo extra en pro de su líder y sienten un compromiso de contribuir a 

las metas laborales del mismo.  

 Por último, la dimensión que presentó un puntaje relativamente menos alto fue la de lealtad 

y es importante destacar que los indicadores de la dimensión están orientados a medir la 

percepción de las conductas leales exhibidas por el otro miembro de la díada, en este caso el 

líder. En este caso los colaboradores perciben que, no en todas las situaciones los líderes los 

defenderán ante errores o posibles conflictos que puedan presentarse o,  podría deberse a que 

existen bajos niveles de conflicto en los que la expresión pública de lealtad ante situaciones 

amenazantes no ha sido necesaria. 

 Debido a que la calidad del ILM percibida por los colaboradores es alta, se puede 

argumentar que la concentración  de la mayor parte de la muestra se encuentra en el grupo 

interno dentro de los dos tipos de grupo que se desarrollan en el ILM, ya que los colaboradores 

perciben confianza, habilidades interpersonales y competencia (Graen, 1976); existe soporte y 

reconocimiento (Graen y Ginsburgh, 1977; c.p. Maslyn y Uhl-Bien, 2001), los colaboradores 

desarrollan su rol más allá de la descripción de cargo y reciben mayor atención por parte de su 

líder (Gupta, 2009). Por otro lado, se observa en el diagrama de caja (gráfico 10) que los  
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pocos casos atípicos son asumidos como aquellos pertenecientes al grupo externo del ILM 

debido a que estos colaboradores sólo trabajan lo suficiente para cumplir con sus funciones del 

contrato de trabajo y se enfocan en el cumplimiento de su interés, la comunicación con el líder 

sólo es formal y perciben que en ninguna situación sus líderes los defenderán públicamente en 

una situación que lo amerite (Gupta, 2009).  

 La razón principal de esto es que el líder dispone de tiempo, energía y recursos que son 

limitados y que no pueden ser compartidos por igual con todos los miembros del grupo 

(Wayne, Liden y Sparrowe, 1994, c.p. Bolat). 

 Adicionalmente, la alta calidad del ILM sugiere que los colaboradores sienten que se 

encuentran en una etapa madura de la relación con su líder, en la que intercambio que está 

basado en el interés propio, se transforma en un compromiso mutuo con el objetivo de la 

unidad (Yulk, 2008); esto se puede afirmar ya que uno de los antecedentes para que se dé una 

relación de alta calidad entre las díadas es el tiempo, lo cual se denota a través de la media de 

antigüedad de los empleados.  

 Este estudio también estudió el síndrome de burnout en los colaboradores y para ello se 

consideró tres dimensiones que fueron desgaste emocional, cinismo e ineficacia profesional. 

Con respecto al total del síndrome, los resultados obtenidos muestran un nivel bajo de burnout,  

lo cual implica una muy baja frecuencia de los síntomas que caracterizan el síndrome, tal 

como un agotamiento extenuante, sentimiento de cinismo y despego por el trabajo y una 

sensación de ineficacia y falta de logros (Maslach, 2009).  

 Destacando específicamente las dimensiones, el desgaste emocional es la dimensión de más 

alta puntuación, es decir, los rangos de respuesta de la muestra llegaron hasta una vez al  mes 

lo cual implica que en varios momentos del año existe sensación de agotamiento, cansancio y 

fatiga después de la jornada laboral (Maslach et al., 1996; c.p. Oramas et al., 2007). Sin 

embargo, sigue estando en un nivel bajo dentro de la muestra donde se observa con muy poca 

frecuencia tales sentimientos negativos del desgaste emocional; por el  contrario, los 

individuos parecen conocer la importancia y significado de su trabajo, se mantienen 

comprometidos hacia el logro de metas, existeentusiasmo, dedicación y seguridad.  
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 En segundo lugar, se encuentra que la dimensión cinismo tuvo un nivel bajo con un rango de 

frecuencia en la muestra que oscila entre nunca y una vez al año, por lo que casi nunca existe 

por parte de los colaboradores actitudes de indiferencia ante el trabajo y los clientes, valoran el 

trabajo realizado y están conscientes del aporte que realizan a la organización; además son 

capaces de afrontar las demandas laborales exigidas (Maslach, Jackson y Leiter,1996; c.p. 

Oramas et al., 2007). 

 Finalmente, con una ligera diferencia se halla la dimensión de ineficacia profesional, con 

menor peso entre las mismas, por lo que es la característica que ocurre con menor frecuencia 

en la muestra, implica que casi nunca los colaboradores consideran que no son capaces de 

alcanzar las metas propuestas o que sienten que las actividades que realizan son poco retadoras 

y gratificantes (Maslach, Jackson y Leiter, 1996; c.p. Oramas et al., 2007). 

 Por otra parte, con una frecuencia muy baja en los niveles de burnout en una muestra que 

tiene una media de antigüedad de cinco años se puede concluir que los colaboradores no 

corresponden a ninguna fase del síndrome de burnout planteada por Fidalgo (2006), donde 

según el autor, el burnout se experimenta inicialmente ante el inicio de un nuevo puesto de 

trabajo que comienza con entusiasmo y expectativas altas, hasta llegar a la fase de quemado 

cuando las expectativas no son cumplidas y el trabajo carece de sentido luego de cierto tiempo 

en el puesto de trabajo. En este caso, se concluye que las expectativas iniciales de los 

colaboradores se están cumpliendo, sienten que su trabajo ha valido la pena tanto para su 

persona como para la organización, su esfuerzo ha sido recompensado y que existe un 

equilibrio entre las demanda y los recursos. Adicionalmente, se sienten capaces de realizar su 

labor más allá de lo exigido, con un alto sentido al servicio al cliente. Sin embargo, vemos que 

los casos atípicos en el diagrama de caja (gráfico 12) si parece corresponder a las fases de 

burnout propuestas por Fidalgo, es decir, los colaboradores se encuentran específicamente 

entre la fase de frustración y la fase de quemado.  

 Adicionalmente, se puede inferir que existen pocos factores relacionados con la supervisión 

que contribuyen a la aparición y desarrollo de síndrome de burnout en el entorno laboral de los 

colaboradores, como la percepción de la efectividad del liderazgo y su capacidad de 
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planificación, factores organizacionales de alienación como grado de aislamiento y problemas 

de falta de poder (Pfeiffer, 1992 c.p. Sand y Miyasaki, 2000). 

 Cabe destacar que los rasgos más característicos de la distribución de la muestra del presente 

estudio, son su homogeneidad y la presencia de medias altas para el ILM y medias muy bajas 

para el caso del burnout, con casos atípicos en ambas variables, por lo que es probable que 

exista un sesgo más no absoluto, de deseabilidad social en las respuestas, lo cual es una 

posibilidad presente en toda investigación donde el instrumento de recolección de datos sea 

llenado por autoreporte (Gardner, Cummings, Dunham, y Pierce, 1998, c.p. Minsky, 2002).  

 Una circunstancia que pudo haber generado en cierta medida sesgo en el estudio, es que la 

recolección de datos se realizó minutos antes del comienzo de una conferencia para el personal 

de ventas, con lo cual se disponía de poco tiempo para que los colaboradores pudieran 

responder de forma pausada y analítica cada pregunta; igualmente el ambiente presentaba 

distracciones para que la persona pudiera responder de forma detenida y sincera.  

 En cuanto a las relaciones entre las variables, la H1 se confirmó, por lo que se evidencia una 

vez más la relación negativa y moderada entre la calidad del ILM y el síndrome de burnout, 

encontrándose resultados similares en los estudios de Thomas y Lankau (2009) con una r de 

Pearson de -.31 y Bolat (2011) con una r de Pearson de -.36; igualmente el estudio de Huang 

et al. (2010) arrojó una r de Pearson entre el ILM  y burnout de -.40, todas correlaciones 

moderadas entre ambas variables.  

 Esto se evidencia cuando se observa el comportamiento de la presente muestra; se mostró 

una alta calidad de ILM desde la perspectiva de los colaboradores, viéndose así, niveles bajos 

de burnout. El burnout se produce entre otros factores, cuando existe aumento de la demanda 

de trabajo, una disminución en los recursos o un retorno insuficiente en los recursos que se 

invirtieron en el trabajo, así como falta de apoyo de parte del líder. Al disfrutar de una relación 

de alta calidad los colaboradores del “Laboratorio Farmacéutico X, C.A.,” reciben a cambio 

más recursos tanto materiales como inmateriales, reciben tratos de reconocimiento y 

preocupación relacionados al apoyo social, que disminuyen o previenen el desarrollo del 

síndrome.  En este caso, se comprueba el apoyo social del supervisor como una de las 
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variables antecedentes para la disminución del burnout caracterizado por el soporte, 

aceptación y reconocimiento a los colaboradores pertenecientes al grupo interno (Graen y 

Ginsburgh, 1977; c.p. Maslyn y Uhl-Bien, 2001). Thomas y Lankau (2009) llegan a la misma 

conclusión cuando afirman que una relación de alta calidad con el líder representa un valioso 

recurso que puede ayudar a los empleados hacer frente a las demandas exigentes del trabajo y 

el burnout. Así mismo, este estudio apoya las afirmaciones de Buunk y Schaufeli (1993) que 

establecen que el contexto social es un factor clave en el lugar de trabajo para el bienestar del 

empleado y adicionalmente los estudios de Maslach de 1983, que establece que las relaciones 

interpersonales son un factor clave en el proceso de burnout (c.p. Graham y Witteloostuijn, 

2010). Por otro lado, aquellos colaboradores considerados casos atípicos que presentaron 

burnout, puede tener su origen en la percepción de inequidad (Van Dierendonck et al., 2001) 

que desarrollan los individuos como el resultado de compararse con sus compañeros que 

disfrutan de relaciones de alta calidad y al observar la distribución desigual de recursos, 

autonomía e información, pueden verlo como un estresor adicional que genera una demanda 

en lugar de un recurso (Erdogan y Liden, 2002) o por elementos de autopercepción y 

expectativas propias, donde una autoeficacia negativa percibida por el colaborador puede 

generar burnout o unas expectativas muy altas y pocos realistas puedan causar frustración 

(Pines, 1993, c.p. Hermosa, 2006). 

 Por otra parte, las dimensiones de ILM que mayor correlación tuvieron con el burnout 

fueron el afecto y la contribución. El afecto es una ayuda emocional potencial que amortigua 

los efectos negativos del burnout y tal como lo plantea Lewin y Sager (2008), las ayudas 

emocionales incluyen demostración de reconocimiento, aprobación estima, empatía y sentido 

de pertenencia. Por otro lado,  los colaboradores  sienten que reciben un mayor beneficio al 

realizar su trabajo y realizar tareas extras para el logro de las metas, es decir, reciben mayores 

recursos por parte de sus líderes según la teoría de reciprocidad de Goulner, logrando 

disminuir los niveles de burnout porque cuentan con los recursos para lograr su trabajo.  

 En cuanto a las dimensiones, afecto tuvo una correlación moderada y negativa con las 

dimensiones de desgaste emocional y cinismo. Apoyado en la teoría, los antecedentes que más 

genera desgaste emocional es el conflicto de rol (Turner y Brief, 1987, c.p. Shepherd et al., 
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2011), rol de ambigüedad o sobrecarga de rol (Rizzo, House y Lirtzman, 1970, c.p. Lewin y 

Sager, 2009). En la fuerza de ventas el conflicto de rol es mayor debido a que se debe cumplir 

las demandas y necesidades de los clientes y las demandas de los supervisores y la 

organización, lo que muchas veces son contradictorias entre sí, ocasionando desgaste 

emocional. Otra razón para el desgaste emocional es la que presentan Graham y Witteloostuijn 

(2010) que destaca que a medida que aumentan encuentros desagradables entre líder y el 

colaborador, este tenderá a resolver el solo los problemas con recursos personales, sin la 

contribución del líder, ocasionando así mayor desgaste emocional.  Dicho esto, se evidencia la 

relación entre el desgaste emocional y la dimensión afecto de parte del líder ya que en el 

presente estudio, los colaboradores tienen alto sentido de afecto por sus líderes permitiendo 

que la socialización y percepción de apoyo posiblemente  disminuya las exigencias y 

demandas de la labor, reduciendo la fatiga y el agotamiento emocional  al final de la jornada 

laboral (Hollet et al., 2010). En cuanto al cinismo entendido como la indiferencia y frialdad 

ante el trabajo y ante el líder o compañeros de trabajo, tiene una relación contraria al afecto. El 

comportamiento de los colaboradores del estudio tiene niveles altos de afecto hacia su líder, 

disfruta de la compañía y entabla conversaciones fuera del entorno laboral por lo que el 

distanciamiento disminuye y con ello disminuye el cinismo. Byrne y Hochwarter (2008) 

encontraron que el apoyo afectivo percibido mejora el rendimiento de los empleados, 

afectando el grado de agotamiento, sobre todo la dimensión de cinismo (c.p. Lee, 2011). 

 A pesar que estas correlaciones no son soportadas por ningún antecedente de investigación, 

la contribución fue la segunda dimensión con mayor correlación entre las dimensiones de 

desgaste emocional y cinismo, con una intensidad moderada y negativa. Esto indica que los 

colaboradores de la fuerza de ventas están dispuestos a hacer esfuerzos extras que van más allá 

del contrato de trabajo, y a cambio, los supervisores dan más recursos, autonomía e 

información (Gerstner y Day, 1997; c.p. Huang et al., 2010). Debido a la norma de 

reciprocidad, esta relación de intercambio continuará de forma cíclica disminuyendo la 

sensación de fatiga y cansancio derivado del trabajo. Así mismo, esta percepción alta del nivel 

actual del colaborador sobre las actividades orientadas hacia el trabajo y cumplimiento de las 

metas, concluye que no existe un distanciamiento o indiferencia hacia el trabajo realizado ni 

una devaluación  del mismo. 
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 Por otra parte, el cinismo tuvo una correlación débil con respeto profesional y lealtad, lo que 

supone que los comportamientos de admiración por los conocimientos del líder y el apoyo 

público que este pueda brindarle al colaborador, puede en menor medida amortiguar los 

efectos del cinismo.  

 Este trabajo significa un aporte a la literatura venezolana y latinoamericana en 

comportamiento organizacional y temas relacionados a la calidad de vida de los empleados en 

las organizaciones. El aporte de esta investigación estriba en que a pesar de que no todas las 

hipótesis planteadas fueron comprobadas, es valioso tener datos de una organización 

venezolana como base para otras investigaciones, que aunque no deben ser generalizados por 

ser un estudio de un área de servicio específico (farmacéutico), proporciona evidencia 

empírica para sustentar conceptos y correlaciones en otros tipos de organizaciones. El presente 

estudio constituye  un aporte ya que se ocupó del síndrome de burnout en una muestra 

perteneciente a profesiones no asistenciales, la cual ha sido muy poco atendida en 

comparación con ocupaciones de ayuda; además pocos estudios de investigación se han 

centrado en investigar el síndrome de burnout en muestras de profesionales no asistenciales. 

 Por otra parte, no se encontraron trabajos que estudiaran los efectos del ILM en los niveles 

de burnout en Venezuela, por lo que la presente investigación representa un aporte a la 

literatura aplicado específicamente al contexto venezolano y la fuerza de ventas en el sector 

farmacéutico; Adicionalmente los estudios encontrados fueron realizados en Europa, Asia y 

Estados Unidos, esto aunado al hecho de que los investigadores han observado que los 

antecedentes culturales de un individuo afectan sus actitudes y comportamientos (Perrewé et 

al., 2002; Spector, et al., 2004; c.p. Hollet et al., 2011), permiten afirmar que este estudio 

permite tener un entendimiento de la intensidad de relación de estas variables específicamente 

en el caso venezolano. 
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CAPÍTULO VII 

CONCLUSIONES 

 En el marco de la empresa escogida “Laboratorio farmacéutico  X”, la calidad del 

intercambio líder-miembro en términos generales fue alta desde el punto del colaborador, 

caracterizado por un predominio del respeto profesional hacia el líder derivado de sus logros y 

su reputación en el plano profesional, seguido por un nivel alto del afecto debido al vínculo 

emocional que ha creado con él. En menor grado, está la disposición del colaborador a realizar 

esfuerzo y tareas más allá de los límites establecidos en su descripción de cargo y por último, 

un nivel medio alto de lealtad hacia su líder. 

 Por su parte, el total del síndrome de burnout tuvo un nivel muy  bajo, caracterizado por una 

baja frecuencia del desgaste emocional que se manifiesta en la muestra en forma de una alta 

energía para realizar la actividad; seguido de una presencia muy baja de cinismo expresada en 

forma de interés y entusiasmo por el trabajo así como la seguridad sobre la importancia de la 

labor que realiza. Por último, existe un bajo nivel muy bajo de ineficacia profesional 

manifestada en las creencias del sujeto sobre su capacidad de trabajo y su contribución, así 

como una alta realización profesional. 

 Adicionalmente, en relación con la hipótesis propuesta al inicio de la investigación, fue 

confirmada la hipótesis H1 que planteaba una relación negativa y moderada entre la calidad del 

ILM y los niveles del síndrome de burnout, lo cual evidencia la pertinencia de estudiar este 

tema en el ámbito laboral venezolano y su importancia a nivel organizacional, donde la 

calidad de la relación con el líder puede ser un recurso importante para reducir la probabilidad 
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de padecer el síndrome de burnout y reducir costos por las consecuencias negativas que 

conlleva esta situación. 

 Se encontró una correlación  moderada y negativa entre desgaste emocional y afecto, 

superando la intensidad planteada en la hipótesis; y una correlación moderada y negativa entre 

desgaste emocional y contribución, a pesar de que esta última no se planteó una hipótesis para 

predecir la relación.  

 Adicionalmente, se encontró una correlación moderada y negativa entre cinismo y afecto 

comprobándose la hipótesis planteada. En cuanto a cinismo y contribución, esta última 

correlación no se planteó como hipótesis, pero cabe destacar que en el presente estudio se 

encontró una correlación moderada y negativa entre ambas dimensiones. 

 Por su parte, en cuanto a las relaciones débiles negativas y significativas se encontró las 

correlaciones entre la dimensión cinismo y respeto, lo cual confirma parcialmente la hipótesis 

planteada; y  por otra parte cinismo y lealtad, donde esta última correlación no estuvo 

planteada por una hipótesis.  

 Finalmente, todas las dimensiones del ILM no presentaron correlaciones significativas con 

la dimensión de ineficacia profesional, así como la correlación de desgaste y respeto, 

rechazando las hipótesis formuladas. 

 Los resultados obtenidos en el marco de esta investigación tienen implicaciones para las 

organizaciones, específicamente en otras áreas de trabajo no asistencial tal como es el caso de 

la fuerza de ventas, debido que uno de los caminos para lograr ventaja competitiva es a través 

de la fuerza de ventas y las distintas herramientas del marketing. Dicho esto, aún si los 

resultados no se deben generalizar, evidencian que aquellos líderes que toman consciencia del 

impacto que tiene una relación positiva con sus colaboradores permitirán que los trabajadores 

de ventas sean menos propensos a padecer del síndrome de burnout, aumentando la 

probabilidad de que los mismos cumplan con las metas. En este contexto, vale destacar la 

importancia de la supervisión en las ventas: es crucial y garante de que las tareas de ventas 
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sean logradas ya que el vendedor se desarrolla directamente con la rentabilidad de la 

compañía, pero no debe olvidar las necesidades del colaborador y su bienestar laboral.  

 Es importante la prevención de esta enfermedad y estar en conocimiento que la calidad de la 

relación con el líder es un forma de prevenirla o amortiguar dichos efectos negativos como el 

burnout, de manera que  se puedan ejecutar planes de acción desde la gerencia y el 

Departamento de Recursos Humanos, ya que los empleados estarán dispuestos a realizar 

esfuerzos mayores de ir más allá de los requerimientos laborales formales con la finalidad de 

hacer una contribución personal significativa a la organización y puedan desempeñarse en un 

alto nivel para retribuir las recompensas y el apoyo del líder.  

 En este sentido, reducir los niveles del síndrome, mejorará probabilidades de que 

permanezcan en la organización, disminuye el ausentismo laboral y el riesgo de accidentes, lo 

cual conducirá a un mejor desempeño por parte del colaborador. Si por el contrario, futuros 

estudios diagnostican en ciertas empresas que no existen síntomas de burnout en sus 

colaboradores, es un tema que amerita reconocimiento positivo por parte de aquellos líderes 

que día a día buscan llevar a su equipo a los resultados deseados; adicionalmente es 

recomendable investigar más sobre el tema para obtener más y mejores herramientas que 

mantengan o mejoren la productividad y la salud de los empleados.  

 La fuerza de ventas tiene una gran labor, pues su trabajo representa la permanencia de la 

empresa en el tiempo, ya que la proyección a futuro de una organización depende de su 

ubicación estratégica en el mercado, la cual se logra con una buena campaña de ventas. La 

figura del vendedor debe estar bajo la dirección de líderes que entienda que el recurso humano 

es el capital más valioso, que se puede producir y ganar más cuidando la calidad de vida de los 

empleados, en vista de que el objetivo que se busca es que cada individuo venda lo más que 

pueda.  Por lo tanto, si el vendedor presenta niveles altos de burnout o presencia de alguno de 

los síntomas descritos, su productividad se verá afectada que a su vez afecta la rentabilidad de 

la organización. Es por ello que se propone el ILM como herramienta efectiva que disminuye 

estos efectos negativos. 
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RECOMENDACIONES 

 En el tema de la calidad del ILM y el síndrome de burnout se abre un abanico de 

recomendaciones para futuras investigaciones sobre este interesante y relevante tema dentro 

del marco organizacional.  

 Se sugiere hacer estudios comparativos con otras empresas que cuenten con fuerza de 

ventas de diferentes sectores económicos para evidenciar si las hipótesis planteadas en este 

estudio son replicables. 

 Igualmente, se propone relacionar el ILM y el síndrome de burnout aplicado en otras áreas 

diferentes como lo son las áreas asistenciales, de manera que se pueda comparar la efectividad 

de otros tipos de instrumentos.  

 Se sugiere relacionar el ILM y el burnout con variables consecuentes como la satisfacción 

laboral, rotación de personal, entre otras, para corroborar sus efectos.  

 Se sugiere tener mejor control en las condiciones en las que se aplica el instrumento como 

por ejemplo dar mayor tiempo para la aplicación de los instrumentos a los colaboradores, ya 

que posiblemente por presionar a los trabajadores de terminar rápido contesten con poco 

interés. Así es necesario, hacerlo en un espacio de privacidad o en tal caso resaltar de forma 

clara la confidencialidad de las respuestas para evitar sesgos. 

 Se sugiere que para hacer una investigación mucho más exhaustivo se realice un estudio 

comparativo entre la muestra de fuerza de ventas y la muestra no perteneciente a ventas, para 

saber si efectivamente la fuerza de ventas es más susceptible a padecer el síndrome de 

burnout.  

 Las recomendaciones dirigidas a la empresa participante en este estudio, es utilizar este 

diagnóstico hecho únicamente en su organización, como un corpus de conocimiento 

importante, con el fin de en primer lugar de informarse sobre las bases teóricas de ambas 

variables, el impacto positivo que tiene las relaciones de alta calidad  entre líder y colaborador 

y que servirá como unas de las herramientas que la organización puede aplicar para aumentar 

el bienestar de sus empleados y rentabilidad de la compañía. Igualmente los gerentes y el 

departamento de Recursos Humanos tendrán conocimientos para generar planes de acción y 
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oportunidades de encuentro entre líderes y colaboradores con la finalidad de fortalecer el nivel 

de ILM que ya poseen y mejorar los canales de comunicación entre los sujetos. 

 Existen líneas directrices para los colaboradores (ver anexo D) expuestas en el libro de 

Yulk (2008) “Liderazgo en las organizaciones” sobre cómo mejorar reaciones con su líder que 

recomendamos leer.  
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LIMITACIONES 

 Las principales limitaciones presentes en este estudio se derivan de la posibilidad de que 

existiese un sesgo de deseabilidad social en los datos, debido a las altas medias que obtuvieron 

la variable ILM y bajas medias del burnout,  las dimensiones y a la homogeneidad de los 

resultados. 

 Adicionalmente, se deriva la posibilidad de que hubo sesgo de procedimiento debido a que 

la recolección de los instrumentos se aplicó el mismo día a previos minutos de comenzar una 

conferencia hecha por el Departamento de ventas donde reúne a todos los representantes de 

ventas en un mismo espacio físico. Es probable que los colaboradores se apresuraran a 

terminar la encuesta rápidamente en lugar de leer las preguntas detenidamente, agregando 

posibles distracciones dentro del salón. 
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ANEXOS 

ANEXO A: Constancia de Tesis de Grado emitida por la Universidad Católica Andrés Bello 

para el departamento de Recursos Humanos del Laboratorio farmacéutico X, C.A. 
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ANEXO B: Cuestionario de la Calidad del Intercambio Líder-Miembro desde la perspectiva 

del Colaborador (Liden y Maslyn, 1998). 

CUESTIONARIO DE RELACIONES EN EL TRABAJO 

Los cuestionarios que se presentan a continuación forman parte de una investigación de tesis de grado de un 

grupo de estudiantes de Relaciones Industriales de la UCAB; por lo que la información recogida tiene sólo fines 

académicos y tendrá un tratamiento de total confidencialidad.  

Antes de comenzar a llenar los cuestionarios, le agradecemos que nos proporcione la siguiente 
información, la cual será usada para analizar con más detalle los resultados del estudio. 
 

Género Edad (años) 
Nivel de 

instrucción 
Estado Civil 

Número de 
Hijos 

¿Es 
vendedor? 

Antigüedad en 
la empresa  

Nivel del cargo 

F  

 

TSU  Soltero/a   
Si  

 

Supervisor  
Universitario  Casado/a  

M 
 

Post grado 
 Divorciado/a  

No  No supervisor 
 

Viudo/a  

 

Cuestionario 1: Relaciones en el trabajo 
 
A continuación se presentan doce afirmaciones y una escala que expresa la intensidad de su acuerdo 
con cada uno de los ítems. Para responder, lea atentamente cada declaración y marque con una “X” la 
opción que mejor represente su opinión individual. Le agradecemos: 

 

 Escoger una sola una opción 

 Responder cada afirmación de la manera más sincera posible. 

 Contestar todas las preguntas 
 

Afirmaciones 

M
uy

 e
n 

de
sa

cu
er

do
 

 E
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de
sa

cu
er

do
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lg
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cu
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do
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de

 

ac
ue

rd
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D
e 

ac
ue

rd
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M

uy
 d

e 
ac

ue
rd

o 

 
1. Me agrada mucho mi supervisor como persona       

2. Mi supervisor defiende mis acciones ante un superior, incluso sin 
conocer los detalles el asunto en cuestión 

      

3. Con gusto realizo trabajos para mi supervisor que van más allá de 
las tareas que se presentan en mi descripción de cargo  

      

4. Admiro el conocimiento que tiene mi supervisor en lo que respecta 
a su trabajo. 

      

5. Mi supervisor es el tipo de persona que me gustaría tener como 
amigo 

      

6. Mi supervisor me defendería si yo estuviera siendo criticado por 
otros 
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7. Estoy dispuesto a hacer esfuerzos extras, que van más allá de los 
requeridos, para que mi supervisor pueda lograr sus metas laborales 

      

8. Respeto el conocimiento y las competencias laborales que posee 
mi supervisor 

      

9. Es divertido trabajar con mi supervisor       

10. Si yo cometiera un error involuntario, mi supervisor me defendería 
frente a otras personas de la organización 

      

11. No me pesa trabajar arduamente por mi supervisor       

12. Admiro las habilidades profesionales de mi supervisor       

 

ANEXO C: Cuestionario de la Calidad del Intercambio Líder-Miembro desde la perspectiva 

del Colaborador (Liden y Maslyn, 1998). 

 

CUESTIONARIO DE SENTIMIENTOS RELATIVOS AL TRABAJO 

Las siguientes dieciséis (16) afirmaciones se refieren a posibles sentimientos relativos al trabajo. Para responder 

lea atentamente cada declaración, decida con qué frecuencia ha experimentado el sentimiento descrito y marque 

con una “x” la opción que corresponda.  

Se recuerda: 

 Escoger una sola una opción 

 Responder cada afirmación de la manera más sincera posible. 

 No dejar ninguna pregunta sin contestar 

 

Afirmaciones 
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V
ar

ia
s 

ve
ce

s 

al
 a

ño
 

V
ar

ia
s 

ve
ce

s 

al
 

se
m

es
tr

e 

V
ar

ia
s 

ve
ce

s 

al
 m

es
 

V
ar

ia
s 

ve
ce

s 
a 
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A
 d

ia
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1. En mi trabajo me siento inseguro de mi eficacia haciendo 
las cosas 

    
 

 

2. Desde que comencé en este trabajo he ido perdiendo 
interés por lo que hago 

    
 

 

3. Me siento emocionalmente agotado por mi trabajo       

4. En mi trabajo he realizado pocas cosas que valen la pena        

5. He ido perdiendo el entusiasmo por mi trabajo       

6. Me siento consumido al final de la jornada laboral       

7. Me siento poco capaz de resolver eficazmente los 
problemas que surgen en mi trabajo 

    
 

 

8. Solo quiero hacer mi trabajo y que no me molesten       
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9. Me siento fatigado al levantarme por la mañana y tener 
que enfrentarme a otro día de trabajo  

    
 

 

10. Siento que estoy haciendo una contribución poco eficaz a 
la actividad de mi organización 

    
 

 

11. Me he vuelto más desconfiado sobre si mi trabajo 
contribuye a algo 

    
 

 

12. Trabajar todo el día es realmente un esfuerzo para mí       

13. En mi opinión soy regular haciendo mi trabajo       

14. Dudo de la importancia de mi trabajo       

15. Me siento “desgastado” por mi trabajo       

16. Me siento muy poco realizado cuando alcanzo los 
objetivos laborales que me asignan 

    
 

 

 

ANEXO D: Directrices para los seguidores según Yulk (2008). 

 


