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RESUMEN

El objetivo de este Trabajo Fin de Grado es analizar los riesgos psicosociales en los mandos
intermedios en las organizaciones. Se parte de un marco tedrico en el que se contextualizan
los riesgos psicosociales, sus causas y consecuencias. A continuacién se ha llevado a cabo una
revisién empirica de articulos publicados en las bases de datos cientificas Web of Science
(WOS) y Scopus entre los afios 2007 y 2017. El analisis de los estudios publicados en este
periodo temporal apuntan hacia la necesidad de evaluar el puesto de trabajo en si mismo
(caracteristicas, condiciones), mas alla de la mera posicidon de responsabilidad, junto al apoyo
de los compaiieros, en tanto en cuanto constituyen los dos aspectos fundamentales en la

prevencion del estrés o el burnout en los mandos intermedios.

TERMINOS CLAVE: mandos intermedios, riesgos psicosociales, estrés, burnout, mobbing.
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1. INTRODUCCION

En Espaiia, los riesgos psicosociales son un problema cada vez mds comun, afectando
actualmente a una parte considerable de nuestra sociedad. Muchos creen que esto es debido
a la etapa de recesién econdmica que estamos sufriendo, si bien estos riesgos psicosociales no
tienen su origen en ésta, sino en la Revolucién Industrial (Oficina Internacional del Trabajo,
1986).

Espaina puede considerarse un pais que ha tardado en tener en cuenta los riesgos
psicosociales, ya que hasta aproximadamente los afios 60 no se hablaba de éstos como un
verdadero riesgo. Surgen en esta época debido a que diferentes organismos publicos
empiezan a hablar del impacto de los riesgos en las empresas y en sus trabajadores, a los que
también afecta en su vida social y familiar (Moreno y Baez, 2010).

La literatura apunta hacia multitud de causas que favorecen la aparicion de los riesgos
psicosociales. Segin Moreno y Baez (2010) estas causas se pueden dividir en funcién del factor
de riesgo que provoca el riesgo psicosocial. De esta forma, podemos observar que algunas
causas radican en las caracteristicas de una actividad en concreto, en la propia estructura de la
organizacion, en las caracteristicas propias y personales de un trabajador o en la forma en la
gue estd organizado el trabajo. Asi pues, los riesgos psicosociales no tienen una Unica causa,
sino que son varios los motivos que pueden originarlos, como por ejemplo el horario laboral, la
excesiva presidn por parte de un superior, la forma en la que se dividen las tareas, etc.

Asi como existen numerosas causas, son muchas las consecuencias de los riesgos
psicosociales, tanto a nivel grupal u organizativo como a nivel individual. A nivel individual, nos
podemos encontrar diferentes problemas que se pueden ver agravados con el tiempo hasta
convertirse en problemas mucho mas serios (Moreno y Baez, 2010), como por ejemplo el
estrés, la ansiedad o el burnout. Todos estos riesgos o problemas no solo ocasionan dafios en
la salud de los trabajadores, sino que también afectan a la empresa. ¢Cémo pueden verse las
empresas afectadas por los riesgos psicosociales que sufre un individuo en particular? La
respuesta a esta pregunta se encuentra en ejemplos como el absentismo laboral, la subida de
la siniestralidad en el trabajo, un descenso de la productividad, entre otras.

Por lo expuesto hasta ahora, parece evidente que los riesgos psicosociales constituyen
una verdadera amenaza tanto para los trabajadores como para las organizaciones, luego se
presume necesario tomar medidas que puedan anular o reducir la aparicién de dichos riesgos.
Estas medidas pueden clasificarse en tres tipos o niveles de prevencién: nivel primario,

secundario y terciario (Organizacién Mundial de la Salud, 2008).



Entendemos por nivel primario aquel en el que se actda antes de que el riesgo se
manifieste. En este nivel se pueden utilizar técnicas como el analisis y descripcién del puesto
de trabajo, o una buena seleccion de personal. De esta forma, aumentan las posibilidades de
encontrar a una persona preparada y adecuada para desempenar el puesto de trabajo, y hay
una menor probabilidad de que el riesgo surja (Organizacion Mundial de la Salud, 2008).

Cuando hablamos de un nivel de prevencién secundario, nos referimos a aquel que
actda cuando el riesgo ha aparecido de forma leve o hay bastantes probabilidades de que
aparezca, aunque aun no lo haya hecho. Dentro de este nivel tienen cabida medidas como, por
ejemplo, la formacion de los trabajadores. Asi, unos trabajadores bien formados y preparados
para afrontar los problemas que puedan surgir en el centro de trabajo serdn mds capaces
tanto de realizar su tarea eficientemente, como de saber manejar las situaciones complejas
que puedan producirse en el mismo (Julio, Vacarezza, Alvarez, y Sosa, 2011).

Por ultimo, entendemos por nivel terciario aquel en el que el riesgo ya es patente, ha
tenido consecuencias y requeriria recurrir a un profesional o a técnicas profesionales para
solucionar e intentar reducir el riesgo (Julio et al., 2011). Respecto a los profesionales,
podemos establecer una diferencia entre dos tipos. Por un lado, tenemos a los psicélogos, los
cuales pueden desarrollar una gran variedad de métodos dirigidos al inicio del riesgo, es decir,
utilizan métodos que buscan la solucién actuando desde el origen del riesgo. Por otro lado,
tenemos a los conocidos como coaches cuyas técnicas estan mas dirigidas a los directivos o
altos cargos de la empresa. Realizando preguntas, el coaching busca que la persona consiga
ganar confianza en si misma y aumentar su compromiso para conseguir y superar el objetivo
que se proponga.

Ya, por ultimo, es necesario sefialar que los riesgos psicosociales todavia no se recogen
como tal en la legislacion espafiola vigente, sino que se regulan como riesgos del trabajo, algo
gue no parece muy coherente en tanto en cuanto, segun esto, se regula de la misma forma un
accidente de trabajo que un riesgo psicosocial y, cdmo veremos a lo largo del presente trabajo,
se trata de situaciones totalmente diferentes (Moreno y Baez, 2010).

En este Trabajo Fin de Grado se ha llevado a cabo una revisién de la bibliografia
existente sobre el tema a tratar, los riesgos psicosociales en los mandos intermedios.

En este sentido, se han planteado los siguientes objetivos especificos:

1. Conocer el alcance de los riesgos psicosociales en los mandos intermedios en su
ambito laboral.
2. Analizar las consecuencias que producen estos riesgos en los individuos y en las

organizaciones de forma colectiva.



3.

Analizar las diferentes técnicas o métodos para reducir al mdximo posible los riesgos

psicosociales.

2. MARCO TEORICO

2.1. RIESGOS PSICOSOCIALES

2.1.1. DEFINICION

En este apartado definiremos el concepto de riesgos psicosociales y la evolucién del

mismo en los Ultimos afos. Mas adelante analizaremos cdmo estos riesgos se desarrollan en

nuestra poblacién objeto de estudio, los mandos intermedios.

Segun la Agencia Europea para la Salud y la Seguridad en el Trabajo (2011), los riesgos

psicosociales se derivan de las deficiencias en el disefio, la organizacién y la gestion del trabajo,

asi como de un escaso contexto social del trabajo, y pueden producir resultados psicolégicos,

fisicos y sociales negativos, como el estrés laboral, el agotamiento o la depresion. Algunos

ejemplos de condiciones de trabajo que entrafan riesgos psicosociales son:

Cargas de trabajo excesivas.
Exigencias contradictorias y falta de claridad de las funciones del puesto.

Falta de participacidon en la toma de decisiones que afectan al trabajador y falta de

influencia en el modo en que se lleva a cabo el trabajo.

Gestion deficiente de los cambios organizativos, inseguridad en el empleo.
Comunicacion ineficaz, falta de apoyo por parte de la direccidén o los compafieros.
Acoso psicoldgico y sexual, violencia ejercida por terceros.

A lo largo de la historia se han planteado diferentes definiciones para el término de

riesgos psicosociales. La primera la encontramos hace unos 30 afios, formulada por la

Organizacion Internacional del Trabajo (1986, p. 5), quien definié los riesgos psicosociales

como:

“Las interacciones entre el contenido, la organizacidn y la gestién del trabajo y las
condiciones ambientales, por un lado, y las funciones y necesidades de los
trabajadores, por otro. Estas interacciones podrian ejercer una influencia nociva en la

salud de los trabajadores a través de sus percepciones y experiencia”



Mas adelante, Cox y Griffiths (1996; citado en Moreno y Bdez, 2010) proponen que
estos riesgos podrian no llegar a darse y que, en caso de que sucedieran, serian leves o
facilmente reversibles, por lo que concretan que los riesgos psicosociales son “aquellos
aspectos de la concepcion, organizacidn y gestidn del trabajo, asi como de su contexto social y
ambiental que tienen la potencialidad de causar dafnos fisicos, sociales o psicoldgicos en los
trabajadores” (Moreno y Baez, 2010, p. 6).

Esta definicidn deja claro que los riesgos psicosociales pueden perjudicar la salud de
los trabajadores, causando estrés o enfermedades. Ademas, nos da a entender que el estrés,
el acoso y los demas tipos de formas de riesgos son ocasionados por una mala organizaciéon del
trabajo y no provienen de problemas individuales de un sujeto. Por ello, estos riesgos son
tratados desde un punto de vista organizacional, una nueva forma de tratar este tipo de
riesgos.

Una tercera definicién surge a partir de la Ley 31/1995 de prevencion de riesgos
laborales, donde se recoge que todas las empresas estdn obligadas a proteger la salud de sus
trabajadores, entendiendo la salud como “el estado de completo bienestar fisico, mental y
social, y no solamente la ausencia de afecciones y/o enfermedades” (World Healtht
Organization, 1948, p. 100). Para que esta proteccion en el trabajo se lleve a cabo, debe
realizarse una evaluacién de riesgos de todos los puestos de trabajo de la empresa para evitar
los accidentes y enfermedades profesionales, en las que se incluyen los riesgos psicosociales.

Segun la Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el Trabajo (2011), al analizar
las exigencias del trabajo, es importante no confundir riesgos psicosociales, como una carga de
trabajo excesiva, con situaciones que, aunque estimulantes y a veces desafiantes, ofrecen un
entorno de trabajo en el que se respalda al trabajador, que recibe la formacién adecuada y
estd motivado para desempefiar su trabajo lo mejor posible. Un entorno psicosocial favorable
fomenta el buen rendimiento y el desarrollo personal, asi como el bienestar mental y fisico del
trabajador.

Los trabajadores sienten estrés cuando las exigencias de su trabajo son mayores que
su capacidad para hacerles frente. Ademas de los problemas de salud mental, los trabajadores
sometidos a periodos de estrés prolongados pueden desarrollar problemas graves de salud
fisica, como enfermedades cardiovasculares o problemas musculo-esqueléticos.

Para la organizacidn, los efectos negativos se traducen en un mal rendimiento global
de la empresa, aumento del absentismo, del «presentismo» (trabajadores que acuden trabajar
cuando estan enfermos, pero son incapaces de rendir con eficacia) y unos mayores indices de
accidentes y lesiones. Las bajas tienden a ser mds prolongadas que las derivadas de otras

causas, y el estrés relacionado con el trabajo puede contribuir a un aumento de los indices de
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jubilaciéon anticipada. Los costes que acarrea a las empresas y a la sociedad son cuantiosos y se
han estimado en miles de millones de euros a nivel nacional (Agencia Europea para la

Seguridad y la Salud en el Trabajo, 2011).

2.1.2. TIPOS DE RIESGOS PSICOSOCIALES

A continuacidn, comentaremos los distintos tipos de riesgos psicosociales a los que se
pueden enfrentar los trabajadores.

El estrés laboral se define como el conjunto de reacciones emocionales, cognitivas,
fisiolégicas y del comportamiento a los aspectos adversos o nocivos del entorno o la
organizacion del trabajo. También se incluyen las condiciones presentes en el trabajo que
puedan generar este estrés. Este tipo de problema suele ser la consecuencia de un
desequilibrio percibido entre los recursos personales y organizacionales disponibles por el
individuo y, por otro, las exigencias a las que se le somete (Selva, 2004).

El burnout o sindrome de estar quemado se produce como respuesta al estrés laboral
cronico integrado por actitudes y sentimientos negativos hacia las personas con las que se
trabaja y hacia el propio rol profesional, asi como la vivencia de encontrarse emocionalmente
agotado (Olivares-Faundez, 2016).

El mobbing o acoso en el trabajo tiene lugar cuando una persona o grupo de personas
ejercen una violencia psicolégica externa, de forma sistematica, durante un tiempo
prolongado, sobre otra persona en el lugar de trabajo. Este tipo de riesgo podria considerarse
una forma de estrés laboral, sin embargo, se identifica como un riesgo psicosocial diferente
puesto que se basa en que hay relaciones interpersonales establecidas entre los individuos que
es lo que genera el riesgo. Por lo tanto, su principal caracteristica es el conflicto entre dos
partes, donde la parte hostigadora tiene mds recursos, apoyos o una posicion de mandato
superior a la del trabajador hostigado. En la mayoria de los casos, este riesgo sucede debido a
que la parte con mayor poder hace valer su hostigamiento en recursos como son la fuerza
fisica, la antigliedad, el apoyo del grupo, la popularidad o el nivel jerarquico en la empresa. La
persona que recibe este dafio percibe que esas personas tienen una intencidon explicita de
causarle dafio, volviendo la situaciéon especialmente estresante. Y, en ocasiones, el agredido
puede sentir que la situacidn es una gran amenaza para su integridad ya que se atenta contra
sus necesidades basicas como puede ser la necesidad de afiliacidn o tener relaciones
afectuosas con otras personas, y también ve afectado su estatus. El fracaso en el

enfrentamiento de estas situaciones y en el control de la ansiedad provoca una patologia
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propia del estrés, que se va alargando en el tiempo y agravdndose progresivamente (Leymann,
1996).

Segun la Recomendacién de la Comunidad Europea 92/131 de noviembre de 1991
(Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo, 1999, p. 2) se entiende por acoso
sexual: “Toda conducta de naturaleza sexual u otros comportamientos basados en el sexo que
afectan a la dignidad de las mujeres y de los hombres en el trabajo, incluida la conducta de

superiores y compafieros, y que resulta inaceptable por las siguientes causas:

e Ser indeseada, irrazonable y ofensiva para la persona que es objeto de la misma.

e Porque la negativa o el sometimiento de una persona a dicha conducta por parte del
empresario o trabajadores se utiliza de forma explicita o implicita como base para una
decisién que tenga efectos sobre el acceso de dicha persona a la formacidn profesional
y al empleo, sobre la continuaciéon en el mismo, el salario o cualquier otra decision
relativa al empleo.

e Por crear un entorno laboral intimidatorio, hostil y humillante para la persona que es

objeto de la misma”.

El concepto de violencia fisica, en este caso, es considerado como mas amplio que el
de la mera agresion fisica. La violencia fisica en el trabajo incluiria las conductas verbales o
fisicas amenazantes, intimidatorias y abusivas relativas a la produccion de un dafio corporal

mas o menos inmediato.

2.1.3. CAUSAS

A continuacion, se abordaran las posibles causas de los riesgos psicosociales descritos
en el apartado anterior. Para ello, es necesario hacer mencién a los factores de riesgo.

La Agencia Europea para la Salud y la Seguridad en el Trabajo (2011, p. 135), establece
como factor de riesgo de origen psicosocial: “todo aspecto de la concepcion, organizacion y
gestidn del trabajo, asi como de su contexto social y ambiental que tiene la potencialidad de
causar dafios fisicos, sociales o psicoldgicos en de los trabajadores.”

En el caso de los riegos psicosociales es muy dificil establecer un listado exhaustivo de
los riesgos que existen. Los factores individuales de cada trabajador determinan en gran
medida la dificultad de identificar cudles son los factores de riesgo que pueden originar los
riesgos psicosociales propiamente dichos. Esto crea una gran complejidad en la evaluacién

preventiva ya que existe diversidad de factores que pueden desencadenar un riesgo
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psicosocial. Estariamos hablando, por ejemplo, de los factores de personalidad de cada
trabajador.

Siguiendo los factores reconocidos en los criterios técnicos mas solventes, como son
las Guias aportadas por la Agencia Europea para la Salud y la Seguridad en el Trabajo y las
Notas Técnicas Preventivas especificas del Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el
Trabajo (INSHT), los factores de riesgo psicosocial se pueden clasificar basicamente en dos

grandes areas:

e Elambiente o “entorno objetivo” (dimension colectiva): este grupo de factores o

desencadenantes de riesgos psicosociales se subdivide en tres:

a) Relativos al ambiente fisico o material de trabajo.
b) Relativos a la organizacién.

c) Relativos al contenido de las tareas.

e Las condiciones subjetivas (dimensién individual): son aquellos factores que generan, o
no, peligros concretos para la salud del trabajador segun la percepcidon que éste tenga
de ellos y de sus capacidades para hacerles frente. Esta percepcién, que llamamos

entorno subjetivo o psicoldgico, estd influida:

a) Por las caracteristicas de la persona.

b) Por sus relaciones interpersonales.

En un intento por categorizar los factores de riesgos psicosociales de una manera mas
amplia, Cox y Griffiths (1996, citado en Moreno y Baez, 2010) dividen los factores de estrés

psicosocial en los siguientes:

a) Contenido del trabajo: dentro del puesto de trabajo puede existir una falta de variedad
de tareas, ciclos cortos de trabajo o bien trabajos fragmentados o sin sentido. También
pueden existir trabajos con bajos usos de habilidades, factores que de darse en las
caracteristicas del puesto de trabajo pueden desmotivar al trabajador vy, si estas
condiciones se repiten en el tiempo, pueden conllevar situaciones de estrés.

b) Sobrecarga y excesivo ritmo de trabajo: incluirlamos aqui ritmos de trabajo

estresantes con altas presiones temporales o bien con plazos urgentes de finalizacion.
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c)

d)

e)

g)

Horarios: cambios de turnos, trabajos nocturnos, horarios inflexibles, horarios de
trabajo imprevisibles o bien jornadas excesivamente largas o sin tiempo para la
interaccion.

Control: la baja participacién en la toma de decisiones o la baja capacidad de control
sobre la carga de trabajo pueden hacer que el trabajador no se encuentre valorado
creando estados de depresidn o bien de burnout.

Ambiente y equipos: las malas condiciones de trabajo, como puede ser el uso de
equipos de trabajo que sean inadecuados o bien estén desfasados o no lleven un buen
mantenimiento, provoca una precaria realizacién del trabajo para el trabajador. Por
otra parte, en lo referente al ambiente nos referimos a una falta de espacio personal
en el drea de trabajo, escasa luz o un excesivo ruido. Si se dan todas o alguna de estas
caracteristicas en el trabajo pueden afectar al normal desarrollo de la actividad laboral
haciéndola mas precaria y provocando consecuencias para el trabajador.

Cultura organizacional y funciones: una mala comunicacion interna entre los cargos
empresariales, bajos niveles de apoyo entre los compafieros o la mala o escasa
definicion de las tareas propias del puesto de acuerdo con los objetivos
organizacionales, conllevan una baja autoestima en el trabajador o bien un mal
concepto del puesto que tendrd como consecuencia un mal desarrollo de sus
funcionesy, a la larga, situaciones de estrés.

Relaciones interpersonales: si el trabajador experimenta un aislamiento fisico o social,
escasas relaciones con los jefes o cargos mayores, o bien conflictos interpersonales
con faltas de apoyo social surgirdn riesgos psicosociales.

Rol en la organizacién: el trabajador debe tener muy bien definido cual es su rol dentro
de la empresa pues la falta de definicidon de este aspecto conlleva que el trabajador no
controle qué funciones debe desarrollar. Los principales problemas surgen cuando
existe una ambigliedad en el rol o bien un conflicto de rol.

Desarrollo de carrera: incluimos en este apartado la incertidumbre o la paralizacién de
la carrera profesional del trabajador, la baja o excesiva promocidn que pueda existir, la
baja remuneracidén en comparacion a la formacién, la inseguridad contractual, et.,
aspectos que se acentian en el mercado laboral actual y que suponen una
desmotivacidn para el trabajador que ve como sus expectativas laborales se frustran.
Conciliacion trabajo/familia: la dificil compaginacién entre las demandas del trabajo y
de la familia por causas de tiempo, preferencia, u obligacidn, en ocasiones no pueden
ser tratadas con el mismo nivel de implicacion dando mas importancia a una u otra, lo

que crea situaciones extremas de estrés para el trabajador.
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k)

Seguridad contractual: otros aspectos que pueden crear estas situaciones de riesgos
psicosociales, y que se acentla en épocas de crisis como la actual, son el trabajo
precario, el trabajo temporal o la incertidumbre del futuro laboral, junto a una

insuficiente remuneracion.

Para concluir este apartado, debemos tener en cuenta que los factores de riesgo

deben cumplir una serie de caracteristicas propias para que puedan llegar a provocar alguno

de los riesgos psicosociales. Estas caracteristicas son:

1)

2)

3)

4)

Se extienden en el espacio y el tiempo: en general, el resto de riesgos que existen
estan delimitados en un tiempo y un espacio concreto, como pueden ser los riesgos en
la seguridad en el trabajo que estdn sujetos a una actividad o un espacio concretos.
Con los riesgos de higiene y ergondmicos sucede lo mismo, pero los riesgos
psicosociales no tienen como factor comun una localizacién concreta ni un momento
especial, sino que son caracteristicas globales de la empresa u organizacion (Rick y
Briner, 2000).

Dificultad de objetivacién: el problema radica aqui en la medicidon de factores tales
como pueden ser el rol, la cohesidn grupal, la supervisiéon, la comunicacién, etc. Estos
factores no tienen unidades de medida como si podrian tenerlo otros como el ruido,
las vibraciones, la temperatura, la contaminacidn por gases, etc. Las ultimas
investigaciones dedicadas a la busqueda de indicadores de éstas, concluyen que la
mejor medida suele basarse en la apreciacidon de la experiencia colectiva (Moreno-
Jiménez, 2014). Segun la definicion de la Oficina Internacional del Trabajo (1986) se
basaria en la medicidn de percepciones y experiencias.

Afectan a los otros riesgos: el trabajador, entendido como unidad funcional, supone
que todos los factores externos acabaran afectando a la totalidad de la persona. Se
conoce este concepto como una totalidad o sistema biopsicosocial en referencia a la
persona (Engel, 1977). Por lo tanto, un aumento en los riesgos psicosociales supondrd
también un aumento en los riesgos higiénicos, de seguridad y de ergonomia, y a la
inversa.

Tienen escasa cobertura legal: la mayoria de riesgos de seguridad, de higiene y
ergondémicos tienen una legislacion determinada sobre la que el empresario sabe a
qué atenerse. No ocurre asi con los riesgos psicosociales, pues el desarrollo de

legislacién sobre aspectos de este caracter se ha tratado de modo general, relacionada
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5)

6)

con la prohibicidn de que puedan dafar a la salud, lo que suele ser inefectivo para los
empresarios y para los trabajadores.

Estdan moderados por otros factores: los factores psicosociales de riesgo afectan al
trabajador a través de sus propias caracteristicas contextuales y personales. Tal como
se definen por la Oficina Internacional del Trabajo (1986), los factores de riesgo
psicosociales estan mediados por la percepcion, la experiencia y la biografia personal.
La carga de trabajo, el conflicto de rol o la incertidumbre laboral no suelen tener los
mismos efectos sobre toda la poblacién laboral de una empresa, sino que dependen
de variables como el nivel de implicacién, la confianza en si mismo, el optimismo y la
motivacion de logro.

Dificultad de intervencidn: un clima sociolaboral nefasto en la empresa afecta a la
salud de los trabajadores, y también a su productividad. Lo mismo ocurre con un
liderazgo abusivo. Sin embargo, técnicamente la intervencién no resulta tan clara y sus
efectos a medio y largo plazo tampoco. Por su propia naturaleza, los factores
psicosociales son factores organizacionales y estdn intimamente entrelazados al disefio
y concepcién global de la empresa. La intervencidn psicosocial suele requerir plazos no
inmediatos y resultados no asegurados, lo que aumenta la resistencia de los

responsables a intervenciones costosas sin resultados asegurados.

2.1.4. CONSECUENCIAS

En este apartado se describen cuales son las principales consecuencias que cada uno

de los riesgos psicosociales pueden provocar en el trabajador (Moreno-Jiménez, 2014).

Si se sufre una etapa prolongada de estrés, las consecuencias que puede experimentar

el individuo son:

a)

c)

Consecuencias cognitivas: pensamientos y sentimientos de preocupacién, miedo,
inseguridad, y una serie de pensamientos recurrentes que llevan al individuo a un
estado de alerta, desasosiego, tension, falta de concentracién.

Consecuencias fisioldgicas: palpitaciones, taquicardias, sequedad de boca, dificultad
para tragar, escalofrios, sudoracion, tensién muscular, respiracion agitada, ahogo,
molestias de estémago, etc.

Consecuencias motoras: dificultad de expresiéon verbal, bloqueos o tartamudez,
movimientos torpes, respuestas de huida, aumento de la conducta de fumar, comer y
beber, llanto, movimientos repetitivos de pies y/o manos y conductas poco ajustadas

observables por otros.
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El sindrome de burnout puede provocar:

a) Consecuencias psicosomaticas: fatiga crénica, frecuentes dolores de cabeza,
problemas de suefo, Ulceras y otros desdrdenes gastrointestinales, pérdida de peso,
dolores musculares, etc.

b) Consecuencias conductuales: absentismo laboral, abuso de drogas (café, tabaco,
alcohol, farmacos, etc.), incapacidad para vivir de forma relajada, superficialidad en el
contacto con los demas, comportamientos de alto riesgo, aumento de conductas
violentas.

c) Consecuencias emocionales: distanciamiento afectivo como forma de proteccién del
yo, aburrimiento y actitud cinica, impaciencia e irritabilidad, sentimiento de

omnipotencia, desorientacion, incapacidad de concentracién, sentimientos depresivos.

El mobbing puede provocar un descenso de la capacidad de trabajo, detrimento de la
calidad de los servicios que se presta a los clientes, aumento de interacciones hostiles, o
comunicaciones deficientes, entre otras.

Las consecuencias del acoso sexual pueden ser muy graves para la victima. Ademas de
efectos daninos fisicos y psiquicos, la victima corre el riesgo de perder su trabajo o
experiencias relacionadas con él, tales como su formacién profesional, o llegar a sentir que la
Unica solucidn posible es renunciar a todo ello. El acoso sexual lleva a la frustracién, pérdida de

autoestima, absentismo y una merma de la productividad.

3. ESTUDIO EMPIRICO

3.1. METODO

3.1.1. MATERIALES

La unidad de andlisis de esta revisidon son articulos cientificos publicados en revistas
indexadas en las bases de datos Web of Science (en adelante WQOS) y Scopus, las cuales son las
dos principales bases de datos cientificas mundiales de referencias bibliograficas y a las que la
Fundacidn Espafiola para la Ciencia y la Tecnologia (FECYT) provee de acceso a las instituciones

cientificas espafiolas, como es el caso de la Universidad de Zaragoza.

3.1.2. PROCEDIMIENTO

El andlisis comenzd con la busqueda de articulos en las bases de datos WOS y Scopus.

Para ello, era preciso definir los términos de busqueda (en inglés, por ser el idioma en el que
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deben encontrarse todos los resimenes de estas bases de datos, sea cual sea el idioma en que
se hayan escrito) y los campos en los que se realizaria dicha busqueda. Como términos,
elegimos “riesgos psicosociales” (psychosocial risks), “mandos intermedios” (intermediate
controls, managers) y “estrés” (stress). En cuanto a los campos de busqueda, se empled “titulo
de articulo” (Title Article) para los términos principales (riesgos psicosociales), y el campo mas
flexible para el término trabajo (en el caso de WOS el campo “tema”, y en el caso de Scopus el
campo “todos los campos”). Para acotar la busqueda se utilizé como criterio temporal los

ultimos 10 afos (de 2007 a 2017).

3.1.3. ANALISIS
Una vez realizada la busqueda en las bases de datos WOS y Scopus se procedié a leer
todos los resumenes (abstracts) para descartar los articulos que no guardaban relacién con
este trabajo. Después, se traté de acceder a los articulos considerados adecuados y todos los
que pudieron ser leidos se registraron. Es en este punto del andlisis donde se comprobaba si el
articulo era o no vdlido para nuestros objetivos (es decir, identificar situaciones con
caracteristicas propias de situaciones de estrés o riesgos psicosociales en mandos

intermedios).

3.2. RESULTADOS

La busqueda en WOS arrojé un total de 33 resultados. De estos, 10 fueron
considerados pertinentes (30,3% del total) y se pudo acceder a 8 (24,24% del total, 80% de los
pertinentes). Por lo que respecta a Scopus, la busqueda arrojo un total de 50 resultados. De
estos, 25 fueron considerados pertinentes (50% del total) y se pudo acceder a 10 (20% del
total, 40% de los pertinentes). Entre ambas bases de datos se encontraba un articulo duplicado
por lo que el nimero final de articulos a leer fue de 17. Tras la lectura de estos 17 articulos se
comprobd que solamente 12 de ellos (70,6%) recogian investigaciones empiricas sobre riesgos
psicosociales. Por tanto, sera en estos articulos en los que nos centraremos a partir de este
momento y cuyas principales caracteristicas se recogen en la Tabla 1.

De los 12 articulos seleccionados, tres de ellos se centraban en trabajadores del
ambito sanitario que, por las condiciones laborales extraordinarias que rodean a este tipo de
puestos, pueden tener mayores posibilidades de sufrir situaciones de estrés en el desarrollo de
su trabajo o bien experimentar situaciones que conlleven riesgos psicosociales en mayor
medida que en otro tipo de trabajos (Giauque, 2016; Haus, Adler, Hagl, Maragkos y Duschek,
2016; Janka, Adler, Fischer, Perakakis, Guerra y Duschek, 2015).
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Janka et al. (2015) analizaron el estrés sufrido en 30 gestores de crisis comparados con
30 gestores de otras disciplinas. Los primeros incluyen a lideres que hacen frente a
operaciones en situaciones catastrdficas y, por tanto, deben saber coordinar equipos
humanos, asignar tareas y procurar el bienestar de las victimas, por lo que estdn expuestos a
elevados niveles de peligro y estrés. A través de la utilizacién de cuestionarios y distintos
estimulos visuales y auditivos, se estimd la actividad cardiaca de los candidatos y sus
respuestas psicofisioldgicas ante niveles de estrés. Los resultados indicaron que los gestores de
crisis presentaban una media mas baja de estrés percibido que el resto de lideres, lo cual
contradeciria la idea de que los gestores de crisis experimentan un alto riesgo para su salud al
trabajar en estas condiciones. Factores como el apoyo social en dichos gestores de crisis, la
adaptacion psicoldgica y el ejercicio fisico podrian explicar estos resultados positivos.

En el estudio de Giauque (2016), llevado a cabo con 720 mandos intermedios de
hospitales suizos, se analizd6 cémo las reformas en la sanidad publica afectaron a los niveles de
estrés de estos trabajadores. En concreto, su objetivo fue identificar cuales eran los
antecedentes sociales y organizacionales del estrés y si las actitudes hacia los cambios y
reformas organizacionales podian explicar la percepcion del estrés que tenian estos
trabajadores. Los hallazgos del estudio muestran que el apoyo social y las caracteristicas
laborales estdn significativamente relacionados con el estrés percibido. Asi, si tenemos un
ambiente de trabajo favorable se facilita la labor de los mandos intermedios, por lo que las
empresas pueden establecer condiciones que eviten estas situaciones de estrés. Por ultimo, el
estudio deja clara la importancia de la flexibilidad, la calidad de las relaciones, la necesidad de
autonomia, competencia y relacidn como condiciones de trabajo necesarias para controlar el
estrés. Observamos de este modo que, en funcidn del puesto, existen condiciones Unicas que
pueden hacer variar nuestra percepcion de estrés y tener mayor o menor cantidad de riesgo
psicosocial.

Haus et al. (2016) estudiaron las caracteristicas singulares de puestos en el ambito de
la gestion de situaciones de emergencia. Este estudio parte del modelo de “demandas-control-
apoyo” para analizar el tipo de demandas que se esperan del trabajo de los gestores de crisis,
las posibilidades de que disponen para controlar una crisis y el apoyo que reciben. Tras
entrevistar a 31 gestores de este tipo de situaciones de emergencia, concluyeron que, en
general, los trabajadores asociaron el estrés a la responsabilidad de tratar con las personas
afectadas y sus familias, los problemas surgidos a lo largo de la misién y las emociones que
conlleva, indicando como momentos mds acusados de estrés el comienzo y el fin de Ila
operacion. Ademas, los participantes mencionaron, en general, no haber recibido ningun tipo

de entrenamiento para controlar el estrés.
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Un segundo conjunto de estudios incluye el liderazgo como un elemento central
(Diebig, Bormann y Rowold, 2016; Liborius, 2017; Lornudd, Bergman, Sandahl y Schwarz,
2016).

Diebig et al. (2016) estudiaron el liderazgo relacionado con el estrés diario de los
empleados. A través de la observacién directa, se evaluaron diferentes aspectos como la
cooperacion del equipo, el conflicto de roles y el tipo de comunicacién con el objetivo de
especificar como y cudndo el comportamiento de los lideres se relacionaba con el estrés diario
de los trabajadores. Participaron 227 trabajadores que, durante cinco dias consecutivos,
proporcionaron informacién sobre el comportamiento de sus lideres, asi como informacién
sobre su nivel diario de estrés. Los resultados mostraron que la conducta del lider se
relacionaba significativamente con el nivel de estrés diario de los trabajadores. Esta relacion
estaba mediada por la cooperacidon en equipo, pero no por el conflicto de roles. Ademas,
encontraron que, cuando la comunicacién con el lider no era directa, la relacién entre el

comportamiento del lider y el estrés de los empleados era mdas fuerte.
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Tabla 1

Estudios seleccionados sobre riesgos psicosociales en mandos intermedios ordenados cronolégicamente

Estudio

Objetivo

Muestra

Medidas

Resultados

Skakon, Kristensen,
Christensen, Lund y
Labriola (2011)

Skagert, Dellve y
Ahlborg (2012)

Examinar la percepcién de
estrés y tensién por parte de
los gerentes y determinar si
es mayor que en los
empleados.

Evaluar el abandono (del
puesto de mando) y la salud
de gerentes de salud suecos,
e identificar factores de
apoyo relacionados con el
trabajo y los recursos
individuales.

2052 (128 gerentes
y 1924 empleados)

216 gestores
sanitarios

Estrés

Factores psicosociales
(demandas cuantitativas,
autoridad en las decisiones,
libertad en el trabajo,
habilidades, soporte percibido,
significado del trabajo, calidad de
la gestidn, conflictos)

Indicadores de salud (ausencia de
enfermedad autoinformaday
acudir al trabajo a pesar de
enfermedad)

Burnout

Demandas-Recursos (demandas
del trabajo, control sobre el
trabajo, apoyo social, contacto
diario con pacientes, recursos
individuales como energia y
recuperacion)

Los gerentes experimentan mayores
demandas, mayor nivel de conflictos y
menor grado de apoyo social por parte
de sus pares. Sin embargo, sus niveles
de estrés (a nivel cognitivo, somatico y
conductual) resultaron mas bajos que
los de los empleados.

El 40% de los gestores habian
abandonado su puesto de
responsabilidad después de 4 afios.
Tener un control alto sobre el trabajo
fue un predictor de mantenerse en el
puesto de la gerencia.

Tener energia después del trabajoy
sentirse descansado tras dormir
resultaron ser predictores de un buen
estado de salud.




Tabla 1

Estudios seleccionados sobre riesgos psicosociales en mandos intermedios ordenados cronolédgicamente (continuacion)

Estudio

Objetivo

Muestra

Medidas

Resultados

Van Bogaert,

Adriaenssens, Dilles,
Martens, Rompaey y
Timmermans (2014)

Janka, Adler, Fischer,
Perakakis, Guerray
Duschek (2015)

Estudiar el impacto del rol,
las caracteristicas laborales y
organizacionales en el estrés
y el bienestar laboral
(agotamiento, compromiso
laboral, satisfaccion laboral e
intencion de abandono) de
gerentes de enfermeria.

Investigar la tension y las
respuestas de estrés
psicofisioldgico en gestores
de situaciones de crisis

365 gerentes de
enfermeria

30 gestores de
crisis (comparados
con 30 managers
de otras areas)

Caracteristicas relacionadas con
el rol en el trabajo (ambigliedad,
significado, conflicto)
Demandas-control

Variables organizacionales
(recursos personales, recursos
materiales, interferencia
trabajo/familia, seguridad en el
trabajo, colaboracién de
companeros, etc.)

Satisfaccion laboral

Intencién de abandono
Burnout

Engagement

Estrés percibido
Recuperacidn y esfuerzo
Estado de salud subjetivo
Reactividad psicofisiolégica a
estimulos visuales y acusticos
aversivos

Los factores de riesgo mds importante
para el agotamiento emocional y el
abandono fueron la percepcién de
conflicto de rol y el significado del rol,
junto a la autoridad de decision, los
acuerdos de trabajo y la interferencia
en la vida familiar.

Los factores favorecedores del
engagement y la satisfaccion laboral
fueron tener una percepcion favorable
del conflicto y el significado de rol, junto
al apoyo del supervisory la
colaboracién de compafieros de
trabajo.

Los gestores de situaciones de
emergencia presentaron un menor
estrés y menos quejas fisicas, asi como
una mejor resistencia ante estimulos
aversivos.




Tabla 1

Estudios seleccionados sobre riesgos psicosociales en mandos intermedios ordenados cronolédgicamente (continuacion)

Estudio

Objetivo Muestra

Medidas

Resultados

Buden, Dugan,
Namazi, Huedo-
Medina, Cherniack y
Faghri (2016)

Diebig, Bormanny
Rowold (2016)

Analizar la relacién entre
comportamientos de salud,
factores psicosociales
laborales y estado de salud

157 supervisores

Analizar la relacién entre el 227 empleados
liderazgo transformacional y
el nivel de estrés diario de los

empleados

Comportamientos de salud
(alimentacion, actividad fisica,
calidad y duracién del suefio)
Indicadores objetivos del estado
de salud (indice de masa
corporal, diabetes, hipertension,
colesterol, ansiedad/depresién)
Burnout

Significado del trabajo
Satisfaccidn laboral

Apoyo de los compafieros
Apoyo del supervisor

Liderazgo transformacional
Cooperacion del equipo
Conflicto de roles

Tipo de comunicacidn

Nivel de estrés diario

Los participantes presentaron una
mayor prevalencia de obesidad y
comorbilidad en comparacion con
poblacién general adulta.

El burnout se asocid significativamente
con la alimentacidn, la actividad fisica,
la duracién y calidad del suefio, la
diabetes y la ansiedad / depresion.

La satisfaccion laboral y el apoyo social
en el trabajo resultaron ser predictores
de comportamientos saludables y del
estado de salud.

El liderazgo transformacional se
relaciona con el nivel de estrés diario de
los empleados. Dicha relacidn esta
mediada por la cooperacidn del equipo,
pero no por el conflicto de roles.
Ademas, cuando la comunicacion es
indirecta, la relacion entre el
comportamiento del lider y el estrés de
los empleados (via la cooperacion del
equipo) se fortalece.




Tabla 1

Estudios seleccionados sobre riesgos psicosociales en mandos intermedios ordenados cronolédgicamente (continuacion)

Estudio Objetivo Muestra Medidas Resultados
Giauque (2016) Identificar los antecedentes 720 gerentes Estrés percibido El apoyo social percibido y varias
sociales y organizacionales sanitarios Actitudes hacia el cambio caracteristicas del trabajo (autonomia,

Kula (2016)

del estrés. Ademads, investiga
si las actitudes hacia los
cambios y reformas
organizacionales podrian
explicar la percepcién del
estrés y mediar en la relacion
entre las caracteristicas
sociales y organizacionales y
el estrés percibido.

Examina si el estrés en la
aplicacién de la ley se asocia
con la satisfaccién laboral, el
burnout y apoyo del
supervisor.

538 policias turcos

Autonomia en las tareas
Flexibilidad en la organizacion del
tiempo

Acceso a informacidn estratégica
y toma de decisiones

Relacién y apoyo de los
supervisores

Relacién y apoyo de los
compaferos

Grado de conflicto percibido

Police Stress Questionnaire (PSQ-
Org), and Operational Police
Stress Questionnaire (PSQ-Op

flexibilidad en la organizacion del
tiempo, grado de conflicto) estan
significativamente relacionados con el
estrés percibido.

Ademas, las actitudes hacia los cambios
estan negativamente relacionadas con
el estrés y median en la relacion entre
el apoyo social percibido, las
caracteristicas del trabajo y el estrés
percibido.

Los resultados indican que cuanto
mayor es el estrés generado por la
organizacién, menor es la satisfaccion
laboral y mayor el agotamiento.

El estrés operacional percibido se
relaciond significativamente con el
agotamiento, pero no con la
satisfaccién laboral.

También se encontré un efecto
indirecto del estrés organizacional en la
satisfaccion laboral a través del apoyo
del supervisor como mediador.




Tabla 1

Estudios seleccionados sobre riesgos psicosociales en mandos intermedios ordenados cronolédgicamente (continuacion)

Estudio

Objetivo Muestra

Medidas

Resultados

Haus, Adler, Hagl,
Maragkos y Duschek
(2016)

Examinar los factores
estresantes especificos y las
demandas, el control
percibido, el apoyo recibido y
las estrategias de manejo del
estrés de los gestores de
situaciones de crisis en el
contexto de misiones a gran
escala.

31 gestores de
situaciones de
emergencia

Entrevista semi-estructurada que
incluia tres temas:

Ambiente de trabajo en la
gestion de crisis

Estresores experimentados
(demandas)

Técnicas de manejo del estrés,
asi como el control percibido y
apoyo organizacional

Los participantes reportaron altas
demandas y varias fuentes de estrés,
incluyendo factores estresantes
especificos del evento, asi como
estresores ocupacionales especificos del
grupo (ej., responsabilidad de la toma
de decisiones, la justificacion de fallos o
el manejo de la prensa y los medios).

Si bien las posibilidades de control se
percibieron como limitadas durante las
misiones a gran escala, el apoyo
organizacional y de pares desempefia
un papel importante en la mitigacion
del estrés relacionado con la misién.
Los participantes informaron que las
estrategias efectivas de manejo del
estrés eran cruciales para asegurar el
manejo exitoso de la crisis, y
enfatizaron la necesidad de
entrenamientos mas completos sobre el
manejo del estrés.




Tabla 1

Estudios seleccionados sobre riesgos psicosociales en mandos intermedios ordenados cronolégicamente (continuacion)

Estudio

Objetivo Muestra

Medidas

Resultados

Leitdao y Greiner
(2016)

Lornudd, Bergman,
Sandahl y Schwarz
(2016)

Investigar las principales 879
caracteristicas de los puestos

de trabajo de profesionales lasaludyla
de la salud y la seguridad y seguridad
Sus consecuencias en sus

niveles de estrés

Identificar la existencia de 188 gestores
diferentes perfiles de lideres  sanitarios

sanitarios y analizar cémo
difieren esos perfiles con
respecto a la percepcion del
estrés laboral y el estrés
laboral (demandas y control
del trabajo).

profesionales de

Cuestionario con tareas
relacionadas con la salud y la
seguridad vinculadas con su
responsabilidad (frecuencia)

Orientacion al liderazgo
Estresores laborales
(demandas, autoridad en las
decisiones, oportunidad de
utilizar sus habilidades en el
trabajo)

Estrés percibido

Tareas relacionadas con la seguridad y la
promocién de la salud fueron una parte mas
importante del trabajo de los participantes
gue las actividades psicosociales,
especialmente en algunos sectores
(agricultura, pesca, mineria). Los participantes
con roles de "Gerente, Director, Director,
Lider, Coordinador" eran mas propensos a
realizar actividades relacionadas con la
promocién de la salud y la cultura de
seguridad independientemente del sector o
del tamafio de la empresa.

Por ultimo, estos participantes no parecen
tener un papel activo en la evaluacidn de los
factores de riesgo psicosociales en la mayoria
de los entornos laborales.

Se encontraron cuatro perfiles distintos de
lideres. Se diferenciaban entre ellos en su
percepcién de los estresores laborales y el
estrés experimentado.

El perfil mas negativo (con mayor estrés) se
caracterizd por presentar las puntuaciones
mas bajas en todas las dimensiones
analizadas.




Tabla 1

Estudios seleccionados sobre riesgos psicosociales en mandos intermedios ordenados cronolédgicamente (continuacion)

Estudio Objetivo Muestra Medidas Resultados
Liborius (2017) Analizar el impacto del 347 Liderazgo transformacional El liderazgo transformacional tuvo un fuerte
liderazgo sobre la capacidad  participantes Integridad impacto en la capacidad para ser seguido y un
de los lideres para ser Humildad impacto leve en el estrés percibido de los

seguidos y el estrés percibido
de sus seguidores.

Capacidad para ser seguido
(lealtad, competencia, ser un
modelo a seguir)

Estrés percibido

seguidores.




Lornudd et al. (2016) analizaron la relacién entre los perfiles de liderazgo que existian
entre 188 gerentes de servicios sanitarios suizos. Los resultados revelaron la existencia de
cuatro tipos distintos de lider que se relacionaban de manera diferente con la percepcién de
estrés:

1. Lider impreciso (The Vague Leader; 82% mujeres; media de edad de 50 afios; 8,5 afios
de antigliedad): estos trabajadores se autoevaluaron como menos precisos en su
trabajo, tenian mayor nivel de cansancio y experimentaban mas estrés. Conformaron
el 27% del total de trabajadores.

2. Super lider (The “Super” Leader; 86% mujeres; media de edad de 51 afios; 7 afios de
antigliedad): obtuvieron los mejores datos en cuanto a niveles de liderazgo, niveles de
control y persuasion en sus ideas hacia el resto. Conformaron el 19% del total.

3. El tercer grupo (The Middle-of-the-Roader; 87% mujeres; media de edad de 51 afios;
7,8 afios antigliedad), aunque no alcanzaba los niveles de liderazgo del super lider,
destacaba por tener una mayor productividad que el resto de empleados y superaba
en algunos aspectos de liderazgo al cuarto grupo. Formaban el 32% del total.

4. El dltimo grupo (The Gardener; 86% mujeres; media de edad de 50 afios; 5,2 afios de
antigiiedad) se caracterizaron por tener altas medias en niveles de cambio vy
orientacién hacia los empleados. Sin embargo, sus niveles de liderazgo y produccién
estaban muy por debajo de la media del resto de grupos. Conformaron el 22% del

total.

Como conclusién, Lornudd et al. (2016), sefialan que todos los lideres, a excepcion del
primer grupo, presentan las mismas habilidades positivas en cuanto a resolucion de conflictos.
Sin embargo, este estudio expresa la importancia de prestar atencidn a aquellos grupos con un
“lider impreciso”, por cuanto suscita la necesidad de promover el apoyo social en el mismo.

El trabajo de Liborius (2017) se centra en analizar el impacto de las actitudes de los
lideres (integridad, humildad, merecer ser seguido o “worthiness of being followed”) en las
percepciones que tenian sus empleados sobre ellos y en determinar qué consecuencias puede
provocar la actitud del manager en el estrés laboral de los empleados. Se encontré que las
actitudes de los mandos tenian una relacién directa con los niveles de estrés que sufrian los
empleados. Ademas, se demostrd que una transformacién en la actitud de los lideres permitia
obtener mejores niveles de estrés, lo cual a largo plazo repercutia en una mayor productividad
y un mejor clima laboral.

En tercer lugar, dos de los estudios incluidos en la presente revision compartian la

inclusién del concepto de rol como un elemento central en la investigacion (Skakon,
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Kristensen, Christensen, Lund y Labriola, 2011; Van Bogaert, Adriaenssens, Dilles, Martens,
Rompaey y Timmermans, 2014). Esto se refiere al puesto que desempefia una persona dentro
de la organizacidn, cuales son sus obligaciones y tareas a realizar, asi como cual es su nivel
jerdrquico dentro de la empresa.

El objetivo del trabajo de Skakon et al. (2011) fue identificar si los managers percibian
mas estrés y esfuerzo laboral que sus empleados. Para ello, encuestaron a 2.052 individuos
(128 managers, 1.924 empleados). Los resultados revelaron que los managers experimentaban
mayores demandas, mayor nivel de conflictos y menor grado de apoyo social entre los
compafieros; sin embargo, experimentaban un menor estrés emocional que sus empleados.
Estas diferencias podrian explicarse, al menos en parte, por las puntuaciones mas altas de los
managers en satisfaccidon en el trabajo, calidad de la gestién de sus directivos, libertad en el
trabajo y posibilidades de desarrollo. La conclusidn de este estudio es que, a nivel general, los
gerentes sufren mucho menor estrés que los empleados. Los autores atribuyen estos
resultados a que el trabajo de los empleados implicaba mayores exigencias y un menor control
que hacian que los empleados tuvieran mas estrés. Ademds, segun los autores, también
influyd el mejor ambiente laboral que tenian los managers.

Van Bogaert et al. (2014) analizaron el impacto del rol, el trabajo y las caracteristicas
organizacionales de los managers en el sector de la enfermeria, relacionando el estrés que
éstos sufren con el bienestar, el cansancio emocional, la satisfaccidn en el trabajo, el
compromiso laboral y la intencién de abandono. Los resultados mostraron que uno de cada
seis managers en enfermeria se situaba en un nivel entre alto y muy alto de agotamiento
emocional, mientras que dos de cada tres tenian un nivel entre alto y muy alto en compromiso
con el trabajo. Ademas, el conflicto de rol fue un fuerte predictor del estrés y el bienestar
laboral. Por lo tanto, los autores concluyen que, en funciéon de la posicién del trabajador
dentro de la empresa, sus niveles de estrés pueden aumentar o disminuir.

Otro grupo de los estudios seleccionados se centran en la satisfacciéon laboral y la
seguridad y salud de los trabajadores dentro de las organizaciones relacionadas con el estrés,
asi como cudl es el conocimiento de estos aspectos que tienen los trabajadores (Kula, 2016;
Skagert, Dellve y Ahlborg, 2012).

El trabajo de Skagert et al. (2012) se centré en evaluar el abandono del puesto de
responsabilidad y la salud de un grupo de gestores sanitarios suecos, asi como identificar los
factores de apoyo relacionados con el trabajo y los recursos individuales vinculados al estrés.
Los resultados revelaron una fuerte relacién entre un aumento en los niveles de estrés

experimentados por los trabajadores y el abandono del puesto de trabajo. Como conclusidn,
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los autores afirman que la rotacidn laboral de los gerentes de salud en la sanidad sueca es
elevada y que esta fuertemente vinculada a las condiciones de trabajo.

Kula (2016) examind, en una muestra de 538 policias turcos, la relacién entre la
obligatoriedad de hacer cumplir la ley y el estrés laboral, la satisfaccion en el empleo y el
apoyo de los supervisores. Los resultados indicaron que cuanto mayor era el nivel de estrés
experimentado, menor era la satisfaccién laboral y mayor el agotamiento emocional. Ademas,
se encontrd que el apoyo del supervisor actuaba como mediador en la relacion entre el estrés
organizacional y la satisfacciéon laboral. En general, los hallazgos de este estudio ilustran la
necesidad de reformar la politica interna y la gestién de los ejecutivos de la policia turca.

El trabajo de Leitdo y Greiner (2016) se centré en investigar las principales
caracteristicas de los puestos de trabajo de profesionales de la salud y la seguridad vy las
consecuencias en sus niveles de estrés. Para ello, recogieron datos de 879 trabajadores en
Irlanda y Reino Unido con puestos de trabajo relacionados con la seguridad en el trabajo
dentro de su empresa. Los resultados revelaron que, en sectores dedicados a la agricultura,
pesca o la mineria, existian niveles muy altos de seguridad y conciencia a nivel global en la
empresa por ser actividades con bastante riesgo laboral; sin embargo, no existian altos niveles
de actividades dedicadas a los riesgos psicosociales. Por otro lado, en actividades de
administracién o tareas relacionadas con puestos de gerencia, de director o posiciones de
liderazgo, eran mas propensos a incluir un mayor nimero de normas o diligencias dirigidas a
mejorar o incorporar factores de riesgos psicosociales en sus empresas. Asi pues, este estudio
concluye que en aquellos dmbitos cuyas actividades implican mayores riesgos, dan un cardacter
mas importante a la seguridad, mientras que en puestos donde estas situaciones son menos
frecuentes, no tienen un conocimiento tan practico, sino que se preocupan mds por sistemas o
medios de evitacidon y promocién de la seguridad.

Por dltimo, Buden, Dugan, Namazi, Huedo-Medina, Cherniack y Faghri (2016)
analizaron la relacidn entre comportamientos saludables y los niveles de estrés y el estado de
salud. A través de una encuesta a 157 supervisores estadounidenses encontraron que aquellos
gue tenian una buena alimentacion, realizaban actividad fisica, tenian buena calidad del suefio,
y menor ansiedad y estrés tenian niveles mas bajos de burnout. Ademas, concluyeron que la
satisfaccion laboral y el apoyo social en el trabajo predecian comportamientos saludables y el

estado de salud percibido.
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4. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Al principio de este trabajo nos proponiamos dar respuesta a tres objetivos:

1. Conocer el alcance de los riesgos psicosociales en los mandos intermedios en su
ambito laboral.

2. Analizar las consecuencias que producen estos riesgos en los individuos y en las
organizaciones de forma colectiva.

3. Analizar las diferentes técnicas o métodos para reducir al maximo posible los riesgos

psicosociales.

Una vez analizados los estudios incluidos en esta revisién, creemos poder dar
respuesta a los objetivos formulados.

En primer lugar, cabe destacar la importancia del vinculo existente entre las
organizaciones y los riesgos psicosociales que existen entre los empleados y los mandos
intermedios. A lo largo de todo el trabajo, hemos observado diferentes tipos de riesgos como
el estrés, el burnout... en diferentes organizaciones, con distintos métodos de trabajo y con
distintos tipos de trabajadores y formas de organizacién. Es destacable el hecho de que los
niveles de estrés que se pueden llegar a sufrir, varian teniendo en cuenta el puesto que esté
ocupando la persona. Los niveles de estrés y las patologias sufridas pueden variar mucho en
funcién de la responsabilidad del puesto o de las personas de las que se hace cargo. Cabe
destacar que a mayor cargo y responsabilidad, mayores son las cargas de trabajo y menores
los apoyos recibidos por el resto de la organizacidn y, sin embargo, segun algunos estudios
incluidos en esta revisién, los niveles de estrés resultan ser menores que en puestos mas bajos
(p.ej., Skakon et al., 2011). En este sentido, quizas haya que destacar la importancia que tiene
el apoyo organizacional y de los compafieros para reducir las situaciones de estrés (p.ej., Haus
et al., 2016). Sin embargo, alguno de los estudios revisados han apuntado que el abandono de
este tipo de puestos es significativamente mds temprano que en el caso de puestos con menor
responsabilidad (Skagert et al., 2012).

Si hasta aqui nos hemos referido al cargo que se ocupa, su responsabilidad y el nivel
de apoyo por parte de compafieros es imprescindible tener en cuenta también las
caracteristicas propias del puesto para saber el alcance de situaciones de crisis a las que se
expone cualquier trabajador. En la revision realizada, se ha confirmado que existen
caracteristicas del trabajo como la autonomia, la flexibilidad o el clima laboral, que estan
estrechamente relacionadas con el estrés percibido (p.ej., Giauque, 2016). Si estas

caracteristicas no se tienen en cuenta dentro de la organizacién es posible que surjan mayores
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niveles de estrés e insatisfaccion laboral asi como mayores nivles de agotamiento (Kula, 2016).
Por ello, es primordial ademas tener en cuenta las caracteristicas del puesto, los valores y
responsabilidades organizacionales, creando un sistema igualitario que asegure un clima de
trabajo adecuado en el cual los niveles de estrés atribuidos a estas causas sean bajos.

Ademas, es necesario destacar que, independientemente del tipo de organizacién al
gue nos refiramos, siempre existe el riesgo de que surjan estas caracteristicas negativas. Asi,
tras el analisis de las organizaciones en las que se llevaron a cabo los estudios incluidos en esta
revision, confirmamos que los mandos intermedios presentan un riesgo alto de sufrir
situaciones de riesgos psicosociales. Por otro lado, la revisidn realizada permite afirmar que el
tipo de puesto que ocupa la persona dentro de la organizacidon es importante a la hora de
determinar el nivel de riesgo experimentado. En los articulos revisados, hemos encontrado
gue en una gran mayoria un puesto de mayor responsabilidad (por si solo) no esta asociado a
un mayor estrés o burnout. Son algunas caracteristicas como el conflicto de rol o el apoyo
organizacional (p.ej., Diebig et al., 2016) los que se vinculan a un mayor riesgo de presentar
estos problemas. Es por ello que debemos tener en cuenta que ningln puesto esta a salvo de
los riesgos psicosociales y que es necesario analizar cual es el grado de riesgo existente en cada
uno para llevar a cabo las actuaciones oportunas.

En relacion a las consecuencias que pueden tener los riesgos psicosociales,
encontramos que las repercusiones negativas no suceden solo en la esfera de la salud fisica
(p.ej., Buden et al., 2016) sino en la salud psicoldgica y social (p.ej., Van Bogaert et al., 2014).
Estas consecuencias, como se extrae de la mayoria de articulos revisados, suelen mostrarse en
primer lugar en los puestos bajos de la organizacidn, afectando en primera instancia
individualmente a algunos trabajadores. Estas situaciones pueden evidenciar un problema
interno que, de no ser tratado, puede extenderse otros niveles de la organizacién. Condiciones
laborales como la sobrecarga de trabajo, un bajo control por parte de los superiores, la falta de
apoyo, la inseguridad laboral o un horario de trabajo prolongado pueden hacer que los
trabajadores comiencen a sufrir estrés creando en la empresa un clima de trabajo negativo
(p.ej., Giauque, 2016). Como se ha comentado anteriormente, las consecuencias negativas no
solo se presentan en el trabajador, sino que afectaran directamente a la organizacion,
repercutiendo en una menor productividad, mayor tasa de bajas por enfermedad, mayor
numero de errores, absentismo, impuntualidad, aumento de rotacién, afectacién del
desempeiio y, por uUltimo, un aumento de costes.

Por ello, en una organizaciéon seria fundamental la aplicacién de sistemas de deteccion

y disminucién de los riesgos psicosociales. Si se tienen en cuenta estos aspectos se pueden
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reducir las situaciones que pueden ocasionar perjuicios importantes en la salud y el bienestar
de los trabajadores.

Por ultimo, en relacién a los sistemas de medicidon de los riesgos utilizados en los
estudios incluidos en esta revisién, hemos observado que son enormemente variables. Usar un
método u otro dependera de factores como la muestra en la que se pretenden evaluar los
riesgos, los tipos de riesgos en concreto que se quieren medir o las caracteristicas de la
empresa. Es por ello un factor importante a tener en cuenta el tipo de organizacién en la que
se van a evaluar los riesgos y qué trabajadores van a realizar la prueba. A partir de aqui, y
como hemos visto en la parte empirica, podremos utilizar métodos variados como por ejemplo
un cuestionario, un método utilizado en la mayoria de casos (p.ej., Buden et al., 2016; Leitdo y
Greiner, 2016; Lornudd et al., 2016), que es util por suponer un coste bajo y que se puede
aplicar a un gran nimero de trabajadores en un periodo corto de tiempo. Otro método es la
entrevista semiestructurada, que aporta una mayor flexibilidad en las preguntas y permiten
ver hasta déonde llega realmente el conocimiento del entrevistado o solucionar cualquier tipo
de malentendido que pueda surgir durante la entrevista al tratarse de preguntas abiertas en
las cuales el entrevistado puede responder con mayor libertad y explicarse de manera mas
profunda (p.ej., Haus et al., 2016).

En definitiva, la eleccién del método de evaluacién de los riesgos psicosociales en la
organizacidn es fundamental en la medida en que nos va a permitir identificar adecuadamente
cuales son los factores de riesgo y nos facilitara el establecimiento de las medidas de control,
asi como estrategias preventivas. La buena eleccion del método facilitara que se garantice la
disminucién de los indices de accidentalidad, absentismo, rotaciéon y los costes que esto
supone para la empresa. Ademads, esto incrementara el sentido de pertenencia de los
trabajadores a la organizacién, asi como las ideas de compromiso y el cumplimiento de los

objetivos de la misma, mejorando en ultima instancia la productividad de la empresa.
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