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RESUMEN

El problema creciente del estrés laboral en Europa ha incrementado la necesidad de que las
organizaciones desarrollen estrategias eficaces para reducir el estrés; en especial, para dar
respuesta a las directivas europeas. Sin embargo, la prioridad que se le concede a este tema
varia entre paises y todavia se puede afirmar que las actividades de intervencion son mas
caracteristicas de las organizaciones del Reino Unido y de los paises nérdicos que de las de
otros paises europeos, tendiendo a presentar un enfoque individual. El presente articulo plan-
tea un acercamiento holista que pueden adoptar |as organizaciones para mejorar €l problema
del estrés del puesto de trabajo. Se defiende que para que resulte eficaz cualquier estrategia
de intervencién necesita combinar elementos de los tres niveles de intervencién: primario,
secundario y terciario.

ABSTRACT

The growing problem of workplace stress in Europe has increased the need for organisations
to develop effective strategies to reduce stress; particularly in response to European directi-
ves. However, the priority on the issue varies between countries and it is till the case that
intervention activities are more characteristic of UK and Northern European organisations
and tend to be individually focused. This article outlines an holistic approach which organisa-
tions might usefully adopt to tackle the problem of workplace stress. It is argued that to be
effective, any intervention strategy needs to combine elements of primary, secondary and ter-
tiary level interventions.
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INTRODUCCION

En los dltimos afios ha aumentado sig-
nificativamente en Europa la sensibilidad
de las organizaciones ante los costes y
consecuencias del estrés del puesto de tra-
bajo (Cooper, Liukkonen y Cartwright,
1996). Mientras las causas tradicionales
del absentismo laboral han permanecido
relativamente estables, las ausencias debi-
das a condiciones relacionadas con el
estrés, en especial las producidas por tras-
tornos mentales, han continuado ascen-
diendo (Levi y Lunde-Jensen, 1996). Esto
ha resaltado la necesidad paralas organiza-
ciones de evaluar con mas precision los
factores psicosocial es con implicaciones
sobre la salud laboral y a desarrollar estra-
tegias preventivas del estrés, eficacesy
comprensivas. En la practica, las estrate-
gias organizacionales para reducir €l estrés
contintian reflejando la nocion de que el
estrés es esencial mente caracteristico de
los individuos mas que del puesto de traba-
jo.

Consiguientemente, la mayoria de las
actividades preventivas se dirigen a mejo-
rar la resistencia individual a estrés, sobre
todo através de iniciativas de formacién y
entrenamiento o proporcionando acceso a
ayudas para la recuperacion, tales como el

asesoramiento. Estas iniciativas aislada-
mente apenas tienen impacto sobre las
politicas, practicas de trabgjo y cultura de
la organizacion, que permanecen intactas y
por lo tanto contribuyen a perpetuar las
fuentes de estrés medioambiental.

Para ser eficaces, las organizaciones han
de adoptar un acercamiento mas holistaa
la reduccion del estrés, que reconozca mas
adecuadamente la interaccién entre el indi-
viduo, el ambiente de trabgjo y su cultura.
Por definicion, esto significa que cuaquier
estrategia de intervencion necesita combi-
nar elementos de prevencion primaria
(p.e., reduccion de las fuentes de estrés),
secundario (p.e., gestion del estrés) y ter-
ciario (p.e., asesoramiento experto)
(Murphy, 1988), que operan de forma con-
sistente y complementaria para reforzar €l
interésy el compromiso de la organizacion
por la salud del empleado.

La prevencion del estrés representa un
medio mediante el cual una organizacion
puede no solo reducir o contener |os costes
producidos por una deficiente salud del
empleado, sino que puede también mante-
ner positivamente y mejorar la salud orga-
nizacional y la productividad. El objetivo
de este articulo es resatar un acercamiento
gue las organizaciones pueden Utilmente
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adoptar para abordar €l problemadel estrés
del puesto de trabgjo.

DESARROLL O DE UNA POLITICA
DE LA EMPRESA SOBRE EL
ESTRES.

Actualmente, es bastante comuan en las
organizaciones formular politicas que des-
criban las préacticas y procedimientos pre-
ventivos que utilizan para abordar proble-
mas como discriminaciones sexuales 'y
raciales, acoso sexual e intimidaciones asi
como cuestiones més generales de salud y
seguridad. Sin embargo, pocas organiza-
ciones tienen politicas especificas que
reconozcan la relacion entre e estrés y la
salud y que asuman la responsabilidad de
la organizacion en la adopcion de medidas
gue reduzcan esos riesgos y ofrezcan
apoyo y asistencia adecuados a empleados
con estrés.

El punto de partida |égico paralas orga
nizaciones que asumen su cOMpPromiso
parala prevencion del estrés, es formular
una politica corporativa sobre € estrés que
formalmente afirme la posicion de la orga
nizacién y contenga un cadigo de las préac-
ticas y conductas que se esperan de sus
miembros. Se ha de hacer un reconoci-
miento explicito de que no todo el estrés
esté relacionado con € trabajo. En € pro-
ceso de elaboracién de esta politica, la
organizacioén necesitara considerar una
amplia gama de temas. Se ha sugerido
(Fingret, 1993), que deberian incluirse los
siguientes:

Métodos para la evaluacion de riesgos.
e Lainformacién existente y los siste-

mas que la organizacion ha puesto en
marcha, o pretende introducir, para
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realizar el seguimiento del estrésy la
salud en el lugar de trabajo. Se debe
incluir la categorizacion de | os datos
de absentismo por enfermedad para
identificar las partes de |a organiza-
cion o los grupos especificos de
empleados en los que € estrés puede
ser un problema; debe también definir
las responsabilidades que la linea de
direccion tiene de informar y de ges-
tionar las ausencia por enfermedad y
| os procedimientos de reincorporacion
a trabagjo.

Aspectos de |a cultura organizacional.

* Identificar los que pueden contribuir
al estrés, p.e., la promocion de una
cultura de jornadas de trabajo largas;
una cultura que disuade a los emplea
dos de que hagan pausas adecuadas en
d trabagjo o que no apoyaalos emplea
dos con problemas.

Revision de los sistemas y procedimientos
actuales.

» Cabe mencionar entre ellos el recluta-
miento y las précticas de incorpora-
cion, la evaluacion de rendimiento y
los sistemas de promocion, etc., que
pueden crear un ambiente estresante,
estigmatizar sin pretenderlo 0 no
reconocer |os primeros signos indica-
dores de que un empleado tiene un
problema de estrés, por ejemplo, la
falta de identificacion de los riesgos
pre-existentes o los problemas de los
trabajadores recién incorporados, las
dimensiones de |os sistemas de eva-
luacién que parecen recompensar
positivamente a las personas que
demuestran «una habilidad para
desempefiar bien su trabajo en condi-
ciones de estrés.»
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Adecuacion de las politicas actuales rela -
cionadas con la salud y los servicios pro -
porcionados a los empleados

« El tipo de formacién proporcionada en
laactualidad y/o la que resulta necesaria
parapromover lasalud y el bienestar y
paraeducar y ayudar alosdirectoresy a
los empleados a mejorar su gestion del
estrés y sus habilidades generales. En
ciertas areas clave esto deberiaincluir
incidentes criticos y procedimientos
paraandizar episodios de estrés.

Ademés, las politicas sobre estrés deben
incluir algunas orientaciones generales para
los directores de linea sobre précticas coti-
dianas para €l cuidado del personal, algunas
informaciones bési cas sobre latoma de con-
cienciadel estrésy su gestién, asi como
resaltar las fuentes de ayuda y asesoramien-
to que pueden consultar los individuos
cuando experimenten vivencias de estrés.

Para garantizar un compromiso mas
fuerte y una mayor implicacién en relacion
con €l plan sobre la prevencion de estrés es
preferible que dicha politica se formule por
un pequefio grupo de trabajo o comité de
coordinacién en el que se incluya como
miembros a la alta direccion, a profesiona
les de seguridad y salud laboral, a profe-
sionales de los recursos humanos y de for-
macién, asi como a los representantes de
los empleados y de los sindicatos.

ACTUACIONES SOBRE LOS
ESTRESORESDEL LUGAR DE
TRABAJO: EL ENFOQUE DE LAS
INTERVENCIONES DE NIVEL
PRIMARIO.

L a aproximacion interaccionista sobre
al estrés (Cox, 1978; Edwards y Cooper,

1990) lo concibe como las consecuencias
de unafalta de gjuste entre las necesidades,
demandas y recursos del individuo y su
entorno. Por tanto, un aspecto importante,
aungue menos tomado en consideracion de
las intervenciones de estrés, hace referen-
cia a la necesidad para las organizaciones
de adaptar o cambiar el ambiente para con-
seguir un mejor gjuste de la persona. La
intervencién a nivel primario centra su
actuacion en lamodificacion o eliminacién
de las fuentes de estrés inherentes al entor-
no de trabajo y de este modo trata de redu-
cir su impacto negativo sobre el individuo.
Las intervenciones primarias, como estra-
tegia para la reduccion del estrés, son mas
populares en Escandinavia que en el Reino
Unido, donde tradicional mente, se pone
mayor énfasis en las cuestiones relaciona-
das con la calidad de vida laboral.

L as fuentes potenciales de estrés organi-
zacional son muchasy variadas, y proba-
blemente difieren entre unas organizacio-
nesy otrasy entre los grupos de empleados
dentro de una misma organizacion. Con el
fin de abordar los aspectos del ambiente
laboral que contribuyen al estrés, una orga-
nizacion necesita adoptar una estrategia de
evaluacion de riesgos que le permita iden-
tificar, no solo los potenciales empleados o
grupos de empleados que pueden sufrir
efectos negativos para su salud, sino que
también informe y oriente la accion orga
nizacional hacia las fuentes de estrés espe-
cificas que pueden ser responsables de
dlo.

Esta informacion puede obtenerse
mediante |a realizacién de una auditoria
sobre estrés. Hay diversos instrumentos dis-
ponibles (p.e., Cooper, Sloany Williams,
1988; Osipow y Spokane, 1983; Hurrell y
McLaney, 1988; Elo, Leppanen et a, 1992;
Williams y Cooper, 1998), que identifican
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fuentes de estrés e incorporan medidas de
resultados tales como lasalud y |a satisfac-

cion laboral. Estos instrumentos son Utiles
para permitir a las organizaciones identifi-
car las mejores précticas de empresas simi-

laresy de grupos ocupacionaes similaresy
también proporcionan una medida de linea
base sobre la cual podemos evaluar la efica
ciade cualquier intervencién posterior. Sin
embargo, pueden ser costosasy puede haber
restricciones en su uso, que puede llegar a
ser problematico para las pequefias y

medianas empresas (PYMES). De forma
alternativa, las organizaciones pueden
incorporar teméticas relacionadas con el

estrés en las encuestas sobre actitudes de los
empl eados realizadas periddicamente o
recoger informaci on mediante procedimien-
tos menos formales como las entrevistas,

grupos de discusion de empleados, listas de
comprobacién («checklists») o la anotacion
sistemética de registros de las experiencias
de estrés. Si partimos de los modelos exis-
tentes en lainvestigacion sobre estrés (Coo-
per y Marshall, 1980; Sauter, Murphy y
Hurrell, 1990) los temas que conviene
explorar son los siguientes: los contenidos
del trabajo y la distribucién temporal del

mismo, las condiciones fisicas del trabgjo,

las expectativas y condiciones de empleo,
losrolesy los procedimientos parainformar
del trabajo realizado, las relaciones en €l

trabajo, el futuro del trabajo, la comunica-
ciény las fuentes de estrés organizacionales
de carécter extraordinario (p.e., fuera del

puesto de trabajo). Si las organizaciones
disponen de un servicio de asesoramiento,

el feedback genérico, paralos proveedores
de este servicio respecto de lostipos de pro-
blemas que suelen presentarse puede ser
una fuente de informacion adicional de uti-

lidad.

No existe mucha evidencia que haya
evaluado el impacto de las intervenciones
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de nivel primario sobre lasalud y el bie-
nestar de los empleados. Sin embargo, la
existente ha sido consistentemente positi-
va, en especial paramostrar efectos benefi-
ciosos alargo plazo (Quick, 1979). Las
intervenciones disefiadas para aumentar la
implicacion de los empleados y mejorar la
comunicacion han demostrado reducciones
significativas del absentismo en laindus-
tria de la construccion holandesa (Nijhuis
et al., 1995) y han incrementado la satis-
faccion labora y las percepciones de con-
trol por parte de los empleados en el sector
publico del Reino Unido (Cartwright et al.,
1998). De modo similar, las intervenciones
de nivel primario que se han centrado en €
redisefio del puesto de trabajoy en la
implantacion de equipos auto-regulados en
laindustria de los envases de metal han
informado sobre reducciones en las tasas
de absentismo y enfermedad del 50%
(Terra, 1995). Las estrategias de interven-
cioén primaria son también un mecanismo
poderoso paralograr el cambio cultural y
demostrar de forma tangible el compromi-
so y el interés de la organizacion por la
salud de los empl eados.

EDUCACION Y FORMACION EN
HABILIDADES: EL ENFOQUE DE
LASINTERVENCIONESDE NIVEL
SECUNDARIO.

Los factores individuales influyen en la
forma en la que los empleados expuestos a
los estresores del puesto de trabajo perci-
ben, evallan y reaccionan a este entorno.
Cadaindividuo tiene su propio umbral per-
sonal de estrés, y ello explica por qué
mientras ciertas personas se encuentran
bien en un determinado entorno otras lo
pasan mal. La investigacion ha identifica
do un nimero de factores clave que influ-
yen sobre la vulnerabilidad de las personas
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al estrés (p.e., Lazarus, 1967; Friedmany
Rosenman, 1974; Cooper y Payne, 1991).
Estos factores incluyen su personalidad,
sus percepciones de control, sus estrategias
de afrontamiento, su edad, género, forma-
cion, experiencias previas y el grado de
disponibilidad de apoyo social (Bradley y
Cartwright, 1997).

El término «prevencion secundaria»
recoge un amplio rango de actividades
educativas y de formacion que pueden
ampliar con utilidad y potenciar los recur-
sos fisicos y psicoldgicos de la persona
para reconocer, reducir y afrontar mas efi-
cazmente sus experiencias de estrés asi
como las de quienes estén a su arededor.
Estas actividades se dirigen a mejorar la
adaptabilidad de las personas a su ambien-
te de trabajo e incluyen formacion en el
reconocimiento en las experiencias de
estrésy en su gestion. Incluyen también
actividades de promocién de la salud y
aptitudes para modificar su estilo de vida o
de trabgjo en campos como la gestion del
tiempo o de situaciones irritantes, la aserti-
vidad, las comunicaciones, y el estilo de
liderazgo y direccién.

Las limitaciones de las intervenciones
de nivel secundario han sido cada vez
mas reconocidas en la literatura (Cartw-
right, Cooper y Murphy, 1995). Las inter-
venciones de nivel secundario han sido
criticadas sobre la base de que son estra-
tegias reactivas mas que proactivas para
el control del estrés; por ello, cualquier
efecto positivo desaparece rapidamente
(Donaldson, 1995; Cartwright, Cooper y
Whatmore, 1998) y porque a menudo fra-
casan en abordar a aquellos grupos de
empleados que se beneficiarian mas de
ese tipo de iniciativas (Sutherland y Coo-
per, 1991). Ciertamente, €l crecimiento en
laindustria de la gestién del estrés ha sido

descrito como «un mercado en el que la
demanda mas generalizada es la forma-
cion de costes reducidos que, sino reduce
el estrés a menos acalla las quejas de los
empleados» (Martin, 1992). Podemos
anotar a su favor que las intervenciones
de nivel secundario pueden proporcionar
alas personas habilidades Utiles que les
ayuden a afrontar €l estrés que se produce
fuera del ambito laboral o los estresores
gue la organizacién no puede eliminar de
formarealista, al menos a corto plazo.
Estas actividades pueden ser también
beneficiosas para promover la discusion y
establecer un lenguaje coman.

Sin embargo, muchas de las investiga-
ciones que han evaluado el impacto de
las intervenciones de nivel secundario, se
han realizado en organizaciones que han
actuado de forma casi exclusiva mediante
formacién o entrenamiento y que no han
realizado ningun esfuerzo sistematico ni
serio para abordar las fuentes de estrés
ambiental mediante intervenciones de
nivel primario. Consiguientemente, estas
iniciativas tienen un impacto limitado
porgue se perciben probablemente como
periféricas mas que como actividades
organizacionales centrales. Aungue pue-
den ser bien recibidas inicialmente y sir-
ven para mejorar |as percepciones que los
empleados tienen sobre |a organizacion
COMo una empresa que se ocupa de sus
trabajadores, no resulta sorprendente que
los cambios en el comportamiento o las
mejoras sobre la salud no se mantengan
si la empresa continda con su cultura de
trabajo y mantiene los estresores ambien-
tales existentes. Por ejemplo, se consigue
poco proporcionando formacién en habi-
lidades de afrontamiento cognitivas que
estimulan y potencian las percepciones
de los empleados de un control situacio-
nal mayor si en larealidad la organiza-
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¢ién no pone en marcha mecanismos para
reforzar esa nueva cognicion. Los estu-
dios de investigacion han apoyado la
nocién de que un ambiente laboral pobre
através de su influencia sobre |a autoes-
timay la autoeficacia del individuo redu-
ce activamente la voluntad para dejar de
fumar o hace dificiles los cambios en los
estilos de vida (Johnson y Hall, 1996).
En este sentido, el problema de |a trans-
ferencia del aprendizaje no es diferente
del que se produce en otros tipos de
aprendizaje (Barrington y Reid, 1996), y
,por lo tanto, podria beneficiarse de las
discusiones de seguimiento o de los pro-
cedimientos para determinar las dificulta-
desy barreras que impiden aplicar las
habilidades adquiridas mediante forma-
cion en el puesto de trabgjo.

Para que resulten eficaces, las interven-
ciones de nivel secundario han de integrar-
se y complementarse con estrategias de
nivel primario. Ciertamente, el éxito de
muchas intervenciones de nivel primario,
p.e., la mejora de las comunicaciones,
cambios hacia una cultura més consultiva
y participativa, va a depender de ciertafor-
macion de apoyo. Las iniciativas educati-
vas y formativas disefiadas para reducir €l
estrés también necesitan un fuerte respaldo
y apoyo de la alta direccion. Como sugiere
la evidencia del programa de gestion de
estrés Zeneca-ICl (Teasdale y McKeown,
1994) para lograr el cambio cultural y
crear €l tipo de clima organizacional en el
que € estrés se reconoce como una carac-
teristica de la vida industrial modernay no
como un signo de debilidad o incompeten-
cia, los programas necesitan ser aplicados
a una masa critica de personas en la orga-
nizacion. Y finamente, necesitan ser eva-
luados regularmente y que el feedback se
utilice para guiar las acciones organizacio-
nales posteriores.
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SERVICIOSDE ASESORAMIENTO Y
RECUPERACION PARA LOS
EMPLEADOS. EL ENFOQUE DE LAS
INTERVENCIONESDE NIVEL
TERCIARIO.

La prevencion terciaria se refiere al tra-
tamiento, rehabilitacion y el proceso de
recuperacion de aquellas personas que han
sufrido, o sufren, problemas serios de
salud producidos por estrés. Tipicamente,
esto implicala provision de servicios de
asesoramiento por profesionales de la
empresa o0 por gabinetes externos en la
forma de un programa de asistencia para
los empleados (EAP). La implantacion de
sistemas y procedimientos comprensivos
para facilitar y hacer €l seguimiento de la
rehabilitacion y de la vuelta al trabajo de
los empleados que han sufrido enfermeda-
des relacionadas con el estrés, es otro
aspecto de la prevencién terciaria.

Los programas de asistencia de los
empleados (EAP) son una forma de inter-
vencién sobre € estrés ampliamente conoci-
daen Estados Unidos y en el Reino Unido
(Berridge, Cooper y Highley, 1991). Com-
parados con la formacion, presentan un
coste mucho menor; con un promedio de
coste anual parala empresa que se sitla
entrelas 25y 30 libras per capita. Algunos
Servicios proporcionan asesoramiento caraa
cara mientras gque otros ofrecen ayuda tele-
fonica. Lastasas de utilizacion varian, pero,
por lo general, se sitlian en torno a un 10%
del total de los empleados. La experiencia
sugiere que el asesoramiento es eficaz para
mejorar la salud mental, la autoestima y
parareducir € absentismo, pero tiene poco
0 ningun efecto sobre variables organi zacio-
nales como la satisfaccién laboral o € com-
promiso organizacional (Cooper y Sadri,
1991). Una amplia revisién del asesora-
miento en el lugar de trabajo (Highley y
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Cooper, 1996) ha mostrado que aproxima-
damente una cuarta parte de los problemas
presentados se refieren arelaciones externas
al trabgjo, estos servicios son probablemen-
te més efectivos para ayudar y asistir alos
empleados a afrontar €l estrés asociado con
eventos dificiles de su vida que pueden
repercutir sobre el ambiente de trabajo.
Algunas organizaciones amplian los servi-
cios de asesoramiento ofrecidos ala pargja
y alafamiliadel empleado.

Para ser eficaces, los servicios de aseso-
ramiento necesitan difundirse ampliamente
y se ha de garantizar la confidencialidad
del servicio para que los empleados lo uti-
licen con confianza. La ventgja de utilizar
asesores internos a la empresa es que estan
familiarizados con el contexto de trabajo y
la cultura de la empresa. Sin embargo, 10s
gabinetes externos pueden proporcionar,
en ocasiones, un servicio mas flexible que
puede ser percibido por los empleados con
mayor confidencialidad. Las organizacio-
nes que consideren introducir servicios de
asesoramiento deberian garantizar que los
asesores tengan las cualificaciones adecua-
das; que tengan disponibilidad de un
ambiente adecuado para llevar a cabo esta
actividad de forma éticay confidencial y
gue proporcionen a la organizacién con
una retroinformacién genérica acerca de
los tipos de problemas que se les plantean.
A este respecto, la organizacién necesita
formular un contrato claro de sus necesida-
desy expectativas sobre € servicio toman-
do en consideracion las sugerencias de
Berridge, Cooper y Highley (1991).

RESUMEN
Este articulo ha resaltado laimportancia

de una aproximacién holista ala reduccion
del estrés debido al puesto de trabajo

incorporando intervenciones de nivel pri-
mario, secundario y terciario. Unavez se
ha seleccionado una estrategia de interven-
cién, es importante que sus efectos sean
evaluados y que esa informacién se utilice
en actuaciones posteriores. De acuerdo con
Cooper, Liukkonen y Cartwright (1996),
un mecanismo bien disefiado de evalua-
cion deberiaincluir medidas pre y post
relacionadas con (i) la productividad (ii)
los costes de personal y de staff (p.e.,
absentismo) y (iii) capacidad organizacio-
nal o salud (p.e., satisfaccién laboral).

Uno de los aspectos més importantes a
tomar en consideracion es que las activida
des de prevencion del estrés no deben
plantearse como iniciativas puntuales sino
ser consideradas como una actividad orga-
nizacional estable y permanente. La natu-
raleza dinamica del estrés, particularmente
en contextos de cambio ambiental en los
gue las organizaciones estan operando
continuamente, significa que esas organi-
zaciones necesitan estar permanentemente
alerta de los riesgos psicosociales parala
salud laboral.
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