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RESUMEN

Este articulo comienza con algunos datos y cifras sobre la vida labora en Holanda con € fin
de contextualizar los desarroll os recientes en un marco nacional apropiado (seccion 1). Poste-
riormente, se describen los principios basicos de laWCA que es la piedra angular de las poli-
ticas gubernamentales y corporativas de la reduccion de riesgos psicosociales y del estrés
laboral (seccién 2). Una seccién especial se dedica a trabgjo de la OHSS y a los profesiona-
les que emplean, que incluyen una profesion completamente nueva: el asi Ilamado experto
laboral y organizacional (seccion 3). Ademés, se presentan dos modelos de estrés laboral que
estan siendo utilizados en la practica como marcos general es parala evaluacion de los riesgos
psicosociaes en el trabajo (seccidn 4) y algunos gjemplos de instrumentos para la evaluacion
de riesgos (seccion 5). A continuacion, se describe una aproximacion general paso a paso que
se utiliza en los programas para prevenir o reducir €l estrés (seccion 6) y se presenta un gjem-
plo de programa de este tipo (seccion 7). El articulo finaliza con algunas observaciones criti-
casy con una breve formulacién sobre los cambios de posicion de la Psicologiadel Trabagjoy
de las Organizaciones en Holanda (seccién 8).

ABSTRACT

This article starts with some facts and figures about working life in Holland in order to place
the recent developmentsin their appropriate national context (section 1). Next, the basic prin-
ciples are described of the WCA, which is the cornerstone of the Dutch governmental and
corporate policies to reduce psychosocia risks and job stress (section 2). A specia section is
devoted to the work of the OHSS's and the key professionals they employ, including an enti-
rely new profession: the so-called Work- and Organisational Expert (section 3). Furthermore,
two job stress models are outlined that are being practically used as general frameworks for
the assessment of psychosocia risks at work (section 4) and some examples of risk-assess-

1 Lapreparacion de este articulo ha sido subvencionada por unabecadel BBV. El autor agradece aMichiel Kompier
por susinteresantes sugerencias realizadas sobre una version previa de este articulo.

2 Department of Psychology, Utrecht University, Holand.
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ment instruments are presented (section 5). Next, a general stepwise approach is described
that is used in programs to prevent or reduce job stress (section 6), and an example of a such-
like program is presented (section 7). The article is concluded with some final, critical
remarks and with a brief statement on the changed position of W& O psychology in the Net-

herlands (section 8).
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INTRODUCCION

El objetivo de este articulo es describir
algunas experiencias recientes en Holanda
sobre la evaluacion de riesgos psicosocia-
les en €l trabajo y sobre la prevencion del
estrés laboral. Durante la pasada década,
en especial como resultado de la introduc-
cion del Acta sobre las Condiciones de
Trabajo (WCA), se ha prestado mayor
atencion a los riesgos psicosociales y a su
prevencioén. Por una parte, las politicas
gubernamental es han estado dirigidas a
promulgar nueva legislacién institucionali-
zando los servicios de salud y seguridad
ocupacionales (OHHS)3, informando a los
empleadores y empleados sobre |0s riesgos
psicosocialesy estimulando la investiga-
cion sobre la evaluacion y |os proyectos de
prevencion. Por otra parte, a causa de la
WCA vy de lalegislacion adicional dirigida
adisminuir los niveles de absentismo por
enfermedad y de incapacitacion laboral,
|os empl eadores han sido obligados a desa-
rrollar una politica més activa de identifi-
cacion de riesgos psicosociales y de pre-

3 En holandés «Arbodienstens.

vencién del estrés laboral. Dado que existe
un marco europeo que intenta armonizar la
legislacién sobre las condiciones laborales
en todos los estados miembros?, las expe-
riencias de laimplantacion de este marco
legal en Holanda son potencialmente rele-
vantes para Espafia, alin teniendo en consi-
deracién las principales diferencias socia-
les y culturales existentes entre ambos
paises. Quiza la diferencia mas importante
sea que en Holanda existe una larga tradi-
cion en la busgueda de consenso entre las
organizaciones de empresarios, |0s sindi-
catos y €l gobierno. Esto se refleja no solo
en unos valores compartidos en lo que
hace referencia, por g emplo alos compro-
misos de negociacion, sino también en
unas préacticas de consulta institucionaliza-
das. Como resultado de todo ello,y en
comparacion con la mayor parte de paises
europeos, los conflictos laborales son rela
tivamente raros en Holanda.

4 Ladirectiva marco europea sobre salud y seguridad
en el trabajo (89/391/EEC) que entr6 en vigor €l 1 de
enero de 1993. Ver también De Gier (1995) y Cartw-
right y Cooper (1996).
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ALGUNOS HECHOS Y DATOS
SOBRE EL ESTRESLABORAL EN
HOLANDA.

En comparacion con su poblacion més
bien peguefia (Holanda ocupa por tamafio
de poblacion el nimero 55 en el ranking de
paises, con 15.48 millones de habitantes),
la economia holandesa es relativamente
grande (ranking mundial nimero 12 con un
PIB de 371 billones de ddlares)®. Sirva
como comparacion conocer que Espafia
estd en el nimero 28 con 39.63 millones de
habitantes y en el nimero 10 con un PIB de
532 billones de délares respectivamente
(The Economist, 1998)°. El volumen de la
poblacién activa holandesa es de 6.6 millo-
nes. Una caracteristica distintivaes el rela-
tivamente alto porcentaje de trabajadores a
tiempo parcial: 17% de varonesy 68% de
las mujeres trabajadoras estan empleados a
tiempo parcial. Para Espafia estas cifras son
del 6% y del 17% y para Europadel 3%y
del 31% respectivamente. La tasa de
desempleo actual es del 7% (460.000
empleados) que esinferior aladelos pai-
Ses Vecinos con economias similares tales
como Alemania (11.5%) y Bélgica (8.9%).
Por otra parte, la tasa de incapacitacion
laboral (14%; 900.000 empleados)’ es
aproximadamente el doble que lade Bélgi-
cay tresveces superior alade Alemania.

Una caracteristica especifica de Holan-
da es que el 30% de los beneficiarios de

5 El producto interior bruto (PIB) es la suma de todos
los resultados producidos por la actividad econémica
en un pais.

6 En términos de niveles de vida, es decir, PIB per
capita estos datos implican que Holanda se sitliaen el
ndmero 14 y Espafia en el nimero 29 del ranking de
paises.

7 De acuerdo con lalegislacion holandesa, después de
estar de baja por enfermedad durante un afo, los
empleados son examinados médicamente para determi-
nar su nivel de incapacitacion laboral.
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pensién por incapacidad han sido diagnos-
ticados sobre |a base de incapacidad men-
tal o psicolégica mientras que en Bélgicay
en Alemania esta categoria acanza solo el
19% y el 10% respectivamente (Houtman,
1997). La tasa més elevada de incapacidad
mental para el trabajo se constata entre los
profesores: 60%. Actualmente, |os desor-
denes mentales son € grupo de diagnostico
mayor para la incapacitacion laboral,
seguido de las alteraciones muscoloesque-
|éticas (22%). Ademas, el tamafio del pri-
mer grupo ha aumentado de forma impor-
tante; en 1967 (cuando el acta de seguridad
para la discapacidad fue aprobada), los
desordenes mentales representaban el 11%
de los beneficiarios de esa nueva incapaci-
dad, 10 afios mas tarde alcanzaba el 20% y
desde el comienzo de los afios 90 la tasa
anual permanece estable en torno a 30%.
Un andlisis mas detallado de esos casos
mental es revela que la mayoria (52%) no
sufre psicopatol ogias mayores como la psi-
COsis, neurosis o ateraciones de personali-
dad sino problemas de adaptacion.
Siguiendo la clasificacion internacional de
enfermedades (ICD) esos casos son cate-
gorizados oficialmente como «reaccién
exogena o dependiente de una situacion» e
incluyen predominantemente el estrés
laboral crénicoy el burn-out.

Otraindicacion de niveles de estrés [abo-
ral relativamente atos en Holanda es que €
12% del absentismo de los trabajadores se
debe a desdrdenes psicol 6gicos 0 mentales,
lo que constituye junto con los desordenes
muscul oesquel éticos (13%) el diagndstico
mas frecuente (Houtman, 1997). Para el
absentismo de larga duracion, de seis sema
nas 0 mas, latasa de los desordenes menta-
les es més de dos veces mayor (27%). De
nuevo, la gran mayoria (85%) no sufre
deso6rdenes psiquiatricos severos sino que
son etiquetados como reacciones exdgenas.
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La tasa de absentismo global actual en
Holanda es de 4.7%. Tradiciona mente,
Como se muestra en estudios comparativos
disefiados cuidadosamente (Prins, 1990) las
tasas de absentismo por enfermedad son
mucho mas bajas en | os paises vecinos, Bél-
gicay Alemania, que tienen una politica
mucho mas restrictiva.

Una encuesta reciente patrocinada por
la comisién europea entre casi 16.000 tra-
bajadores de los 15 estados miembros de la
Unién Europea revela que comparados con
otros paises, los trabajadores holandeses
experimentan 1os niveles mas altos de pre-
sion laboral (Paoli, 1997). Esto es, €l 58%
de los trabajadores holandeses indican que
su ritmo de trabajo es (demasiado) alto,
frente al 42% que representa la media
europea. Una comparacién con una
encuesta similar que fue realizada hace
cuatro afios mostraba que la presién labo-
ral en Europa ha aumentado de 1991 a
1995 en un 7%, mientras que en Holanda
este aumento era incluso mayor: 11%.
Estas cifras se corresponden estrechamente
con los resultados de la encuesta nacional
sobre condiciones de viday de trabajo rea-
lizada sobre una muestra representativa de
la poblacidn activa holandesa cada tres
anos desde 1977 a 1989 (Houtman y Kom-
pier, 19954). El porcentaje de trabajadores
que dicen trabajar con un ritmo muy fuer-
te, ha aumentado permanentemente del
38% en 1977 a 51% en 1989, es decir un
13% en doce afios.

En resumen, parece que €l estrés |aboral
es relativamente alto en Holanda segiin se
reflgja en las tasas de absentismo e incapa-
citacion laboral debidos a problemas psi-
colégicos 0 mentales. Lo mismo ocurre
con la presion laboral. En la parte positiva,
la productividad laboral es elevada si se
compara con la de otros paises europeos.

Por ejemplo, cuando la productividad |abo-
ral en laindustriaen 1994 en Holanda se
establecid en un indice de 100 puntos, la
productividad de Francia, Alemaniay
Gran Bretafia era de 82%, 78% y 62% res-
pectivamente (Ministerio de Asuntos
Socialesy Empleo, 1997). Por lo tanto,
tomados en su conjunto parece que se esta
produciendo una seleccién en el mercado
laboral holandés basada en la salud (men-
tal) de los trabajadores: por una parte se
puede observar un drenaje de la fuerza
laboral (el 14% de los trabajadores esta
incapacitado y casi €l 5% est4 ausente por
enfermedad), aunque por otra parte la pro-
ductividad laboral y sus correlatos psicol 6-
gicos —la presion laboral— es relativamente
alta. Dicho de otro modo, los trabajadores
menos productivos que no son capaces de
afrontar las demandas laboral es cada vez
mayores y desarrollan quejas de salud —en
especial, problemas mentales como estrés
laboral severoy burn-out, son empujados
fuera de la poblacion activa y reciben pen-
siones por enfermedad o discapacidad.
Consiguientemente, la fuerzalaboral que
queda esta relativamente sana 'y —por 1o
tanto— productiva. Houtman y Kompier
(1995a) han sugerido que en Holanda
operalo que ellos llamarian el efecto del
trabajador saludable. Una explicacion
alternativa seria que los empleadores son
mas propensos a seleccionar a los trabaja
dores mas motivados y saludables con el
fin de reducir sus riesgos financieros futu-
ros.

No hace falta decir que este proceso de
dejar fuera alos trabajadores menos salu-
dables es muy costoso no sdlo en términos
de sufrimiento individual sino también en
términos econdmicos a nivel nacional. El
sistema estaba equilibrado en la medida
gue los incrementos de productividad labo-
ral permitian cubrir losincrementos de cos-
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tes financieros producidos por el absentis-
mo por enfermedad y por laincapacitacion
laboral. Pero alos comienzos de |os afos
90, los costes de absentismo y de incapaci-
tacion laboral aumentaron dramaticamente
de modo que el sistema estuvo cerca del
colapso. Los costes totales alcanzaron los
50 billones de florines holandeses (13.6
billones de Euros), que es el 19.9% del
Producto Interior Bruto de la nacion (para
la Unién Europea esto es el 9.6% de
media). Comparado con Alemania, Holan-
daempleb el 13% més per capita en absen-
tismo por enfermedad y en incapacidad
laboral, comparado con Bélgica, Francia,
Italiay Dinamarca sobre un 30% maésy
comparado con Gran Bretafia un 50 % més
(Kompier et al., 1998). Tomando en consi-
deracion esta situacion, el gobierno holan-
dés adopto diversas medidas legislativas y
politicas con el fin de reducir |os gastos
producidos por |las tasas de absentismo por
enfermedad y por incapacitacién laboral y
para facilitar su rehabilitacion. Por ejem-
plo, en 1992 se introdujo unaley sobre la
reduccién de laincapacitacion laboral que
-entre otros aspectos- penaliza econémica-
mente a aquellos empresarios que produ-
cen un nimero relativamente alto de traba-
jadores incapacitados, mientras que
recompensa a aquellos que lo producen
mas bajo. Ademas, en 1994 se introdujo
unaley sobre lareduccion del absentismo
por enfermedad que obliga alos empresa-
rios apagar a menos €l 70% del salario de
sus trabajadores durante las seis primeras
semanas de su absentismo, mientras que
antes esta cantidad era pagada a partir de
un fondo colectivo de ausencias por enfer-
medad?®. Inicial mente esas sanciones finan-
cieras parecieron ser bastante eficaces por-

8 Habitualmente los seguros de los empresarios cubren
esteriesgo y los trabajadores reciben el 100% de sus
sdarios.
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gue desde que ambas |eyes fueron aproba-
das, las tasas de absentismo por enferme-
dad se han reducido en torno a un 15%-
20% y las tasas de incapacitacion laboral
han detenido sus incrementosy han perma-
necido estables (Kompier et a., 1998). Sin
embargo, recientemente, parece que estos
desarrollos favorables han llegado a su fin
y las cifras empiezan a aumentar de nuevo.
No obstante, no solo se adoptaron medidas
financieras, sino que ademas se estimula-
ron las medidas preventivas, especialmente
en lorelativo al estrés laboral. El acta de
condiciones laborales que se describe en la
seccién siguiente hajugado un papel cen-
tral en esta cuestion.

EL ACTA HOLANDESA DE
CONDICIONESLABORALES.

Después de un periodo de diez afios de
introduccion paso a paso, el Acta Holande-
sa de Condiciones Laborales (WCA) fue
aprobada finalmente el 1 de octubre de
1990 como sucesora del Acta sobre Segu-
ridad de 1895 que estaba anticuada. En
1994 y en 1998 se introdujeron diversas
modificaciones. LaWCA, inspiradaen la
legislacion sueca similar (Kompier et al.,
1994), define los roles del Ministerio, dela
Inspeccion Laboral, de los empresarios, de
los empleados, de los consegjos laborales y
de varios expertos profesionales (p.e. los
médicos de salud laboral, los ingenieros de
seguridad, los higienistas laborales y los
asi llamados expertos en trabgjo y organi-
zacion). Ademas, la WCA proporciona las
bases legales para la certificacion de los
servicios de salud y seguridad ocupacional
(OHSS) que emplean a esos profesionales.
La WCA persigue un incremento del nivel
de seguridad en el lugar de trabgjo y mejo-
rar lasalud fisicay mental asi como €l bie-
nestar de los trabajadores. El acta se aplica
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atodas las personas empleadas, tanto en €l
sector publico como en el privado, y en
organizaciones de cualquier tamafio. La
WCA es més bien Unica dado que pone
énfasis en los factores de riesgo psicoso-
cia en el trabagjo e incluye el bienestar de
los empleados ademés de las areas tradi-
cionales de seguridad y salud ocupacional®.
Ademés, € acta va més ala de meramente
proteger la salud y la seguridad de los
empleados a promover su bienestar dentro
de la compafiia. En otras palabras, €l acta
no se basa en una definicién negativa de
salud (i.e., la ausencia de enfermedad),
sino en una definicion positiva (i.e., la pre-
sencia de bienestar)°. Finalmente la WCA
potencia de forma importante las medidas
preventivas basadas en la organizacion en
lugar de las medidas curativas de orden
individual.

En cuanto a los aspectos psicosociales
del trabajo, laWCA establece que:

* Los empleados deberian tener oportu-
nidades suficientes para determinar su
propio ritmo de trabajo;

* Los empleados deberian tener la posi-
bilidad de organizar su propio trabao
de acuerdo con sus cualificaciones
profesionales;

« Cada empleado tiene el derecho de
estar informado sobre |os propdsitos y
los resultados de su trabajo;

9 Enlaversion de 1998 de laWCA € término «bienes-
tar» hasido eliminado porque —como se establece en la
explicacion oficial— «el significado coloquia del térmi-
no bienestar es mucho més amplio y es por tanto inne-
cesariamente confundente en el contexto de las condi-

ciones laborales». Sin embargo, en la misma
explicacion se establece explicitamente que laelimina-
cion de este término no tiene ninguna consecuencia
précticaparael cumplimiento del acta

10 ver ladefinicion de salud de la Organizacion Mun-

dial delaSalud (OMS) desde 1946: «la salud es un
estado de bienestar social, mental y fisico completo y
no meramente la ausencia de enfermedad o dolencias».

 Los empleados deberian tener oportu-
nidades suficientes para mantenerse
en contacto con sus comparieros;

* El lugar de trabajo deberia estar dise-
flado de acuerdo con principios ergo-
némicos modernos;

« El trabajo monétono y repetitivo
deberiaevitarse;

 Lasdiferencias entre las caracteristi-
cas personales de los trabajadores,
tales como la edad, el sexo, la consti-
tucion fisicay mental, la experiencia
laboral, sus habilidades y conocimien-
tos del lengugje laboral, deberian ser
tomadas en consideracion;

» Laseguridad y los riesgos de salud
deben, en la medida en que sea posi-
ble, prevenirse en su raiz.

Estos ocho principios, para los cuales la
WCA mantiene la responsabilidad del
empresario, se consideran la esencia de las
mejoras del bienestar y la salud de los
empleados. Por lo tanto son piedras angu-
lares de la prevencion del estréslaboral.

En lo que se refiere a las obligaciones,
laWCA establece —entre otras— que:

« Los empleadores deben perseguir
activamente el maximo grado posible
de seguridad y de proteccion de la
salud de sus empleados y promover
su bienestar en €l trabajo;

 Esa politica activa debe basarse en
una evaluacion y un inventario de
todos los riesgos para la salud, la
seguridad y € bienestar de los emplea-
dos en € trabajo incluidos los factores
de riesgo psicosocial que se hadelle-
var a cabo con regularidad y se ha de
expresar por escrito. El informe de la
evaluacion de riesgos, que deberia
incluir también un plan de accién para
reducir esos riesgos, se ha de enviar a
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consgjo de trabajadores para su apro-
bacién;

» Los empresarios deben procurar pre-
venir las ausencias por enfermedad en
cuanto sea posible. El asesoramiento
de empleados enfermos formara en
cualquier caso parte de esa politica:
los empresarios deben garantizar que
sus empleados reciben la informacion
adecuada, las instruccionesy lafor-
macion en materias de salud ocupa-
cional, seguridad y bienestar;

« Los empleados estan obligados a
tomar los cuidados y precauciones
necesarios con €l fin de evitar riesgos
para su propia seguridad y salud y la
de otros o en vistas a promover € bie-
nestar;

 Las empresas deben crear un comité
de condiciones laborales que estara
compuesto por representantes el egi-
dos por los empleados y que asesorara
al empresario en cuestiones relaciona
das con lasalud, laseguridad y €l bie-
nestar. Los empresarios deben incor-
porar expertos del OHSS para
colaborar en: (a) la elaboracion de las
evaluaciones del riesgo; (b) implantar
las medidas para mejorar lasalud, la
seguridad y €l bienestar de los emple-
ados; (c) la orientacion socio-médica
y larehabilitacion de los empleados
enfermos (incluyendo la elaboracion
de un plan de reincorporacion al tra-
bajo); (d) larealizacion de examenes
médi co-psicosociales individual es
voluntarios.

LaWCA es administrada por lainspec-
cién labora que esta bagjo lajurisdiccion del
Ministerio para el empleo y los asuntos
sociales. En lo que se refiere alos aspectos
psicosociales del trabajo arriba menciona-
dos, lainspeccion hace sus comprobaciones
sobre la base de las siguientes cuestiones:
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* ¢Presta la organizacion bastante aten-
cion alos factores psicosociales cuan-
do evallay valoralos riesgos y cuan-
do plantea la formacion y €
entrenamiento?

* ¢Esladireccién capaz de apoyar alos
empleados para ayudarles a afrontar
adecuadamente su estrés laboral ?

» ¢Setoman en cuenta las caracteristicas
personales cuando se disefian y asig-
nan las tareas y responsabilidades?

* ¢Laorganizacion presta bastante aten-
cion a prevenir €l estrés labora cuan-
do cambia sus procesos o la organiza-
cion del trabajo?

* ¢l aorganizacion presta bastante aten-
cion al estrés cuando implanta sus
politicas sobre prevencién de absen-
tismo por enfermedad?

Lainspeccion puede imponer multas
administrativas de un méximo de 25,000
florines (11,360 EUR) cuando los empre-
sarios violan la WCA, por gemplo cuando
las preguntas mencionadas arriba no se
pueden contestar satisfactoriamente. Ade-
maés los empresarios pueden ser acusados
por laley en situaciones de violacién
grave, tales como tolerar riesgos que cons-
tituyen una amenaza severa parala salud y
la seguridad de los empl eados.

Sin embargo, en lugar de un planteamien-
to negativo mediante laimposicion de san-
ciones através de lainspeccion la politica
oficia gubernamental que mantienelaWCA
y que busca la prevencion del estrés laboral
es més bien positiva. Por gemplo, proporcio-
nando informacion (folletos, documentos,
revistas, videos, programas de television)
mediante el desarrollo de instrumentos para
evaluar los riesgos psicosocialesy el estrés
laboral (listas de comprobacidn 'y cuestiona
rios), mediante laintroduccion de un progra-
ma sobre «estrés en el trabgjox» para estimu-
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lar alos empresarios ahacer de laprevencion
del estrés una parte integral de sus practicas
habituales en la empresa; estimulando los
programas preventivos en organizaciones
concretas (asi Ilamadas € emplos de buena
préactica) y diseminando conocimientos (a
través de congresos, seminarios, programas
deformacion, librosy articulos). Ademas, en
1993, & Ministerio introdujo un instrumento
de seguimiento nacional sobre el estréslabo-
ral y cargafisicaque se aplica cada afio auna
muestra representativa de la fuerza laboral

holandesa (Houtman et al., 1998).

SERVICIOSDE SEGURIDAD Y
SALUD OCUPACIONAL

Las OHSS son empresas comerciales
independientes que no estan financiadas por
& gobierno y que tienen que obtener sus pro-
pios beneficios en el mercado privado atra
vés de la prestacién de sus servicios alas
empresas. Como se hadicho arriba, de acuer-
do con laWCA, cada empresario tiene que
obtener servicios de una OHSS. Inicialmen-
te, aprincipios de los 90, cuando laWCA se
introdujo existian unas 60 OHSS, pero
actualmente gquedan menos de diez grandes
empresas debido a una competicién muy
fuertey alas fusionesy adquisiciones. En
especial, las compafiias de seguros privadas
han mostrado su interés en introducirse en
este mercado mediante laincorporacion de
OHSS agran escala. Desde 1994, las OHSS
se acreditan por el Ministerio de Empleoy
Asuntos Sociales cuando superan ciertos cri-
terios de calidad. Por ejemplo, cada OHSS
deberia emplear al menos un profesional
acreditado de cada uno de las siguientes cua
tro areas. (1) medicina ocupacional; (2) segu-
ridad; (3) higiene; (4) trabajo y organizacion.
Se supone que estos profesional es colaboran
en un equipo en el que e médico de salud es
el principa responsable dela salud fisica del

trabajador, € ingeniero de seguridad respon-
sable de la seguridad en e puesto de trabajo,
el higienista ocupacional del climalaboral
fisicoy el experto en trabgjo y organizacio-
nes es responsable del bienestar del trabaja-
dor incluyendo los factores psicosociales del
trabajo y el absentismo por enfermedad.
Ademas, muchas OHSS han empleado espe-
cialistas en factor humano y psicélogos del
trabajo y de las organizaciones para consul-
toria en ergonomiay asesoramiento y trata-
miento individua de |os trabajadores respec-
tivamente. Habitualmente, pero no por
definicién, los médicos coordinan el equipo
y €l experto en trabajo y organizaciones se
supone desempefiard el papel de conexion
entrelacompafiiay € equipo de OHSS.

El experto en T+O es una profesion defi-
nida recientemente que se encuentra exclusi-
vamente en las OHSS. Las tareas y educa-
cion del experto en T+0O estan definidas
legalmente. En 1996 unos 195 expertos en
T+0O fueron empleados por laOHSS o que
significa que para cada 25.200 trabajadores
existe un experto (Van Wieringen y Langen-
huysen, 1997). Se estima que ahora hay unos
280 expertos de T+O o su equivalente a
tiempo completo en todas las OHSS holan-
desas, 1o que corresponde a un experto por
cada 17.500 trabajadores. En el proceso de
constitucién de esta nueva profesién la aso-
ciacion holandesa de psicélogos (NIP) no
tuvo éxito en convencer a Ministerio de que
los psicélogos del T+0O —eventua mente con
una formacion complementaria— deberian
desempefiar d trabgjo. A lavistadd Ministe-
rio, los psicdlogos estdn demasiado sesgados
hacia el individuo, mientras que esta nueva
profesion deberia en primer lugar y sobre
todo centrarse en la organizacion del trabgjo
desde una perspectiva sistémicamas general.
En lugar de trabajar primariamente con los
individuos, el experto de T+O asesoraala
direccion en temas de politica para mejorar
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laformaen que se organiza el trabgjo. Méas
especificamente & experto de T+O tiene cua
tro tareas esenciales: (1) el asesoramiento
organizacional y larecomendacion de medi-
das; (2) la evaluacién de riesgos psicosocia-
les; (3) implantacion de medidas organiza-

cionales parareducir el estrés laboral y el

absentismo por enfermedad; (4) la coordina
ciény laintegracion de medidas (i.e. actuan-
do como conexion entre la compafiiay el

equipo OHSS). Sin embargo, una encuesta
reciente ha mostrado que € 34% del tiempo
de trabajo de estos expertos se dedica a acti-
vidades de nivel individua (i.e. asesoramien-
to de empleados enfermos, entrenamiento de
ladireccion, evaluacion individual) frente a
solo el 8% que se dedicaal nivel delaorga

nizacion del trabajo (p.e. consultoria organi-
zacional, disefio de medidas paramejorar la
organizacion del trabgjo) y un 9% en niveles
de politicagenera (p.e. asesorar laimplanta

cién de politicas de absentismo por enferme-

dad) (Van Wieringen y Langenhuysen,

1997)11. De acuerdo con €llo, parece que las
tareas que los expertos de T+O han de reali-

zar oficialmente no se gjustan alarealidad
cotidiana. En la practica, los expertos de
T+0 se dedican mas frecuentemente a activi-

dades centradas en las personas que en las
organizaciones, o que puede explicarse en
parte por su preparacion ocupacional: la
mayoria (60%) tienen unatitulacion de psi-
c6logo y un 30% estan preparados como ges-

tores de personal. También es probable que
las organizaciones prefieran que las OHSS
concentren su actividad en las personas en
lugar de en € contenido o la organizacion del

trabajo en un intento de individualizar 1os
problemas laborales estructurales.

1 Ademés, los expertos en T+O realizan tareas genera-
les (recepcion de encargos, gestion), trabajo basado en
equipo (entrenamiento del equipo, formacién y semina
rios) y evaluacion de riesgos psicosociales, que expli-
can el 26% de su dedicacion, el 13%y el 10% respecti-
vamente de su dedicacion.

Wilmar Schaufeli

Laformacion de los expertos en T+O
tiene lugar en cinco entidades de forma-
cién de post-grado que han sido acredita-
das por el Ministerio de Empleo y Asun-
tos Sociales. El requisito més importante
de entrada para el programa de formacion
es que los candidatos deberian tener 70
semanas de formacién teorica relevante
sobre el trabajo en el contexto de las orga-
nizaciones. Aquellos con un titulo en psi-
cologia o sociologia de T+O o en gestién
de recursos humanos son aceptados auto-
méticamente. El programa cubre 1.000
horas de formacion tedricay précticay
dura unos dos afios a tiempo parcial. De
acuerdo con las reglas de acreditacion del
Ministerio, los contenidos de formacién
deberian incluir: (1) cuestiones generales
(i.e. conocimiento béasico de lalegislacion
y de la seguridad social asi como informa-
cioén sobre otras areas de conocimiento
experto presentes en las OHSS); (2) orga-
nizacién y contenidos del trabajo (i.e.,
métodos de evaluacién y valoracién de
riesgos psicosociales asi como planifica-
cion, implantacién y evaluacion de medi-
das para reducir el estrés laboral y el
absentismo y mejorar el bienestar de los
trabajadores); (3) politicas (i.e. asesora-
miento sobre politicas a nivel organizacio-
nal parareducir el estrés laboral y el
absentismo y para aumentar el bienestar
de los trabajadores); (4) habilidades profe-
sionales (i.e., métodos de investigacion
cualitativay cuantitativa, habilidades de
liderazgo y de asesoramiento, colabora-
cion en equipos y desempefio en el control
de calidad) 2.

12 En el programa de formacion en el que participala

Universidad de Utrecht, la distribucién de horas dedi-
cadas a estos cuatro aspectos es de 120 (12%), 200
(20%), 160 (16%), 280 (28%), respectivamente. Ade-
més, los estudiantes deben desarrollar un proyecto de
240 horas (24%) en unaempresa.
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MODELOSDE ESTRESLABORAL.

Aunqgue existen méas de una docena de
teorias y modelos de estrés laboral (para
una revision ver Kahn y Boysiere, 1992 y
Cooper, 1998) s6lo unos pocos juegan un
papel significativo en la practica. Esto es
especialmente cierto para el modelo de
demandas control en el trabajo formulado
por Robert Karasek (Karasek y Theorell,
1990), que defiende que las reacciones de
estrés o sus consecuencias proceden de una
combinacién de trabajos con demandas
psicol égicas elevadas y un reducido mar-
gen de decision (ver figura 1).

L as demandas psicol 6gicas se definen
como estresores laborales tales como la
presién temporal, un ritmo de trabajo ele-
vado, un trabajo mentalmente agotador y
dificil, mientras que el margen de deci-
sion hace referencia al potencial control
gue un trabajador tiene sobre su tareay
las conductas relacionadas con ella. Si
nos basamos en |os cuatro cuadrantes que
sereflejan en latablade lafigura 1, pode-
mos distinguir cuatro tipos de trabajo: (1)
los trabajos de baja tensién; (2) los traba-
jos activos; (3) los trabajos pasivos; (4)
los trabajos de elevada tensién. La diago-
nal A representa el gje llamado de tension

Figural
El modelo Demandas-Control en € trabajo
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eindica que lainteraccion de demandas
elevadas y amplitud de decision baja
(control) se asocia con varias reacciones
de estrés como la de presion, las enferme-
dades cardiovasculares, €l agotamiento, el
consumo de farmacos, el absentismo, la
insatisfaccion laboral y otros fenémenos
similares. La diagonal B representa el eje
Ilamado de aprendizaje e indica que la
combinacién de demandas elevadas y un
alto margen de decision (control) se aso-
cia con motivacion, aprendizaje y desa-
rrollo, tales como la participacion en acti-
vidades de ocio socialmente activas y en
actividades politicas y sindicales. De
acuerdo con ello, las demandas psicol 6gi-
cas del trabajo y el margen de decision
afecta a dos mecanismos psicol 6gicos: la
diagonal A tiene influencia sobre la salud
de los trabajadores y la diagonal B incide
sobre su motivacion y potencia de apren-
dizaje.

El modelo demandas-control ha estimu-
lado mucha investigacion en las Ultimas
décadas (para una revision reciente ver De
Jonge y Kompier, 1997). Aunque se han
obtenido de forma consistente efectos prin-
cipales de los niveles elevados de demanda
y de los niveles reducidos de margen de
decision sobre varios tipos de tension labo-
ral, los efectos combinados de unas
demandas elevadas y un bajo control se
han obtenido menos frecuentemente. Se ha
sugerido que esto tiene que ver con la
naturaleza de las muestras utilizadas, con
la metodologia empleada y los analisis
estadisticos, con la operacionalizacion de
las variables de demandas y control, y con
la simplicidad del modelo que no incluye
aspectos tan importantes como las caracte-
risticas personales o la complejidad del tra-
bajo, ni toma en consideracion variables
confundentes como el estatus soci oecono-
mico.

Wilmar Schaufeli

A pesar de algunos resultados empiricos
gue no encagjan en el modelo, en especial los
que se refieren alos efectos combinados de
demandas y control, este modelo es muy
popular. Por egemplo, la WCA holandesa
esta influida por el modelo JDC como se
puede ver en los ocho principios menciona
dos anteriormente paramejorar lasalud y €
bienestar en el lugar de trabajo. De hecho,
durante varios afios, Robert Karasek ha sido
un asesor de las autoridades del Ministerio
holandés de Empleo y Asuntos Sociales.
Hay varias razones que explican la populari-
dad del modelo JDC. Primero, el modelo es
bastante sencillo y directo; en lugar de un
amplio conjunto de variables que habitual -
mente se incluyen en otros model os de
estrés laboral, en este sdlo se incluyen dos
aspectos centrales!®. Aungue esta simplici-
dad probablemente tenga su coste cuando se
plantea la comprobacion empiricadel mode-
lo, resultamuy sencilla de comunicar inclu-
S0 a gente no experta como |os trabajadores,
los planificadores de politica, lossindicalis-
tasy los gjecutivos. Podriamos decir que el
modelo es facilmente comprensible de
formaintuitiva. Ademés, como veremos en
la préxima seccidn, se han desarrollado ins-
trumentos de evaluacion de riesgos que se
basan en este modelo. Y finalmente, pero no
por ello menos importante, este modelo ha
sido desarrollado explicitamente para dise-
fiar intervenciones que mejoren los factores
psicosociaes en € trabajo y que contribuyan
alareduccién de latension laboral y al
incremento de la productividad mejorando
lamotivacion de los trabajadores y su poten-

13 El modelo original de JDC ha sido ampliado con una
tercera dimensién —apoyo socia en el lugar de trabajo—
que es ortogonal con las dos dimensiones previas
(Johnson, Hall y Theorell, 1989). De acuerdo con €llo,
en el modelo revisado se produce més tension cuando
ademaés de las demandas elevadas y el control reduci-
do, los trabajadores no disponen de apoyo social en el
trabgjo.
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cial de aprendizaje. Basados en el modelo
hay, 16gicamente hablando, dos formas de
reducir € estrés: bien reduciendo las deman-
das 0 aumentando €l margen de decisiéon. Es
preferible esta segunda estrategia porque
transformaria un puesto de trabajo de nivel
de tensién elevado en un puesto activo en
lugar de un puesto pasivo (ver figura 1).
Esto significa que a contrario de la mayor
parte de teorias 0 modelos del estrés laboral
gue son de naturaleza descriptiva, € modelo
JDC es prescriptivo en el sentido de que
establece |as estrategias paraintervenir en €
lugar de trabajo basadas en el redisefio del
puesto, tales como laimplantacién de gru-
pos auténomaos de trabajo o el enriqueci-
miento del puesto.

En la préctica cotidiana de la evaluacion
y valoracion de riesgos existe otro modelo
que juega un papel importante. A diferen-
cia del modelo JDC, este modelo es de
naturaleza heuristica'y no pretende ofrecer
explicaciones psicol 6gicas de | as reaccio-
nes de estrés. En su lugar, el modelo que
es unaversion simplificada del que fue uti -
lizado por Kahn et a. (1964) en el Instituto
de Investigacién Social (ISR) de la Univer-
sidad de Michigan, meramente describe las
relaciones entre cuatro conjuntos de varia-
bles importantes implicadas en los proce-
sos de estrés (ver figura 2). Los primeros
estudios de campo a gran escala sobre el
estrés laboral que se realizaron en Holanda
durante los setenta utilizaron versiones

Figura 2
El modelo de estréslabor al basico
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similares, aunque algo mas complejas, de
este modelo basico del estrés laboral (BJS)
gue se representaen lafigura 2.

El modelo BJS distingue entre estreso-
res laborales y reacciones de estrés o ten-
siones en €l trabajo. Los estresores labora-
les se clasifican habitualmente en cuatro
categorias que se refieren a (1) €l conteni-
do del trabajo (p.e., ritmos elevados de tra-
bajo, conflicto de rol, falta de control en €
trabajo, retroinformacion pobre); (2)
ambiente de trabajo (p.e., ruido, ilumina-
cién, falta de higiene, suciedad); (3) rela-
ciones industriales (p.e., salario bajo, inse-
guridad laboral, falta de perspectivas de
promocién); (4) relaciones sociales en el
trabajo (p.e., liderazgo insuficiente o ina-
decuado, falta de participacion en la toma
de decisiones). También se distinguen tres
tipos de reacciones al estrés a corto plazo:
(1) sintomas psicoldgicos (p.e., estado de
animo deprimido, ansiedad, irritabilidad);
(2) sintomas fisicos (p.e., dolores de cabe-
Za, presion arterial y frecuencia cardiaca
elevadas, molestias gastrointestinales); (3)
sintomas comportamentales (p.e., retrasos
en la llegada al trabgjo, absentismo, hipe-
ractividad). Estas reacciones a corto plazo
pueden producir efectos a mas largo plazo
tales como el burnout ocupacional o la
enfermedad cardiovascular. Las relaciones
entre los estresores y las consecuencias
del estrés vienen modulada por caracteris-
ticas personales tales como el estilo de
afrontamiento y los rasgos de personalidad
y por caracteristicas de la situacion laboral
tales como un clima de apoyo social. En
otras palabras, estas caracteristicas perso-
nalesy del lugar de trabajo actian como
recursos que pueden amortiguar los efectos
negativos de los estresores laborales. Tén-
gase en cuenta que dependiendo de la pers-
pectiva que se adopte algunos aspectos del
trabajo tales como (la falta de) apoyo

Wilmar Schaufeli

socia o (lafalta de) control, pueden consi-
derarse estresores laborales o (falta de)
recursos.

Como ya hemos sefiadlado anteriormen-
te, el modelo BJS no se utiliza como un
model o explicativo sino descriptivo que
ofrece un marco general pararealizar la
evaluacion y la valoracién del riesgo y
para proporcionar feedback de los resulta-
dos a las empresas. Como € modelo JDC,
lalégica del modelo BJS es fécil de comu-
nicar alas personas que no son expertas en
este campo. Ademas, las escalas de medida
gue se incluyen, en la mayor parte de los
cuestionarios sobre estrés labora de auto-
informe, pueden categorizarse utilizando €l
modelo BJS (ver més adelante).

INSTRUMENTOS PARA LA
EVALUACION PSICOSOCIAL DE
RIESGOS.

Como hemos visto anteriormente, la
evaluacion y valoracion psicosocial de
riesgos es una actividad clave del experto
de T+O. De acuerdo con la WCA, la eva-
luacion de riesgos se refiere alaidentifica-
cion y ubicacién de limitaciones y peligros
(i.e. propiedades de la situacion laboral
gue pueden causar dafio), mientras que la
valoracion de riesgos se refiere ala estima-
cion del riesgo en comparacion a ciertas
normas. En el caso del estrés laboral, la
evaluacion de riesgos y su valoracion prin-
cipalmente —pero no exclusivamente— per-
tenece a los factores psicosociales del tra
bajo. Por esta razén excluiremos la
evaluacion y lavaloracién de los riesgos
ambientales y de seguridad fisicos!“.

14 Para una revision comprensiva ver: Cox y Cox

(1993).
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Basicamente se utilizan tres tipos de
instrumentos diferentes para la evaluacion
y valoracion de riesgos psicosociales. Pri-
mero, a un nivel més global y como medio
de despistaje primario, existen listas de
comprobacion que tratan de identificar los
estresores en el contenido del puesto de
trabajo, en el ambiente laboral, en las rela
ciones industriales, y en las relaciones
sociales en el puesto de trabajo respectiva-
mente (Kompier y Levi, 1994). Taleslistas
de comprobacién se administran a un nivel
de equipo de trabajo. Una muestra de las
preguntas que son puntuadas en un forma-
to si/no es la siguiente: «¢Hay muchas
tareas de las que se realizan con un ciclo
de trabajo corto de menos de 1,5 minu-
tos?» (contenido del trabajo); «¢Existe un
riesgo de estar expuesto a radiacion?»
(ambiente de trabaj0); «¢L os trabajadores
suelen ser reemplazados en caso de absen-
tismo por enfermedad?» (relaciones indus-
triales); «¢Los trabajadores son discrimina-
dos en funcién de su género, edad o raza?
(relaciones sociales en el trabajo). Estas
listas de comprobacion incluyen entre 10 y
20 items que son contestados individual-
mente. Cada item que obtiene una contes-
tacion afirmativa requiere que se le preste
mas atencién. Dado que no hay baremos
disponibles, los estresores pueden identifi-
carse 'y evaluarse pero no ser valorados en
relacion a una muestra normativa.

Segundo, existen instrumentos expertos
gue eval lan los riesgos psicosociales a
nivel de tareay organizacional basandose
en lainformacion de multiples fuentes: la
observacion del lugar de trabajo, los datos
de archivo (p.e., descripcion del puesto) y
las entrevistas con los trabajadores y sus
supervisores. El ggemplo masimportante es

15 Del acrénimo holandés Welzijn Bij de Arbeid (Bie-
nestar en el trabgjo).

la metodologia conocida como WEBA
(Vaas, et al., 1995) que esta fuertemente
influida por lateoria de la accion alemana
(Fresey Zapf, 1994) y por el modelo JDC.
Durante varios afos el desarrollo de este
instrumento ha sido apoyado activamente
por el Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales. El WEBA evalUariesgos anivel
detrabajo y no anivel individual. Es decir,
laevaluacion WEBA es un método de ané-
lisis de puestos que esta basado en indica-
dores mas independientes y mas o menos
objetivos en lugar de centrarse en los jui-
cios subjetivos del trabajador. La metodo-
logia WEBA sigue dos pasos; primero se
describe el trabgjo, después seevallia. Enla
primera fase, el trabajo se segmenta en
variastareas y cadatarea principal se des-
cribe con gran detalle incluyendo aspectos
como el ritmo de trabgjo, la presion tempo-
ral, el margen de decision, laretro-alimen-
tacion de informacion, los contactos socia-
les con los compafieros y supervisores. En
la segunda fase se elabora un perfil de bie-
nestar (jdel puesto particular y no del traba-
jador individual!). Es decir, el puesto se
evalUa en funcion de siete dimensiones que
utilizan una escala de puntuacion de tres
puntos: (1) insuficiente; (2) limitado; (3)
suficiente. La puntuacion se basa en crite-
rios quasi-objetivos tales como el porcenta
je de tiempo estimado que se emplea para
larealizacion de ciertas actividades. Estas
dimensiones de bienestar incluyen: (1) glo-
balidad del trabajo (¢Consiste el puesto de
trabajo en tareas diferentes y funcional-
mente rel acionadas tales como las prepara-
torias, las de gjecucion y las de apoyo?);
(2) ausencia de monotonia (¢Incluye el tra-
bajo suficientes tareas de ciclo no corto?);
(3) dificultad (¢Incluye el trabajo suficien-
tes tareas dificiles?); (4) autonomia del
puesto de trabajo (¢El puesto de trabajo
ofrece suficiente margen de decision?); (5)
contactos sociales (¢El puesto de trabajo
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incluye suficientes oportunidades para
desarrollar contactos con otros?); (6) tareas
de organizacion (¢El puesto de trabajo
incluye suficientes tareas de organizacion
tales como participar en reuniones de equi-
po?; (7) disponibilidad de informacion
(¢Hay suficiente informacion disponible tal
como retroinformacion de desempefio para
hacer el trabajo bien?). Una de | as principa-
les virtudes de la metodologia WEBA es
gue de ella se desprenden intervenciones
especificas que se basan en laevaluacion y
valoracion de riesgos de cada trabajo parti-
cular tales como larotacion del puesto, la
regulacion de la carga de trabgjo, la crea-
cion de bucles de retro-informacion, la eli-
minacion de aislamiento social, los cam-
bios en el orden del trabajo, la
institucionalizacion de reuniones de trabajo
y un incremento de la participacion en la
toma de decisiones. Existe un buen nimero
de g emplos de puestos que han sido eva-
luados con la metodologia WEBA (ver
Vaas, et al., 1995). A pesar de su amplia
utilizacion —en una encuesta reciente en
torno a una cuarta parte de todas las gran-
des compafiias indicaban que han utilizado
el WEBA (Goudswaard y Mossink, 1995)—
el instrumento ha sido criticado porque su
aplicacién es bastante largay porque lafia
bilidad entre evaluadores es bastante bgja.

Tercero, se utilizan cuestionarios de
auto-informe que incluyen multiples aspec-
tos de los procesos de estrés tal como se
describen en lafigura 2. Estos cuestiona-
rios sobre estrés laboral son muy populares,
probablemente porque representan un
meétodo eficiente de obtener informacion
detallada sobre grupos relativamente
amplios de trabajadores. A diferencia del
método anterior, |os auto-informes son sub-
jetivos por su propia condicién. Ello signi-
fica que la evaluacion y la valoracion de
riesgos psicosociales que utiliza estos cues-

Wilmar Schaufeli

tionarios esta basada esencialmente en las
experiencias de estrés de los trabajadores y
no en las caracteristicas del puesto de tra-
bajo en si mismo. Mediante la agregacion
de puntuaciones de | os trabajadores indivi-
duales a nivel de puesto o de unidad y por
comparacién con las obtenidas en otras
unidades o en puestos similares, puede eva-
luarse los riesgos relativos de un determi-
nado puesto de trabajo o unidad. Aunque
hay muchos cuestionarios diferentes dispo-
nibles, parece que el mas popular es el
cuestionario VBBA16 (Van Vedhoven y
Meijman, 1994). El desarrollo de este cues-
tionario ha cuidado sus propiedades psico-
métricas y esta siendo promovido activa-
mente por una fundacion que actiia como
unainstitucion de |+D parala mayor parte
de las OHSS holandesas. Por ejemplo, se
ofrrece un procesamiento de datos informa-
tizado que permite las comparaciones con
grupos de referencia relevantes. Los auto-
res disponen de una amplia base de datos
gue incluye cuestionarios cumplimentados
por centenares de miles de trabajadores de
précticamente todas las profesiones.

El VBBA esta compuesto por cuatro
secciones 0 modulos que incluyen varias
escalas multi-item: (1) caracteristicas del
puesto (p.e., carga mental, carga emocio-
nal, ritmo de trabajo, esfuerzo fisico, varie-
dad, independencia); (2) organizacion del
trabajo y relaciones sociaes (p.e., fata de
claridad de las tareas, comunicacion, rela-
ciones con los comparfieros y superiores,
informacion); (3) relaciones industriales
(p-e., paga, seguridad en €l trabajo futura);
(4) tensiones laborales (p.e., compromiso,
intencién de abandonar, fatiga, preocupa-
ciones, calidad del suefio, reacciones emo-

16 VBBA:«Vragenlijst Beleving en Beoordeling van de
Arbeid» (Cuestionario sobre |as experienciasy aprecia-
ciones del trabgjo).
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cionales, desencanto). Resulta facil consta-
tar que en términos del modelo BJS, las
tres primeras secciones incluyen estresores
laborales, mientras que la seccién final
incluye reacciones al estrés o tensiones
laborales. Como hemos notado anterior-
mente, dependiendo de la perspectiva par-
ticular que se adopte ciertos aspectos de la
situacion laboral (p.e., buenas relaciones
con los colegas y los supervisores) pueden
ser consideradas recursos que actlian como
moduladores de larelacion entre estresores
y sus consecuencias. Como en muchos
otros inventarios de estrés, las caracteristi-
cas de las personas no se incluyen en el
VBBA, excepto las variables biogréficas
tales como la edad, género y experiencia
laboral. La razén es bastante obvia, no se
considera que el resultado prioritario de
unaevaluacion y valoracion de riesgos psi-
cosociales, debiera ser cambiar a la perso-
na. Esto significa que habria que afiadir la
utilizacién de instrumentos adicionales
como cuestionarios de afrontamiento,
inventarios de personalidad o cuestionarios
gue midan rasgos especificos de personali-
dad tales como la conducta Tipo A, la
auto-eficacia, la personalidad resistente, el
locus de control, o la autoestima, si esta-
mos interesados en |os efectos modulado-
res de esas caracteristicas personales.

El resultado de la evaluacion psicosocial
de riesgos se presenta habitualmente de
forma escrita en un informe parala compa-
fila que se discute en el Consejo de Repre-
sentantes de los trabajadores y se presentaa
laalta direccion. Habitualmente un informe
para la compafiia incluye los siguientes
temas: (1) larazon por la que la evaluacion
de riesgos se harealizado; (2) la estructura
y los recursos humanos de la organizacion;
(3) el método(s) utilizado para la evalua-
cion de riesgos; (4) laidentificacion de fac-
tores de riesgo particulares: la evaluacion

delos niveles de estresores relativos a otros
grupos dentro o fuera de la organizacioén;
(5) laidentificacion de grupos especificos
de riesgos: la evaluacién de los niveles de
consecuencias del estrés relativas a otros
grupos dentro y/o fuera de la organizacion;
(6) andlisis més sofisticados de relaciones
entre estresores y sus consecuencias, basa-
dos en un model o tedrico; (7) conclusion'y
recomendaciones.

UNA APROXIMACION POR FASES
PARA REDUCIR O PREVENIR EL
ESTRESLABORAL.

Como se ha sefialado en la seccion 2, €
gobierno holandés ha estimulado activa-
mente |os programas preventivos para
reducir el estrés laboral y el absentismo
por enfermedad en un buen nimero de
organizaciones con el fin de establecer
giemplos de «buena préctica». El objetivo
principal era desarrollar orientaciones
practicas para establecer tales programas
con €l fin de animar alas empresas atomar
iniciativas similares. Desde 1989 a 1995,
se llevaron a cabo cuatro proyectos piloto
para desarrollar, implantar y evaluar pro-
gramas de reduccion del estrés fundados
en la organizacion en una planta de pro-
duccién, un hospital general, una compa-
fila de construccion y en tres centros de
salud mental comunitaria respectivamente.
El proyecto piloto que ha sido Ilevado a
cabo en la compaiiia de construccion se
describe posteriormente con mayor detalle!’.
Como resultado de esos cuatro proyectos,
y mediante un proceso de diseminacién de
conocimientos y transferencia de experien-
cias, se elabord un manual que contiene

17 Una descripcion detallada del proyecto en la organi-
zacion hospitalaria puede encontrarse en Lourijsen et
al. (1999).
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orientaciones detalladas sobre como poner
en marcha programas en las empresas para
reducir el estrés laboral y promover la
salud de los trabajadores (Janssen et al.,
1996). En este manual, que incluye expe-
riencias de todos los proyectos pilotos, se
ha resaltado una aproximacién por fases,
conteniendo |os siguientes cinco pasos.

» Paso 1: Preparacion e introduccion.

Habitualmente, el punto de partida es
informar a las personas clave (p.e., alta
direccion, directores de personal, miembros
del consegjo de representantes de los traba-
jadores) sobre €l estréslaboral y lasalud de
los trabajadores y formar un pequefio comi-
té de planificacion que coordine € proyecto
en su conjunto. Es fundamental que los
representantes de la direccién jueguen un
papel de liderazgo y que se incluyan repre-
sentantes del departamento de Recursos
Humanosy del comité de empresa. Se debe
elaborar un acuerdo escrito en el que se
especifiquen los procedimientos, los plazos
temporales, y el papel y responsabilidad de
cada parte. También deberia especificarse
los recursos disponibles. En particular, el
compromiso de laatadireccién en relacion
alas actuaciones preventivas posteriores es
lo méas importante. Un plan general de
actuacion para abordar las cuestiones rel ati-
vas al estrés laboral debe formularsey
comunicarse atodos los miembros de la
organizacion, por ejemplo editando un
boletin de noticias, distribuyendo folletos,
y posters u organizando una reunién infor-
mativa. Esimportante establecer claramen-
te el punto de partida del proyecto.

» Paso 2: Identificacion de problemasy
evaluacion de los riesgos.

En primer lugar, se debe redlizar un an&
lisisglobal del estrésy de los problemas de
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salud, utilizando datos existentes de la
empresa tales como |os registros de absen-
tismo por enfermedad, |as tasas de incapaci-
dad laboral, € trabajo durante horas extras,

las encuestas de satisfaccion de los trabaja-

dores, andlisis de puestos o evaluacion de
riesgos previos, actas de las reuniones del

comité de empresa, etc. Eventualmente se
puede conseguir material adicional de las
entrevistas que se desarrollen con personas
clave tales como médicos de empresa,

directores de personal, o directores de linea.
Basandonos en esta informacién obtenida
de multiples fuentes, seidentifican los pro-

blemas que estén relacionados con €l estrés
laboral. Por gjemplo, la sobrecarga puede
ser una cuestion importante o los trabajado-
res mayores parecen tener unos riesgos
especiales. En esta fase, se clarificarasi

conviene realizar una recogida sistematica
dedatos adicionales. Si ello es asi, tiene que
decidirse que instrumentos son los mas ade-
cuados para este objetivo. Por gjemplo, las
listas de comprobacion son rdpidasy féciles
de administrar pero proporcionan unainfor-
macion mas bien de caracter general, mien-
tras que los cuestionarios requieren un

esfuerzo de recogida de datos mas intenso
pero ofrecen informacion mas detallada. En
estafase serealizaunaevauacion y valora
cién de riesgos psicosociales que se guste a
los problemas especificos que se han identi-
ficado y posteriormente se elabora un infor-
me que incluye una vision general de los
factores de riesgo especificos y delos gru-

pos con riesgo (ver mas arriba). Utilizando
€l método de retro-alimentacion de lainfor-
macién de encuesta, |os resultados de la
evaluacion de riesgos deben discutirse en
los equipos de trabajo con € fin de compro-
bar su validez. Ademas, esta estrategia
potencia el compromiso y la participacién
de los trabajadores que es particularmente
aconsejable cuando se sugieren la adopcion
de soluciones. Todavia més importante, el
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informe final —que primero debe ser discuti-
do en e comité de coordinacion y posterior-
mente presentado a la alta direccion— debe
incluir recomendaciones acerca de la pre-
vencién o lareduccion del estrésy lamejo-
radelasalud de los trabgjadores.

» Fase 3: Eleccion de medida y planifica -
cién de la intervencion.

Basandonos en el informe elaborado en
el paso anterior, se priorizan los riesgos y
problemas que han de atacarse. Son crite-
rios importantes para ello: (a) las obliga-
ciones legales tal como vienen definidas,
entre otros, en laWCA; (b) la severidad de
los riesgos implicados?®; (c) la deseabili-
dad de reducir un determinado riesgo; (d)
el orden en |la cadena causal de eventos
gue puede conducir alas reacciones de
estrés; (e) el acuerdo dentro de la organiza-
cién de atacar un determinado problema;
(f) la extensién con que €l problema puede
ser resuelto. Cuando se han priorizado y se
ha llegado a un acuerdo acerca de los pro-
blemas que han de abordarse por e comité
de coordinacion, la direccion de lineay la
alta direccion, se elabora una lista de todas
las posibles intervenciones y se evallan
sus fortalezas y debilidades. Posteriormen-
te se toma una decision acerca de qué
intervenciones concretas se realizardn y en
qué orden. En este punto es importante
considerar qué iniciativas han sido adopta-
das en €l pasado y por qué han fracasado o
han resultado con éxito. Un plan concreto
de actuacion paraimplantar €l programade

18 |_a severidad de un riesgo concreto puede ser for-
mal mente determinada empleando el algoritmo: ries-
go= (probabilidad de ocurrencia) x (frecuencia de
exposicion) x (seriedad del efecto). Cada uno de los
parémetros de este algoritmo se expresan en una escala
que va, por eiemplo, de 0,1 a 10 (probabilidad de ocu-
rrencia), de 0,5 a 10 (frecuencia de exposicién) y de1l a
100 (seriedad del efecto).

intervencion comprensivo tiene que ser
escrito y en € debe incluirse los acuerdos
con proveedores externos de conocimiento
experto especifico tales como las agencias
de formacién o las OHSS-s. El programa
deberia presentarse como un proyecto inte-
grado que agrupa un conjunto de interven-
ciones especificas a diversos niveles de
formalogicay significativa. Una planifica-
cion temporal realista deberia reconocer
gue laimplantacion de las intervenciones
en una organizacion es probable que susci-
te resistencias que tendran que ser gestio-
nadas.

e Paso 4: Implantacion y ejecucién de
intervenciones.

Existen un gran nimero de intervencio-
nes disponibles para reducir €l estrés labo-
ral en los trabajadores. Basicamente, en
términos de lafigura 2, podemos distinguir
dos grandes tipos de medidas que pueden
adoptarse: (1) mejorar la situacién laboral
(p.e., aumentando la variedad de tareas, o
resolviendo conflictos de rol); (2) aumen-
tando los recursos de afrontamiento de la
persona o de lasituacion (p.e., aumentando
el apoyo de los supervisores, ofreciendo un
programa de formacion en gestion del
tiempo). De acuerdo con la WCA, los pri-
meros han de priorizarse sobre los segun-
dos porque una aproximacién de preven-
cion primaria se centra en las fuentes del
problema. En los proyectos pilotos men-
cionados arriba, resulto claro que habia
cinco factores criticos para €l éxito de los
programas de intervencion: (1) una planifi-
cacion temporal realista que, por una parte,
toma en consideracion que es probable que
se produzcan retrasos y, por otra, previene
que se emplee demasiado tiempo en un
determinado paso; (2) la confidencialidad
y anonimato deberia garantizarse paralos
trabajadores individuales; (3) el compro-
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miso de la direccién inmediatay de los
mandos intermedios, porque ellos determi-
nan en buena medida como se llevan a
cabo las intervenciones en los niveles de
planta; (4) la participacion activa de los
supervisores y de los trabajadores — 0s
expertos externos deberian tener un rol de
apoyo en lugar de un rol gjecutivo— la
organizacion es la primera responsable del
proyecto y no algun experto externo.

* Paso 5: Evaluacion de las interven-
ciones.

La evaluacién no sélo es importante por
razones obvias («¢Ha funcionado el pro-
grama?») sino también porgque incrementa
lamotivaciony el compromiso y, por |o
tanto, aumenta la probabilidad de conti-
nuacion del programa. Los procesos del
proyecto total asi como los resultados de
las intervenciones deben evaluarse. La
evaluacion del proceso sigue los distintos
pasos que han sido descritos previamente;
cada paso se considera en detalle utilizan-
do documentos, discusiones de grupo,
registros, y entrevistas. Como resultado, se
identifican los errores y los efectos colate-
rales negativos que habran de ser evitados
en futuros proyectos. Los resultados son
dificiles de evaluar porque hablando estric-
tamente para ello deberia considerarse una
organizacién control en la que no se haya
Ilevado a cabo el programa de interven-
cion. Aunque éste fue e caso en alguno de
los estudios piloto que se llevaron a cabo,
sin embargo un disefio quasi experimental
de estas caracteristicas es poco realista
para un proyecto promedio de reduccién
del estrés. En su lugar, pueden realizarse
comparaciones pre-post de varios indices
gue posteriormente se relacionen con datos
de persona y staff (p.e., absentismo, rota-
cidn y jubilaciones anticipadas) y ala
salud y el bienestar de los trabajadores
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(satisfaccion laboral, niveles de tension,
compromiso organizacional). Por 1o que se
refiere ala salud y a bienestar, la evalua-
cion inicial de riesgos puede utilizarse
como linea base. Una caracteristica parti-
cular de evaluacion es el calculo del coste-
eficacia de las intervenciones (Liukkonen,
et al., 1999). A diferenciadel bienestar y la
salud subjetiva de los trabajadores, los
aspectos del personal y del staff pueden ser
cuantificados numéricamente en términos
financieros y dichos datos pueden utilizar-
se para esos célculos. Finalmente, aunque
no por ello menos importante, las organi-
zaciones que se han implicado en un pro-
yecto de reduccion del estrés deberian ser
estimuladas a continuar sus esfuerzos. Esto
es, las politicas de reduccién del estrés
deben convertirse en una parte integral de
la vida organizacional, es decir, deberian
ser consideradas como una obligacion
habitual de los supervisores. Con €l fin de
garantizar esto deberian asignarse recur-
sos, €l comité de proyecto deberia transfor-
marse en una estructura permanente, debe-
ria crearse un sistema de apoyo para
aquellos que estén activos en € proceso y
de vez en cuando deberia repetirse € ciclo
de preparacion, identificacion de proble-
mas, planificacion, gjecucion y evaluacion.
Un resultado de estos proyectos es que
—siendo gjemplos de buena préactica— son
estudios de caso de los cuales pueden
aprender otras organizaciones.

Un gjemplo de un programa de preven-
cion del estréslaboral.

En esta seccidn, € proyecto piloto men-
cionado anteriormente que se reaiz6 en la
empresa de construccion se presentara con
mayor detalle (para més informacién sobre
este caso ver Cooper, Liukkoneny Cartw-
right, 1996; pp. 25-48). Se pueden encon-
trar otros ejemplos similares de programas
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de reduccion del estrés y de promocién de
la salud en otras publicaciones (ver Coo-
per, Williams 'y Bowis, 1994; Kompier et
al., 1998; Kompier y Cooper, 1999).

La compariia estudiada empleaba unos
145 trabajadores y sus actividades de
negocio consistian en la construcciéon de
edificios publicos. Dos compafiias de cons-
truccion similares en €l marco de la misma
«holding» nacional se determinaron como
empresas control (estas empresas contaban
con 157 y 123 empleados respectivamen-
te). El proyecto se llevo a cabo entre 1992
y 1995.

» Paso 1: preparacioén. Serealizaron
reuniones con la direccion general y
con los representantes de los trabaja-
dores de las tres compafiias que se
reflejaron en un memorandum de
acuerdo entre las tres organizaciones y
|os consgj erog/investigadores. Se esta-
bleci6 un comité de coordinacion en el
que se incluyeron todas las categorias
relevantes del personal el cual erares
ponsable de asesorar sobre las poten-
cidesintervencionesy su gecucion.

» Paso 2: identificacion del problema.
La situacion laboral asi como la salud
y €l bienestar subjetivos de los traba-
jadores se examind en dos formas
diferentes. Primero, se analizaron los
datos de absentismo por enfermedad
de los dos afios anteriores. Se vio que
las tasas de las tres compafiias se
situaban entre 9,8% y el 12.0% para
los trabajadores de construccion, y del
1,9% al 6,3% para €l personal técnico
y administrativo. No se observaron
diferencias significativas entre las
compariias experimental y control.
Segundo, se realizdé una amplia
encuesta de diagndstico entre todos

los empleados como una evaluacion
de riesgos. Las tasas de respuesta
oscilaron entre 78%-86% en las tres
empresas. Ademés de la encuesta se
entrevist6 a varias personas clave. Se
observaron diferentes patrones de fac-
tores de riesgo y de consecuencias
para los trabajadores y paralos man-
dos intermedios (p.e., directores de la
construccion y directores de servicios).
A los trabajadores les afectaba sobre
todo las demandas fisicas (p.e., elevar
cargas, arrastrar cargas), un control
reducido sobre €l trabajo, y unafalta
de significacion de sus trabajos e
informaban sobre sintomas fisicos
tales como quejas muscul oesquel éti-
cas. El personal técnico y los adminis-
trativos experimentaban sobre todo
presion temporal, sobrecarga de traba-
jo, y problemas en la colaboracién en
equipos de trabajo. Los mandos inter-
medios informaban niveles relativa-
mente atos de sintomas mentales (p.e.,
burnout o fatiga ocupacional).

Pasos 3y 4 : planificacion, implanta -
ciény gecucion de lasintervenciones.
Basandonos en los resultados de los
pasos previosy en diversas considera-
ciones de su viabilidad, cinco proyec-
tos de intervencién se pusieron en
marcha que se centraban en: (1)
demandas fisicas (p.e., formacién en
tareas de elevacion ergonomicas;
mejoras de la descarga de hormigon);
(2) promocién de un estilo de vida
saludable (p.e., dejar de fumar, nutri-
cion saludable); (3) megjora de las poli-
ticas de ausencia por enfermedad (p.e.,
formacién en entrevistas para el super-
visor); (4) mejorade la estructura de
comunicacion (p.e., implantacion de
reuniones de equipo, formacién en
habilidades de comunicacién); (5) for-
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macion en la gestion de estrés para
mandos intermedios. Las diferentes
sesiones de formacién habitualmente
duraban dos dias y se llevaban a cabo
por una consultora de formacion exter-
na.

 Paso 5: evaluacion. Dos afios después
de que se realizara la evaluacion de
riesgos (linea base) se llevd a cabo
una encuesta similar de seguimiento
gque mostré mejoras significativas en
las siguientes &reas: organizacion del
trabgjo, gestion de proyectos, deman-
das del puesto, ambigiiedad de la
tarea, preparacion activa del trabajo,
relaciones con la direccion y los com-
pafieros, estructura de consulta'y ase-
soramiento para el absentismo. Ade-
mas, en la compafiia experimental el
absentismo por enfermedad paralos
mandos intermedios descendié un
30% (de 15 a 10 dias por afio). Por lo
que se refiere a las tasas de absentis-
mo por enfermedad se produjo un
descenso paralos mandos intermedios
del 6,7%, nivel previo a las interven-
ciones, a un 3,5% nivel posterior alas
mismas. Para |os trabajadores de la
construccién también se produjo un
descenso significativo del 11,5% al
8,3%. Los andlisis estadisticos mos-
traron que el 34% de las diferencias
en las tasas de absentismo por enfer-
medad podian atribuirse alasinter-
venciones. Ademas, en el aspecto
cualitativo, se desarrollé una actitud
activa de solucion de problemas en la
empresa y los mandos intermedios
prestaron mas atencion alos proble-
mas relacionados con € estrés de sus
subordinados. Finamente, un andlisis
de costes-beneficios mostré un balan-
ce global positivo: los costes totales
del programa de intervencion (inclu-
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yendo las reuniones del comité de
coordinacion y los programas de for-
macion) se estimaron en 168,390 flo-
rines (76,540 EUR), mientras que los
beneficios en términos de reduccion
de absentismo por enfermedad se esti-
maron en 249,580 florines (113,445
EUR). Esto significa que los benefi-
cios por lainversion son de 1,5.

COMENTARIOSFINALES.

Parece que, si |o comparamos con otros
paises, el estrés laboral es un problema
social serio en Holanda. Aunque uno sélo
puede especular sobre sus causas, puede ser
€l peaje que una economia con éxito y ata-
mente competitiva tenga que pagar. En los
anos recientes, el precio por eliminar los
empleados menos saludables, menos pro-
ductivos y menos motivados de la poblacion
activa ha aumentado tanto que haforzado al
gobierno atomar acciones o medidas drésti-
cas. Por una parte, las sanciones financieras
presentaban niveles variables de éxito en la
consecucion de las empresas para reducir
ausencias por enfermedad y las tasas de
incapacitacion laboral, mientras que por otra
parte se estimulaba la prevencion del estrés
laboral en las organizaciones.

Aunque, en términos generales, la expe-
riencia en Holanda con la evaluacion de
riesgos psicosociaesy la prevencion del
estrés laboral es positiva, pueden hacerse
algunas observaciones criticas. Primero, la
legislacion en especial por lo que hace
referencia alos factores psicosociales es
todavia un punto caliente de debate politi-
co. Los empresarios sefidlan que lalegida
cion actual es injusta porque les asigna la
responsabilidad financiera por algo que
esta fuerade su control (p.e., €l absentismo
por enfermedad basado en aspectos psico-
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| 6gicos que dependen de los problemas
personales y/o familiares). Por |o general,
los empresarios reconocen que los factores
de riesgo psicosociales en el trabajo pue-
den ser un problema. Pero como Houtman
et al. (1998, p. 80) concluyen de su
encuesta sobre € estrés laboral «en compa-
racion con los empleados o los represen-
tantes de los empleados, sin embargo, los
empresarios a menudo parecen infravalorar
el problema». Por contra, los sindicatos
holandeses han puesto durante los Ultimos
afos un gran énfasis sobre la sobrecarga
laboral y el estrés laboral como temas fun-
damentales en las negociaciones colectivas
con las empresas. En segundo lugar, debi-
do alas presiones financieras, |os empresa-
rios tratan de reducir sus costes, por gjem-
plo seleccionando a los trabajadores con
mejores niveles de salud. También, los
empleadores tienden a contratar exclusiva
mente aquellos servicios de las OHSS alos
gue estén obligados por laley. En la préc-
tica esto significa que el trabajo de las
OHSS a menudo se reduce a la rehabilita-
cion de los trabajadores enfermos en lugar
de atacar los problemas a un nivel organi-
zacional. Generalmente, por 1o que se
refiere ala prevencion del estrés laboral,
las empresas favorecen las medidas de
caracter individual frente alas que tienen
una orientacién organizacional (Houtman
y Kompier, 1995b). Las OHSS se encuen-
tran en una posicioén dificil porque son
organizaciones comercial es que dependen
de forma critica de sus clientes. Finalmen-
te, la evaluacion psicosocia del riesgoy la
prevencion del estrés laboral es en primer
lugar y sobre todo un asunto que se aborda
en las grandes compafiias de més de 500
trabajadores. Una encuesta reciente mostré
que cuanto mayor erala compafia, mas
medidas se adoptaban (Goudswaard y
Mossink, 1995). Las pequefias empresas
gue emplean menos de 10 trabajadores

pero que a mismo tiempo constituyen los
empleadores de una gran parte de la pobla
cién activa holandesa son menos activas.

Como hemos sefialado anteriormente, el
nuevo tipo de profesional —el experto en
T+0- se supone que ha de desempefiar un
papel crucial en lareduccién del estrés
laboral. Esto significa que el experto en
T+0O —cuyas responsabilidades estan legal-
mente definidas en la WCA— han asumido
una buena parte del trabajo que tradicio-
nalmente realizaban los psicélogos del
T+0. De acuerdo con €llo, los psicélogos
del T+O holandeses tienen que reanalizar
su posicion. Aunque la introduccién de
arriba a abajo de los expertos de T+O
puede mostrarse mas bien como algo ame-
nazante, sin embargo ofrece también nue-
vas perspectivas y posibilidades para los
psicologos del T+O. Primero, €l experto de
T+0O es un asesor y un consultor parala
direccion, més que un profesional eecuti-
vo. Esto significa que potencialmente los
expertos del T+O abren el camino para que
los psicologos realicen su trabajo préactico
como formadores, asesores, terapeutas,
analistas laborales, etc. Segundo, el trabajo
del experto en T+O que esta fundamental -
mente orientado hacia la organizacién
tiene que ser completado por profesionales
gue realizan un trabajo orientado hacia las
personas o los grupos. Por ejemplo, dise-
flar una nueva politica de ausencias por
enfermedad en una empresa implica habi-
tualmente que el trabajador tiene que ser
asesorado, que los supervisores tienen que
ser entrenados, etc. Tercero, el experto en
T+O refuerzay estimula é interés crecien-
te en estrés labora y en problemas menta-
les relacionados con €l trabajo. Esto halle-
vado en Holanda al establecimiento de un
nuevo campo de psicologia aplicada: la
psicologia de la salud ocupacional. Esta
mezcla de psicologia del T+O y de psico-
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logia clinica ha sido formalmente recono-
cida recientemente por la asociacién psico-
|6gica holandesa. Cuarto, la evaluacion de
riesgos psicosociales en el trabajo, que
puede ser también considerada como un
procedimiento de despistaje para identifi-
car |os trabajadores con riesgos, ha abierto
un nuevo mercado para el asesoramiento y
la terapia individual. En los dltimos afios,
muchos psicélogos han establecido gabine-
tes para tratar a los empleados que presen-
tan problemas mentales rel acionados con
e trabgjo. Y, por Ultimo, aungue no menos
importante, |os expertos del T+O son a
menudo, psicologos que ilustran que su
nueva profesion crea oportunidades de
empleo interesantes para agquellos psicolo-
gos que saben aplicar el proverbio «si no
puedes vencerles aliate con ellos».
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