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RESUMEN.

El proposito de este trabajo es analizar los factores de riesgo psicologico que
afectan la salud dc los empleados que ocupan una gerencia y proponer alternativas que

permitan un afrontamiento adecuado.

Asi, se realizd una revision documental en la que se encontraron como principales
factores de riesgo psicoldgico en el trabajo del gerente: 1a excesiva demanda de trabajo, la
complejidad de tareas a realizar, ciertas frustraciones derivadas de expectativas no
realizadas, una elevada competencia laboral, insatisfacciones y otras cuestiones
desencadenadas propiamente por caracteristicas individuales. Bajo este contexto, se
abordan los principales trastornos consecucntes tales como la fatiga, ¢l estrés, el

agotamiento y ciertas alteraciones tanto fisicas como psicoldgicas.

Dado lo anterior, se propone una serie de recomendaciones viables para afrontar
adecuadamente aquellos factores que tesultan noecivos en el desempefio del gerente, dichas
recomendaciones tienen alcances tanto a nivel individual como a nivel organizacional. Con
ello, se brinda a su vez la oportunidad de acrecentar la participacion del psicélogo en el

mundo de las organizaciones.



INTRODUCCION.

La psicologia es una disciplina cientifica que permite comprender, interpretar,
predecir y modificar la conducta humana, que, a lo largo del tiempo va constituyendo la
vida de las personas en todos sus matices. Asi pues, no ¢s de extrafiar que los
conocimientos y la intervencion psicolégica resulten necesarios y ttiles en multiples
contextos de ta condicion humana. Bajo este orden de ideas, se enfatiza la importancia que
ticne la psicologia en la vida laboral de las personas, pues este ambito es por demas
importante en todos los sentidos.

En este sentido, el trabajo es una condicion necesaria v natural de la existencia
humana que ha puesto en contacto al hombre con su medio, para que con ello se satisfagan

las necesidades cotidianas de la humanidad.

El trabajo en si mismo ha configurado un espacio social en el que se desenvuelve la
existencia del hombre, estrategias de desarrollo social, actitudes, diversas formas de
pensamiento y comportamiento. Es el espacio donde se manifiesta una de las
intervenciones mas significativas de la persona sobre su entorno, transforma su medio,
consolida o distorsiona su identidad social y en definitiva, realiza su trabajo. Es
precisamente este espacio social y el proceso de trabajo que lo sustenta, lo que constituye

e! objeto de estudio de este trabajo, lo cual se desarrollara en lo sucesivo.

En concreto, este ambito como actividad central de la vida, es un factor
fundamental en el desarrollo de las personas, es el modo en que cada persona ademis de
explotar su potencialidad, produce o se procura los bienes materiales que requiere e incluso
que no requiere. Hasta ahi pareciera que todo va muy bien, no obstante es preciso tomar en
cuenta que el trabajo a su vez ha generado problemas, por lo que resulta trascendental
preguntarse: ;qué ocurre si ese trabajo que por un lado trae satisfacciones, también acarrea
enajenacion, fatiga, enfermedad u hostilidad entre otras cosas; qué pasa si las necesidades

humanas dentro de este ambito social no son cubiertas y no permiten el desarrollo de la



persona en todos los niveles de su vida y en consecuencia, cudles seran los efectos
psicologicos negativos que genera esc tipo de ambiente laboral?. Por ende resulta para cf

psicélogo una fuente de reflexion, de investigacion y de intervencion.

Podemos ver que el trabajo tiene un aspecto econdmico, legal, mecanico ¢
intelectual, pero ademas tiene uno de orden psicolégico, de ahi 1a importancia en que halla
dentro de este ambiente laboral una gran motivacién para ese empleado que deja gran parte
de su vida en cada jomada de trabajo, y no una motivacton con la finalidad meramente de
lograr incrementos en el nivel de productividad; sino que vaya encausada a hacer sentir
realmente satisfecho al empleado y crear un mejor ambiente de trabajo con el fin de
minimizar efectos colaterales negativos. Esto a su vez permite que ¢l sentir, actuar y pensar
de un empleado se refleje creando nuevos proyectos, teniendo mas iniciativa, actitud de

cooperacion y por qué no, que se sienta mejor en otras esferas de su vida.

Los dafios ocupacionales han sido considerados en muchas ocasiones en términos
de agentes biolégicos, quimicos y fisicos, los cuales pueden perjudicar a la persona
fisiologicamente; sin embargo, la diferenciacion anterior no contempla en muchos casos
enfermedades psicosomaticas que son inherentes a afecciones de tipo psicoldgico.
Afortunadamente, hoy dia ya se ha dado mayor apertura a la investigacion y legislacion de

este tipo de inconvenientes consecuentes del trabajo.

Desde esta perspectiva, se han realizado numerosas investigaciones, donde se ha
comprobado que existe una gran cantidad de factores que resultan nocivos para la salud no
solo fisica, sino también psicoldgica del empleado dentro de la organizacion y las
afecciones que sufren se manifiestan en todos los nmiveles, que va desde la comunidad
obrera, hasta aquellos niveles donde la persona tiene que tomar decisiones importantes para
la empresa y tiene personal a su cargo. Aln cuando el tipo de agente que afecta a las

personas en el trabajo sea de distinta indole, las consecuencias nocivas estan latentes.



Por una parte, se ha podide ver que muchos de los trabajos ¢ investigaciones han
sido enfocadas hacia cl scctor obrero, donde los principales agentes nocivos son el material
con el que trabajan, los accidentes que se propician o por presion que su supervisor le exija.
Pero por otra parte, habria que indagar mas en el nivel de deterioro en que se encuentran
aquellas personas que ocupan una jefatura, quienes a menudo se ven afectadas por las
presiones de sus superiores, los logros que les exigen, las decisiones que deben tomar, ta
complejidad de tareas a realizar, un horario indeterminado, la competencia que se genera y
entre otras cosas, por la practica de un trabajo sedentario que les obliga a permanecer en un
solo fugar durante una gran cantidad de tiempo; estos factores representan un peligro
“suti]” y afectan a millares de empleados pero de manera sigilosa. Por tanto, es de gran
interés encauzar ef presente trabajo precisamente a este sector (nivel gerencia), dado que en
este nivel se ha registrado un gran nimero de factores de tipo psicosocial que

evidentemente afectan la salud integral de las personas.

Es necesario tomar en cuenta, que la salud segin Norman (1985) es un recurse con
¢! que cuentan los miembros de una organizacién y ésta no debe entenderse simplemente
como la ausencia de enfermedad fisica, sino ademas como un estado de bienestar mental y
social que permita el desarrollo cabal de la personalidad; de ahi que sea una obligacion
para la direccion preocuparse por la salud integral de los miembros de su organizacion y

que sea una fuente de trabajo para el psicélogo en las empresas.

En este contexto, el trabajo que aqui se presenta tiene por objetivo analizar los
factores de riesgo psicologico que afectan la salud de los empleados que ocupan una

gerencia y proponer alternativas que les permitan afrontarlos adecuadamente.

El trabajo consta de seis capitulos. En el primer capitulo se describen temas bisicos
respecto al desarrollo de la psicologia laboral en México, la participacidn del psicologo en

el ambiente laboral asi como los antecedentes de la salud laboral.



En el capitulo dos se muestra una serie de aspectos centrales sobre el trabajo del
gerente y los estilos de direccién que se han registrado a través de mubtiples

investigaciones.

Los capitulos 3 y 4 exponen aquellos factores que resultan peligrosos para la
estabilidad psicoldgica del gerente en su actuar en la empresa asi como las consecuencias
que estos fzctores entrafian, Dentro de los factores de riesgo mas prominentes se encuentra
la alta competencia por los puestos de trabajo, la frustracion por no alcanzar las
expectativas que como profesionales se fijan, las insatisfacciones laborales, las largas
Jomadas laborales asi como la complejidad de sus tareas que en este nivel se tienen que
asumir. Estos factores tracn como consecuencia la aparicion de la fatiga, el estrés, ¢l
agotamiento, Ja adopcion de ciertos comportamientos que terminan por deteriorar 2an més
la salud dei gerente y las afecciones fisicas derivadas de las posturas forzadas e incémodas
que se¢ manticnen durante varias horas al dia, la cual se propicia por el tipo de trabajo

sedentario que realiza el gerente que se desempefia en et ambiente de oficina.

Dentro del capitulo 5 se describen aquellas estrategias que suelen tomar las
personas de manera individual y que pueden resultar nocivas para su integridad, tal es el
caso del consumo desmedido de tabaco, alcohol o de ciertos farmacos que en un primer
momento pueden ser utilizados para lograr una aparente relajacion y alivio, pero que

finalmente se convierten en adicciones que contribuyen al deterioro del empleado.

Finalmente y a modo de propuesta, en el capitulo 6 se hace mencton sobre aquellas
alternativas que resultan éptimas para un buen funcienamiento en todos los ambitos de la
vida del ser humano; dentro de dichas estrategias se invelucra tanto a la empresa como al
individuo. A nivel empresarial se menciona la importancia de una capacitacion centrada en
el apoyo de toma de decisiones y de la preparacion de! gerente en general; una seleccion
adecuada para evitar frustraciones, conflictos y ansiedad por el desajuste persona-puesto;
una fuerte motivacién que permita al empleado sentir mayor satisfaccion en su trabajo y

fomentar ¢l trabajo en equipo entre otras. De forma individual se recomienda



principalmente la adopcion de estilos de vida favorables, la bisqueda de un respeto por su
propio tiempo, marcar limites respecto a la tareas que resulten excesivas, mejorar la
organizacion del tiempo y del trabajo que se realiza y disfrutar al mdximo de aquetlos

momentos que se comparten con los seres queridos.

En este sentido, la importancia de este trabajo por una parte, radica ¢n ¢l hecho de
buscar un desarrollo mas éptimo por parte de las personas en el trabajo, analizande el
ambiente psicosocial en el que se desempefian y por ofra parte, por su contribucion
respecto al trabajo del psicélogo en la empresa.



CAPITULO i: ANTECEDENTES DE LA PSICOLOGIA LABORAL

LI, Psicologia Laboral.

La psicologia Industrial hace su entrada en México en 1923, aungue esto no quiere
decir que existieran ya psicélogos industriales especialmente entrenados, pues en 1953 ain
se carecia de ellos y su demanda era muy baja. Coincide la demanda de éstos con la fuerte
inversion extranjera y el desarollo de la industria de la transformacion a finales de la
expropiacion petrolera en México en 1938 y en los primeros afios de los 40’s, ubicandose
el inicio de la llamada “politica del desarrolio econémico”, con lo cual se aceleran los

procesos de industrializacion y de expansion del sistema econdmico (Gomez, 1959).

De acuerdo con Guadarrama (1981), el ejercicio del psicdlogo del trabajo en
México, data de 1942, sefialando la década de los afios 40°s como el inicio de la aplicacién
profesional de técnicas de psicologia industrial en las organizaciones mexicanas. Como
gjemplo de éstas se encuentran las siguientes: En 1942 se utilizan en el Banco de México,
en 1944 en Teléfonos de México y en 1950, se crea el primer despacho de servicios de

Psicologia Industrial conocido como Instituto de Personal.

Es hasta 1973 que se crea la facultad de Psicologia de la Universidad Nacional
Autonoma de México. En esta época explica Ramirez (1984), que las escuelas de
Psicologia, estaban dirigidas en su mayoria por otros profesionistas, dentro de los que se
pueden mencionar; psicoanalistas, psiquiatras, médicos, etc.. y sélo algunos profesores eran
psicélogos. A partir de 1974 se inicia la expedicion de cédulas profesionales de acuerdo al
dictamen publicado en el Diario Oficiat de la Federacién con fecha 2 de Enero de 1974, la
cual afirma la independencia como profesion y se le considera susceptible de

reglamentacion en su gjercicio.

Dado que la formacién del psicologo se inicia en 1910, es necesario que tomemos

en cuenta que el pericdo de desarrollo profesional es relativamente corto; por ende, no era



bien conocido su quehacer profesional y en un principio el psicologe era relegade a la
realizacion de tareas propias de un técnico; se le restringia al diagndstico psicologico,
como aplicador de pruebas. Desgraciadamente csto no se ha superado del todo y culpa de
ello la ticne ¢l mismo psicélogo por asumir y con ello limitar su campo de accion a la sola

elapa del diagndstico. A su vez esto conlleva a una escasa demanda por nucsiro trabajo.

Por otra parte, Aranda (1979) hace una resefia respecto al valor que se les dio a las
maquinas y sistemas donde se¢ evidencia que se dejo olvidado al elemento clave de todo, el
factor humano, pues era dificil apreciar diche factor en un mercado donde habia mas gente
buscando empleo que empleos mismos. Asi, tuvieron que pasar muchos afios y sobrellevar
serios problemas para que el criterio de gjecutivos y dirigentes de empresas cambiaran.

Algunos factores que contribuyeron a este cambio fueren los siguientes:

a)La integracién del concepto maquina y sistema no podian seguir adelante sin
tomar ¢n cuenta al hombre mismo, -

b)La produccion estaba muy por debajo de los niveles esperados, debido a
deficiencias humanas.

c)Resultaba dificil mediante una simple entrevista, explorar areas tales como
motivaciones, aptitudes, inteligencia y personalidad; dichas areas de vital importancia para
la orientacion del personal en una empresa.

d)Centros de capacitacion se interesaron en hacer ver la importancia vital del

hombre como clave de la produccion,

Aunado a estas situaciones habia y de hecho aln se presentan muchas

irregularidades en nuestro campo de trabajo, las cuales se sefialan a continuacion:

1. Existen personas y empresas de consultoria dentro del campo de Psicologia Industrial
que no tienen los conocimientos v preparacidn formal que se requiere, y como muestra

tenemos lo siguiente:



* Hay profesionistas ajenos a la carrera de psicotogia donde ni siquicra tienen
incluidos cursos elementales de psicometria.
+ Hay estudiantes de psicologia que sin haber terminado la carrera, s¢ dedican a

este trabajo sin supervision alguna.

2. En repetidas ocasiones se hace un uso indebido e inapropiado dc pruebas psicologicas,

dentro de lo que se puede mencionar:

« La libre circutacion y comercializacion de pruebas psicoldgicas.
* Lareproduccion de pruebas psicologicas sin respeto a los derechos de autor.
* La aplicacion e interpretacion de pruebas psicologicas extranjeras, sin que tome

en cuenta su falta de estandarizacion para nuestro pais (Aranda, 1979).

Menciona Mouret (1980) que el crecimiento de la psicologia no sc¢ vio acompaiiado
por un mejoramiento de la excelencia académica, ademas de la proliferacion de escuelas en
el pais y el consiguiente efecto en la calidad profesional de los egresados. Los problemas
mads importantes que se manifestaron como consecuencia de esle crecimiento desordenado
de la psicologia, se enumeran a continuacion.

I. Carencia de docentes capécitados y programas previstos para su formacion a

corto y largo plazo.

I1. Falta de instalaciones adecuadas para su ensefianza

111.Carencia de bibliografia moderna

IV.Deficientes recursos humanos, fisicos y econémicos para el desarrollo de ta

investigacion,

V. Produccion de egresados con bajos niveles de calidad profesional y

VI.Deformacion del perfil profesional del psicologo.

Siguiendo con Platero (1979), se dice que ¢l psicologe industrial surge como un
especialista que emprende la gran aventura de ampliar la dimension de los conocimientos e

instrumentos psicosociales para aplicarios en el desconocido mundo de las interrelaciones



laborales. Los problemas de productividad, satisfaccion, condiciones de trabajo, actitudes y
moral comenzaron a plantear las necesidades de una psicologia aplicada a la solucion de
los problemas industriales. Asi, los llamados psicélogos industriales adquieren el caracter
de tales por haber cursado algunas materias de psicologia industrial o por haber tomado un
curso de psicologia del trabajo, y finalmente entran a trabajar como psicologos industriales.
Algunos meses mas tarde alcanzan el titulo de “expertos” en problemas laborales, en

dinamicas de grupo o en desarrollo organizacional,

No obstante, Bossiey y Onell (1980) deducen que la condicion para alcanzar un
nivel significativo de profesionalizacion es la propia formacién, misma que produce en el
sujeto un desarrollo en el campo intelectual, fisico y moral ademas de un nivel cultural
pluridisciplinario. Tal formacion se inicia en la universidad, pero cdmo pedir tanto a una
universidad que no habia alcanzado un desarrollo suficiente en este ambito, dade que la
misma profesion tenia demasiados huecos y en este sentido habia que replantear bien como

iba a ser la intervencion de la psicologia en los asuntos del trabajo.

Por otra parte, la transferencia de tecnologia tanto de los conceptos, como de las
técnicas e instrumentos de Estados Unidos a México, han condicionade de una u otra
manera fos factores propios del proceso de modernizacién en el pais, debido al crecimiento
economico e industrial, asi como al desarrollo histérico y sociocultural. Este proceso se ha
visto muy bien reficjado dentro de los sistemas capitalistas contemporanecos, donde los
paises en vias de desarrollo, han tenido que esperar muchos afios para que se de una

auténtica adaptacion técnica (Mouret, 1980).

Diaz Guerrero (1985) advierte que no se- debe pasar por alto que en 1982 la
orientacion conductista influyo en !a determinacién de la imagen de la psicologia y desde
1983 hasta la actualidad, los psicélogos del trabajo o industriales ya cuentan con
reconocimiento profesional de su ejercicio  y capacidad auténoma suficiente para
desenvolverse en el ambito laboral, De igual modo se ven mas aceptados y solicitados por

los departamentos de recursos humanos, trabajando junto con administradores de empresas,



relaciones industriales, ingenicros industriales, etc.. En los altimos 40 afios 1a aplicacion de
los métodos, principios psicologicos y técnicas se han esparcido por todas partes en el
ambito laboral y esto debido en gran medida, a la excelente labor que han llevado a cabo

muchos colegas y que han dejado las puertas muy abiertas para sus sucesores.

En afios recientes, el factor humano en la industria se han convertido en ¢l centro de
mayor investigacion. A pesar de los grandes adelantos en el descubrimiento de maquinaria,

o s¢ ha disminuido la necesidad de contar con personal capacitado y con calidad humana.

Uno de tos adelantos mas notables en las fases humanas de {a produccidén industrial
segun Diaz Guerrero (1985}, ha sido el reconocimiento de las complejas relaciones que
existen entre la labor del trabajador y las fases de su vida, ya que sus actividades personales
y sociales influyen en la realizacion de su tarea en intrincadas formas. A su vez, su trabajo
influye en su vida personal en muchos aspectos tales como: La satisfaccion propia de sus
logros, los sentimientos individuales de placer derivados del trabajo creado y el
cumplimiento a través de su tarea, de objetivos inmediatos y remotos en lo personal y

social que constituyen parte de su proposito del trabajo en la industria.

Por fortuna, hoy dia, es mias comin que las empresas se den cuenta del importante
papel representado por el trabajador y del significado de los valores psicologicos que
habian de obtenerse de la tarea y de las formas en que esos valores afectan todos los
aspectos de la vida del trabajador. Una vez que la insercion de la psicologia laboral en
México fue definitiva, hubo ademas que ir definiendo el papel que el psicélogo iba a

desempefiar en la industria, lo cual ir¢ matizando en lo sucesivo.
1.2. Papel del psicélogo en el drea laboral
De la psicologia, ciencia de la conducta que se ocupa de los acontecimientos en que

se ven involucrados los organismos, se desprende el area de la psicologia industrial que

consiste en la aplicacién de los métodos, acontecimientes y principios de la ciencia de la



conducta humana a las personas del trabajo. Cuando un psicologe industrial obscrva el
comportamiento de los trabajadores, lo hace siguiendo las tradiciones mas acendradas de la
ciencia; objetiva, imparcial y sistematicamente, y como su método es objetivo, también
debe serlo el objeto de su observacion (la conducta humana), fo cual se percibe a través de
la conducta externa, 1ai es el caso del movimiento, el habla y el trabajo creativo por decir
algunos. Dichos aspectos son parte de la existencia humana susceptibles de ser vistos,

oidos, medidos y registrados con objetividad (Schultz, 1998).

Aun cuando en la actualidad resulta mas clara la forma en que ¢l psicélogo participa
en el ambiehte organizacional hay que tomar en cuenta que no siempre fue asi, sino que
hube que luchar por un lugar y una participacion bien definida dentre de las industrias, para

lo cual es necesario hacer un recuente de lo que se tuvo que superar,

Diaz Guerrero (1974) describe, que en un principio la formacion de grado en las
facultades de psicologia dieron a la carrera mas que nada un sesgo clinico, dejando muy
poco espacio y algunas veces nada, para otras especialidades tales como forense,
educacional, deporte y laboral entre otras. Por tanto, la expectativa de rol del estudiante de
psicologia a la hora de inscribirse a la carrera y ain mas, al estar por recibirse, fue durante
mrucho tiempo ser psicélogo clinico y tener pacientes, al punto de que en el imaginario
social, existiera la creencia de que el psicologo era sinénimo de tener pacientes y
consultorio; tal efecto produjo, que durante muchos afios, los mismos psicologos miraran
con desagrado a todos aquellos que optaran por trabajar como especialistas en el mundo de

las empresas, pues se les cuestionaba sobre su papel en €l &mbito organizacional.

Algunos de los problemas mas serios bosquejados por Aranda (1979) se debieron a
que muchos psicélogos clinicos, aceptaron hacer algunas tareas en las empresas, intentando
trabajar como si el paciente fuera la empresa y asi cometieron errores tan graves que como
efecto secundario, llegaron a considerar que un psicdlogo en una empresa era sinénimo de
mala palabra. Era tal el descontrol que dentro de la misma organizacion se perdian de vista

las funciones de este profesional y lo que es peor, el mismo psicélogo perdia su rol dentro
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de éstas. Por tanto ha sido un ardua tarea el formar ¢! lugar del psicélogo dentro de este
ambito y ha sido necesario redoblar esfuerzos para hacernos creibles, dtiles y ampliar
nuestro margen de participacion. Dichoe sea de paso, hoy por hoy el area organizacional ha

cobrado auge dado el recurso humano que compone a las instituciones.

Es asi como se ha desarrollado cada vez mas y con mayor profesionalismo el
espacio de la gerencia de recursos humanos. De hecho se ha descubierto que los psicélogos
realmente hacemos falta, pues posciamos los conocimientos adecuados para ecupamos del
recurso humano dentro de las empresas, a lo sumo, lo que nos faltaba era convertirlos de la

clinica a }a laboral mediante un proceso de reconceptualizacion,

Otro problema planteado por Diaz Guerrero (1974) fue al hecho de que se tuviera la
idea de que el psicologo tomaba partido; pues por un lado, estaba la empresa y por otro fos
empleados; no obstante hubo que definir nuestra postura y para ello se tuvo que trascender
la divisidn sujeto/organizacion, asi la psicologia del trabajo procura compatibilizar los dos

componentes estructurales de toda empresa:

1)El desarrollo de la eficiencia operativa asi como la preservacion del equilibrio

organizacional y 2)la promocién de la salud y el desarrollo personal de sus integrantes.

Desde esta doble inscripcion se intenta aporiar y hacernos presente cuando los
movimientos intemos y externos modifican la homeostasis de la relacién entre la empresa y
el individuo. Por ende, el compromiso del psicdlogo laboral es doble, ya que funge como
asesor para ¢l desarrollo organizacional por un lado y como guia para el desarrollo
saludable de los trabajadores por el otro. Se puede decir que la psicologia del trabajo vela

por el hombre a través de la organizacion y por la organizacion a través del hombre.

En este sentido cabe sefialar que no existe posibilidad de un buen desarrolio

organizacional si no se atienden las necesidades de los integrantes de la organizacién. Por



ello, es parte de nuestra tarea como psicologos orpanizacionales, concientizar de ello a

quienes ocupan lugares de decision en las empresas.

Una vez resueltos los anteriores problemas, hoy dia se tiene una vision mas clama de
nuestra participacion en el 4mbito laboral, pues dentro del contexto de los negocios y la
industria, existe una serie de cateporias de desempefio en que el psicologo puede

desarrollarse y explotar su potencial, tales como:

Reclutamiento, seleccion, capacitacion, estudios de perfil laboral, salud iaboral,
motivacion del personal, seguridad y los efectos de la comunicacion del medio ambiente

laboral, aspectos que se describen a continuacion:

Motivacidn:

Es frecuente que se convoque a los psicologos laborales al &mbito de las industrias a
partir de la preocupacion que suscita la falta de motivacion del personal. Si bien no es el
unico problema ante el cual las organizaciones requieren nuestra participacion, €s uno de
los temas mds vinculados al trabajo, donde con mayor claridad se reconoce la pertinencia
de la intervencion del psicologo. Es también uno de los démbitos de intervenctén donde

encontramos mayor complejidad por los miltiples factores que involucra.

Argumenta Aldag (1989) que la comprension de las necesidades y deseos que las
personas esperan satisfacer mediante su trabajo, es esencial para lograr un disefio del
trabajo y una motivacion satisfactoria. Saber to que la gente espera de su trabajo, ayudard a
disefiar las labores, los sistemas de compensacion y otras estruciuras remunerativas de

forma tal que, tanto el empleado como la organizacién queden satisfechos.

Aun cuando no es el propdsito particular de este trabajo, analizar o discutir las
diversas teorias de la motivacién, considero necesario hacer una breve retrospectiva acerca

de la complejidad que engloba este término. Asi tenemos a Blumm y MNaylon (1990),



quienes explican que uno de los principales errores de la indusina ha sido simplificar en
gran medida el concepto de motivacidn, pues con mucha frecuencia desde los tiempos de
Taylor, se ha supuesto que la razon por la que la gente trabaja es meramente por dinero.
Esto es absurdo e indudablemente falso, pues cuando un psicologo habla de motivacion, se
preocupa por estudiar al individuo en relacion a ja condicion psicoldgica etemamente
cambiante y una multitud de experiencias previas, dado que los impulsos varian de
intensidad no sélo de un individuo a otro, sine también dentro del mismo individuo en

diferentes ocastones.

Es asi como Schultz (1998) considera que los factores que afectan profundamente la
eficiencia de la organizacion son las motivaciones de los empleados, el tipo de
satisfaccion que les procura su pertenencia a ella y ¢ grado de participacion activa en su
trabajo. En los tres factores repercuten los diversos aspectos del ambiente laboral. Estos
factores pueden manipularse a fin de lograr una motivacidn, satisfaccién y participacién
optimas; por lo cual la empresa debera organizarlos de manera tal que sus miembros sean
eficientes y estén contentos. En este sentido, al psicologo laboral le corresponde ademis,
decidir mediante un analisis cuidadoso realizado en el trabajo, cuadles aspectos favorecen

estos factores.

Seleccion de personal

Otra funcion de la psicologia industrial consiste en ayudar a desarrollar planes para
seleccionar al personal de manera profesional para detectar en qué medida responden los
procedimientos adoptados y proponer los cambios que se consideren necesarios. Por lo que
Dunnette y Kirchner (1986} sostiencn que la seleccidn va encauzada, por una parte al
bienestar del trabajador, para que su potencial, actitudes y capacidades, se adecuen a las
necesidades de! puesto que ha de ocupar, sin que se sienta frustrado porque su trabajo le
exige menos de lo gue es capaz de aportar o por el contrario, que se sienta agobiado porque
el puesto le exige atributos que estin por amba de sus capacidades. De igual modo

beneficia a la empresa, pues se reduce la posibilidad de que el personal abandone su
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trabajo, se ausentc o evada responsabilidades. Asimismo tendra el namero de personas que
necestta con la calidad de trabajo que se requicre, logrando mejor productividad y mayor
satisfaccion. Para lograr una seleccién objetiva, fue necesario dejar de lado el juicio
humano falible; por tanto, pronto se descubriria que la seleccion y la colocacion exige
mayor precisién que ia que proporcionan usualmente los juicios de cualquier persona, que

no esta preparada adecuadamente.

Asi, la mayor parte de los primeros progresos en seleccion comprendid puestos de
trabajo a nivel de obrero especializado o semiespecializado. En cuanto a los niveles
superiores I4 tarea selectiva fue dejada esencialmente en manos de instituciones educativas,
e incluso la posesion de un certificado universitario era tomado como suficiente para
garantizar un pronéstico favorable. Evidentemente hoy dia ya no se maneja asi, debido a la
gran demanda de trabajo y por los resultados que esta técnica arrojd, ya que las mas de las
veces ¢l mal funcionamiento no era por falta de conocimientos sino por una inadecuaciéon

de actitudes respecto al puesto que se ocupaba (Giimer, 1982).

En este sentido, las empresas emplean cada vez con mas profusion las técnicas
psicologicas en sus predicciones porque pocos han sido los procedimientos, (Si es que ha
habido alguno) que hayan dado tan buenos resultados en un largo periodo de tiempo. La
psicologia industrial, como afirman Dunnette y Kirchner (1986) es un sector que aumenia
en relevancia a medida que la tecnologia va aumentando la complejidad de los puestos de
trabajo en todos los niveles de la organizacion, por lo que la tarea de seleccionar personal
requiere conocimiento especializado y preparacion superior en las ciencias de la conducta y
son los servicios psicolégicos los que realizan satisfactoriamente esta labor, pues no puede
esperarse que los asistentes del departamento de personal que estudiaron “algo” de
psicologia, puedan conocer ¢émo se adecuan las pruebas e instrumentos de medicién a una

situacién dada. Tampoco sabran como deben administrarse, calificarse e interpretarse,

En general, para Fleishman y Bass (1976) el objetivo del psicélogo que trabaja en

seleccion es reducir los errores cometidos en cuanto a contratacién, ubicacién y ascensos
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dei personal se refieren v para tal efecto, se han revisado aportaciones basicas que han
hecho posible una seleccion mas objetiva. Se ha ampliado el use de herramientas que
permiten un analisis del puesto, del individuo y de su gjecucion, tales como: descripcion de
puestos, entrevistas, informacion proveniente de las formas de solicitud, referencias de
empleos anteriores y los datos de pruebas psicolégicas. Aungue cada una representa ciertas
desventajas, el mayor peso lo constituyen sus beneficios, De cualquier forma, es necesario
atender la efectividad de cualquier procedimiento selectivo; pues se requiere de un indice

comprobado de éxitos,

Todo programa de seleccion debe tener una evaluacion periddica a fin de asegurar
que se realiza correctamente, El exigir la mayor exactitud posible en las decisiones del
personal, creara presidn sobre el psicélogo para planear y mantener un programa continuo
de investigacion en seleccion, lo cual mantendrd un continuo mejoramiento en los métodos
y un nivel creciente de exactitud al tomar decisiones de personal, pues esto propiciara que

la seleccidn continde siendo un importante sector para la aplicacion de la psicologia.

Capacitacion;

Dado que una persona al ingresar a trabajar, no necesariamente posee todos los
conocimientos, habilidades y actitudes que la empresa requiere, es necesario capacitar para

adecuarlos al estilo y necestdades de la empresa a la cual pertenecen.

En este sentido Dunnette y Kirchner (1986) afirman que ¢l psicologo tiene como
labor, hacer investigacion para colaborar con otros profesionistas, en la deteccion de lo que
necesitan adquirir fas personas para ser eficientes, ya que se beneficiarin a si mismos con
la posibilidad de ascensos, de bienestar personal e incluso pueden mejorar las relaciones
que establecen con sus compaiieros. En graﬁ medida, se evita la frustracion personal que
puede ilegar a exigirle el puesto que desempefia, pues ante las continuas demandas

tecnoldgicas, es necesario mantener actualizado al personal. Asimismo, la empresa se
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beneficia dado que crece la posibilidad de que todos sus objetivos se cumplan cficazmente

¥ sin un gran desembolso de acuerdo a los programas de capacitacién que se manejen.

De acuerdo con Gilmer (1982), mediante la capacitacion las personas aprenden
habilidades, conocimientos, actitudes y conductas acordes para cumplir con las demandas
del trabajo que se les asignan; asi, los programas deben ir encauzados hacia las necesidades
y objetivos de la empresa. De cualquier forma, la capacitacion tiene la ventaja de que lo
aprendido puede adaptarse a otras instituciones y situaciones. Para mejores resultados de la
capacitacion y el adiestramiento, Fleishman y Bass (1976) sugieren considerar y determinar
cuidadosamente los requisitos de aptitud y escoger de acuerdo a esto a las personas que se
van a capacitar y determinar cuil es el método mas viable, también es necesario tener
claros los objetivos que se desean alcanzar. Es posible considerar la capacitacion como
parte de la psicologia del aprendizaje, pues es factible aplicar aqui, los conocimientos sobre

principios de motivacion, reforzamiento, transferencia de aprendizaje, etc.

A medida que se alcancen resultados optimos, se puede esperar que el aprendizaje
del personal rinda mejores frutos y se puedan utilizar mucho mejor los recursos humanos.
Para esto, serd necesario desarrollar un programa de capacitacion permanente que pen‘niia
ayudar a los empleados a entender nuevos conceptos y llevarlos a la practica. Es necesario
entender la importancia de la educacion a la que conlleva la capacitacion, pues es la Gnica

forma de lograr un cambio y una nueva mentalidad en las empresas.

La sepuridad en el trabajo:

La aplicacion de los principios psicologicos al comportamiento de los hombres en el
puesto de trabajo es de gran relevancia en el campo de la prevencién de accidentes. No
obstante, hay una gran tendencia a descuidar el enfoque psicolégico al formular el plan
estratégico para la prevencién de accidentes, pues se consideraba basicamente como un
problema de ingenieria. Afortunadamente ya se ha dado un giro a esta suposicion y la

prevencion de accidentes se maneja como un esfuerzo conjunto entre el ingenicro, el
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psicologo y otros profesionistas, dado que la construccion de un dispositivo de seguridad
absoluta requiere equipo adecuado, amen de un estudio cuidadoso del elemento humano,
pues segin Gilmer (1982) las caracteristicas de la personalidad del individuo tienen mucho
que ver con la probabilidad de que ocurran los accidentes. Todas las condiciones o estados
radican en el individuo; ellos constituyen el “elemento humano” y podemos definirlo con

toda juslicia como factores humanos, que como psiclogos nos compete investigar.

Asi pues, para Blumm y Naylon (1990) la prevencion de accidentes ha de empezar
por el descubrimiento de sus causas, estos factores pueden captarse mediante la
observacion en una extensa gama de situaciones. Si se profundiza en el andlisis y la
observacion cuidadosa, se descubririn las causas de los accidentes y por ende su
eliminacién. Los accidentes pueden reducirse mediante la educacion para la seguridad, ya
que se adquiere destreza, asesoria y la actitud necesaria para evitarlos. Es crucial
involucrar tanto a la gerencia como a los empleados para lievar a cabo investigaciones y

programas preventivos de calidad.

Con lo anterior se evidencia que el trabajo del psicologo va mas alla de meras
actividades administrativas como se ha presumido, pues su gran reto es lograr que una de
las actividades esenciales det hombre (el trabajo), sea cada vez mas digna y libertadora del

individuo y de la sociedad proporcionando calidad de vida a cualquier nivel.

Dado que el trabajo es una de las actividades que mayor cantidad de tiempo nos
insume y que a la vez nos ubica de un modo determinado dentro de la sociedad en que nos
movemos, no podemos menos que ocuparnos de la satisfaccion del trabajador dentro del
sector laboral y a cualquier nivel. Por tanto Blumm y Naylon (19%90) proponen que es
preciso tomar en cuenta la gran cantidad de factores que confluyen en la vida laboral de las
personas y €l peso que de los mismos se derivan en tanto agentes de salud. De igual modo
resulta fundamental crear suficientes alternativas que permitan a los trabajadores emplear
sus aptitudes y desarrollar su potencial en un medio que favorezca su crecimiento. En este

sentido, ¢l psicélogo laboral es un profesional que ademids de atender las necesidades de las
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organizaciones empresariales no debe dejar de velar por la salud mental de los empleados

ya que éstos son el motor principal de toda institucién,

Ya que la funcién principal del psicélogo es contribuir a2 mantener la salud del
trabajador, es importante revisar el por qué ha sido necesario ir en busca de una mejor
calidad de vida en la industria v a su vez legislar las condiciones bajo las cuales debe
desempefiarse una persona. Ahora bien, para lograr un ambiente de trabajo menos nocivo,
ha sido necesario realizar un estudio constante sobre los factores que propician accidentes y
enfermedades derivadas de éste, que para entenderlo es conveniente hacer mencién de los
antecedentes’ que impulsaron una mejor calidad en lo que a la salud laboral se refiere, lo

cual se resume brevemente en ¢l siguiente apartado.

1.3. Antecedentes de la salud laboral

El trabajo ha tenido que irse adaptando a condiciones climatologicas primero y a los
cambios sociales después, esta actividad originé un numero creciente de riesgos,

situaciones capaces de producir enfermedad o incluso la muerte de los trabajadores.

Asi aparecen las actividades productivas, tales como la mineria, alfareria, artesania
etc., por lo que es facil deducir la exposiciéon de los trabajadores a diversos agentes
quimicos. Los obreros eran vistos como sucios y su trabajo como denigrante; sufrian
ademas de fatiga, riesgos profesionales, deformaciones fisicas debido a posturas incomodas
y el mal trato por parte de sus patrones. Se describen afecciones oculares v parasitarias
contraidas en el barro y las aguas sucias de los canales; no obstante en algunos casos eran
atendidos ademds en sus accidentes de trabajo, lo cual muestra ya la tendencia a la
proteccién contra los riesgos profesionales y sus consecuencias. Sin embargo, la aplicacion
de tal prictica dependia de la consideracion de los patrones, sicndo esto los primeros

antecedentes histéricos de un sistema de seguro médico (Henri, 1975).
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Los trabajadores como sostiene Esqueda (1978), generalmente laboraban en
condiciones insalubres que ellos consideraban aceptables, la duracion de las jornadas
variaba segin la profesion, siendo ¢l trabajo de las minas ¢l mas penoso, pucs los que ahi
laboraban respiraban un aire deficiente en calidad. Los esclavos y prisioneros realizaban los
trabajos mas pesados, especialmente en las minas donde existian condiciones paupérrimas
de higiene y seguridad y tenian muy poco valor por la vida de los emplcados No obstante,
hay cierta evidencia de juslicia para el trabajo con la aparicion de las tablas de ajuste donde

ya se exige a los patrones la existencia de medidas de seguridad para con sus trabajadores.

De acuerdo con Kaplan (1970) existe evidencia de la presencia de enfermedades
especificas en trabajadores y esclavos, Entre los médicos mas importantes que aportaron al
cuidado de estas personas, destaca Galeno, ¢l cual enumera las enfermedades de los
mineros y curtidores. Con el surgimiento de importantes invenciones para la industna (los
aitos hornos, la bicla manivela, primitivas bombas de agua, evolucion de la industria del
papel); las condiciones fueron alin mas adversas para la clase trabajadora por lo que crecid

el descontento y la consecuente aparicion de huelgas y coaliciones contra los empresarios,

Esqueda (1978} sostiene que como consecuencia se reforzd fa necesidad de buscar
alternativas para la salud y gracias al aporte de numerosos profesionales dentro de las que
cabe sefialar la participacion de Bernardino Ramazzini (Padre de la Medicina del Trabajo),
quien analizo mas de 54 profesiones dentro de su obra “las enfermedades de los obreros™
donde enfatiza 1a forma de vida de los trabajadores, patologias, carencias etc.; se incorpora
un enfoque preventivo y de diagnéstico al incluir informacion que sigue siendo valida hasta
nuestros dias. Se realizaron acciones que ain siguen como recomendaciones para la salud
taboral, como son: pausas de descansos en trabajos de larga duracion, cambios de postura y
se condend Ja falta de ventitacion, 1as temperaturas extremas, se pregond que en ambientes
polvosos a faita de un sistema de extraccion, los trabajadores debian trabajar con la espalda
hacia la corriente y en salas espaciosas, por Oltimo se evoco la necesidad de limpieza

adecuada para cada ocupacion, el tipo de ropa recomendable y su cuidado pertinente.
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Otro personaje importante citado por Kaplan (1970) fue Sir Thomas Oliver con sus
obras: “Ocupaciones peligrosas” y “Enfermcdades propias de los oficios”. Dichas obras
propiciaron que se difundiera por todo et mundo la Medicina laboral, iniciandose la

creacton de grupos médicos dedicados a 1a atencion de estos problemas.

En Francia, Villerme (En Henri, 1975} realizé estudios epidemiocldgicos sobre la
situacion en la industria, la vida de los obreros, de sus familiares, de los accidentes de
trabajo y sus principales causas. Como consecuencia de ello se promulgé en 1841 una ley
que reguiaba el trabajo de los nifios, prohibiendo el desempefio de los menores de 8 afios.
Asimismo, de 1800 a 1828, Robert Owen al observar las necesidades de los trabajadores en
la industria, puso en marcha un programa de mejoramiento ambiental, social, educacional y
moral, otorgando mejores condiciones de trabajo, reduccion de la jornada, capacitacion €

instalacién de escuelas para los nifios trabajadores a los que separd de las labores rudas.

Bajo este estado de cosas Esqueda (1978) sefiala que la relacion causa-efecto,
trabajo-daiio obligd a los gobiemnos a legislar acerca de 1as relaciones laborales, buscando
la proteccion del trabajador ante los abusos que con él se cometian y asi se logré que en
1919 naciera la denominada etapa social de Medicina Laboral, con el tratado de Versalles,
al establecer en su fraccion XII los principtos que posteriormente regirian la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), creada con el objeto de fomentar la paz y la justicia social,
mejorar las condiciones del trabajador y promover la estabilidad econdmica y social. En
1950 a través del Comité Mixto, se fijan los objetivos de ta medicina laboral, siendo su
aspiracién: “La promocion y conservacion del mas alto grado de bienestar fisico, mental y
social de los trabajadores en todas las ocupaciones; la prevencion entre los trabajadores de
las desviaciones de la salud, causadas por sus condiciones de trabajo; la proteccién de los
trabajadores, de nesgos que puedan resultar adversos para su salud; colocar y conservar al
trabajador en un ambiente adaptado a sus condiciones fisiologicas; y para resumir, la

adaptacion del trabajo al hombre y de cada hombre a su trabajo”.



En la actualidad, la tecnologia contribuye de manera considerable y decisiva al
bienestar del hombre, sin embargo casi siempre los adetantos van acompaiiades de nuevos
peligros. Por ello es necesanio lograr medidas preventivas y una atencién oportuna de los
problemas relacionados con la salud de los trabajadores, para garantizar su salud, preservar
sus capacidades productivas, fortalecer la calidad y desempedio de sus labores, mejorando
asi sus condiciones de salud y por consiguiente elevar su nivel de vida. Para lograrlo resulta

crucial conocer aquellos factores de riesgo que puedan mermar la salud del trabajador.




CAPITULO 2: LIDERAZGO Y GERENCIA

El concepto de liderazgo constituye uno de los topicos basicos en la Psicologia
Social desde el nacimiento de la sociometria y la dinamica de grupos, habiendo sido
considerado por una gran cantidad de autores. Es dificil clarificar el concepto de liderazgo
por la gran acumulacién de datos, definiciones y perspectivas, pero algo con lo que se
encontréd Muiioz (1986), en un meta-andlisis de diversos anilisis bibliograficos es que la

multiplicidad de datos encontrados bien podrian agruparse en cinco grandes categorias:

1. Definiciohes que conciben al lider como la persona central de un grupo, el miembro que
mas comunicaciones emite y recibe y que constituye el punto focal del mismo. Por esta
opcidn, el lider se define, como aquel a quien los demas miembros del grupo quieren
asemejarse y con el cual se identifican.

2. Definiciones que conciben al lider como la persona preferida de un grupo, aquella con la
cual la mayoria prefiere asociarse a la hora de realizar una determinada tarea

3. Definiciones que sefialan al lider como miembro de un grupo mas eficaz de conducirlo
hacia sus objetivos y de desarrollar la estructura de interaccién necesaria para resolver
un problema comiin.

4. Definiciones que lo conciben como el “jefe institucional”, quien ostenta el cargo de
director del grupo, segin dictan las estructuras sociales establecidas.

5. Finalmente, aquellas para las que o esencial en el lider es su capacidad de influencia

sobre ¢l resto de los miembros del grupo.

El hecho de reunir cualesquiera de estas caracteristicas confiere a la persona que
ostenta la condicion de lider ciertas cuotas de poder sobre los miembros del grupo, de ahi
que en algunas definiciones se encuentre una clara referencia a la capacidad de ejercer
poder por parte de éste, por ejemplo, Barriga (1983) define el liderazgo como “una relacidn
de poder que focaliza la conducta de los miembros de un grupo, en un momento dado,

manteniendo determinada estructura grupal y facilitando la consecucion de los cbjetivos

del grupo™.
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Por su parte Westher y Davis (1998) consideran que existen ciertos ingredicntes que
son necesarios en el liderazgo dentro de los que cabe mencionar una vision de futuro
alentadora (creada a partir de una necesidad de fogro y de transmitir ese objetivo para crear
una vision compartida); un equipe comprometido e involucrado en el ogro de resultados
superiores, lo cual implica que deba dirigir a los demas mediante |a habilidad social y la
comprension de otros, par lo que es imprescindible que posea autocomocimiento y

capacidad para gerenciarse a si mismo.

Para Montafio (1999), el liderazgo es el proceso de un conjunto de acciones
utilizando el poder, las capacidades y habilidades que una persona tiene para dirigir,
convencer ¢ influir sobre otras, para que éstas realicen o traten de realizar determinadas
actividades o conductas, y para alcanzar determinados objetivos o funciones como
miembros de un grupo o empresa. El papel del liderazgo, por regla general, lo asume o
debe asumir, cualquier jefe en la empresa, sea supervisor, gerente o director, en razon de la

autoridad que le es confenda de acuerdo con su posicion jerarquica en la organizacion.

También puede asumir ¢l liderazgo una persona, que sin ser jefe formal, logra
convencer a sus compaiieros de trabajo para adoptar ciertas conductas o realizar ciertas

actividades o acciones.

Af respecto Lindgren {1992) sefiala que el estatus no depende de lo que uno es o
cree ser o de 1o que hace, sino de 1o que los demas piensan que uno es; en suma podemos

decir que el estatus individual depende siempre de cdmo los otros lo perciben y lo evalian.

De lo anterior se deduce que no todos los jefes son lideres, ni todos los lideres son

Jjefes. No todos los jefes poseen el reconocimiento de lider entre sus subordinados.

Al respecto Mintzberg (1983) considera que el liderazgo es solo una parte del
trabajo del directivo, y en tal sentido habria que ampliar ¢l concepto con la inclusidn de la

toma de decisiones, ¢l conocimiento técnico y una larga lista de atributos necesarios para
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tener éxito cn un puesto de toma de decisiones. En este puesto se refleja muy bien el modo
en que las creencias sociales acerca de 1a naturaleza humana influyen en ta forma de tratar
a los subordinados, pues si se parte de la idea de que el trabajo es una carga, una tarea
rutinaria y aburrida, y el empleado solo cumple por la remuneracién y el temor a la
sancidn, Ja forma de dingir serd autoritaria. Si por el contrario, se considera que el trabajo
puede ser una actividad gratificante, en la que el empleado es creativo, tiene iniciativa,
participa en la toma de decisiones, colabora de forma espontinea en la consecucion de los
objetivos y sus intereses van mas alld de los estrictamente econémicos; la forma de dirigir
cambiard hacia modelos mas democraticos y participativos (McGregor, 1970). El problema
aqui para el 'gerente es determinar acertadamente la forma en que ha de dirigirse y dirigir a
su grupo de trabajo, tarea que no es sencilla, pues tiene que conocer a su grupo para

determinar y moldear su poder para con los demis,

Montafio (1999} afirma que es generalmente aceptado por los especialistas que la
capacidad o habilidad para influir en otras personas y el origen ¢ poder de los lideres

descansa en alguna o varias formas o bases de poder, como las siguientes:

Poder coercitivo: Basado en la capacidad del lider para influir temor.

Recompensa: Es la capacidad del lider para otorgar algiun beneficio, como lograr
mds ingresos y obtener reconocimientos o elogios.

Poder legitimo: Forma que se basa en la posicion conferida al lider.

Poder de experto: Es teconocerle al! lider la experiencia, los conocimientos, el
criterio u otras cualidades.

Poder referente o carisma: Basado en la capacidad de atraccién o encanto que

ejerce el lider sobre las personas.

Al respecto se han hecho estudios donde se han obtenido distintos estilos de
direccion, de los cuales Hersey y Blanchard (en Rodriguez, 1998) obtuvieron los siguientes

cuadrantes:



30

1)Ordenar (alta tarca, baja relacion); implica dar instrucciones especificas y
supervisar de cerca el desarrollo del trabajo.

2)Persuadir (alta tarea, alta relacion): supone explicar la decision ya tomada por ¢l
lider, aclarandole las ventajas y la facilidad de cumplir con lo que se le pide.

J)Participar (baja tarea, alta relacion): el lider comparte sus ideas con el
subordinado, facilitando el didlogo para llegar a decisiones acordadas de forma conjunta.

4)Delegar (baja tarea, baja relacion): el lider deja al subordinado, al que considera
como un colaborador, las decisiones sobre el modo de actuar para lograr los objetivos de la

organizacion en general y de sus puestos de trabajo en particular.

Estos estilos fueron localizados en los paises donde se llevaron a cabo los estudios y
se encontré  que los lideres eficientes se encontraban en los cuatro cuadrantes, lo cual
demostrd que los lideres con su conducta pueden ayudar a sus subordinados a madurar,
requinendo que el gerente, ajuste su conducta a la nueva situacion. Esto también nos habla
de una continua biisqueda en cuanto a la forma en que han de dirigi-r y dirigirse las personas

de puestos gerenciales.

Por otra parte, Hollander y Offerman (1979) hablan de que las personas con un
estatus mas alto dentro del trabajo, tiene la posibilidad de ejercer hasta tres formas de
poder, dependiendo de la posicion de una perscna tanto en un tiempo y en un jugar
concretos como de sus cualidades personates. Dichas formas de poder se enuncian a

continuacion;

a) Poder sobre otras personas, que es el dominio explicito o implicito en el
liderazgo basado en la autoridad. '

b} Poder para actuar con mayor libertad dentro de! contexlo de las operaciones de la
organizacion, mediante el liderazgo compartido y .

c) Poder frente a otros, esto es, la capacidad para resistir el poder de otras personas

al repeler de forma efectiva las demandas no deseadas.
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Il poder en general, depende de las oportunidades que le brinda el puesto que la
persona ocupa en la organizacion, las caracteristicas de la relacion intcrpersonal entre cl
agente de influencia y el destinatario de ellas y también de los procesos politicos que
intervienen en la situacion. Por tanto el origen del poder de quien ejerce el liderazgo,
descansa en una o varias bases, que por diversos motivos logran influir en los demais,
mediante un proceso de interaccién y comunicacion {Gil y Garcia, 1995), de ahi que se

deslinden diversas teorias sobre el liderazgo:

Teorias de lus caracteristicas, rusgos o cualidades

Estas teorias se han dedicado a realizar investigaciones para identificar los rasgos
que son mas comunes en los lideres exitosos. Compararon lideres y no lideres para
distinguir las diferencias, analizaron aspectos intelectuales, temperamentales. emocionales
y otros, como la inteligencia, capacidad de supervision, rasgos de personalidad y algunos
mas. No fueron convincentes debido a que no lograron explicar por qué entre los lideres no
habia caracteristicas comunes que los distinguieran de manera confiable y significativa. En
ocasiones conflujan pocos rasgos en comun. Sin embargo, concluyeron que gran parte de
los lideres se distinguian por ser inteligentes, con vitalidad fisica, dominantes, con
seguridad en si mismos y por ser conocedores de su trabajo. No obstinte, también han

existido muchas personas que poseen estas cualidades y no son lideres (Peirg, 1992).

Teorias conductuales:

De acuerdo cen Zaid (1995), las teorias conductuales han estudiado ¢l comportamiento
de los lideres, es decir, la conducta o habitos. Como en las teorias de las caracieristicas; no
concluyeron en resultados positivos, los estudios del tema se enfocaron en la forma en que
los lideres se conducen al realizar sus funciones, como delegar, ordenar, motivar, asignar
tareas, etc.. Las conductas son habitos que pueden adquirirse, en cambio, las caracteristicas
en su mayoria son propias de cada individuo. El liderazgo se ha estudiado con base en dos

tipos de conductas: las conductas orientadas hacia el empleado y las orientadas hacia el
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trabajo. En algunas organizaciones, el liderazgo recae en dos personas, una es la que ejerce
la tuncion formal administrativa, orientada al trabajo, y 1a otra se encarga de las tunciones
de caréacter social y de personal, es decir, oricntada hacia los empleados. Algunos lo Haman

liderazgo compartido.

Teoriay situacionales

La teoria de hiderazgo situacional aporta la ensefianza de que no puede definirse un
solo tipe de liderazgo que sea eficaz en todo tipo de situaciones, en cuaiquier medio
ambiente de trabajo y para todo tipo de grupo de subordinados. A diferencia de la teoria de
las caracteristicas que se enfoca hacia los rasgos de los lideres; en las teorias situacionales

dependen de la adecuacion a las exigencias de una situacion (Montafio, 1999),

Entre los modelos mas conocidos se encuentran los planteados por Rodriguez (1998) :

a) Modelo de ciclo de vida: A mayor grade de madurez de los empleados, se exige
menor labor de estructuracion de las actividades por parte del lider, asi como menos apoyo
a retaciones con el personal. Se equipara a un proceso entre relaciones de jefe a empleado.

b) Modelo de contingencia para el liderazgo: Sostiene que el desempeiio de los
empleados estara dado por una relacién directa de los factores que influyen en el estilo de
conducta del lider y las caracteristicas de la situacion que prevalezca.

¢} Modelo de liderazgo de Vroom y Yetton: Estd fundamentado en la toma de decisiones
ante ciertas clases situacionales, en las que la toma de decisiones participativas entre el
lider y los subordinados son adecuadas en cierto grado.

d) Modelo trayectoria meta: Se denomina asi porque tiene por objetivo que el lider
influya en sus empleados en las metas del trabajo.

¢) Modelo del liderazgo situacional: Sostiene que el estilo mas eficaz de un liderazgo es
aquel que se adecuara con la madurez de los empleados, es decir, un liderazgo flexible que
se ajuste a determinadas circunstancias. Definen como madurez de €stos ta disposicién

para aceptar responsabilidades, habilidad y experiencia en y para el trabajo.
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Istilos personales de liderazgo:

Existen muchas clasificaciones y tipificaciones de estilos de liderazgo, ya que no
hay lideres con un estilo dnico debido a que consciente ¢ inconscientemente asumen
conductas o actitudes distintas ante circunstancias diversas o en sus relaciones y jerarquias.
En realidad, no se puede afirmar que un estilo sea mias efectivo que otro, pues ello depende
de muchas circunstancias, ademds det nivel de madurez del grupo y en funcién de ello, es

como el lider se comportara ¢ incluso moldeara su estito de direccion.

Cabe precisar que si el lider gjerce una autoridad meramente de influencia hacia los
demas sin ser reconocido oficialmente por una organizacion, entonces serd un lider
informal, pero si se trata de una persona que dirija reconocidamente por la organizacion y
se espera a su vez que sea igualmente reconocida por sus miembros para que logre tener
influencia, entonces se tratara de un liderazgo formal (Guillén y Guil, 2000). Hecha esta
distincién, se puede decir que la direccién formal corresponde a todas aguellas personas
que tienen personal bajo su mando, sean ejecutivos de mandos intermedios o hasta de la
alia gerencia. Para el caso particular de este trabajo, se toma en cuenta ¢ llamado puesto
gerencial, que es el nivel jerdrquico que interesa describir en cuanto a su posicion, su

compromiso para con la empresa y la forma en que incide en su trabajo.

Asi, el gerente es la persona que se encarga de organizar y determinar los sistemas
de produccion, tiene personal a su cargo y debe ser capaz de tomar muy acertadas
decisiones ante cualquier situacién que se le presente. ES una persona que se encuentra en
condiciones de enfrentar y prosperar en las presiones y los problemas de cardcter y de
interés a la organizaciéon (Gonzalez, 1997). Su cargo no se reduce a una sola actividad, pues
la tecnologia ha transformado tanto las actividades, que hoy dia se cree que 1a persona que
dice “eso no me toca”, se esta cerrando las puertas, por lo que se debe estar actualizado,
dado que un buen gerente logra cumplir con resultados aceptables y lleva a su equipo de

trabajo a obtener resultados excepcionales a partir del compromiso.
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De esta manera, a lo largo de una jornada laboral debe solucionar miltiples
problemas y tomar las decisiones mas convenientes, elecciones de gran complejidad y que
afectan casi inevitablemente a otras personas. El problema no sera solo de estilo de
direccion, también se vera influido por las personas involucradas, su preparacion, las
posibles estrategias a seguir, los valores que mantengan con respecto al trabajo, las

actitudes que manifiesten, etc.

Zaid (1995), define al ejecutivo como la persona que toma decisiones humanas
creativas para construir algo de valor. Es la bisqueda insistente de la oportunidad
independientemente de los recursos disponibles o de la carencia de éstos. Requiere de
vision, pasion y compromiso para guiar a otros en la persecucion de tal vision. El
empresario actual se mueve en un mundo de constante cambio en todos los érdenes, lo que

genera una incertidumbre pertmanente como persona y como trabajador.

Dado que los cambios son a veces tan rapidos y revolucionarios que apenas si da
tiempo de asimilarlos, no hay otra salida para los puestos gerenciales que ser competitivos,
un concepto que se puso de moda a principios de la década pasada (1991), cuando se
presento la apertura y globalizacién de la economia; asi que no queda mas remedio que
competir, ser mas productivos y actualizarse constantemente, pues estamos en una carrera
en la cual tenemos que llegar antes que los demas a la meta (Arboleda, 1999). Sin embargo
no es suficiente la competencia, ya que es necesaria a su vez la cooperacion ain cuando
estos conceptos parezcan antagdnicos, la clave estd en hallar la formula para que sean
compatibles la competitividad y la cooperacion interna, lo cual debe entender muy bien el

gerente si quiere mantenerse en su nivel y trascender.

Al respecto Roda (1999) sefiala que el gerente modemno, en el civilizado ejercicio
de su profesidn, debe orientar su destino y el de la sociedad hacia la concepeion de un
mundo diferente, forjado por principios de ética, excelencia y creatividad, bajo cuya

influencia la gente aprenda a apasionarse por su trabajo.
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Dado lo anterior podemos ver que el reto para las personas que buscan una gerencia
0 una mayor jerarquia en la empresa en que se desempeiian es grande y va en aumento
segn vayan avanzando las demandas sociales y si bien es cierto que estas personas gozan
de prestigio, de poder de decisién, autonomia, de buena remuneracion en general y por
ende puede adivinarse una fuerte motivacion, también es cierto que no estan del todo libres
de ciertas afecciones que se sufren como consecuencia del trabajo debido a las condiciones

psicologicas en las que se ven inmersos y la forma en que eilos mismos las interpretan.

De acuerdo a esto hay autores como Schultz {1998) que consideran que los
ejecutivos de alto nivel estin menos propensos a ataques cardiacos pese a sus supuestas
grandes presiones. Explica que esto se debe a que los ejecutivos de alto nivel gozan de
mayor autonomia y poder en la realizacion de sus labores, por el contrario, los de nivel
medio estin sujetos a mas control y su autoridad es menor, de ahi que experimenten mas
efectos nocivos. Asimismo se apoya en ctertas investigaciones donde se ha visto que los
gerentes son menos vulnerables al estrés ya que conocen mejor los procedimientos
organizacionales y tienen mayor autoridad e influencia sobre ellos. Sin embargo, habria
gue considerar que precisamente por los mismos benefictos de los que gozan, el nivel de
exigencia va en aumento asi como el reto que estin obligados a asumir si quieren
sobresalir, [o cual propicia mayor tension, sentido de compromiso y mas auto exigencia,
factores que propician enfermedad. Asimismo es necesario considerar los aspectos
individuales, ya que mucho depende de ellos que las personas salgan bien libradas de las
sifuaciones que enfrentan dia a dia en el trabajo 0 que se vean inmersas en ciertos

trastornos, mismos que se planteardn en los siguientes capitulos.



CAPITULO 3: FACTORES DE RIESGO PSICOLOGICO DERIVADOS
DEL TRABAJO GERENCIAL

La multiplicidad de roles a desempehar, las demandas de eficacia en los diferentes
dmbitos de realizacion personal, asi como los desajustes entre estos nuevos estilos de vida y
los deseos y/o capacidades de la persona para afrontarlos €s sin duda una contribucion muy
importante hacia el desarollo de desajustes psicologicos. El exceso de demanda al que esta
sometido el trabajo del gerente, estd provocando grandes estados de ansiedad. Segiin Matey
(1996), detras de la incidencia de trastomos psicologicos se encuentran factores como el
miedo a perder el empleo, la insatisfaccion laboral o el incumplimiento de expectativas;
incluso se ha observado que en algunos casos los trastornos de orden psicologico han

sustituido a las malas condiciones fisicas del trabajo que eran frecuentes en otros tiempos.

Hace 30 afios las causas de muerte eran por infecciones provocadas por agentes
externos. Hoy en dia, la Asociacion Médica Americana, indica que las principales causas
de muertc son: el estilo de vida inducido por el estrés, las dietas, la falia de gjercicio y las
adicciones al cigarro y al alcohol, todas ellas presentes en ¢l trabajo del gerente que se
caracteriza por ser sedentario, con poco tiempo para dedicarle al ejercicio y a la buena

alimentacion y a tomar como escape ciertas adicciones (De La Paz 1998).

Los factores de riesgo de naturaleza psicosocial desencadenantes de alteraciones en
el estado de salud (algunos de ellos irreversibles, cronicos y claramente discapacitantes)
dentro de la comunidad muchas veces no se consideran responsabilidad directa de la
empresa, sin embargo, estin claramente asociados y/o relacionados con el ausentismo y

con la incapacidad laboral transitoria.

Vallejo y Valdivieso (1998} afirman gue cuando se habla de riesgos laborales el
término adquiere a veces un caracter equivoco e incompleto debido a la inevitable
asociacién con desgos fisicos o con las espectaculares cifras de accidentabilidad, algunas

de las cuales se atribuyen fundamentalmente a la precariedad de los sistemas de
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contratacién. Se tienen en cuenta prioritariamente las bajas laborales por causa fisica,
mientras que las de causa psicologica son escasamente argumentadas. Pese a todo, y quiza
no tan conocido y divulgado, esta ¢l tema de riesgo psicoldgico y su prevencion en cuyo
caso tenemos que acudir inevitablemente a la personalidad del empleado, en este caso del
gerente; a su sistema relacional en cuanto a toma de decisiones y/o resolucion de
problemas asi como a toda la implicacion que deriva del sistema organizative de la

empresa y de las nuevas tecnologias.

Evidentemente no sélo han de contemplarse los aspectos de caracter fisico, sino
todos aquellos que de alguna forma privan al trabajador de sus derechos de mejora en el
trabajo y a las empresas de una adecuada calidad en ¢l producto, pues provocan tensiones y
problemas en el trabajo y en definitiva, pueden ser €l origen tanto de accidentabilidad y
siniestralidad, como del alto coste de enfermedades de larga duracion y dificil abordaje
terapéutico como es ¢l case de la depresion y el estrés (Vallejo y Valdivieso, 1998). Sus
consecuencias segin Matey (1996) van desde los dolores fisicos como dolores de cabeza,
gastritis, aumento de presion arterial y menor resistencia a virus como el de la gripe; hasta
la incapacidad para lograr concentracién, incremento en ¢l nimero de errores, depresion,

ansiedad, agotamiento e incluso llega a afectar la estabilidad emocional.

De acuerdo con Buendia (1998), las investigaciones han identificado muchos
factores que se pueden asociar a los trastomes psicoldgicos derivados del trabajo; tales
como insatisfaccién, inseguridad respecto a su permanencia en el puesto de trabajo,
presion de tiempo, ambigiedad de rol, conflictos, sobrecarga laboral, complejidad de
tarcas, alla demanda de responsabilidad, la estructura organizacional asi como la
personalidad y las capacidades de los trabajadores que pueden todos ellos conducir a la
enfermedad. Los resultados no son muy consistentes, en parte debido al uso de diferentes
medidas en los distintos estudios; diferentes muestras ocupacionales; un fallo al tener en
cuenta el tiempo en que los trastornos se preszntan y sobre todo por ¢l hecho de que los
trastornos psicolégicos experimentados, & menudo no se deben a un Gnico factor sino a la

miltiple interaccion entre ellos.
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No obstante, ¢s una realidad la necesidad de proceder al analisis de inadaptaciones
laborales motivadas por factores o procesos de naturaleza psicosocial presentes en la
dinamica del trabajo del gerente. Para clio habra que valorar cuales son los principales
problemas y/o aiteraciones, qué situaciones aparecen y cuiles son las causas determinadas
de su aparicion, para poder de este modo propiciar sistemas a nivel de prevencién y de

intervencion encaminados a mejorar la calidad de vida de este sector de trabajadores.

Por tanto, encarar en el trabajo de oficina tinicamente los dolores de postura o la
carga psicosensorial seria una nimiedad. Los distintos factores de riesgo que envuelven el
ambito gerencial pueden provocar diversos tipos de cambios psicologicos o
comportamentales, a la vez que fisicos. Se han identificado caracteristicas laborales muy
diferentes como fuentes potenciales de trastornos psicoldgicos; atgunos de los cuales se

detallaran a continuacidn:

3.1 Sobrecarga de trabajo:

Una parte esencial del ambiente laboral la constituye la cantidad de tiempo que uno
pasa en el trabajo. El nimero de horas (diarias o semanales) y el reposo permitido durante
la jomada que influye en la produccion y en el estado de animo. Parece evidente que, al
disminuir el nimero de horas semanales de trabajo, también merma la productividad; pero
mas adelante veremos que no siempre es asi. El nexo entre namero de horas de trabajo y la

produccion no resulta tan sencilla.

Pues bien, para Vallejo y Valdivieso {1998) toda actividad laboral conlleva un
determinado gasto de energia , en funcién de 1a tarea a realizar: la capacidad fisica de una
persona viene concretada por la fuerza muscular que €sta tenga, variando segin sea su sexo
y edad, lo cual es relevante a la hora de evaluar las aptitudes para un puesto y un disefio de
diversas medidas adaptativas dirigidas al trabajador. Otro elemento a tomar en cuenta en

este punto es que e} desequilibrio entre el aporte energético y ¢l consumo de éste puede
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llevar consigo algunas alteraciones, como obesidad, pérdida de peso, desfallecimientos,

afecciones cardiacas, fatiga muscular y reducciones del rendimiento laboral.

Por su parte, Beverly (1991} explica que la carga laboral ocurre cuando el trabajo
por hacer nunca se acaba, sin importar ¢cuinto se avance ni lo duro que se labore. Es como
la fila interminable de clientes que a veces pierden su identidad, o como un trabajo de linea

de produccion o como cualquier trabajo que no tenga un punto natural de terminacion.

Una carga de trabajo no es necesariamente desmotivante, en la medida en que tenga
todo bajo control y reciba las ganancias adecuadas. Tal vez esté muy cansado pero puede
mantenerse a un alto nivel la motivacion. De cualquier forma, la sobrecarga de trabajo en

un: nivel alto y constante puede ser ¢l inicio de un “agotamiento laboral” (Beverly, 1991).

Al exceso de trabajo se le ha llamado sobrecarga de trabzjo. Schultz (1998},

distingue dos clases de sobrecarga;, mismas que se explican a continuacion:

Sobrecarga cuantitativa: Es aquella en la que hay mucho trabajo y se dispone de
poco tiempo para realizarlo. Se irata de una causa evidente de estrés, relacionada
claramente con las enfermedades de este tipo. Por ejemplo, un estudio de pacientes jovenes
con cardiopatia revelo que el 70% de ellos trabajaba mas de 70 horas a la semana; dijeron

haber sentido tension emocional poco antes de sobrevenir la crisis,

Sobrecarga cualitativa: Consiste en la dificultad excesiva del trabajo, sobreviene

estrés cuando la persona no posee la habilidad suficiente para gjecutar sus labores. Incluso
los que estan muy bien dotados se encuentran a veces en una situacion donde no pueden

afrontar las exigencias que les impone su trabajo.

De forma similar Rodriguez (1998) define estos dos tipos de sobrecarga de trabajo

como sigue: la de tipo cuantitativo la refiere como el exceso de actividades a realizar en un
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determinado periodo de tiempo y la de tipo cualitativo tienc que ver con las excesivas

demandas en relacion a las competencias, conocimientos y habilidades del trabajador.

Asi, los efectos adversos asociados con altos niveies de demandas cuantitativas y
cualitativas se han observado en relacién a la salud y los resultados de! rendimiento. El
descubrimiento general apoydndonos en los trmbajos de Buendia (1998), ¢s quc niveles
altos de sobrecarga laboral y presion horaria dan como resultado un rendimiento cognitivo
disminuido, un malestar afectivo aumentado y una mayor reactividad fisiologica. Algunas
pruebas sugieren que estos esfuerzos estan mediados en gran parte por las percepciones de
ta demanda. Se ha encontrado también que las caracteristicas individuales influyen en la

amplitud en fa que la sobrecarga laboral se asocia con resultados relacionados con la salud.

Ahora bien, se cree que el mejor modo de incrementar la produccidn es aumentar el
nimero de horas de trabajo. No obstante, Blumm y Naylon (1990} han afirmado que el
tiempo exira produce ineficiencia, a su vez han descubierto que.hace que la produccion
descienda tanto del dia de su inicio como del siguiente; consciente o inconscientemente las
personas ajustan su ritmo de trabajo cuando saben que un dia deben trabajar durante mas
horas. Segun Parkinson, autor ¢ historiador britanico (en Schultz, 1998), sefialé que el
trabajo se prolonga para llenar el tiempo que se le ha asignado. E! trabajo pricticamente
incluye lapsos improductivos, algunos de los cuales estan previstos {como los periodos de
descanso formalmente reconocidos) y otros que no lo estin. Segin Siegel (1975) existe una
gran diferencia entre la duracién nominal de 1a jornada (niimero de horas obligatorias que
los empleados deben permanecer en su escritorio) y la duracién real. Rara vez coinciden
ambas. En este sentido, se puede considerar que el tiempo extra no es recomendable para

incrementar la produccién, a menos que sea poco frecuente y sobre una base voluntaria.

Existe un nexo muy interesante entre la jornada nominal y la real; cuando se
incrementa la primera, suele disminuir la segunda. A una jormada o semana laboral més
grande corresponderd una merma de produccidn efectiva por hora, Esto se observa hasta en

empleados con profunda motivacion (Gaviria, 2000),
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n una encuesta y un analisis de la jornada de trabajo, Bozton (1985) descubrié que
mas del 30% de ésta es improductiva. Pucs de acuerdo a una serie de estudios lograron
observar que los integrantes de una empresa llegaban al trabajo con 10 o 20 minutos de
retraso; el café y la lectura del periodico varias veces al dia eran concesiones necesanas;,
las consultas informales con sus compafieros tenian su parte; se ponian a afilar el lapiz, a
hojear documentos etc. {(maniobras no siempre necesarias); durante el dia tomaban mucho
tiempo para comer y pasaban demasiado tiempe en los sanitarios, cerca del garrafon de
agua o simplemente divagados. Esto no se debe tomar como un mero discurso en contra de
los profesionales, sino simplemente como una alusién a los cauces que puede tomar el
tiempo improductivo. El empleado debe reconocer que una parte considerable del dia se
dedica a actividades no productivas. En ese sentido, resulta factible reducir el nimero

nominal de horas de trabajo a !a semana sin afectar de ninguna manera la produccion.

Antafio se oponian a la semana de 48 6 60 horas de trabajo y se reglamentd; quizd
algin dia se establezca la semana dc 24 horas y entonces nos preguntaremos como podia la
gente trabajar 40 horas a la semana como minimo. Hay que tomar en cuenta que existe la

tendencia a ejecutar una tarea en el mayor tiempo permitido.

Las empresas han detectado en muchos casos que entre mas tiempo pasa un
ejecutivo en su oficina, menos productivo es, ya que laborar durante jornadas largas

aumenta ¢l riesgo de cometer emmores (De La Paz, 1998).

Cuando se pide al personal trabajar mas horas con un sobresueldo, gran parte de
este tiempo se pierde, a menos que no quede mas remedio, no vale la pena invertir en él,

las personas se ajustan a las demandas del mismo al trabajar a un ritmo mas lento.

La duracion del turno es también un factor significativo en el disefio de los horarios
de trabajo; aungue los periodos de doce horas de trabajo estan siendo aplicados cada vez
mias en las empresas; las pruebas sugieren que el rendimiento y ¢! estado de animo al final

de estas largas jomadas de trabajo es peor que el que se logra durante una jornada habitual
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de ocho horas. Al respecto Kaunt y Gatchel {1989) mostraron que cstas jornadas largas

deberian introducirse solo después de considerar cuidadosamente la situacion del trabajo.

Sin embargo, pasa que en los niveles de mayor proyeccion como es el caso de la
gerencia, los empleados no acostumbran salir a la hora marcada. No se retiran hasta que
sus jefes se hayan ido y frecuentemente se quedan hasta altas horas de la noche trabajando,
pues es mal visto y embarazoso ser el primero en salir, dado que se ha conceptualizado que
el trabajar muchas horas es ser mas productivo y el gerente lo percibe como una forma de
ascender en 1z escala laboral y social. Desde esta perspectiva, Adrian Roel Favela {(en De
La Paz, 1998) comenta que en algunas comunidades occidentales resulta bien visto que las
personas que trabajan mas y literalmente “se matan trabajando™ (permaneciendo el mayor
tiempo posible en el trabajo), deriven su autoestima o autorrealizacion con base en
parametros externos como una alta posicién econdmica, estatus social, el tipo de automévil
que usa, la casa donde vive y el club al que pertenece, pues es singnimo de “hacerla en la
vida”. Lo que puede ocurrir como consecuencia de formarse esta perspectiva es que las
personas sientan una gran cantidad de ansiedad cuando no alcanzan csos parimetros que
han sido definidos arbitranamente, por tanto, lo que presiona a este sector de trabajadores
no es ¢l trabajo en si, sino la concepcion que se han formado de €, asi como la gran presién

social que pesa sobre ellos.

A modo de ilustrar o anterior, he de citar los estudios realizados en los afios 70’s,
sobre las condiciones psicosociales del trabajo. Por ¢jemplo Kornitzer (1979, en Buendia,
1993) observé en un estudio retrospectivo de dos grupos bancarios en Bélgica que los
trabajadores en uno de ellos (el sector privado), tenia una mayor incidencia a enfermar que
los empleados del otro banco (perteneciente al estado). Fsto no se podria explicar por
factores de riesgo biomédico. Con ello se ha discutido la compleja relacién entre factores
de riesgo biomédicos y riesgo cardiovascular a la vez que de riesgos psicosociales. Este
estudio fue uno de los primeros que indicaron una posible relacion entre ciertas
condiciones de trabajo, demandas laborales y niesgo de infarto de miocardio. Otros estudios

transversales durante este periodo (Sievers, 1974 y Zohman, 1972 en Buendia, 1998)
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indicaron que puede haber una relacion entre excesivo tiempo de trabajo y riesgo de
enfermedad cardiovascular. Asimismo, el estudio de Hinkles (en Buendia, 1993) de un
“instituto nocturno” masculino en la Compaiiia Telefonica Bell fue también indicador
prospectivo en esta direccion, pues evidencié que los hombres que trabajaban tiempo
completo y ademds acudian al institulo nocturno tenian un mayor riesgo de muerte
cardiovascular. Cabe aclarar que la dimensién manejada como “demanda psicoldgica”

incluia demandas tanto cualitativas como cuantitativas.

Por otra parte ¢l estudio de hombres y mujeres trabajadores de cinco condados de
Suecia propbrciond un anilisis de la incidencia anual de hospitalizaciones por infarto de
miocardio. Los resultados indicaron que existia una marcada diferencia entre hombres y
mujeres. Los hombres en ocupaciones clasificadas como “ocupacicnes con horas extras” en
la encuesta nacional obtenian una mas baja incidencia de hospitalizacién. Para las mujeres
ocurrié lo contrario -las ocupaciones con horas extras tuvieron mas alta incidencia de
hospitalizacion. (Una ocupacion con horas extras se definia como una ocupacion en la que
eran frecuentes al menos diez horas extras por semana). Asi, la diferencia entre sexos se
debe muy posiblemente al doble rol de las mujeres, dado que las mujeres tanto en Suecia
como en otros paises tienen mayores responsabilidades por el hogar y los hijos, por lo que
es mas dificil para ellas manejar el trabajo extra (Hall, 1993 en Buendia, 1998). Los efectos
interactivos entre trabajo en casa y trabajo remuncrado en la aparicion de sintomas
psicosomdticos son mas pronunciados para las mujeres que para los hombres. Tan es asi
que el porcentaje de afecciones en mujeres se ha incrementado después de fomentar la

igualdad de oportunidades para el empleo (De La Paz, 1998).

En peneral, se puede afirmar que las jomadas de trabajo largas y las altas demandas
de tareas cualitativas y cuantitativas son relativamente ineficientes ya que provocan fatiga,
lo cual a su vez conlleva a que la produccion no se mantenga al mismo nivel, que crezca la
probabilidad de adquirir enfermedades y a cometer un mayor nimero de errores. Aan
cuando pueda conservarse bastante constanie la motivacion, ha quedado demostrado que la

velocidad y precision se reducen a medida que continta el trabajo.
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A proposito de lo anterior, Norman (1985) expica que el trabajo continuo produce
un incremento en la duracién y frecuencia de los bloqueos, mismos que actjan como un
método automatico de descanso; no obstante, cuando los bloqueos se exceden, producen a
su vez errores vy retrasan la velocidad con que se trabaja. Este fendmeno probablemente
explica la disminucion en el trabajo mental, que aparece gradualmente a medida que

continia el periodo de trabajo.

De esta forma se admite la importancia que tienen los descansos reglamentarios,
pues no sélo se han demostrado ampliamente sus efectos positives, sino que ademas otra
razon obliga a concederlos: el personal los tomara aunque no se los den. Por lo que

conviene que la empresa proyecte una buena tmagen y los incorpore a sus prestaciones.

Si se desea conservar un buen nivel de rendimiento hay que hacer descansar a los
empleados peniddicamente, pues es muy desgastante el trabajo mental y sedentario que
llevan a cabo los gerentes. El cambio de estimulacién proporcionado por el descanso
resulta de gran utilidad: permite distraerse y brinda la oportunidad de pensar ¢n otras cosas

o de charlar con el personal; aspecto que resulta provechoso en tanto no sea excesivo.

En este sentido, un descanso demasiado largo tampoco es recomendable ya que
perturba el trabajo mental puesto que la persona pierde el humor necesario para continuar.
En general, son beneficiosas las pausas alrededor de cinco minutos de duracion. Tanto el
esfuerzo mentai como el fisico, produce un efecto sobre el ritmo del corazén. Muchos de
los fendmenos relacionados con el trabajo mental estan sujetos a factores emocionales e

influidos por las actitudes, los intereses y la salud mental {Norman, 1985).

Otra causa de la eficacia del reposo oficial se debe a la adopcidn de actitudes mas
positivas hacia la direccién. Al introducir un programa de descansos, los empleados
piensan que €5 una prueba de que interesan como individuos. Los descansos dan resultados

optimos, son un derecho de los empleados y aunque la empresa se oponga, ellos los toman,

¥
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3.2 Complejidad de tareas:

La organizacion del trabajo determina, por medio de la division del trabajo, el
contenido de la tarea; no solamente el contenido significativo sino también el contenido
ergonomico, es decir los gestos, la postura y los ambientes fisicos y quimicos, que afectan

toda la economia del cuerpo en lo que al trabajo se refiere (Dejours, 1990),

Actualmente con la informdtica y la automatizacion de la informacion; numerosas
tareas cognitivas propias de la gerencia son tan estereotipadas y peligrosas para la salud
como lo son‘las tareas manuales. Las demandas cualitativas se refieren al tipo y contenido
de las tareas laborales, como distinto de los aspectos cuantitativos de) trabajo. Por tanto, la
naturaleza de las demandas laborales (cognitiva, emocional y fisica) y la complejidad de

tareas implicadas, son relevantes en este contexto.

Un estudio realizado por Karasek (1979 en Buendia, 1998), muestra como el efecto
de las demandas complejas del trabajo o la sobrecarga laboral no se podrian entender sin
tener en cuenta la naturaleza del trabajo y el grado en que éste proporciona al empleado la
libertad de decisién o control sobre su labor. Asi, al usar Karasek muestras tanto en E.1J.
como en Suecia clasificé los trabajos tomando en cuenta 1a alta o baja demanda y 1a alta o
baja libertad de decision. Descubrio que e} nivel mas alto de estrés (ansiedad v tensidn
mental) aparecia en trabajos con altas demandas y baja capacidad de decisién. Los trabajos
con alta demanda y alta libertad de decision se asociaban con altos niveles de actividad y
niveles relativamente bajos de estrés. Para probar el modelo, se seleccioné una muestra de
un grupo de hombres trabajadores de E.U. de 23 ocupaciones diferentes. La principal
medida de adecuacién persona trabajo fueron las diferentes puntuaciones entre demandas
de empleo percibidas y nivel deseado de demanda laboral. Las medidas de demandas de
trabajo se obtuvieron pidiendo a los trabajadores que indicaran el grado en el cual un
atributo X se requeria en su trabajo (E). Los recursos personales se midieron por las
respuestas a las cuestiones jcuanto de X te gusiaria en tu trabajo? (P). El grado de

adecuacion se asumid por ser un indicador de (E-P) cuando se surnaban todos los atributos.
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El signo de (E-P) era restado, de manera que una perfecta adecuacion cra O y el grado de
desajuste era medido segin el tamafio de {IE-P|). Cuanto mayor cra la diferencia mayor era
la imadecuacion inferida. El principal atributo laboral considerado como complejidad de
trabajo, parecia ser una medida general de 1a cantidad de capacidad y esfuerzo autodirigido
exigido por un trabajo. Los items de la escala se obtuvieron de las medidas usadas por
Hackman y Lawler (1971 en Buendia, 1998). Una escasa adecuacion laboral en cuestion de

complejidad se correlacionaba con insatisfaccion, aburrimiento, depresion y frustracion,

Por otra parte, Moreno y Pefiacoba (1995) encontraron en andlisis longitudinales,
que las medidas subjetivas e independientes de la satisfaccion laboral, eran importantes
predictores de la complejidad del trabajo, mientras gue Roquebrune (1990) indico efectos
adversos en la carga laboral “cualitativamente baja™ (por ejemplo, trabajos carentes de

complejidad y retos) en ingenieros graduados.

Sin embargo, los efectos perjudiciales que se asocian con caracteristicas de trabajo
cualitativo no se restringen al trabajo que es bajo en complejidad y variedad; el control
industrial y las tareas de control que demandan continua atencién y procesamiento de
informacién son también potencialmente fuentes de enfermedad (Valdés, 1985 y Davis,
1985), especialmente si conllevan la responsabilidad def coste y calidad de produccion, De
forma similar, la responsabilidad del gerente para €l funcionamiento seguro de una planta y
equipamiento complejo y para el rendimiento y bienestar de los subordinados, pueden
imponer fuertes tendencias hacia el estrés; esta situacion ocurre, como hemos podido
observar en puestos de mayor jerarquia, por ejemple Kaufmann y Cueto (1997) encontraron
que ¢l nivel laboral predecia ansiedad entre los operanos de la sala de contro! de una
industria petrolifera, mostrande los superviseres niveles mas altos que los operarios. De
acuerdo con estos descubnimientos, “la presidn y la responsabilidad” eran las respuestas
mas frecuentes a una cuestion abierta en la lque se pedia que indicaran qué aspectos de las

salas de control en alta mar encontraban mas exigentes.
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De csta manera, la alta responsabilidad y 1a toma de decisiones importantes es lo
que provoca estrés en ¢l personal jerarquico con altos grados de responsabilidad. Esto se
debe a que asumen responsabilidades numerosas y variables, tienen un trabajo intelectual
excesivo, tension psicologica continua, mayor competencia, constante bisqueda de la
eficacia asi como una continua adaptacion a situaciones nuevas. Es frecuente que quienes
se¢ ven inmersos en este ambiente, acumulen factores de riesgo e inadecuacién familiar y
social por falia de tiempo y agotamiento fisico. Esta situacion segin Kaufmann y Cueto
(1997) genera fatiga, manifestaciones psicosomaticas, trastornos del suefio, disminucion
del deseo sexual, impaciencia, adicciones y dificultad para tomar decisiones.

Actualmente las exigencias y et nivel de complejidad respecto a las tareas que
realizan las personas que ocupan lugares de decision en las empresas va en aumento y en
ocasiones puede ser extralimitante, lo cual se ha evidenciado en un estudio realizado por
Cassano (1999), donde se realizaron 210 evaluaciones a gerentes de primer nivel. Se
aplicaron test para definir el coeficiente intelectual y se conjuntéd con el resto de las prucbas

para determinar su utilidad practica en e! trabajo.

En este estudio se habla en un primer momento de las caracteristicas que debe tener
una persona para tener €xito como gerente. Dentro de los atributos se presumia necesario
que la persona tuviera lo que llamaron inteligencia emocional, ya que ello facilita el
desempefio y permite éxito en su gestion, basicamente por €l buen manejo de las relaciones
interpersonales, la comunicacion clar, la disposicion para adaptarse a diferentes estilos de
personas y situaciones y el buen uso de métodos de trabajo. Otra caracteristica a cumplir
fue la autonomia, pues se requieren personas que no necesiten que les fijen objetivos, sino
que ellas mismas muestren la capacidad suficiente para evaluar resultados a mediano y
largo plazo; asimismo deben tomar decisiones precisas y répidas porque su pensamiento
debe ser agil y deben ser capaces de subsanar errores aan cuando dificilmente cometan
alguno de importancia. La creatividad e innovacion resultaron de gran relevancia ya que asi
podian generar ideas nuevas y utilizar [a experiencia en situaciones nuevas, debian ser lo

suficientemente habiles para legar funciones con certeza y reconociendo potencialidades
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asi como brindar apoyo a sus subordinados oportunamente. Qtra caracteristica por demas
relevante era el liderazgo, ¢l cual debia ser democratico v pedagdgico y debian ser capaces
de darse tiempo para ensefiar a partir de sugerencias mas que de ordenes, dando tugar al
aporte de ideas y escuchando para entender si el colaborador tiene un método para mejorar
el trabajo. Un requisito mas, fue ¢l estilo que debian tener para el aspecto interpersonal;
pues tenian que dominar un trato cordial, amable y atento a las caracteristicas del otro;
adaptarse a la personalidad del grupo a través de una conducta flexible y abierta al didlogo,
ademas de la necesidad de omitir criticas substituyéndolas por comprension y algo muy
importante, era poner distancia y ser objetivo. Después de definir los aspectos necesarios,
se llevd a cabo la evaluacidn, encontrandose que €l 72% de la muestra evaluada tenia un
coeficiente intelectual superior a 120 cuando el normal es de 80. Se estipulé que para que
el nivel de inteligencia fuera bien encauzado debia ser necesario que se combinara con una
optima madurez emocional y un buen control sobre los impulsos, lo cual sélo lo obtuvo el
26%. En resumen, se obtuve que soélo el 22% cubrieron las peticiones y el resto requiere

capacitacién, seguimiento y asesoramiento permanente para corregir “debilidades™.

Es un porcentaje bajo en relacion a la cantidad de personas evaluadas, fo cual quiere
decir que tal vez el nivel de exigencia es excesivo y que las personas que estin en esos
cargos estin sujetas a una gran presién y un gran reto, € incluso se ven rebasadas por el
nivel de complejidad que sus tareas o responsabilidades les demandan y en ese sentido
sufren lo que Schultz (1998) llama frustracion al trabajo, ya que no pueden cumplir
eficientemente con su trabajo. Es de esperarse que sufran algin trastorno fisico o

psicolégico por la presion que tienen sobre si.
3.3 Frustracién en el trabajo:

Al mismo tiempo que resulta frustrante el hecho de no poder cumplir en su totalidad
con la complejidad de tareas que el puesto demanda, también io es el hecho de coartar las
capacidades de las personas, pues se ha observado que el uso de los sistemas de trabajo

automatizados o dirigidos por ordenador, con frecuencia ha conducido a muchos trabajos a
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requerir niveles de capacitacion relativamente bajos. Estos trabajos de baja capacitacion a
menudo no requieren un gran uso de las capacidades de los empleados, capacidades que se
han adquirido por medio del entrenamicnto y la educacidn, de ahi que los trabajadores
informen devaluacion, insatisfaccidn y frustracion, lo cual a su vez lleva a la depresion, la
ansiedad y al estrés (Buendia, 1998). Por tanio, se deduce que en muchas ocasiones las
empresas, no disefian empleos que permitan niveles dptimos de utilizacion de capacidades,
raramente se alienta o exige a las instituciones que se estructuren de manera que los
trabajos proporcionen el uso de las capacidades y supongan un reto para un grupo de
empleados inicialmente motivados y capacitados. El problema no radica en explotar o no el

potencial dedas personas, sino que no se saben canalizar las capacidades.

Por otra parte, las expectativas de las personas a un nivel profesional, los conducen
a experimentar frustracion a diferentes niveles, por lo que Buendia (1993) afirma que los
primeros afios de trabajo son para muchas personas un periodo de ansiedad y desilusidn.
Los estresores potenciales que influyen en esta etapa son las expectativas irreales o falsas,
la ambigliedad o incertidumbre en el trabajo, el establecimiento de la propia identidad
dentro de la empresa, el aprendizaje del trato con los jefes y compafieros, la comprensién
de normas y reglas organizacionales, etc. En la segunda etapa del desarrollo de la camrera,
se intenta equilibrar continuamente los compromisos profesionales con la vida privada. La
tercera etapa se caracleriza por un convencimiento personal de que se esta escapando el
tiempo y que algunos objetivos marcados inicialmente nunca se podran alcanzar; también
se produce un descenso en la movilidad {aboral y cambios en los modelos familiares. La
percepcion de Ia]ubilacic’m cercana puede significar observarse vigjo, inltil y dependiente.
También en esta etapa son importantes estresores laborales afrontar el manejo de nueva
tecnologia, la falta de posibilidades de promocion, constatar que las habilidades propias

son inadecuadas a las circunstancias actuales, la readaptacion laboral y la discriminacion,

Por otra parte, los problemas en cuantoe al progreso profesional ocasionan muchas
veces tensiones y surgen cuando un empleado espera una promocion y no la recibe, En tal

caso, sus aspiraciones personales y profesionales se frustran y la decepcion es profunda.
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Ahora bien, una promocion exagerada o desproporcionada ocasiona el mismo efecto. En
este caso si la persona ocupa un puesto que supera sus capacidades y que no puede cumplir

debidamente, sentird intensa tension y frustracion ante el posible fracaso (Schultz, 1998).

Asimismo, los tipos de actividades que nos interesan son determinadas, en parte,
por nuestra capacidad intelectual y en una gran proporcion por experiencias pasadas.
Creamos nuestro propio patron de intereses con base a los éxitos adquiridos en el pasado y
en el ambiente en el cual nos hemos desenvuelto. Por tanto, cada uno de nosotros se siente
inclinado hacia ciertas clases de actividades industriales y experimenta rechazo hacia otras.
Por lo que Laurence (1975) plantea que otro motivo de frustracion es el hecho de que la

persona no pueda participar en actividades laborales que son de su preferencia.

Otra causa de frustracion es el hecho de tener que acatar un doble rol y sentir que no
se estd cumpliendo al maximo con ambos. Un ejemplo de ello es el caso de una mujer
gjecutiva, que también se supone debe ser madre ejemplar, esposa modelo y empleada
estrella, de la cual la compafiia espera que viaje y cuya familia desea que se quede en casa.

Esto crea frustracion al no poder cumplir con todo lo que se espera de ella en ambos casos.

La mujer percibe como conflicto el hecho de que por cumplir con las demandas del
trabajo, no puede otorgar mucho tiempo a su familia y si se queda con su familia puede
sentir ansiedad por no “cumplir” con su trabajo. Esto lo resuelven en muchas ocasiones
negdndose la maternidad para no sentirse frustradas al no poder desarrollarse
profesionalmente; pero por otra parte, si tienen hijos y se encuentran trabajando y con un
buen desarrollo profesional, se sienten culpables por dejar a su familia. Estos aspectos

pueden generar un alto nivel de ansiedad, tension y estrés {Vallejo y Valdivieso, 1998),

La mujer admite como responsabilidad primaria el cuidado de los hijos, ademas de
verlo como algo propio, ninguna percibe la necesidad de una reestructuracion, aceptando la
separacion trabajo-familia. Pocas mujeres manifiestan abiertamente actitudes negativas

respecto al impacto de 'a maternidad sobre su profesién (Vallejo y Valdivieso, 1998). Las
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mujeres con empleo siguen pensande que deben mantencr la total responsabilidad del
hogar. Al respecto Baruch y Bamett {1986) demostraron, segan estudios realizados que
para ias mujeres trabajadoras, el rol mas importante para la determinacion del bienestar era

¢l de esposa junto con el de madre.

Afortunadamente, la mujer de hoy dia se encuentra con mayores opertunidades de
estudiar, trabajar y tener una vida social mas activa que en afios atras. Disfruta mas de la
vida, tiene menos hijos y se siente atil no sélo para ser madre sino para participar
activamente en el desamollo cientifico, econdémico, comercial ¢ industrial del pais. Sin
embargo, esta dualidad de oportunidades por un lado y de valores que tradicionalmente se

le asignan por otro; inevitablemente crea sentimientos de culpa y frustracion.

Vallgjo y Valdivieso (1998) manifiestan que las mujeres experimentan una muy
panticular frustracion en su desarrollo profesional debido a su condicién de mujer y por
aspirar a un cargo de mayor jerarquia, lo cual genera un alto conﬂ.icto del rol, pues por un
lado s¢ encuentra et rol femenino y por otro el rol de lider que se ajusta mas a las

caracteristicas masculinas; ambos roles aparecen contrapuestos.

Asi tenemos que existe una creencia culturalmente compartida de que el rol de lider
o jefe es un rol a desempefiar por el hombre. Segtn Barker (1993) cuando la mujer adopta
un rol gerencial se observan mayores costos personales y dificultad de promocion y si se
promecionan se producen dificultades en la eficacia percibida, creencia de discriminacion
y otros comentarios que sefialan la implicacion y necesidad de las mujeres de revalorizar su

papel v competencia,

Autores como Bass (1990) y Nostrand (1993), afirman que “las mujeres en situacion
de liderazgo soportan un conflicto inherente: haga to que haga sera evaluada por su
género”, Este error ha sido reforzado por estudios que asocian caracteristicas del rol “jefe”
al hombre y rol “seguidora™ a la mujer, comprobandose que se produce un ajuste a estos

estercotipos ¥y que la mujer que es “jefe” también ajusta su autoconcepto al estereotipo



52

masculino. Sin embargo, las nuevas perspectivas en el estudio de liderazgo muestran que
las caracteristicas femeninas antes consideradas “no deseables™ para el puesto del jefe
estan mas relacionadas con el liderazgo transformacional, es decir, aquel tipo de liderazgo

que incrementa el nivel de rendimiento y promueve el desarrollo de los integrantes de un

equipo.

Pese a lo anterior, se puede ver de acuerde a los estudios realizados por Monroy y
Vierra (1994), que adn hay varias culturas en las que se siguen manteniendo los mismos
adjetivos otorgados al estereotipo masculino (independientes, agresivos, competitivos,
racionales, dominantes y objetivos), siendo percibidos como activos y ejecutores mientras
que las mujeres son descritas como pasivas, irracionales, emocionales y son percibidas
como poseedoras de cualidades pasivas e interpersonales. Esto hace parecer que ta mujer

sea menos “apropiada” para el rol de gerente definido por atributos masculines.

Finalmente, otra causa de frustracion a observar es la ambigiiedad del rol, que alude
al nivel de disponibilidad de la informacidn necesaria en un puesto dado y puede originarse
tanto por falta de informacién como por una mala comunicacion, por le que el empleado

no tiene claro qué es lo que debe hacer o 1o que se espera de él (Guillen y Guil, 2000).

En general, se puede decir que si el puesto no se adapta al estilo personal de trabajar
de un empleado o viceversa, éste puede sentir frustracion y realizar menos de lo que es
capaz, ademas de suftir costes psicoldgicos por no poder cumplir con las expectativas

programadas tanto para si mismo como para la empresa.
3.4 Alta competencia laboral:

Otro problema que puede detectarse en el futuro mas cercano det trabajo es la que
surge de las altas exigencias, pues propicia por un lado que la poblacién laboral esté cada
vez mejor preparada en relacion a los puestos de responsabilidad, pero por otra parte las

organizaciones han adoptado la tendencia de reducir su tamafio y el nimero de niveles
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Jerdrquicos haciendo imposible satisfacer las necesidades de la poblacion activa, pese a su
preparacion y capacidad. Con ello a su vez se estd ocasionando que las personas
experimenten inseguridad respecto al puesto que estan ocupando y tiendan a sentir mayor

presion dada la alta demanda y competencia en relacion al trabajo que desempefian.

En cuanto al propio contenido del trabajo parece claro que cada vez mas las tareas
rutinarias, peligrosas o repetitivas estan siendo asumidas por sistemas experlos; de manera
que las personas puedan realizar tareas mas amplias y de mayor responsabilidad, para las
cuales deberan ser mas competitivos (Peird, Prieto y Zorzona, 1993). Parece que la
tendencia hdcia la integracion de tareas asi como las fuertes demandas de velocidad y
precision ejercen una gran presion sobre las personas que pueden con ello sufrir efectos
negativos ya que estas situaciones disminuyen la creatividad de los individuos sometidos al
conflicto, dade que ¢l temor a fallar provoca un desempefio laboral menos satisfactorio

(Guillén y Guil, 2000).

Segiin Dejours (1990) estar constantemente bajo situaciones de control y evaluacién
es el eje de gran presion y autoritarismo. Y baya que funciona, pues esto cormesponde de
alguna manera a la formacion artificial de un autocontrol, pues temer ser evaluado y
vigilado, es al mismo tiempo vigilarse y exigirse a si mismo. Existe ansiedad por el hecho
de saberse descubierto cometiendo errores y per ende ser sustituido al no contar con {as
capacidades requeridas y sobre todo en cargos de mayor jerarquia como es el caso del

gerente, pues a este nivel se experimenta mayor competencia laboral de indole intelectual.

Bajo este estado de cosas, uno de los cambios mas espectaculares que se han
producido recientemente en las organizaciones ha sido la inseguridad respecto a la
estabilidad en los puestos de trabajo. Al respecto Buendia (1993) explica que diversos
factores se han conjugado para dar lugar a este fendmeno: el aumento de fusiones y
adquisiciones, el declive de las organizaciones debido al aumento de las presiones

competitivas, el incremento de la competitividad en los puestos de trabajo por parte de los
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empleados mas jovenes gue aportan mayor preparacion y formacion, y la introduccion de

nueva tecnologia que deja fuera de Tugar las habilidades y los conocimientos tradictonales,

Este cambio en el mercado laboral ha tenido un fuerte efecto en los trabajadores
produciendo ciertas alteraciones psiquicas. Estas alteraciones pueden observarse en los
empleados que han perdido su empleo y en aquellos que sienten inseguridad por su puesto
de trabajo, puesto que tienden a dudar de sus capacidades. Las personas que han perdido su
empleo incrementan sus indices de depresién y ansiedad, y merma su estabilidad

emocional y funcionamiento social (Latack y Dozier, 1986).

En este sentido, ciertas investigaciones realizadas por Fox y Staw (1982) han
examinado las relaciones entre la inseguridad del puesto de trabajo, el compromiso con el
trabajo y la conducta laboral; estos estudios muestran que los no despedidos, manifiestan
niveles de esfuerzo y de compromiso laboral reducidos. En otros casos se puede observar
un incremento en la resistencia al cambio. Por tanto, la inseguridad del puesto del trabajo

se ha convertido en un factor que acelera el declive del bienestar personal y de la empresa.

Los estresores laborales no parecen disminuir pese a los avances de la sociedad. Al
contrario, el cambio del trabajo manual y rutinario al trabajo intelectual y de servicios ha
aumentado vertiginosamente y por ende han provocando numeresas situaciones de
despidos, inseguridad del puesto de trabajo, quiebras y fusiones. Asimismo la competencia
se ha ampliado de tal forma que las empresas importantes ya no se centran en los mercados

regionales o nacionales sino en la competencia mundial.

Con este panorama, es necesario que los empleados de niveles jerarquicos mas altos
posean habilidades y formacion acordes con la sofisticacion de las nuevas tecnologias y el
nivel de responsabilidad que les son encomendadas. Los trabajadores de este sector son
cada vez menos rutinarios e intercambiables, v sin la adecuada formacién muchos
trabajadores serén desempleados de por vida. En este sentido Buendia (1993) apuntata que

la situacion del trabajo y de fa economia actual estd provocando continuamente situaciones
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que suponen un gran reto para los empleados que dificilmente podran resistir la rapidez de

los cambios.

En este contexto, el grado de confianza del trabajador sobre su continuidad en el
empleo se ha visto deteriorado, pues la estabilidad laboral ha ido evolucionando en funcién
de la situacion de los mercados y de la tecnologia. Hoy dia uno de los mayores anhetos de

los empleados es alcanzar un puesto que le proporcione continuidad lzboral.

Las posibilidades de promocion, de cara a conseguir un mejor estatus laboral y
social, conlleva a la posibilidad de obtener puestos mas elevados dentro de la organizacion.
Su existencia otorga al trabajador el sentimiento de que forma parte de un sistema en ¢l que
el desarrollo profesional y personal es importante y en el que se reconocen las aptitudes,
habilidades y potenciales de las personas. No obstante, hay quienes no logran alcanzar tal
estabilidad y continuamente se sienten amenazados por la pérdida de empleo dado que
puede llegar alguien “mejor” a quitarles su lugar. Para que esto no ocurra, tienen que
exigirse constantemente y por ende viven bajo presion alcanzando altos indices de estrés.
Tal vez con su maximo esfuerzo consigan por un lado, un buen puesto y logren cierta
estabilidad asi como satisfaccion laboral; pero por otro lado, semejante tension e

incertidumbre, va desencadenando un gran deterioro en la salud general de las personas.

3.5 Insatisfaccién laboral:

Hay organizaciones con altos niveles de productividad que consiguen motivar a sus
empleados y logran que se sientan satisfechos. Expresiones come “una plantilla sumamente
maotivada™ resulta esencial para cualquier empresa que quiera obtener buenos resultados,
pues si los empleados permanecen en la empresa y contribuyen adecuadamente a la
consecucion de sus objetivos podra ésta mantenerse y desarrollarse. Para que ello ocurra,
las personas deben también satisfacer sus intereses y expectativas. Segin Gonzilez y
Zurriaga {1990), el hecho de buscar estrategias para proporcionar satisfaccion en el trabajo

y la preocupacion por llevarlas a cabo estd dando lugar a numerosas investigaciones sobre
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la motivacion y satisfaccién laboral tanto para comprobar y perfilar teorias, como para

superar las dificultades de su puesta en practica.

La satisfaccidon laboral es, basicamente un concepto globalizador con ¢l que se hace
referencia a las actitudes de las personas hacia diversos aspectos de su trabajo. Por
consiguiente, hablar de satisfaccion laboral implica hablar de actitudes. Locke (1976),
define la satisfaccion laboral como un constructe integral que abarca facetas especificas de
satisfaccion tales como el trabajo en si, los compaiieros de trabajo, salario ¢ incentivos,
sistema de supervision, las oportunidades de promocién, las condiciones ambientales de
trabajo, etc.. Se asume que este conjunto de facetas estin articuladas en un concepto

integrador denominado “satisfaccién laboral™,

Asi, Locke (1976) identifica hasta nueve dimensiones de la satisfaccién laboral:
1)satisfaccion con el trabajo en si mismo, 2) con el salario, 3) con las promociones 4) con
el reconocimiento de los demas, 5) con los beneficios, 6) con las condiciones de trabajo

7)con la supervision 8) con los compafieros y 9) con la empresa y la direccion.

Bruggemann {1974) por su parte analiza la satisfaccién laboral, teniendo en cuenta
su calidad y no solo su cantidad. Desde este punto de vista, entiende que la persona puede
tener hasta seis formas de satisfaccion laboral diferentes:

1. Progresista:Cada vez tiene mas satisfaccion laboral y aumenta su nivel de aspiraciones.
2. Estable:Cada vez tienen mds satisfaccion, pero mantiene el mismo nivel de aspiraciones.
3. Resignada: Tienen insatisfaccion laboral y reducen €l nivel de aspiraciones para
adecuarse a las condiciones de trabajo.

4. Constructiva: Tienen insatisfaccion pero mantienen el nivel de aspiraciones y buscan
alternativas para resolver y dominar la situacién aumentando la tolerancia a la frustracion,
5. Fija: Tienen insatisfaccion pero mantienen el nivel de aspiraciones.

6. Pseudo-satisfaccidn: Tienen insatisfaccion y frustracion, pero distorsionan su percepeion

o lo niggan.
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La satisfaccion depende del grado de coincidencia entre lo que una persona guiere y
busca en su trabajo y 1o que le reporta. A mayor distancia en sentido descendente entre lo
deseado y lo encontrado, menor satisfaccion. Estas distancias pueden producirse al
comparar aspectos intrapersonales (la satisfaccion de necesidades fisicas o psicoldgicas, la
satisfaccion de los valores personales o de las expectativas) o interpersonales tales como la

comparacion social sobre la situacién de los demas (Peird y Salvador, 1993).

La satisfaccion laboral segiin Weinert (1985), influye sobre la percepcion del valor
de la recompensa, y por tanto, sobre el esfuerzo realizado para hacer el trabajo. Para las
teorias del equilibrio la satisfaccion laboral se produce cuando no existe tension emocional
porque el valor subjetivo de la recompensa obtenida es similar al de la recompensa
esperada. En caso de que el valor subjetivo de la recompensa obtenida sea inferior a la

esperada se produce insatisfaccion laboral.

Bajo este orden de ideas, dentro del trabajo propiamente en oficinas, donde llevan
acabo su labor los empleados de nivel gerencia, se pueden identificar de acuerdo con
Klitzman y Steilman (1990), diversos aspectos desencadenantes de insatisfaccion, tales
como la pobre calidad de! aire, deterioro en el equipo de trabajo, hacinamiento y problemas
asociados con el uso de computadoras, pues son fuentes potenciales de malestar ¢
insatisfaccion, Aunque muchos estudios se han centrado en los efectos directos del
ambiente fisico, éstos a menudo actiian en combinacion con los eventos psicosociales del
ambiente laboral. Desde esta perspectiva Ballesteros (1982) plantea la existencia de
diversos factores psicosociales que suelen propiciar insatisfaccién en muchos empleados de
altos niveles jerarquicos (de acuerdo al nivel que persiguen); dichos factores se refieren a
una baja promocion; al hecho de que no identifiquen posibilidades de ascenso, (dado que
lo perciben como una limitacin en su desarrolio profesional), que la empresa no
reconozca sus labores ni social ni remunerativamente hablando; y otro mas, es el hecho de
no tener buenas relaciones con sus superiores, puesto que suelen asociatlo como
favoritismo hacia otros compafieros ¢ bien como un sabotaje hacia su labor. La presencia

de estas situaciones en ¢l trabajo pueden influir directamente en las respuestas afectivas y
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conductuales del empleado. Generalmente, el trabajador espera ir ascendiendo en los
diversos puestos que tienc su entidad, es decir, tiende a mejorar no sélo en el aspecto
econdmico sinp aspirando a puestos con mas responsabilidad o cualificacion, desarrollando
lo que {lamariamos su carrera profesional. Es por ello que cuando la expectativas se

truncan aparece la insatisfaccion y con ello, sobrevienen tensiones o factores estresantes.

En relacion al “esfuerzo” y la “recompensa social” como dimensiones cruciales, la
hipotesis que se ha probado es que un alto esfuerzo sin recompensa social s patogeno. Al
respecto Buendia (1998), realizo un estudio donde se mostré que las combinaciones de alto
esfuerzo y ausencia de recompensa predecian el aumento de riesgo de infarto de miocardio

independiente de los factores de riesgo psicoldgico.

De igual modo, cuando la satisfaccion laboral se ve coartada, puede contribuir al
ausentismo y a la rotacién del empleo pues es uno de los maltiples factores que influyen en
las decisiones de las personas de acudir o no al trabajo. Una baja satisfacciéon laboral
conlleva a los empleados a cuestionarse sobre la posibilidad de abandonar la organizacién.
Lo cual se traduce en la decision de buscar otro empleo. Si tal bisqueda tiene éxito, el
empleado se plantea seriamente, a continuacion, seguir o dejar su empleo actual. Estas

intenciones se traducen generalmente en acciones concretas (Rodriguez, 1998).

Una cuestion que quedaria por contestar serta por qué es importante cuantificar la
satisfaccion de los empleados de una organizacion, si al parecer, estas actitudes no parecen
tener influencia directa sobre los resultados de la empresa. Un mal ambiente de trabajo,
aunque no tenga repercusiones directas sobre el desempefio, puede incidir en otros aspectos
como desinterés y apatia por ¢l trabajo, estrés laboral 0 conductas de evitacion. Conocer las
actitudes de los trabajadores puede ayudar a delimitar cuales son las fuentes mas

importantes de insatisfaccion para, a partir de dicha informacién, poner remedio.
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3.6 Factores individuales:

Otro aspecto que juega un papel crucial en ¢! mantenimiento o deterioro de la salud
de las personas son sin duda los aspectos individuales, pues influyen directamente en el
modo en que los individuos perciben, interpretan y responden a los aspectos del entorno
laboral potencialmente nocivos. Algunas de las variables implicadas son los factores
demogréficos, la experiencia respecto al trabajo previo, expectativas de trabajo, rasgos de
personalidad, estilos de afrontamiento, actitudes, creencias, conductas asociadas con la
salud (fumar, dietas y ejercicio), asi como aptitudes y habilidades. Estos factores influyen
directamente sobre la naturaleza y amplitud de los recursos psicoldgicos vy fisicos que un

individuo puede utilizar para responder a las demandas.

Dado lo anterior, Peird {1995) plantea que se debe considerar la influencia que toda
una seric de pardmetros individuales ejercen en los distintos aspectos organizacionales.
Estudios al respecto explican que la organizacion existente se filtra en cada individuo como
una “organizacion percibida” Gnica y personal. Cada sujeto pone en marcha mecanismos

cognitivos y motivacionales que determinarén la naturaleza de su conducta en ta empresa,

La consideracion del clima laboral como beneficioso o perjudicial va a depender de
las percepciones que se realicen, pues pueden valorar el trabajo como adecuado cuando
ofrece posibilidades para el desarrollo del desempeiio laboral y aporta estabilidad respecto
a sus actividades en el trabajo y sus necesidades personales. Por otra parte, lo consideran
perjudicial cuando se manifiesta un desequilibrio entre sus necesidades y la estructura del
sistema (Guillén y Guil, 2000). La diferencia en la cantidad de afeccion que produce cada
estimulo depende de la reaccion de cada organismo, pues como todos somos diferentes

ante estimulos idénticos se producen reacciones individuales distintas (Dejours, 1990).

Al respecto Rodriguez (1998) sefiala algunas variables dei ambiente psicosocial y

sociodemografico del individuo que mayor repercusion tienen en la psicologia de las



personas y en su bienestar general y son: Variables sociodemograficas (edad, género, nivel
educativo y clase social). Variables psicologicas (autoestima, nivel de tolerancia, capacidad

de autocontro!l y patron de conducta) y variables sociales como apoyo social.

De forma similar Buendia (1998), menciona que los trastornos psicoldgicos
experimentados estan en funcion de las percepciones del trabajador y el hecho de que se
indique o no estrés, depende de su percepeion respecto a tres factores, a saber: a) las
demandas de la situacion de trabajo; b) las capacidades personales y ) el grado en que sus

capacidades se adecuan a las demandas laborales.

En general, se puede afirmar que mientras mas recursos personoldgicos tenga el
individuo y mayor capacidad volutiva haya entrenado en su propia condicion de sujeto, mas
posibilidades hallars para definir alternativas ante situaciones conflictivas. Asi, una elevada
capacidad de organizactén y sistematizacién cognitiva de sus emociones y vivencias
tendran una mayor tendencia a representaciones sanas y flexibles (Buendia, 1998). Sin
embargo, puede ocurrir que en algin momento la persona encuentre limites que en
ocasiones vulneran su capacidad de desarrollo y bienestar, pues cada persona posee su
nivel de tolerancia a la tensidn, si ésta aumenta puede sufrir estrés, ansiedad o depresion y

entrard en un gran conflicto con la organizacién, con su enlormno y consigo mismo.

Como se ha mencionado, las caracteristicas de personalidad de un individuo afectan
a la organizacion y ésta a su vez a aquellas, tal influencia se ha estudiado por décadas y al
respecto s¢ han definido dos tipos de comportamiento, mismos que se¢ describieron a
finales de los afios 50 por el cardiélogo Freedman y el psiquiatra Ray Rosenman (en De La
Paz, 1998). Dichos comportamientos son el “A” y el "B”; el primero se refiere a personas
que son altamente competitivas, siempre juegan a ganar aun con su familia. Tienen
urgencia por el tiempo, son muy impacientés, demuestran hostilidad constante, facilmente
se enojan con los demds, realizan varias cosas a la vez y las conversaciones siempre tratan

de ligarlias a sus propios intereses. En cuanto a la personalidad de tipo "B”, se ha manejado
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que sc trata de personas que no tienen urgencia crénica por el tiempo, son capaces de

disfrutar las cosas de la vida sin problemas y hacen una sela cosa a la vez,

Por su parte Schultz (1998), explica estos tipos de personalidad como sigue:

La personalidad de tipo A es muy propensa a ataques cardiacos cuando llega a la
edad madura, Estas personas se caracterizan principalmente por dos aspectos: un fuerte
impulso competitivo y un dinamismo excesivo. Son ambiciosos, agresivos, siempre desean
nuevos logros, luchan contra el tiempo, pasan de una meta a otra, siempre tiene prisa,
cuando se proponen algo, tienen que conseguirlo y no saben esperar, son hostiles aunque
también tratan de encubrirlo. Su hostilidad y agresion la descargan compitiendo con sus
compaiieros de trabajo y a veces también lo hacen en otras esferas de su vida. Son
impacientes y se irritan por cualquier motivo. Tales caracteristicas propician que las
personas de este tipo estén en un estado de permanente tensidn y estrés. En ocasiones los
de personalidad Tipo B son tan ambiciosos como los del Tipo A, sélo que algunas de sus
caracteristicas permiten que lleven una vida mas tranquifa y sin tantas tensiones en todos
los aspectos de su vida. Asi pues, pueden trabajar tan duro como los de personalidad de
tipo A, estar en ambientes productores de una tension semejante y todo ello sin que sufran

los efectos perjudiciales del estrés o apenas si los sienten.

Aunque todas las personas poseen caracteristicas de ambos tipos, en algunas son
mas marcados los rasgos propios de la personalidad de tipo A, favoreciendo [a aparicion de
trastomnos psicoldgicos y de enfermedades cardiovasculares, pues se afirma que aunque hay
factores fisicos que causan atagques cardiacos, no representan mas del 25%; el resto se

atribuye al estrés relactonado con un patron especifico de la personalidad.

Por su parte Kobasa y Maddi (1981} han estudiado cdmo los rasgos de personalidad
afectan directamente la salud de las personas y en consecuencia, afirman que ciertos estilos
de personalidad y habilidades de afrontamiento ayudan a amortiguar el agotamiento, el
estrés y otros trastornos psicoldgicos. En sus estudios hallan que personas con un estilo de

personalidad descrita como “dura” estin mejor equipados para reaccionar ante estimulos
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nocivos de forma mas adecuada. Los tres rasgos de personalidad mas significativos de este
estilo son: implicacion, control y desafio. La implicacion sc refiere a las personas que se
sienten dependientes del trabajo. Sujetos con control son quicnes creen poder manejar lo
que les ocurre. Y el desafio se refiere a una cualidad que hace que los sujetos tengan una

vivencia de cambio y la valoren positivamente.

Desde esta perspectiva, Kobasa y Maddi (1981), mostraron que la probabilidad de
una enfermedad fisica como consecuencia de varios estresores laborales dependia de la
personalidad de los empleados. Usando un grupo de directivos expuestos a altos niveles de
eslresores, encontraron que un tipo de medidas de personalidad discriminaba entre aquellos
que ocasionalmente indicaron escasa satud, de los que indicaron buena salud. El grupo con
baja enfermedad puntud alto en “dureza emocional” mientras que el grupo de alta
enfermedad fue bajo en dureza. Un individuo “duro” era el que puntuaba alto en medidas
de autoinforme de compromiso, fuerza en las interacciones ambientales y un alto control
personal intemno. Kobasa sugirid que los resultados se debian a las conductas de
afrontamiento mds eficaces por parte de los individuos mds “duros”. Cuando los sujetos
“duros” tenian un alto nivel de estresores, era mas probable que actuaran para reducir los

estresores o reestructuraran cognitivamente la experiencia.

Tal como se interpreta una situacion, asi serd la intensidad de la reaccion
fisiolégica. Ante un despido laboral alguien puede reaccionar positivamente pensando que
es una oportunidad de cambio, mientras que otra persona pucde tener una rteaccion
negativa, considerandose fracasada y asumiendo que ya no encontrara trabajo, Esta dltima

situacién es la que puede perjudicar la salud.

Como podemos evidenciar, nuestra felicidad o infelicidad mucho depende de
nuestras actitudes frente a los problemas de la vida. Tomar las cosas con calma es una
excelente receta contra los trastornos psicologicos. Aprender a cambiar nuestras actitudes

puede ser nuestra mejor herramienta.



CAPITULO 4: TRASTORNOS PSICOLOGICOS CONSECUENTES

Las organizaciones de hoy, buscan un maximo nivel de excelencia, ura mayor
productividad y en si se busca la calidad total en el trabajo; sin embargo, esto no resulta tan
€xitoso, ya que a menudo el empleado tratando de cumplir con estas normas, se enfrasca
tanto en el trabajo que deja de lado su salud, su bienestar social y familiar, deteriorando asi
su calidad de vida y su productividad que es lo primordizl para muchas empresas. Si bien
s cierto que el gerente cumple con sy trabajo como lo exige su nivel y la competencia,

también es verdad que suffe una enajenacion y un deterioro en todos los sentidos.

Las (;rganizaciones representan un importante papel en la sociedad y otorgan
grandes beneficios, pero a su vez son las mismas que han encarnado aspectos negativo en
las personas, en el sentido de que han originado insatisfaccion, enfermedad y deterioro en
general. Sin embargo, ello depende en gran medida de cémo sea la adaptacién de la
persona a su trabajo. Asi, cuando la adaptacion es funcional propicia que el trabajo origine
efectos tan positivos como el facilitar el desarrollo personal y profesional, genera progresos
en los niveles de autoestima o mejoras en su marco social de desarrollo (2umento del
prestigio social, del estatus y mejoras en sus redes sociales). Pero si ocurre lo contrario y la
adaptacion de la persona al trabajo es disfuncional ¢ si ¢l individuo se ve privado o
imposibilitado para desarrollar una actividad, ocurren una serie de efectos nocivos tan
impactantes a nivel psicosocial como los positivos antes enumerados. Y si no, basta con
detenemos a pensar un poco en los efectos negativos de las situaciones de insatisfaccidn
laboral, desempleo o de jubilacion forzosa, que son la minima parte de lo que ocurre en el

complejo mundo de la vida en el trabajo.

Por ende, el estado actual del conocimiento sobre sus posibles consecuencias nos
pone de manifiesto que éstas deben ser analizadas con profundidad, por su gran incidencia
y por los ambitos que afectan. Por ello, se puede decir que implica altos costos tanto a nivel
organizacional (productividad, rendimiento, ausentismo o abandono de la profesion); como
a mvel individual que son quizi los de mayor relevancia y tienen que ver con la presencia

de diversos sintomas de alteracion fisica y psicoldgica, entre los que podemos destacar la
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fatiga, depresién, enfermedades psicosomaticas, probiemas cardiovasculares, irritabilidad,

¥y €strés enire otros. Dichos aspectos se matizardn a continuacion.
4.1 Fatiga laboral

Es dificil formular una definicion de la fatiga debido a la relacion imperfecta entre
sus componcntes fisiologicos y subjetivos. El que la relacion entre las modificaciones
fisiologicas o subjetivas que acompafian a la fatiga pueda ser reducida 6 aumentada por
factores motivacionales, viene a complicar ain mas la formulacion de una definicién, Sin
embargo, para el propdsito de este trabajo sera suficiente definir la fatiga en cuanto a su
relacion practica con el éambito empresarial. Bajo este estado de cosas, Laurence (1975), la
define como “una condicion temporal que resulta de una actividad muscular prolongada y
que se manifiesta por una declinacién en la capacidad de realizar una labor continua”.
Asimismo, explica que la fatiga es un fenémeno complejo, tanto desde el punto de vista
fisiologico como psicologico. La actividad muscular prolongada produce alteraciones
fisioldgicas y si ademds continia la actividad, se propician sensaciones subjetivas
desagradables de esfuerzo y lension. Sin embargo, estos tipos de modificacion (fisiologica
y subjetiva), no son absolutamente paralelas. De forma similar Ballesteros {(1982) la define
como:. “un estado fisico o mental real o imaginario de la persona que tiene efectos
desfavorables sobre la capacidad para realizar un trabajo atil”. En este sentido, se deduce
que la fatiga es una situacion fisiolégica, no patologica de la persona. Puede dar lugar a que
el estado de la persona tenga una base objetiva o sea puramente “imaginario”, considerado

asi, porque en su medicion no siempre se puede alcanzar la objetividad deseada.

Como se puede observar, la fatiga no siempre corresponde a una carga fisica
excesiva, sino que involucra un aspecto subjetivo. Pues como afirma Dejours (1990), la
fatiga es simultineamente psiquicay somatica. Psiquica ya que corresponde a un obsticulo
en la via psicosomatica y porque es una vivencia subjetiva. Pero también y sobre todo es
somatica porque su origen es el cuerpo. A su vez considera que ésta no solamente proviene

del apotamiento de un organo o de un aparato, sino que también pucde tener origen en la
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inactividad, como en el caso del trabajo gerencial, que ticne como una de sus principales
caracteristicas el trabajo sedentario. Esta inactividad resulta ser muy agotadora puesto que

no ¢$ un simple reposo, sino una represion-inhibicion de la actividad espontanea.

Finalmente se encuentra la explicacion de Schultz (1998), donde se afirma que la
fatiga laboral es el efecto de! estrés resultante de ta sobrecarga de trabajo. Por lo que sc
puede observar que el empleado se torna menos productivo, menos dindmico y muestra
menos interés en su trabajo, pese a la gran motivacién que se le ha atribuido al trabajador
con un nivel gerencial. Por tanto se le puede ver fatigado mentalmente, apatico, deprimido,
irritable, todo le parece mal en su trabajo incluso sus compafieros y reacciona de forma
negativa cuando se le hace alguna observacion o la forma en que dirige a sus subordinados
tiende a ser demastado autoritaria e irritante, Este sector, tiende a sufrir enfermedades
fisicas como cefaleas, dolores de espalda, hipertension, problemas cardiovasculares, etc. y

con el tiempo se va deteriorando su estado de animo y su estabilidad emocional.

Otro aspecto a considerar dentro de la fatiga es su duracion, ya que segin Fleishman
y Bass (1976), el tipo de fatiga provocada por el trabajo muscular intenso se dice que es
aguda, dando comeo resultado una pérdida de eficacia que es temporal y se alivia mediante
el reposo. Pero la que es de tipo crénico, no se alivia por medio del suefio o del reposo vy

sus efectos segin él, son acumulativos.

Al respecto Schultz (1998) explica que la fatiga no es acumulativa sino
intermitente, pues aparece y desaparece por lo menos tres veces al dia, pues segiin estudios,
los empleados se sienten mas cansados al iniciar las labores, vuelven a sentirse asi poco
antes de la comida y hacia el final de la jornada. Ello indica que otros factores (la

motivacion entre ellos) ademads del trabajo propiamente dicho intervienen en Ia fatiga,

Por iltimo se encuentra la afirmacion de Ballesteros (1982), la cual explica que las
bajas de rendimiento observadas durante las primeras horas de trabajo no son debidas a la

fatiga sino at fenomeno de la adaptacion, mientras que la baja observada durante la octava
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hora de trabajo si es debida a la fatiga. Por lo que se refiere a la fatiga en el transcurso de
los dias de la semana, ocurre algo similar, pues se ha afirmado con base en estudios donde
mas que nada se ha controlado ¢l rendimiento para determinar ¢l nivel de fatiga, que las
bajas observadas en los primeros dias son debidas a problemas de adaptacion, mientras que

las observadas el sdbado pueden serlo efectivamente a la fatiga.

Ahora bien, no puede considerarse a la fatiga como una condicidn psicolégica
simple resultante de las actividades continuas; pues si se considera al cuerpo como un todo,
la fatiga no debe definirse solamente en términos de cambios bioquimicos en los musculos
o en los nervios, ni mediante el agotamiento de las reservas de cnergia; asi, si alguten se
encuentra bajo tension, el resultado puede ser varias formas de fatiga. Las emociones o los
esfuerzos prolongados pueden tener influencia adversa; asimismo, puede deteriorarse la
adaptacidn de una persona, su capactdad o su desempefio intelectual (Fleishman vy Bass,
1976). En la practica, Ballesteros (1982) afirma que es dificil que se produzca un tipo
especifico de fatiga, por lo que repercute en cada una de las areas de la persona (fisica,
mental y sensitiva). Como ejemplo se encuentra el hecho de que una persona, sin causa
aparente se sienta cansada y esto s¢ debe a que la fatiga puede ser producida por diversas

causas.

Desde esta perspectiva, Ballesteros (1982) clasifica la fatiga en términos de los
factores que la provocan, y pueden distinguirse los siguientes tipos;

Fatiga fisica:Producida por esfuerzos fisicos y puede ser de tipo dindmico ¢ estatico.
La fatiga dinamica es producida por movimientos musculares de todo el cuerpo o sdlo de
alguna parte de éste. La fatiga estatica se produce por el csfuerzo que no se traduce en
movimiento y por ende no da lugar a la produccion de un trabajo mecinico, es producida
por la tensiéon muscular pero no por el movimiento muscular. Es el tipo de cansancio que

se da cuando se estd en una posicion quieta como ocurte en los trabajos sedentarios.

Este tipo de fatiga da origen a que el juego muscular pierda su agilidad, lo que hace

que puedan aparecer molestias que, por una parte son dolorosas y por otra hacen que se
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lenga que abandonar momentaneamente ¢l trabajo. Se hace referencia a los calambres
musculares y a la sensacién de que alguna parte del cuerpo “se duerme™; dichos fendmenos

aparccen sobre todo, en los casos de fatiga fisica de tipo estatico.

Fatiga nerviosa o sensorial: Se produce por el esfuerzo sensorial, aqui ya no se

involucra el cansancio muscular; se ha superado lo puramente muscular para intervenir €l
aspecto sensitivo. Esta fatiga se da por causas que no dan lugar a ningtn desgaste muscular,
to que hace que no se pueda cuantificar y controlar tan objetivamente y con tanta precision
como la fatiga fisica. Esta fatiga ocurre ante una atencién sensorial intensa o muy sostenida
(como es el caso del empleado que utiliza intensamente une o mas sentidos de forma
constante). En su génesis tiene mucho que ver la capacidad de control individual, lo que
hace que las diferencias sean muy marcadas. En tal caso Dejours (1990) indica que los
rasgos de personalidad que predisponen a la fatiga nerviosa son: incontrol emotivo,
agresividad, inhibicion, depresion y angustia. Si se dan esos rasgos fuertemente, se tiene
una personalidad que de verse sometida a las otras condiciones, puede sufrir la fatiga

nerviosa de una manera irrecuperable.

Respecto a los sintomas Ballesteros (1982) y Schultz (1998) enfatizan que en un
primer momento son dificiles de identificar, ya que lo unico que pasa es que los sintomas
de la fatiga fisica aparecen tempranamente sin que existan causas aparenies que o

Jjustifiquen. Después empiezan a darse una seric de sintomas especificos tales como;

Estrés: que se caracteriza por la gran susceptibilidad que tiene la persona, lo que
hace que esté en constante actitud de “explotar” ante cualquier contratiempo.

Cansancio: El cansancio normal que se observa en la fatiga fisica, pero sin que el
trabajador haya realizado los esfuerzos que le son propios.

Inoportunidad de gestos: La fatiga nerviosa puede dar lugar a que la persona realice
gestos y muecas completamente absurdas, y muchas veces son muy repetitivas. Esto como

consecuencia de los desarreglos en el sisterma nervioso, que actia de forma irregular.
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Poca precisién: Parece como si sus habilidades psicomotoras hubicran descendido
de nivel y actuara como si estuviera aprendicndo cosas que antes estaba acostumbrado a

realizar. El origen viene dado por la disminucion del tono nervioso de la persona.

La fatiga nerviosa tiene una recuperacion dificil y cuando su evolucion se completa,
muchas veces ¢s definitiva. De ahi la gran importancia que tiene su diagndstico precoz. Los
linicos medios que parecen adecuados para su tralamiento son el descanso y la psicoterapia.
La persona que lo sufre debe cambiar completamente de ambiente y de responsabilidades,

aspectos que muchas veces rebasan el ambito laboral, teniendo que afectar al familiar.

Fatiga mental o psicoldgica:Es causada por esfuerzos y tensiones psicoldgicas. Es la
que se siente después de prestar mucha atencion o después de pensar intensamente sobre un
problema. En este caso ya no intervienen las facetas fisioldgicas o sensoriales, pues se han
superado para caer dentro de la faceta psicoldgica de la persona (Ballesteros, 1982). La
fatiga mental al igual que la fatiga nerviosa, no se puede medir y controlar tan
objetivamente como la fatiga fisica. Segiin Norman (1985), con el témmino “fatiga
psicologica” se designan'factores que causan bajas en el trabajo, lo cual implica a su vez
menor eficacta para trabajar. Al respecto se debe tomar en cuenta también la influencia de
la motivacion y las actitudes sobre la disminucion del trabajo. Esta fatiga puede deberse a
una baja en el funcionamiento de los centros nerviosos y puede alcanzar un grado tal que el

trabajo mental y la concentracion sean totalmente imposibles.

Desde esta perspectiva Norman (1985) indica que bajo una fuerte motivacion, las
personas pueden trabajar durante largos periodos de tiempo sin fatigarse, mientras que en
otras condiciones, pueden sentir fatiga antes de empezar a trabajar. Por tanto, la actitud de
un individuo es un factor importante al momento de trabajar, pues como afirma Blumm y

Naylon (1990), “el principal componente de la fatiga mental es la actitud”,

Siguiendo con Ballesteros (1982), esta fatiga se produce debido a tres causas:

1) Esfuerzos de atencion: Ocurre cuando se somete a una persona a prestar atencion
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durante grandes periodos de tiempo. Por ejemplo, un trabajo que precisa atender

continuamente indicaciones de aparatos de medida y anotar observaciones.

2) Esfuerzos de razonamicnto: Se producen cuande se semete a una persona a
trabajos en los que constantemente utilice el razonamiento abstracto, factor que satura en
un porcentaje muy elevado la inteligencia. Por gjemplo, un trabajo en que la persona tenga

que plantficar un proyecto complicado, aunque los detalles secundarios le sean resueltos. Y

3) Tensiones psicolégicas: Si ¢l trabajador se ve sometido a estas tensiones, se
produce cansancio, hay que buscar el origen de éstas en el hecho de que al trabajador no
sienta satisfaccion por el trabajo ya que no cumple con sus expectativas (promocion,

sueldo, oportunidades de desarrollo, seguridad respecto al puesto de trabajo, etc. ).

La fatiga psicologica se produce por las causas sefialadas, pero variard segin una
serie de circunstancias tales como la personalidad del empleado, la adecuacion entre sus
aptitudes y el trabajo que desempefia ademds de las condiciones psicosociales en que
realiza su labor y agentes externos al propio trabajo (Fleishman y Bass, 1976). De esto se
deduce.que cualquiera que sea la causa de la fatiga mental, aparece una reduccion del

rendimiento intelectual, merman los procesos de razonamiento y se cometen errores graves.

Independientemente del tipo de fatiga, existen diversos aspectos que la modulan y

segilin Ballesteros (1982) y Dejours (1990) se trata de los siguientes:

* Estructura de la personalidad: Cuanto mejor esté estructurada la personalidad en
relacion a los esfuerzos mentales, los esfuerzos de atencidn y las tensiones psicoldgicas;
menor fatiga se producira. En este sentido, las persenas que son mas susceptibles de sentir
fatiga son aquellas que tienen la personalidad deficientemente estructurada, ya que tienen

una estructura de tipo depresivo y toman una actitud pesimista ante la vida.
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* Motivacién de la persona: Cuando se realiza algo que pusta, algo para lo que se
cstd fuertemente motivado y que ademas es valorado y reconocido; no se sicnte tanto la
fatiga cotmno cuando se realiza algo bajo situaciones de insatisfaccion,

* Emociones: Los estados emolivos, hacen que por momentos desaparezca la fatiga,

* Adecuacion en el trabajo: Quien tiene actitudes y rasgos de personalidad acordes
con las exigencias del trabajo, rcaliza éste en condiciones mas ventajosas que aquellas
personas en las que io se da esta adecuacion. Asimismo, se percibe menor fatiga cuando Ia
persona se adapta bien tanto al puesto de trabajo como al grupo en ¢l cual estad inmerso.

* Ambiente de trabajo: El ambiente fisico se ha sobrestimado, dado que existe la
tendencia a buscar causas objetivas de la fatiga; sin embargo no es el tnico aspecto que se
deBe considerar, ya que existe a su vez el ambiente psicosocial, el cual tienc una

importancia decisiva en la adaptacion del trabajador y por ende, en la sensacién de fatiga,

De acuerdo a lo anterior, se hace una precision sobre la forma en que los distintos
tipos de fatiga inciden en las personas que tienen un nivel gcrcnci;'il. Asi, en la labor del
gerente la fatiga fisica es de tipo estatico puesto que permanece durante una larga jomada
en una misma posicién. En cuanto a la fatiga nerviosa o sensorial, se puede afirmar que es
originada por una constante atencion en la computadora, en la interpretacion de estados
financieros y en otros instrumentos de trabajo propios de oficina. Finalmente, dentro de la
fatiga mental o psicoldgica, se puede decir que es propiciada por diversos factores tales
como: el hecho de que su nivel les exija un mayor nimero de obligaciones; la presion
respecto a la buena calidad en su toma de decisiones; el gran compromiso que adquieren en
cuanto a su preparacion y la de sus subordinados; la capacidad que deben tener para
resolver problemas y mostrar varias alternativas a cada uno dc ellos, pues ¢s requisito para
que su trabajo sea reconocido y reciban las promociones que tanto anhelan; ante trabajos
delicados deben mantenerse concentrados para evitar cometer errores pues de lo contrario
pueden ser de altos costos para la empresa y condiciona que su posicion y/o lugar en el
trabajo se vean tambaleantes. Estos son algunos de las factores que pueden ocasionar fatiga
psicoldgica, pero a su vez es necesario no dejar de lado las capacidades individuales y las

estrategias con las que cuentan para enfrentar cada situacion que se les presente.
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Ademas de las implicaciones individuales, existen los altos costos empresariales,
pues la fatiga parcce ser uno de los principales factores que limitan el rendimiento. Al
respecto Laurence (1975) explica que existen estudios de productividad y rendimiento
empresarial de un dia tipico de trabajo, donde se demuestra ampliamente que la fatiga

reduce la capacidad para continuar trabajando, sea cual sea el tipo de fatiga existente.

Algunos psicologos han demostrado experimentalmente que tas funciones mentales
muestran una pérdida de eficacia, debida a la repeticion simple y prolongada de pruebas
aritméticas o del nombramiento de algunos colores. Esta pérdida se presenta como un
blogueo o un lapso mental en el cual el individuo es mas susceptible de cometer errores.
Conforme se va cansando, los lapsos son mas prolongados y los errores mas frecuentes,
debido a que la persona tiende a distraerse c.on mayor facilidad (Fleishman y Bass, 1976).
De igual modo, tos estudios citados por Laurence (1975) han demostrado que cuando se
prolonga la jornada de trabajo, la productividad horania disminuye, y cuando se reduce el
niimero de horas de trabajo el desempefio horario aumenta. La fatiga y la recuperacidn son
fendmenos ciclicos normales. S6lo cuando la recuperacidon del esfuerzo fisico no se
complete en 24 horas, necesitaremos preocuparnos. Las investigaciones demuestra que la
productividad guarda estrecha relacion con la sensacion de fatiga; es decir, una fatiga

excesiva predice con bastante certeza que el rendimiento no tardara en mermar.

El trabajador fatigado, normalmente, puede seguir trabajando, pero para realizar un
trabajo Gtil precisa compensar, mediante la utilizacién de otros mecanismos como puedan
ser mayor atencién o mayor esfuerzo, su relativa capacidad de trabajo. En algunos casos
puede aparecer indiferencia, pues parece que a la persona ha dejado de importarle su

trabajo alin cuando antes le resultaba motivante (Bailesteros, 1982).

Sabemos gue cuando estamos muy cansados nos sentimos tensos, irtitados y débiles
ademas de que nos es dificil concentrarnos y pensar coherentemente, por lo que se

requieren momentos de descanso en nuestras labores y de acuerdo a lo revisado atras, se
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sabe que deben introducirse anics de que aparezca la fatiga para que se produzca su

maxima eficacia y han de proporcionar relajamiento y no una mera interrupeion de labores.

Todo trabajo, al producir desgaste provoca que el individuo sienta una necesidad de
descanso, lo cual constituye una de las tendencias prioritarias de [a persona. El descanso es
de dos tipos: ¢l descanso recuperador en la vida consciente y el descanso inconsciente; el

primero viene dado por las pausas en el trabajo y el segundo por el suefio (Schultz, 1998),

Los efectos de la fatiga serin menos graves si se ofrecen instalaciones donde el
personal se selaje v reciba una alimentacion adecuada. Se recomienda un descanso que no
sea demasiado largo y propiciar variedad en las actividades a desempefiar. Lo mas probable
es que la fatiga no pueda suprimirse por completo, pero una buena direccién debe

contribuir a reducir al minimo sus efectos negativos.

4.2 Estrés en el trabajo

Se ha hablado de las diversas formas en que el trabajo puede perjudicar la salud y
una mas es el estrés que constituye un peligro sutil y estd presente en todos los lugares de
trabajo. Afecta a millares de empleados pero de maneras sigilosas e invisibles. A diferencia
de los accidentes, las sustancias quimicas y la contaminacion interna (agentes fisicos), el
estrés es un agente psicoldgico. De acuerdo con Schultz (1998), anteriormente pensaba que
los trastornos originados por el estrés eran problemas médicos y que el psicologo poco
podia hacer para enfrentarlos, pero actualmente se les considera trastornos psiquicos
provenientes de las condiciones [fisicas, sociales y psicologicas del trabajo. Con ello se
evidencia que hoy dia los aspectos negativos del trabajo se hallan dentro de la esfera del
trabajo de los psicélogos que laboran en la industria y al ocuparse del estrés ayudan al

personal y a las empresas a mejorar la calidad del trabajo y de 1a vida del personal.

Solo en afos recientes la sociedad ha comenzado a prestar atencién a la importante

influencia que tiene el estrés en la salud publica y el impacto econémico que ejerce en la
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produccion y en el desenvolvimiento dec los diversos sectores. A partir de esa toma de
conciencia, se han desarrollado conceptos para tratar de explicarla y entenderla, se han
llevado a cabo estudios y propucsto estralegias para mitigar la huella que representa eso
que muchas veces se confundia con pereza, despano, falta de voluntad etc. Ahora,
conceptos como el de control total de calidad en la empresa, equipos integrales de
produccion, ambiente laboral sano, etcétera, se han vuelto habiluales en ¢l lenguaje de
€mpresarios y ejecutivos, no solo por una mayor conciencia de responsabilidad social, sino

también por un avanzado concepto de rentabilidad econdémica.

Asi, la biologia y la medicina han incorporado el término stress que en el lenguaje
técnico designa una fuerza que deforma los cuerpos o provoca tension como ocurre en el
mecanismo general con ¢l cual ¢l organismo mantiene su equilibrio interno, adaptandose a
las exigencias, tensiones ¢ influencias propias de!l medio en ¢l que se desarroila. A este
proceso se le denomina con el término en espafiol de estrés (Fleishman y Bass, 1976). No
obstante se ha adecuado el término hacia el ambito psicosocial por lo que segin Selye
(1975); estrés es la respuesta inespecifica del organismo a las exigencias hechas sobre él.
Dicha respuesta produce un estado de desequilibrio corporal, ocasionado por un estimulo,
al que llamo6 estresor. También introdujo el concepto de “Sindrome General de
Adaptacién”, definido como la suma de todas las reacciones inespecificas del organismo
consecuentes a la exposicion continua de una reaccion de estrés. Este concepto involucra la
interaccion del organismo con el medio, lo que lleva a definir el estrés segln el estimulo
(a), ta respuesta (b) o el concepto estimulo-respuesta (c) y queda explicado como sigue:

a) Estrés es el estimulo que actoa sobre el individuo y que da lugar a una respuesta.
b) Estrés es la respuesta fisiologica o psicologica del individuo ante un estresor ambiental,
¢) Estrés es la consecuencia de la interaccion de los estimulos ambientales y la respuesta

muy particular de!l individuo.

Al mencionar la atribucion de estrés no se puede dejar de lado la definicion de
Lazarus (1986) quien explica que el estrés es el resultado de la relacion entre el individuo y

su entorno, evaluado por éste como amenazante que desborda sus recursos y pone en
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peligro su bienestar. Segan €I, si cstas respuestas se realizan cn armonia, respetando los
parimetros fisiolégicos y psicologicos del individuo v resulta adecuada a la demanda v se
consume oportunamente la energia dispuesta por cf Sistema General de Adaplacion, se
adopta el concepto de eustrés. Si por el contrario, las respuestas han side insuficientes o
exageradas en relacion a la demanda, ya sea en el plane biolégico, fisico o psicoldgico, se
produce el distrés, que por su permanencia (cronicidad) o por su intensidad (respuesta
aguda) produce el Sindrome General de Adaptacién, Hasta llegar a la enfermedad de
adaptacion o psicosomatica por distrés, asi el sistema pasara por las fases de alarma,
resistencia y agotamiento. Al respecto Buendia (1993) sefiala que hay factores
condicionantes respecto a la evaluacion y atribucién del estresor como amenaza y las
respuestas elegidas darin lugar a la resolucién o cronicidad del distrés con o que tiene

lugar la aparicion de diversas alteraciones psicolégicas, como es el caso de la depresion.

En funcion del grade de cronicidad del estrés, Buendia (1998) explica las tres
etapas antes mencionadas: una reaccidn de alarma, en la que tras un tiempo de inhibicion
se produce una respuesta de gran intensidad que debilita la corteza suprarrenal y en la que
predomina un estado catabélico general; una segunda fase de resistencia, en la que hay un
predominio de los procesos anabélicos; y una Gltima fase de agotamiento, donde se
produce con mayor intensidad los fendmenos iniciales de la reaccion de alarma;
finalmente, la muerte acaece por el total agotamiento de las defensas. Esta reaccion de

estrés puede, favorecer la instauracion de procesos patologicos.

Segin Guillén y Guil (2000), el estrés también puede definirse en términos de
demandas y recursos. Si una persona pierde sus recursos inlernos © €xtemos, se encuentra a
merced de la demanda y puede padecer de estrés. Los recursos externos incluyen el apoyo
social {familia, amigos, etc.) y actividades relajantes; mientras que los recursos internos se
refieren a la capacidad de afrontamiento, la percepcion de control, las expectativas, las

actitudes y los valores del individuo, que pueden ayudarle a aminorar el estrés.
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Se ha afirmado que ¢! estrés esta en la base de la mayoria de las enfermedades. Pero
el estrés de acuerdo con Abuide {2000) no es una enfermedad en si, sino un mecanismo
natural de defensa ante tensiones y problemas. Lo que sucede es que propicia enfermedad y
por ende lo notamos y nos pegjudica cuando deja de ser una reaccion para transformarse en
un estado permanente y se van haciendo presentes diversas enfermedades de cardcter
cronico y nerviose. Una investigacion con enfermos de gripe demostro en Estados Unidos
que un 47 por ciento sufria un alto nivel de estrés. La tension no liberada modifica la
presion arterial, la capacidad respiratoria, la tensidn muscular, |a temperatura o la respuesta
vasomotora. Estos indicadores delatan el principio de un trastorno.

Por iiltimo Erosa (2000) advierte que el estrés sigue siendo un término muy dificil
de explicar tanto en el contexto poputar como en el profesional, pues se usa en seatidos
muy distintos. Sin embargo, en la literatura psicologica, ha sido muy aceptada la definicién
de estrés como “la relacién entre la persona y su entorno que es percibido como impuesto o
excediendo los recursos, arriesgando asi su bienestar”. Si aplicamos el concepto al ambito
del trabajo pedriamos explicar el estrés como el desequilibrio percibido entre las demandas

profesionales y la capacidad del empleado para lfevarlas a cabo.

A su vez Maldonado (2000) explica que existen dos tipos de estrés laboral: el
episodico {despido) y el crénico que puede presentarse cuando la persona se encuentra
sometida a las siguientes situaciones: Ambicnte laboral inadecuado, sobrecarga de trabajo,

alteracion de ritmos biologicos y en general a condiciones laborales inadecuadas.

Desde este punto de vista, se matiza el concepto de estrés enfocado al ambito de
interés de este estudio, donde se toma en cuenta la retroalimentacién que el individuo
ofrece al ambiente, como percibe una situacion estresante y a su vez las respuestas de

enfrentamiento que lleva a cabo en funcion de las estrategias que disponga.

En este sentido cabe indagar respecto a las fuentes de estrés que se han considerado

en ¢l trabajo, las cuales provienen principalmente de las caracleristicas y cualidades del
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cntorno en el que las personas realizan sus actividades, pucs es en la propia organizacion y
en su forma peculiar de “hacer las cosas™ donde sc encuentran las principales causas de
desajustes entre fas capacidades de los individuos y las exigencias que en ella se planiean,
Asi las cosas, Rodriguez (1998) afirma que no cabe duda de que cxisten factores de riesgo
especifico en el trabajo tales como peligrosidad, sobrecarga, metas no alcanzadas y alta
competencia. Otros relacionados con aspectos organizativos como roles ambiguos, falta de
promocion, inflexibilidad y poca participacion en las decisiones. Por ultimo, factores que

dependen de las relaciones con el resto del personal {con supervisores y compaiicros).

Otra hipotesis, particularmente atractiva, es {a que plantcan ciertos autores como
Vallejo y Valdivieso (1998) en relacion al encuadre laboral, segin la cual las altas
demandas laborales junto a una disminucion de la capacidad de tomar decisiones, podria
representar un incremento de los factores de riesgo para la aparicion del estrés. Parece ser
que los procesos patolégicos que relacionan el encuadre laboral con la aparicion de

enfermedades tienen algunas de las siguientes caracteristicas:

1. Los estresores tienden a ser cronicos mas que intermitentes o autolimitados.

2. Hay demandas laborales externas creadas por maquinas u olros mecanismos.

3. La adaptacion a situaciones cronicas es dificil y se mantienen en estado de alerta.

4. El fracaso en el cumplimiento de las demandas conduce a severas consecuencias
en relacion al crecimiento profesional, situacion econdmica, autoestima, etc.

5. Hay una “contaminacion” de los efectos del trabajo sobre otras areas de
funcionamiento (amigos, familia}. Asf, el impacto diario de la situacion de demanda en el

trabajo se mantiene y se acumuta amenazando a la salud.

Dentro de la estructura empresarial, Zapata (1998) y Gelvan (2000) sefialan como
principales estimulos generadores de estrés a los siguientes cuatro grupos:

a) Ambientales: mala iluminacidn, ruido excesivo, temperatura extrema, sobrecarga
sensorial, contaminacion por humo de cigamillo o sustancias quimicas, variaciones

térmicas, lo cual prueba la importancia de las condiciones materiales del trabajo.
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b} De organizacion: estilos gerenciales, tecnologia inadecuada, carencia de sistemas
administrativos apropiados, falta de contro! sobre sistemas establecidos, favoritismos.

¢) Individuales: exceso de responsabilidad sin entrenamiento previo, sobrecarga de
trabajo, conflicto de roles, discrepancia entre carrera y ocupacion,

d) De grupo: liderazgo débil, insatisfaccion generalizada y antagonismo grupal.

En este caso es también necesario encauzar los factores de riesgo cn el trabajo del
gerente, v de acuerdo ;1 las caracteristicas de éstos y a las situaciones bajo las cuales se
desempefian, resulta evidente que ¢l estrés que llegan a sufrir es propiciado por su
constante disposicion para asumir nuevos retos para mantenerse en un buen nivel
profesional. Constantemente estin respondiendo a las altas exigencias propias de su nivel
(aspecto que quedd sefialado en el anterior capitulo). Es comin que se sientan
“amenazados™ por el nivel de competencia con sus iguales, dado que regularmente se
ponen a prueba sus capacidades. Por lo regular existe mayor presion respecto a su
desempefio ya que en ellos el fracaso tiene consecuencias mas severas, tanto en el ambito
profesional como en el social. El nivel de responsabilidad que les es adjudicado también es
motivo de estrés asi como su constante preparacion para asimilar los ripidos cambios
tecnoldgicos que se van generando. Otra fuente mas de estrés es la sobrecarga de trabajo, el

incumplimiento de expectativas y la falta de promocion por decir algunas.

Dado lo anterior, la presencia y repeticion de la suma de estimulos generadores de
estrés necesariamente tienen un impacto en las personas y los sintomas mas tipicos a nivel
fisiologico son cefalalgias, niuseas, y debilidad muscular, mientras que algunos de los
sintomas registrados a nivel psiquico son ansiedad, depresion, miedo, frustracion, tensién,

imitacion y angustia entre otros (Schultz, 1998).

Guillén y Guil (2000) explican que el estrés produce en el organismo notables
alteraciones fisiologicas: la adrenalina liberada por las glandutas suprarrenales acelera
todas las funciones del cuerpo. La presion arterial se eleva, aumenta el ritmo cardiaco y

llega mas cantidad de azicar a la sangre. El aumento de la circulacion proporciona mas
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cnergia al cerebro y a los misculos, lo que permite estar mas alertas y mas fuertes para
afrontar la situacién de urgencia, que puede consistir en la evasién o la huida. La cnergia sc
moviliza y sc encausa alcanzando niveles muy altos. Si se permanece mucho tiempo en este
estado, se agotaria la reserva de energia para lo que se necesitaria descansar para
recobrarla, el problema estd en que nunca se recupera tolalmente la cantidad anterior de
energia. Cada vez que se consume una cantidad adicional para superar el estrés, queda un
poco menos para la proxima aparicion de! mismo. A medida que envejecemos la reserva
disponible disminuye en forma ininterrumpida, Cuanto mas numerosas sean las tensiones
mas pronto mermara la reserva. Por tanto, Schuliz (1998) afirma que los que trabajan en
situaciones de estrés constante agotan mas rapidamente su reserva de energia. Con el
tiempo el organismo muestra inevitablemente un dafio fisioldgico y el individuo enferma;
esta es la manera en que un estrés prolongado ocasiona enfermedades psicosomaticas, que
aunque provienen de causas psicologicas, llegan a provocar dafio real al organismo y el
agotamiento de las reservas de energia hacen a la persona tas vulnerable. La enfermedad

debida al estrés causa a su vez mayor tension, estableciéndose asi un circulo vicioso.

Al respecto conviene sacar a colacion la investigacion realizada por ¢l Dr. René
Gonzilez (1997) quien llevd a cabo un estudio sobre el nivel de estrés en ejecutivos de la
mediana y gran empresa por género. La cobertura de este estudio abarcod nueve estados de
la republica mexicana. El método utilizado como instrumento de evaluacion fue una
encuesta y se aplico de forma voluntaria y andénima a los gerentes. Los participantes fueron
296 gerentes de mediana empresa y 183 de gran empresa de ambos géneros (309 hombres
y 170 mujeres). Los resultados indicaron que hay un mayor grado de estrés en los gerentes
de 1a gran empresa, debido seguramente a que tienen que resolver problemas con un alto
grado de dificultad. En las diferencias por sexo, se encontré que las mujeres tienen un nivel
de estrés que esta por encima (528.50) del de los hombres (500.53). De cualquier forma
resultd sorprendente el alto nivel de estrés qu‘e se encontro en ambos grupos de la mediana
y gran empresa va que de acuerdo a una escala que ellos desarrollaron; el nivel de estrés de
300 corresponde a un 80% de tolerancia, lo cual ya es considerado como muy dificil de

manejar. Con esto se evidencia que se sobrepasa por mucho, la tolerancia adecuada que se
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deberia tener en tiempos normales, previniendo asi consecuencias negativas para ambas
formas de empresa y para ambos géneros, alectando tanto al individuo como a la empresa,
pues se hizo también un sefialamiento respecto a los efectos resultantes de la constante
permanencia al estrés y son: hiperiension, depresion, irritabilidad, ansiedad, poca

autoestima, resentimiento, fatiga psicolégica y neuroticismo general,

Los efectos mds inmediatos del estrés sobre la persona son en el rendimiento y en el
comportamiento. Uno de los estudios mas ambiciosos en este sentido es el citado por
Buendia (1998) el cual se centrd en los 2000 miembros mas importantes de una compaifia
canadiense. Se fe pidio a un equipo de psicotogos estudiar al personal clave de la empresa
{4rea de asesoria y puestos donde empezaban a externarse sintomas de estrés). Se observd
una amplia gama de sintomas de alta frecuencia en cinco categorias: uso de medicamentos,
perturbaciéon emocional, enfermedades cardiovasculares, padecimientos gastrointestinales y
problemas respiratorios de origen alérgico. Se registrd una impresionante lista de sintomas,
aungue no todos los empieados sufrian los sintomas en igual intensidad. Las diferencias de
grado de estrés arrojan luz sobre como las reacciones varian segun ¢l tipo de trabajo, como

va mermando la salud y en consecuencia se registran faltas y bajas en el rendimiento.

Continuando con la forma en que el estrés incide en la salud del empleado, se cita a
Zapata (1998) quien hace una clasificacion de efectos consecuentes de las presiones que

sobre el individuo se ejercen y de acuerdo a su respuesta, pueden quedar de ta Sig. manera:

1} Cognoscitivos: dificultades en la concentracion, olvidos frecuentes, bloqueos
mentales, incapacidad para tomar decisiones.

2} Emocionales: imitabilidad ante la critica, agresividad, depresion, ansicedad,
apatia, frustracion, complejo de culpa, pérdida de autoestima.

3) Conductuales: alcoholismo, tabaquismo, drogadiccion, excesos alimenticios,
propension a sufrir accidentes, tartamudeo y movimiento incesante.

4) Fisioldgicos: exceso de adrenalina, pulso acelerado, fuertes latidos del corazén,

respiracion agitada, alta presion artenial, secrecion excesiva de acido clorhidrico, liberacion

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIQOT™IC/.
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de las hormonas del estrés, alergias, tension muscular, obesidad, disfuncién inmunolagica o

sexual y enfermedad aguda o crénica.

De forma similar Guillén y Guil {2000) manifiestan que las consecuencias del estrés

se pueden clasificar en los siguientes grupos:

1. Fisicos y emocienales: Se pueden citar problemas de tipo fisico (cefileas, alergias
taquicardias, alteraciones gastrointestinales, hipertension, crisis asmdticas, fatiga y dolores
musculares), de tipo psiquico {ansiedad, depresién e insomnio} y emocionales referentes a
sentimientos de inadecuacion, limitacion e infelicidad,

2. Interpersonales: Deterioro de la vida familiar y social y dificultades de las
relaciones interpersonales. .

3. Actitudinales: Expresion y manifestacion de actitudes negativas hacia los demas,
hacia la organizacién y hacia si mismo, con sensaciones de insatisfaccidon laboral y
reducidos niveles de compromiso e implicacion.

4, Conductuales: Comportamientos inadecuados relacionados con el trabajo y con la
organizacién, con manifestaciones de agresividad, inhibicion, cambios en el estado
animico, asi como conductas negativas hacia la organizacion, tales como ausentismo,

lentitud en el desempefio, disminucidn de la calidad y del rendimiento laboral.

Cuando una persona es sometida a un estrés intenso y prolongado, tlegara a la etapa
de total agotamiento, que se manifiesta por los muchos trastornos fisicos y psicologicos ya
sefialados. Cada cuerpo tiene su forma peculiar de responder al mal trato y vivir siempre en

estado de estrés es una de las principales formas para arruinar un organismo.

Evidentemente el estrés influye sobre la salud, pues modifica la funcion fisiologica
general del cuerpo. Existen varios listados sobre los principales trastornos psicosomaticos y
afecciones en los sistemas que muestran deterioro tales como el sistema musculo-
esqueléiico sistema gastrointestinal, piel, sistema inmune, sistema respiratorio, sistema

cardiovascular y urogenital (Manzano, 2000). En este sentido las organizaciones soportan
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un costo enfermedad, pues se reduce el rendimicnto, la motivaciéon y capacidad fisica del
empleado ya que cuando éste se siente cstresado comete mas errores, es menos productivo,
toma malas decisiones, falta mas, llega tarde a menudo, tiene mas tendencia a abandonar el

empleo y se incrementan los costos en la atencion médica.

Se ha observado como la aparicién del estrés laboral viene determinado, sobre todo
por la percepeion subjetiva y por el prado de eficacia de las respuestas de afrontamiento
utilizadas para controlarlo. En funcion de la efectividad de la respuesta, asi como de la
agudeza o cronicidad del estresor, se produce segin Rodriguez (1998) una de las siguientes
respuestas: Vuelta al estado anterior, adaptabilidad aumentada, deterioro fisico, alteracién

emocional, enfermedad fisica, enfermedad psicosomatica o enfermedad psiquiatrica.

De acuerdo con Schultz (1998), algunos de los métodos proporcionados por fa
empresa para enfrentar el estrés son;

1.- Control de ciima emocional: Un clima de reconocimiento a la dignidad personal
del empleado, permitiéndole participar en las decisiones referentes a la modificacion y
estructuracion de su trabajo. Esta participacion permite aceptar cambios y adaptarse a ellos.

2.- Apoyo social: Reduce la vulnerabilidad ante el estrés. Si la empresa favorece la
cohesion de les grupos y adiestra a los supervisores para que adopten una actitud de ayuda
y comprension con los subordinados, se reducira al minimo los efectos negativos del estrés.

3.- Redefinicién de los papeles de los empleados: Los gerentes han de indicar a los
subordinados lo que esperan de ellos y las tareas y responsabilidades que han de cumplir.

4.- Eliminacion del exceso y la insuficiencia del trabajo: Se logra si se realiza una
buena seleccion y adiestramiento, si se toman decisiones justas acerca de los ascensos y si
el trabajo se distribuye en forma equitativa. [a perencia debe asegurarse de que las
exigencias del trabajo no superen las capacidades del personal.

5.- Tratamiento para los empleados que sufren estrés; Consiste en impartir

programas de orientacién que les ensefian las técnicas de control del estrés.



82

Alloway y Bebbington (1987) hacen hincapié en el apoyo social, pues afirman que
su importancia radica en que reduce el ricsgo de enfermedad cuando existen condiciones
adversas, o bien cuando la enfermedad ha aparecido, protege evitando su cronicidad o
empeoramiento. Esto se puede advertir en una investigacion longitudinal realizada en
Islington, donde se examino el papel de la baja autoestima como factor de vulnerabilidad
para la depresion. En los resultados se observo que las mujeres que experimentaban un
estresor (en el afio de seguimiento) y baja autoestima tuvieron un riesgo tres veces mayor
de desarrollar 1a depresion que las que solo tuvieron un estresor. Esta asociacion se reducia
en gran parte, st las mujeres recibian apoyo durante las crisis con lo que se demuestra que
la baja autoestima conferia una mayor fragilidad, pero su efecto podia ser corregido por un
entomo social de apoyo. A proposito de io anterior Zapata (1998), indica que el apoyo
social procede de dos fuentes; el empleo y la familia. El respaldo de la familia disminuye
los efectos de la insatisfaccion laboral, pues procura otra clase de satisfacciones y logros

ajenos al trabajo. El apoyo social en el trabajo también reduce las consecuencias del estrés.

En general, se puede decir que el estrés resulta ser una constante en nuestras vidas y
€n consecuencia €s probable que el empleado no pueda evitar por compileto les efectos, sin
importar su puesto ni su nivel jerdrquico. Por tanto, a él y a la empresa les conviene saber
en qué consiste y aprender métodos para atenuar sus efectos. Es posible afirmar que si en
una empresa no existe una filosofia organizacional dirigida a prevenir y controlar las
multiples fuentes de estrés laboral; la insatisfaccidn, la desmotivacion y la ley del “minimo

esfuerzo” seran sus resuitados mas previsibles.

4.3 Agotamiento laboral

Sc refiere al hecho de que la motivacién para trabajar practicamente €5 nula.
Comicnza con ligeras sefiales: sentimientos de frustracion, crisis emocionales,
retraimientos, problemas de salud, desempefio deficiente y consumo de drogas y alcohol. Si
se desatienden los sintomas pueden progresar hasta que la persona sienta aversion por ir a

trabajar. El agotamiento tiende a extenderse a los demas aspectos de la vida, es un caso



83

extrafio que una persona agolada a causa del trabajo sc mantenga dindmica y entusiasta en

el hogar (Quijanc y Navarro, 1998).

Erosa (2000} describe los sintomas mas comunes de agotamicnto:

Emociones negativas: Los sentimientos ocasionales de frustracion, ira, depresion,
insatisfaccion y ansiedad son parte de la vida del trabajo. Pero cuando las personas quedan
atrapadas en el ciclo de agotamiento por lo general experimentan esas emociones negativas

de manera recurrente, hasta que se convierten en un problema cronico.

Problémas interpersonales; Sentirse emocionalmente exhausto vuelve las relaciones
sociales mas dificiles en el trabajo y en el hogar. Cuando surgen conflictos, la victima de
agotamiento tiende a reaccionar con crisis emocionales y hostilidad intensa. Esto hace que

la comunicacién con los demas (amigos, familia, compafieros) se vuelva problematica.

Problemas de salud: Mientras menguan las reservas emocionales de la persona y se
deteriora la calidad de las relaciones, la salud de la persona agotada declina, se vuelven
més frecuentes padecimientos menores como resfriados, dolores de cabeza, insomnio y

dolores de espalda. Existe también una sensacion general de cansancio y de inmovilidad.

Disminucién del rendimiento: Durante ¢l procese de agotamiento, 1a persona puede
sentirse aburrida ¢ incapaz de emocionarse con los proyecios. En otros casos, la persona
con agotamiento puede descubrir que cada vez le cuesta mas trabajo concentrarse en los

proyectos. La eficiencia se ve afectada y se reduce la calidad de respuesta.

Sentimientos de vacio: aumenta el predominio de las ideas del por qué preocuparse,
esto es muy comin entre quienes sufren agotamiento y que alguna vez fueron entusiastas y

decididos, el cinismo reemplaza ¢l entusiasmo y el trabajo parece no tener sentido.

Segin Machlowitz {1980) el agotamiento se caracteriza por despersonalizacion y

disminucion de la productividad en el trabajo, es la sensacion de no poder dar mas de si y
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€S un proceso continug, que va surgiendo de manera paulatina y en el que existen una serie

de sintomas asociados tales como:

a) Sintomas fisicos: Fatiga cronica, cefaleas, insomnio, trastornos gastrointestinales,
pérdida de peso, dolores musculares.

b} Sintomas conductuales: Ausentismo laboral, abuso de sustancias quimicas,
conductas violentas, comportamientos de alto riesgo.

¢) Sintomas cognitivos afectivos: Distanciamiento afectivo, irritabilidad, recelos,

incapacidad para concentrarse, baja autoestima, pesimismo, indecision, distraccion.

De forma similar Pines y Maslach (1988) indican cudles son los signos de aparicién
de desgaste profesional, conformindose de la siguiente manera:

a) Falta de energia y entusiasmo.

b) Descenso del interés por los demas.

c) Alto ausentismo y deseos de dejar el trabajo por otra ocupacion.

Una vez seiialadas las caracteristicas del agotamiento, es necesario adecuarlas al
trabajo del gerente y observar como inciden en su integridad. Al respecto se puede decir
que un agotamiento podria suscitarse después de haber cumplido con altas cargas de
trabajo durante un tiempo prolongado, pues puede ocurrir que sea tal el cansancio que se
sienta tentado a abandonar todo y restarle importancia y dedicacion a su trabajo de forma
drastica. También puede desencadenarse como consecuencia de una fuerte desmotivacidn
como podria ser una promocion no lograda, una falta de reconocimiento de su trabajo y un
descenso en cuanto a su posicién jerarquica aun cuando esto no implique una disminucién

remunerativa. En algunos casos esto puede propiciar el total abandono del trabajo.

El agotamiento no es un padecimiento fisico s tampoco una especie de neurosis
atn cuando tenga efectos fisicos y psicolégicos. Impide tcner interés para actuar y la
motivacioén para trabajar disminuye o se extingue. Para prevenir el agotamiento Beverly

(1991) recomienda mantener una fuerte motivacion.
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4.4 Trastornos conductuales propios del trabajo gerencial

Funtasmas de oficina:

Las implicaciones negativas de las tensiones laborales y la amenaza de pérdida de
empleo para el individuo y de forma més general para la comunidad, se han convertido en
temas principales de preocupacion publica. Esto se percibe como un predictor significativo
de una salud mas pobre y de estrés psicologica. Esto segin De La Paz (1998) conlleva al
ampieado a Hegar primero y retirarse al @ltimo, a sentir paranoia de ser despedido en
cualquier momento y por ende a sentir panico a ausentarse del trabajo. Estas conductas son

tas que identifican al nuevo sindrome que amenaza al gjecutivo: “Fobia a las vacaciones”.

Viven pendientes del trabajo, llevan tareas a casa, evaden momentos de descanso,
ain en el horario de la comida. Incapaces de alejarse de la empresa rechazan tomar
vacaciones y “odian” los dias feriados. Al contrario de lo que podria pensarse, estos rasgos
no corresponde a tos tan conocidos “trabajélicos o a las ratas de escritorio”. Estos altimos
suelen permanecer en la empresa mas alla de los horarios de trabajo; pero porque no tienen
nada mejor que hacer, se acostumbran a deambular por la oficina convirtiéndose en rutina.
Los “trabajélicos” en cambio, pertenecen a esa nueva cultura que privilegia al desamollo
profesional como la mas importante fuente de satisfaccion, a tal punto que la identidad de

la persona llega a depender de cuan exitoso sea en su desempeiio (De La Paz, 1998).

El caso es que entre ambas conductas, comienza a visualizarse un nuevo estilo de
enfrentar la tarea diaria: el fobico; el cual Buendia (1998) describe como aquella persona
que nio trabaja en exceso porque le guste o porgue no tengan otra cosa en qué ocupar su
tiempo, sino por el pavor que le provoca la posibilidad de perder el empleo, y la

manifestaciéon mas evidente es un miedo casi patolégico a ausentarse de la oficina,

El psicologo americano Cooper {1986), explicd que el temor de esas personas a
perder el trabajo es tanto que harian cualquier cosa por conservarlo, pues con frecuencia

ticnen la idea de que en cualquier momento les van a “despedir”, Por tal motivo, necesitan
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senlirse imprescindibles, a tal punto que no cstar presentes cuando sus jefes toman
decisiones importantcs desencadena en ellos una paranoia. Ante cualquier llamada de
atencidn respecto a su trabajo, de inmediato se sienten despedidos. Tales personas se ven
inmersas en un laberinto de inseguridad y tarde o temprano terminaran convirtiéndose en lo
que Cooper denomina “fantasmas de oficina™, son llamados asi porque cuando no estin

fisicamente en el lugar de trabajo (muy pocas horas al dia), su espiritu esta siempre ahi.

De acuerde con Manzano (2000), esta situaciéon puede ocurrit cuando los
trabajadores se ven mas forzados a competir con otras personas de su misma categoria. Por
1anto, no es extrafio que las personas comiencen a senlit que son absolutamente sustituibles
y €l Gnico modo de revertir Fa situacion es hacerse notar y tratan de lograrlo permaneciendo

todo el dia (en cuerpo) y toda la noche (en espiritu) en la oficina.

Como en toda patologia, no todos los que estan expuestos a los mismos factores
tienden a manifestarla. Necesariamente debe haber una predisposicién por lo que Buendia
(1998) afinma que en este caso, aquellas personas inseguras, depresivas y que se frustran
rapidamente, estdn mas propensas a desarrollarla. Ello debido a la poca confianza en el
trabajo que realizan y a su escasa tolerancia para enfrentar los malos ratos y los problemas

para relacionarse socialmente; en este ¢aso con el jefe o colegas.

Al ser tan similares a los problemas que acarrea ¢l estrés, la mayoria de quienes
tienen fobia a las vacaciones no acuden al médico hasta que es demasiado tarde, y cuando
por fin 1o hacen, ¢l médico se dedica a tratar sus afecciones en vez de investigar el origen
del problema. Este es el motivo por ¢l cual en la mayoria de los paises dificilmente existen

registros del nimero de personas afectadas (Cooper, 1986).

Desde esta perspectiva, De La Paz (1998) propone tratar la inseguridad, pues
considera que es la unica forma de eliminar la fobia. Por ello en E.U, y Europa se estan
implementando servicios de ayuda para los empleados. Son especialistas quienes acogen

los problemas del empleado, conversan con €l y tratan de darles pistas para poder
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solucionar la situacion asi como llegar al origen de la enfermedad. Otros métodos son los
utilizados en Japon, que a pesar de ser ¢l maximo exponente de la cultura de las jornadas

largas de trabajo, hoy se han dado cuenta de que hay que fomentar el modelo opueste.

Segin Cooper (1986), la existencia de algunos de los siguientes sintomas podria
implicar la amenaza de una fobia:

DDiftcultad para dormir en las noches.

2Yrmitabilidad y agresion y

3)Falta de concentracion entre otros.

Ante esto, es preciso que e! individuo haga un alto en la rutina diaria y corte el

problema de rajz.

“Adictos al trabajo”:

Algunos estudios sefialan que los adictos al trabajo son posiblemente personas
inseguras, cuya vida estd llena de insatisfacciones. Como no reciben reconocimiento ni
muestras de estimacion fuera del trabajo, tratan de encontrarlo en él. Trabajan tanto que
consumen st energia a un ritmo imposible de compensar (Robbins, 1990). Sin embargo, no
todos ellos estan impulsados por la ansiedad e inseguridad algunos aman realmente su
trabajo y ¢ste les procura gran satisfaccion intrinseca. Para elios el trabajo es el centro

estimutante y saludable en torno al cual gira su vida.

Schultz (1998) afirma que los adiclos al trabajo, no sufren tensiones ni los efectos
debilitadores del estrés o cualquier otra cosa que pudiera afectar la energia fisica. Por el
contrario, representa para ellos una experiencia placentera, fortalecedora que da sentido a
su existencia, pero aunque no sufran tension por su absoluta entrepa al trabajo, pueden
ocastonar estrés a los demads. Por otra parte, se puede afirmar que su vida familiar no es
sana porque siempre anteponen sus ocupacioncs profesionales y esperaria que los

subordinados adoptaran la misma actitud y pasaran largas horas en el puesto de trabajo.
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Machlowitz (1980), sefiala que las reacciones comportamentales mas frecuentes ¢n
el adicto al trabajo, son el trabajar mas de cuarenta horas a la semana, pensar en el trabajo
cuando no se estd en él, no tomar vacaciongs, ansiedad ¢ inseguridad ante sus
responsabilidades iaborales, sentimientos de inadecuacion y un afan por comprometerse

excesiva y compulsivamente con la actividad profesional que realiza.

Por otra parte Vallejo y Valdivieso (1998) observaron algunos efectos diferenciales
en el comportamiento de la mujer respecto del varon adictos al trabajo tales como
aumento de poder dentro del matrimonio, incremento del sentido de la propia competencia
disminucién o aumento de la satisfaccion matrimonial y multipticacion del trabajo total
realizado; como consecuencia de no poder eliminar sus responsabilidades en el hogar y el
trabajo. Autores como Monroy y Vierra (198;4) concluyen que el modo en que muchas
mujeres “resuelven” el conflicto establecido entre las demandas de maternidad y el deseo

de obtener logros profesionales, se resuelve por lo general, renunciando a tener hijos.

Saiegh (1981) apuntala que aigunas de las caracteristicas de los “workholics”
coinciden con las de las personalidades obsesivo-compulsivas, lo que permitiria entender
esta adiccién como una manifestacién sintomdtica obsesiva por controlar su ambiente y

evitar cualquier situacion novedosa, lo que contribuiria a disminuir la insegundad personal.

Sin embargo, Castillo y Prieto (1983) afirman que no todo es negativo en este modo
de comportarse, pues existen manifestaciones positivas dentro de las que pueden citarse la
alta motivacién para entregarse al trabajo, satisfaccion con el estilo de vida elegido y
facilidad para sobrepasar las expectativas y los resultados obtenidos por las personas con
las que trabajan (lo que aumenta su competitividad), son mas capaces de hallar alternativas

y tienen mayor iniciativa y mejores habilidades para la supervision que los no adictos.

Algunos autores han confeccionado ciertos inventarios con los rasgos y
caracteristicas de los que son adictos al trabajo. Asi, por ejemplo, Detgado (1988) enumera,

entre otras las siguientes: sentir excesiva preocupacion durante ¢l fin de semana respecto a
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su rendimiento profesional, incapacidad para tomar una semana de vacaciones, ignorar cual
deberia ser el tiempo maximo yfo minimo de su dedicactén profesional, disefiar nuevos
trabajos para realizarlos durante el periodo vacacional, ser incapaz de decir no a cualquier
nueva propuesta que se le haga de trabajo, no disponer de un sistema de prioridades
estables ¢ incapacidad para establecer un repertorio de excusas de manera que le permitan

rehusar ciertas ofertas o invitaciones.

Robbins (1990) considera como signos de riesgo potencial para la adiccion al
trabajo los siguientes: llevarse trabajo a casa al salir de la oficina, no olvidarse de las
preocupaciones laborales al entrar a casa, experimentar cansancio ¢ irmitabilidad, no tomar
vacaciones cada ailo, ser acusado por sus familiares de que muestra mas interés por su
trabajo que por elios, no ver los problemas que afectan a su familia, consumir excesivo
alcohol y tabaco cuando no trabaja los fines de semana, experimentar que ¢l tiempo pasa
muy rapidamente cuando trabaja, ser competitivo en cualquier actividad, incluso cuando

practica deportes en familia y ser impaciente y mirar con mucha frecuencia el reloj.

Por su parte Silva (1989), describe como rasgos caracteristicos de la adiccion al
trabajo los siguientes: llevarse trabajo a casa por la noche o durante los fines de semana;
sentirse culpable cuando no se estd trabajando; quedarse a trabajar mas tarde que sus
compaiieros, jugar con tanta competitividad como cuando se esta trabajando, evitar delegar
trabajo porque “nadic es capaz” de hacerlo bien, limitar las lecturas a temas estrictamente
profesionales; esperar que los demas trabajen tantas horas como €l; comunicarse mejor con
los compafieros que con la familia o los amigos; tener dificultad para relajarse; programar
cada vez mas actividades que hay que realizar en menos tiempo; trabajar habitualtente con
tension; sentir mayor dificultad para implicarse en las actividades de los otros que en las
propias; encontrarse mejor en el trabajo que en cualquier otro lugar; escuchar comentarios
de sus familiares y amigos acerca de lo mucho que trabaja; ser calificado como
perfeccienista; considerar que trabaja mas duramente que las otras personas de su empresa;
encontrarse trabajando cuando podria estar descansando y experimentar placer al contar a

los demas el mucho tiempo que dedica a su trabajo y lo duro que éste es.



Si s6lo tomameos en cuenta la variable ticmpo (dedicacion al trabajo), posiblemente
muchos buenos profesionistas serian hoy calificados de adictos. Y sin embargo, tal
calificativo seria injusto, puesto que hay muchos profesionales que estando muy motivados
por su trabajo disfrutan con ¢l y cumplen una importante funcidn social, sin por ellio
renunciar al ocio o a la satisfaccion de sus deberes familiares o sociales. En este punto
Marks (1977) recomienda no olvidar que la satisfaccion que el trabajo produce no siempre
es obsesiva, pues en algunos casos puede pasar que después de una jornada agotadora,
muchos buenos profesionales experimentan, junto al cansancio, el gozo y la satisfaccion
por los problemas que han resuelto y los servicios que han prestado, (autorrealizacion
personal). La sespada desesperacion social de los adictos al trabajo y el desprestigio con
que hoy se califica cualquier actividad competitiva que no sea la meramente deportiva, por
algunos sectores de nuestra sociedad, son estereotipias y falsas atribuciones sociales que en
el futuro habrén de ser modificadas. Otra cosa muy distinta es que la satisfacciéon
profesional -por honesta que sea- jamas debiera entenderse como la finica posible, como

una satisfaccion excluyente e incompartible con cualquicr otra.

Lo que ocume en la adiccion al trabajo podria entenderse como una consecuencia
del cambio social que se ha experimentado en la forma de valorar el trabajo y en sus
resultados psicoldgicos y sociales; lo cual justifica el hecho de encontrar mas satisfaccion
en los resultados obtenidos en el dmbito laboral que en cualquier otro contexto
sociocuftural. De ahi que el adicto al trabajo disefie su trayectoria biografica de forma tan
sesgada y reduccionista. Jugarse toda la vida a una sola carta -¢l rendimiento y/o logros
obtenidos en el trabajo- s algo que excede con mucho ¢l propio trabajo. El error esta en el

excesivo valor que se le atnbuye al trabajo.

De ordinario, las consecuencias de esos mas o menos brillantes resultados suelen
identificarse en nugstra actual celtura con el éxito, la popularidad, el prestigio, ¢l elevado
estatus sociceconomico y el poder. En el actual contexto sociocultural todas esas
consecuencias son valoradas a su vez como el marco diferencial desde el cual emergen los

criterios que definen y califican a la persona como autorrealizada o no (Donald, 1987).
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Esto quiere decir que ¢l énfasis  sospechosamente exagerado que algunos
potenciales adictos al trabajo ponen en la labor que realizan, no consiste tanto en que cl
trabajo les satisfaga plenamente y por eso se entreguen a él, o que ellos se autoperfeccionen
tanto a través de este trabajo, ni tan siquiera que los resultados que a través del trabajo
obtienen les compense de tal alto sacrificio; sino simplemente que a través de él y por esas
consecuencias la persona trata de ajustarse y satisfacer el criterio y la exigencia

socialmente vigente para sentirse autorrealizada,

4.5 Trastornos fisicos derivados del trabajo en oficinas

El trabajo en oficinas y la introduccion masiva de tecnologia en el mundo laboral
obliga al personal en general a permanecer en un sélo lugar durante una gran cantidad de
tiempo, o cual va ocasionando que paulatinamente se vayan adquiriendo enfermedades
musculoesqueléticas o de origen ortopédico. De ahi la importancia de saber el tipo de
actividad necesaria para establecer o corregir la postura en el lugar de trabajo. Las partes
del cuerpo que mas se ven afectadas por los riesgos posturales son la espalda, la columna
vertebral y las extremidades. De la misma forma, aspectos tales como la fatiga muscular o
visual son asociados a las posturas en el trabajo y a las condiciones fisicas de su entorno,

Asi, dentro de tales trastomnos destacan principalmente los siguientes:

Tendinitis:

Es la inflamacién de un tenddn que puede deberse a lesiones inflamatorias
primarias, como ariritis reumatoide, o ser consecuencia de una lesiéon mecanica. Esta lesion
se puede presentar con cualquier tipo de actividad que produzca dorsiflexién repetida de la
mufieca, como lo puede sufrir cualquier trabajador cuya labor requiere de extension forzada
y repetida de la muiieca (como podria ser el caso del trabajador que permanece durante
mucho tiempo usando la computadora) . Se manifiesta por un dolor que se irradia a la parte
dorsal del antebrazo; los sintomas se pueden presentar por la noche y en reposo, en especial

al sujetar, o con la dorsiflexion de la muifieca, existe hipersensibilidad (La Dou, 1993).



Sindrome del tinel carpiano:

Laborde (1998) explica que este sindrome afecta a pacientes de cualquier edad o
sexo. Los sintomas pueden aparecer después de una lesion, como un golpe directo sobre la
mufieca dorsiflexionada. Se corre el riesgo de presentar sintomas bilaterales. Mientras que
la causa del sintoma es desconocida en la mayor parte de los casos, se ha sugerido que los
movimientos repetitivos de la mufieca y los dedos, se deben al trabajo. Este sindrome
cuando no recibe tratamiento y si persisten sintomas de empeoramiento progresivo, puede
dar como resultado un dafio permanente del nervio mediano con ¢! consecuente déficit

sensorial cutdneo y debilidad motora.

Lesiones del cuello y hombros:

La Dou (1993) indica que esta enfermedad es mas comun después de los 40 afios;
los sintomas se pueden detectar por vez primera, después de una lesion de “latigazo” o
después de un incidente en el que se forzéd al cuello a adoptar una posicidn extrema o se
mantuvo flexionade o extendido durante largos periodos. La mayoria de las personas que se
quejan de dolor de cuello padecen una enfermedad subyacente degenerativa de los discos.
Por lo comin ¢l dolor se presenta después de que los cambios radiograficos son notorios.
Un sintoma comun de este tipo de afeccion, es el dolor en la parte posterior del cuello o
después de haber estado sentado durante un periodo prolongado con la cabeza fija en

determinada posicion; postura que se mantiene al estar trabajande frente a la computadora.

Problemuas de cuello y espalda:

Ambos problemas estin relacionados y suelen constituir sintomas de malas posturas
susceptibles de afectar al conjunto del organismo. Una manera de subsanarlos es emplear
mobiliario apropiado y prestar atencién a la postura en que se trabaja. El trabajo deberia

concebirse de manera que los empleados puedan sentarse moverse y a veces ponerse de pie.
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Toda persona que hace un trabajo sedentario ha de saber cudl es la mejor postura para estar

sentado y qué es lo que esto requiere del entorno y del trabajo (Laborde, 1998).

Al respecto Matey (1996) afirma que el trabajo sedentario mal concebido disminuye
fa circulacion sanguinea de las piernas, to que puede causar una hinchazdén en el transcurso
de la jorada laboral. Causa fatipa estatica y unilateral de los musculos del cuello y
hombros, 1o que puede ocasionar dolores de cabeza, cansancio y un dolor en los hombras
que puede incluso extenderse hasta las manos. Para subsanar tales problemas, se debe
prestar atencion en la forma en que uno se sienta frente a la computadora, corregir las
deficiencias ergondmicas del trabajo, mejorar la forma de trabajar, tomar frecuentes pausas
y hacer los ejercicios recuperadores pertinentes. Cuando se esta sentado con la misma
postura durante horas, con los brazos extendidos sobre ¢l teclado y el cuello estirado para
ver la pantalla, la espalda y el cuello se vuelven rigidos y duelen. Esto hace que se
comprima la columna, lo cual provoca que los tendones, los musculos y los nervios
realicen un esfuerzo superior al habitual. La imitacién y compresién de los nervios de la
columna se propaga a todo el sistema nervioso, lo cual puede provocar la aparicién de
numerosos sintomas en el organismo (sensacion de hormigueo en los pies que puede

reflejar la existencia de una lesion nerviosa en la columna).

Carrasco (2000) menciona que dentro de las posturas incorrectas ante fa pantaila,
las mas frecuentes son la inclinacion excesiva de la cabeza, inclinacién del tronco hacia
delante, rotacién lateral de la cabeza, flexion de la mano, desviacion lateral de la mano,
fémures inclinados hacia abajo. Un pecho inclinado hacia adelante sin que exista un apoyo
en el respaldo ni de los antebrazos en la mesa, origina una importante presion intervertebral

en la zona lumbar, que podria causar un proceso degenerativo de la columna en esta zona.

Por otra parte, La Dou (1993) seiiala que €l estatismo postural es un factor de gran
incidencia en los dolores v trastornos musculares por la contraccion muscular mantenida
durante varias horas, asociada a la inmovilizacion de los segmentos corporales en

determinadas posiciones v a una gesticulacion importante de las manos en el teclado. La
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contraccién muscular prolongada origina una dificultad circulatoria a la zona, causa de la
fatiga muscular y demds trastornos. El estatismo es mayor cuante mas forzada es la postura
¥ cuanto menor es el niimero de apoyos existentes que alivien la tension de los masculos.
La mejor manera de evitar los dolores de cuello y de espalda es sentarse en la postura
correcta y levantarse de forma periddica para tomar un descanso. En cuanto a las
dimensiones y distancias propuestas para los elementos del puesto, actualmente se liende a
recomendar la maxima flexibilidad de la ubicacion y regulacion de los elementos del
puesto, de manera que se pueda ajustarios en funcion de las dimensiones corporales, del

grado de fatiga postural experimentado e incluso, de las preferencias personales.

Matey (1996) considera que lo importante es adoptar una postura comoda y para
conseguir dicha postura se debe reclinar ligeramente el cuerpo sobre el respaldo del
asiento, siempre que se tenga la forma adecuada y esté correctamente graduado, si es
necesario pasar todo el dia sentado, conviene variar de postura a cada rato, por lo cual el
asiento debe ser de modelo regulable. En cuanto a la pantalla, cabe mencionar que si se
esta constantemente alzando la vista, bajandola, mirando de costado para ver la pantalla, el
cuello estard rigido y dolorido y con resgo de que surjan problemas cronicos. En
consecuencia, se debera colocar la pantalla de manera que su parte superior quede a la
altura de la vista 0 un poco abajo. St la pantalla queda demasiado cerca de 1a vista, se debe
afiadir al escritorio soporte rebatible donde colocar el teclado, o en su defecto se

recomienda conseguir un escritorio mas grande.

La ventaja que representa una silla graduable no radica en que uno pueda hallar 1a
posicion perfecta y pasarse todo el dia sentado sin mover un pelo, sino que la buena silla
permite sentarse comodamente en diversas posturas. Se debe poseer respaldo graduable;
ademas, la altura del respaldo debe ser tal que la parte superior de la espalda quede
firmemente apovada al reclinarse en €l Otro requisito importante es poder graduar la

inclinacion hacia atras y hacia delante (Camrasco, 2000).
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Problemus de la vista y dofores de cabeza:

El cansancio de la vista es el problema mas comuin que acarrea el trabajo
con computadora. La persona que la utiliza durantc periodos prelongados sucle
experimentarlo en cierto grado, aunque no se dard cuenta de ello hasta que comience a
padecer dolor de cabeza. La fatiga visual se manifiesta por sensacion de vista cansada,
hipersensibilidad a la luz, piceres, irritacion, enrojecimiento, mareos, lagrimeos, vision

borrosa o dobte (Laborde, 1998),

La fatiga visual puede tener su origen bien en causas intrinsecas det sujeto (diversas
alteraciones del drgano de la vision), o bien en causas relacionadas con el lugar de trabajo
(deficiencias de alumbrado, contrastes inadecuados, deficiencias ¢n la ubicacion del puesto
de trabajo, etc.). Cuando la persona lleva largo tiempo frente a la pantalla, los misculos del
ojo pierden la capacidad de enfocar, por lo que la reaccion habitual es forzar la vista, cosa
que provoca tension en los musculos oculares y a la postre, dolor de cabezz. El cansancio
visual obedece a diversas causas; mirar la pantalia durante largo tiempo; usar una pantalla
sucia, desenfocada u oscurecida por causa de reflejos; y trasladar constantemente de
enfoque de la pantalta a la hoja impresa (Laborde, 1998). Casi nadie puede evitar tales
actividades, pero si se puede suprimir otras condiciones que provocan cansancio visual y

adoptar medidas tendientes a aliviar las tensiones que no puedan evitarse

Carrasco (2000) recomienda conseguir una buena pantalla, la cual debe ser briilante
y nitida, tener buen contraste y carecer de parpadeos. Una pantalla que tenga britlo correcto
para una habitacion mal iluminada puede no servir en una habitacién donde haya mayor
iluminacién, El parpadeo de la pantalla no siempre es notorio, por lo que se debe observar
cuidadosamente. La pantalla de forma plana es mejor que la curva, va que ésta despide mas
reflejos. Es aconsejable un periodo de precalentamiento del monitor de unos 20 minutos
antes de iniciar el trabajo, ya que aunque no se manipule ninguno de los mandos
incorporados en ¢l monitor con el que se trabaja, esos parametros visuales cambian

especialmente después del encendido del monitor.
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Las caracteristicas de los reflejos en la pantalla, sus condiciones y la ¢leccion del
lugar de instalacion de los terminales, condicionan el nivel de comodidad de los empleados
afectando principalmente su confort visual. Sin embargo, hay que tener en cuenta que los
requerimientos visuales y la existencia de posibles deslumbramicnios y reflejos son causa
frecuente, ademas de la adopcién de posturas incorrectas que afectan al confort postural del
empleado. El reflejo de la luz puede causar cansancio sin una disminucién obvia de la
funcion visual. Este es un problema ain maés serio, ya que el empleado aprende a tolerar las

condiciones sin darse cuenta del esfuerzo que esta haciendo con la vista (Matey, 1996).

En cuanto a los filtros de las pantallas, se afirma que si la luz ambientat no esta
perfectamente controlada y/o las pantallas de los monitores no pueden orientarse
adecuadamente hacia el trabajador por la distribucién de los puestos de trabajo, cualquier
filtro (malla, resina, vidrio) que ofrezca una superficie menos reflectante que la propia

mejorard el confort de vision en lo que respecta a dichos reflejos (Carrasco, 2000).

La electricidad estatica de la pantalla atrae el polvo, lo cual afecta el brillo vy el
contraste y por tanto la imagen se presenta borrosa. Debe limpiarse periédicamente la
pantalla, pero teniendo presente que algunos articulos de limpieza pueden dafiar el
revestimiento que poseen algunas pantallas. Es necesario trabajar en una habitacion con luz
homogénea, pues diversos estudios sefialan que cuanta mas luz natural hay en la oficina,
mas favorable es ef ambiente. En todo caso, o bien se aumenta la luz natural, o se¢ mejora la
calidad y cantidad de luz astificial. Para evitar el cansancio de la vista se recomienda
sentarse a una distancia de la pantatla que oscile entre 45 y 60 Cm. Pero si se dispone de un
modelo de pantalla antiguo (de radiacion electromagnética), es necesario sentarse a 70 6 75
Cm. de distancia (Matey, 1996). De cualquier forma, cualquiera que sea la distancia cs

recomendable usar un tamaiio de letra que permita leer sin esfuerzo,

El Instituto Nacional de Szalud y Seguridad def Trabajo en E.U. recomienda alejarse
de la pantalla por espacio de quince minutos cada una o dos horas de labor intensa. Dichas

cifras son de valor indicativo; es decir, uno puede hacer un alto todas las veces que se
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pueda. Durante ¢l tiempo de descanso no hay que hacer nada que guarde relacién con la
computadora, o bien lo que se recomienda es poner los pies hacia arriba, echar la cabeza
atras y cerrar los ojos. La tensidn gencral también aumenta la tension que sufre la vista, Es
necesario relajar los ojos de vez en cuando mientras trabajamos, podriamos considerar
como reglas de oro las siguientes: parpadear a menudo y cada diez minutos fijar la vista en
un objeto lo mas distante posible por espacio de cinco o diez segundos. A media jomada
resulta aconsejable ejecutar un simple ejercicio de palmeo que favorece la relajacion de los
ojos y de todo el cuerpo, se realiza sentado y consiste en tapar los ojos con la palma de las
manos ligeramente ahuecada, sin llegar a presionar los ojos. Los dedos de la mano se
colocan encima de los de la otra, sobre la frente. Luego se cieman los ojos y se respira
profundamente. Estos gjercicios pueden durar hasta diez minutos y pueden repetirse al fin

de la jormada laboral, junto con un masaje circular de los ojos (Laborde, 1998).

Segiin Matey (1996), ¢l trabajo sedentario puede afectar ¢l estado general de la
salud, varios estudios han demostrade que existen diversos estados de salud que pueden
aumentar de forma significativa el riesgo de incomodidades, tales como disfunciones o
dafios musculares y dafios en articulaciones (artritis, diabetes, obesidad, hipertensién,

estrés, problemas durante el embarazo y un estado fisico deficitario en general).

Las personas suelen tener distintos niveles de tolerancia fisica y psicoldgica frente
al trabajo intenso durante periodos prolongados. Por tanto, es recomendable supervisar los
niveles de tolerancia y evitar sobrepasarlos de forma regular. Ademas, la salud general v la
tolerancia de todas las personas para las condiciones de trabajo se pueden mejorar
mediante una prevencion adecuada, evitando condiciones adversas de salud y practicando

actividades saludables.
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CAPITULO 5: ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO INDIVIDUAL

Las actuales condiciones que definen el mercado de trabajo, generan una serie de
efectos directos sobre la calidad de vida laboral y los niveles de salud psicologica de los
trabajadores. Este cuadro, aparentemente incorporade en el cotidiano vivir de las personas,
guarda el peligro de provocar alteraciones en la salud psicoldgica por efecto acumulative
de sintomas. Estrés, irritabilidad, ansiedad, represion de emociones, ete. necesitan una via
de escape, a manera de facilitar el funcionamiento armonico del individuo. Cuando estan

presentes en el ser humano, tensionan hasta encontrar espacio para el desahogo.

De acuerdo con Sepilveda (2000), el impacto que las variables de personalidad
tienen sobre el proceso de trabajo estd parcialmente mediado por la relacion entre
personalidad y conductas de afrontamiento; determinadas caracteristicas de personalidad
estdn asociadas con el uso de formas particulares de afrontamiento. El individuo puede
hacer uso de sus recursos personales y sociales para el afrontamiento, el cual puede
depender de las caracteristicas de la situacion conflictiva y de su valoracion. A juicio de
Lazarus (1986), los modos de afrontamiento dependen principalmente de los recursos

disponibles y de las limitaciones que pueden dificultar €l uso de dichos recursos.

En un estudio de 416 trabajadores de oficina de entre 22 y 50 afios de edad, que se¢
siguieron durante seis afios; se encontré que un estado de afrontamiento agotador que
reflejaba esfuerzos frustrados pero continuos y se ascciaba con sentimientos negativos
(irritabilidad excesiva e incapacidad para posponer obligaciones del trabajo), aumento el
riesgo de infarto del miocardio en mas del 300% cuando se controlaban todos los factores
de riesgo clasicos (Siegrist en Buendia, 1998). Este estado cs una transicién entre el

afrontamiento fuerte y un estado de agotamiento gue surge cuando el enfrentamiento falla.

Segin Dejours (1990} existen procedimientos defensivos especificos en funcion de
cada tipo de organizacion. Se puede de esta forma poner en evidencia las defensas que han

sido esencialmente utitizadas a nivel individual y las defensas construidas a nivel grupal.
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En el caso de esta poblacion de trabajadores (gerencia), su método de afrontamiento se
manifiesta principalmente en forma individual, mediante lo cual se pueden mantener las

carencias o conservar su equilibrio mental; esto depende mucho de su cardcter.

La necesidad de atenuar la tension interna conduce regularmente a la contaminacion
de las relaciones fuera de la empresa y en particular de las relaciones familiares. Entre las
estrategias de afrontamiento Labrador (1992} sefiala como las mds usuales el afrontamiento
directo, la bisqueda de apoyo social, la planificacion y solucion de problemas, el
distanciamiento mental o fisico, la reevaluacion o interpretacion positiva, la evitacion de la
situacién estresante, el ausentismo, la distraccion mental o fisica, la aceptacion, el
desahogo emocional o en el peor de los casos el consumo de drogas, alcohol u otros

métodos no recomendables dados sus costos para la salud.

En el contexto laboral se dan miultiples y variadas fuentes de estrés, ansiedad,
agotamiento y angustia entre otras; que pueden resultar nocivas para la salud y el bienestar
del trabajader, hecho que viene determinado, sobre todo, por la ineficiencia de las
estrategias de afrontamiento individuales para su prevencion y control. Esto no sdlo tiene
efectos para el trabajador, sino también sobre los diversos resultados organizacionales,
tales como el nivel de desempefio conseguido por los trabajadores, indices de rotacién y

ausentismo o e grado de insatisfaccion laboral.

En este sentido, se descnibe una serie de estrategias de afrontamiento individual a
las que suele recurrir el sector en este caso analizado (gerencia). En este apartado, se
enfatizan aquellas acciones que resultan desfavorables tanto para el empleado como para la

organizacion en la que trabaja y son las siguientes:

Ausentismo:

Buendia (1998) considera como método ineficaz el abandono laboral, el cual tiene

su origen en experiencias de presidn y tension provenientes del puesto de trabajo y de la



organizacion que no se resuelven adecuadamente, dando lugar a conductas de inadaptacién,
El ausentismo propicia incumplimicato de obligaciones por parie del empleado, algunas
causas de ausentismo son involuniarias pero otras tantas son voluntarias, aunque
regularmente se disfrazan las razones auténticas de la ausencia para hacerla socialmente
estable. Evidentemente ¢l ausentismo funge como vilvula de escape para la persena, dado
que supone una estrategia para reducir los niveles de estrés y con ello mejora el desempeiio
de sus roles familiares, al disponer de mas tiempo para los hijos y la pareja o para la
practica de sus actividades favoritas. No obstante, para la empresa representa una falta de

compromiso ya que se va formando una actitud que a la larga se traduce en indisciplina.

Tubaguismo:

Hoffmann y Wynder (1983) explican que fumar cigamillos e¢s un tipo de
farmacedependencia que al parecer es motivada por los miltiples efectos psicolégicos que
produce; tales como euforia, disminucion de ansiedad o tension, supresion del apetito,
estimulacién del &nimo o relajacién y mejora en el rendimiento y la memona. Todos ellos,
aspectos que pueden ser Gtiles en el trabajo. Fumar cigarrillos y otros productos de tabaco
es la causa previsible mads significativa de enfermedad y muerte. Las causas principales de

muerte atribuibles a éste son coronariopatia, cancer pulmonar y neuropatia obstructiva,

La distribucion de los fumadores dentro de varias profesiones no es homogénea. En
teoria seria menos probable que fumaran las personas mejor preparadas con empleos en
oficinas. No obstante, en algunos estudios se ha encontrado que los indices de tabaquismo
en el trabajo en oficinas alcanzaban hasta un 80% (Hoffmann y Wynder, 1983). Ahora
bien, en una €poca los hombres fumaban considerablemente mas que las mujeres, pero

actualmente, esta diferencia ha desaparecido (La Dou, 1993) .

El hecho de fumar puede interactuar con exposiciones profestonales y causar
enfermedad de varios modos. La mayor parte de sustancias del humo de tabaco pueden

estar en los ambientes de trabajo. Los imritantes pulmonares, suslancias carcindgenas de
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cigarritlos y el lugar de trabajo pueden aumentar los ricsgos de neumopatia obstructiva
cronica o cancer. La supresion del tabaquismo pedria evitar la mayoria de dichos canceres.
Las enfermedades pulmonares cronicas profesionales son: bronquilis, neumoconiosis y
asma. Ei tabaquismo, incluyendo la exposicién pasiva al humo, claramente es ia causa
principal de bronquitis cronica y también puede producir constriccidn de vias respiratorias
en asmaticos. La exposicion a humo de cigarillo en ¢l sitio de trabajo puede ser
significativa y el contacto pasivo se puede relacionar con deterioro de las funciones

respiratorias asi como aumento del riesgo de céncer pulmonar (Koffmann, 1999).

La cencentracion de humo de tabaco en un cuarto depende de su tamaiio, ¢l ndmero
de fummadores, el grado de ventilacion y otros factores, como el material de las paredes. La
ventilacion con aire externo o con sistemas de filtracion de alta eficiencia substancialmente
reduce las concentraciones de humo y se requiere un minimo para controlar el humo del
cigarrillo. Sin embargo, aiin con buena ventilacién, se encuentran en el lugar de trabajo
concentraciones importantes de mondxido de carbono y particulas, por tanto, no es
suficiente la sola ventitacion. La separacién espacial de fumadores y no fumadores
solamente, es parcialmente eficaz. La prohibicion del tabaquismo en los sitios de trabajo es
la manera mas eficaz de reducir las concentraciones ambientales del humo, y se ha exigido
imperativamente desde un punto de vista legal en varias comunidades para proporcionar un

sitio exento de humo para los no fumadores (Hoffmann y Wynder, 1983).

Abuso de alcohol:

La Dou (1993} indica que hay trabajadores que utilizan ciertas sustancias quimicas
para modificar su estado de dnimo, pensamientos, sensaciones, rendimiento y como una
forma de evadir las demandas laborales; algunos ignoran las dosis bien establecidas y la
programacion de estos quimicos, los cuales provocan dependencia quimica. Al respecto
Wright {1989) explica que el término dependencia quimica, denota dependencia fisica y
psicolggica a una sustancia quimica. La dependencia quimica mds amplia y mejor

estudiada como problema en ¢l trabajo, es el consume de alcohol. En la actualidad mas de



200,000 trabajadores mueren cada afio por enfermedades relacionadas con el alcohol. Se ha
estimado que reduce hasta 15 affos ¢l promedio de esperanza de vida. Casi todos los
accidentes, disminucidn de preductividad, e inasistencia taboral, se pueden relacionar con
el abuso de alcohol. El consumo de éste a corto v largo plazo causa lesion dirccta de
mucosa del aparato digestivo. El higado es el orzano clave para el metabolismo del alcohol
y con facilidad ¢s dafiado por el consumo prolongado de éste. Con frecuencia se recurre a
Su consumo como una via de escape a los problemas y presiones que el trabajo propicia,

convirtiéndose después en un habito muy dificil de eliminar,

De igual modo, ¢l gerente muchas veces comienza a ingerir grandes cantidades de
alcohol a partir de eventos sociales que se consideran parte del trabajo, o incluso se recurre
a este tipo de practicas como desahogo. El problema es que esta alternativa no es una salida

saludable, pues se va creando una adiccion que repercute en muchos dmbitos de su vida.

Abuso de drogas:

Las drogas legales son medicamentos de prescripeion, farmacos populares, alcohol,
cafeina y nicotina; estas sustancias pueden imponer riesgos, en especial al consumo por
prescripcién de farmacos sedantes-hipndticos por personas que requieren efectuar
actividades de destreza, Las drogas ilicitas son sustancias de no prescripcion tales como

narcoticos, estimulantes, y alucinégenos (La Dou, 1993),

Todas las sustancias de abuso pueden causar intoxicacién aguda y sindromes
cerebrales organicos; ciertas clases de firmacos causan reacciones de panico ¢ vivencias
pasadas. En la actualidad se consumen narcéticos legales e ilegales asi como otros
analgésicos cn el sitio de trabajo. Asi, s¢ ha encontrado que ¢l abuso de cocaina, se
encuentra en todos los niveles de trabajadores, desde el privado del ¢jecutivo, la gerencia

media, hasta el obrero (Wright, 1989),
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En un primer momento se puede recurrir a la droga para obtener mayor rendimiento
en el trabajo, para aumentar su estado de vigilia, sentirse estimulado o bien, para aliviar sus
tensiones, relajarse y dormir; o incluso como una forma de evasion de responsabilidades.
Sin embargo, este “alivio” es muy efimero ya que el abuso conlleva a preblemas ain
mayores de los que se quieren evadir o incluso se va deteriorando su trabajo en vez de
mejorar, pues se ha encontrado que las complicaciones psicologicas del consumo de
cocaina incluyen euforia, trastornos del suefio, distrofia, ansiedad v dificultades

cognoscitivas entre otras,

La dependencia quimica en el sitio de trabajo puede inducir deterioro en la funcién

que se puede reflejar en inasistencia o mal desempefio del trabajo.

Desafortunadamente por lo regular, no se logra una resolucion eficaz para reducir
las experiencias negativas del trabajo pues segin Rodriguez (1998), lo ideal seria que se
enfrentaran directamente o que se buscaran salidas sanas pero desgraciadamente en muchas
ocasiones se recurre a puertas falsas, por lo que la presencia de trastornos psicofisiologicos

va a depender en cierta medida, del comportamiento seleccionado por la persona.



CAPITULO 6: ALTERNATIVAS DE AFRONTAMIENTO HACIA LOS EFECTOS
PSICOLOGICOS NEGATIVOS DERIVADOS DEL. TRABAJO GERENCIAL

En una época tan dinamica donde las realidades individuales y familiares se ven
sometidas a modificaciones y readaptaciones permanentes, tas empresas han comenzado a
darse cuenta de que es necesario flexibilizarse para adaptarse a las realidades y necesidades
de sus empleados y no obligarlos a ajustarse a rigideces que muchas veces resultan ser
innecesarias. Consultores especializados admiten que una de las principales trabas que hay
que saltar para que esta practica se extienda, es la permanencia de las viejas formas de
dirigir, vy sobre todo la creencia de que vida privada y vida laboral son dos ambitos de ia

vida esencialmente enfrentados y contradictorios.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) sostiene que las empresas que
ayudan a sus empleados a enfrentar ¢l estrés y reorganizar cuidadosamente ¢l ambiente
laboral, en funcion de las aptitudes y las aspiraciones humanas; tienen mas posibilidades de
lograr ventajas competitivas. En cambio, una persona que s¢ encucntran sometida a csirés
tiende a abandonar el empleo como respuesta de huida, lo que determina un alto indice de

rotacién en las empresas (Gelvan, 2000).

Son cuantiosas las pérdidas a nivel organizacion derivadas de los efectos negativos
del trabajo; por ejemplo el incremento en los indices de ausentismo, rotacién, accidentes
profesionales, baja productividad y lo que es mas importante, la incidencia sobre la salud
integral de los individuos, que si bien pueden ser cuantificados por los gastos en salud, son

en realidad invalorables, en cuanto a la calidad de vida y la vida en si misma se refiere.

Cuando los niveles de afeccion son significativos, se deben emplear programas cuyo
fin sea reducir y/o eliminar dicha afeccion. Burke (1993) plantea dos niveles de incidencia;
intervenciones centradas en la reduccion de factores de riesgo a nivel organizacional y
aquellas centradas en la persona. De forma similar Guillén y Guil (2000) insisten en la

importancia de conocer previamente la situacion individual de los miembros del ambito
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laboral, para poder insertar cambios que alivien las pricticas negativas derivadas del
trabajo. Asi, en los métodos preventivos se proponen dos enfoques: ia intervencion con

métodos de afrontamiento individual y las intervenciones institucionales.

Dentre de las intervenciones individuales, Peird (1995) sefiala que los métodos de
afrontamiento tienen como objetivo general mantener yna favorable opinion de si mismo y
no acelerar los procesos y sisternas para alcanzar metas, intentando que el trabajo no
cambie la vida normal de la persona. En cuanto a las intervenciones a nivel organizacional,
se dice que pueden ser disefiadas para responder a los diversos problemas planteados.

Las estrategias de afrontamiento individual tiene gran utilidad, pero es probable que
sean insuficientes si la fuente constante de estrés no se cambia o se reduce. Un peligro
potencial es que se ensefie a las personas a ignorar estresores, sin proporcionarles ayuda

para cambiar su situacion de trabajo o analizar las situaciones que propician estrés.

Desde esta perspectiva, el papel del psicélogo en cuanto al enfrentamiento de
afecciones, es offecer alternativas que propicien un mejor entorno laboral en todos los
niveles; desde la clase trabajadora hasta los niveles jerarquicos mas prominentes, dado que
su fuente de trabajo en las empresas es precisamente el recurso humano, por lo que debe
velar por su bienestar. Por tanto, su intervencién debe ser tanto de indole personal como de
indole empresarial, cuidando que las propuestas de mejora se lleven efectivamente a la
practica, pues debe ser lo suficientememte habil para concientizar a la empresa y a las
personas de las repercusiones que este tipo de situactones entrafian, aportando con ello un
grano de arena a la resolucion de un problema, que no sélo es una realidad, sino ademas

acuciante,

Asi las cosas, se puntearan en un primer momento una serie de recomendaciones a
nivel organizacional, para concluir con alternativas a nivel individual. De esta manera, se

desarrollan como sigue:



Alternativas a nivel organizacional.

Una alternativa podria ser mediante la motivacion para lo cual seria necesario
probar las habilidades de la persona en una nueva situacion que sea adecuada y realista a su
campo de accion. Al respecto Gelvan (2000) propone evitar criticas no constructivas y
comentarios negalivos, pues persenas con lalento y autoestima no tolerarian una situacion
negativa por mucho tiempo. Los mejores empleados aprecian la comunicacion sustanciosa
y honesta asi como tratos justos. El dinero y bienes materiales son buenas retribuciones,
pero los mejores empleados frecuentemente afirman que la satisfaccion de hacer bien el
trabajo es e} mejor premio. Para una auténtica satisfaccién considero necesario proveer la
clase de recompensas psicologicas (el reconocimiento tanto en plblico como en privado)

que alimentara y reforzara la motivacién natural de los trabajadores hacia la excelencia,

Un aspecto impottante, es que la empresa defina bien las promesas y compromisos
que hace a sus empleados para que no se salga de la realidad y pueda cumplir con ¢llas
cabalmente, pues es a través de la confianza que se da una refacion equitativa y de respeto,
obteniendo grandes logros por parte del personal dado que no se sienten defraudados. Pues
de acuerdo con Berrios (1999), si una persona es escuchada y respetada sin necesidad de
manipularla a través de técnicas que sélo buscan aumentar ta productividad, se transforma
en un alguien que aporta a la empresa como en un proyecto comin y como un cocreador,

Se ha evidenciado que los empleados son mas leales y cooperativos cuando se
enorgullesen de su trabajo y de su empresa. El esfuerzo de la direccion en aumentar el
atractivo ambiental del trabajo es una medida para lograrlo. Para lo cuat Norman (1985)
sugiere que las instalaciones reciban mantenimiento regular para estar limpias y adecuadas,
pues conducen a una agradable atmoésfera social, que todos los empleados aprecian.
Ademas de tos beneficios psicoldgicos, estos factores se pueden también considerar desde
el punto de vista de la salud y del saneamiento, condiciones para las que ciertamente, debe
tomar responsabilidad la direccion. El que 1a empresa tenga una agradable apariencia fisica

hace que los empleados se identifiquen mas con ella y que sientan que “su empresa” les
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considera lo suficientemente importanies como para merccer tal medio ambicnte. Tambicn
es interesanle dar facilidades de esparcimiento. Una direccion sensible al bienestar de sus
empleados puede confiar en que éstos tengan una moral clevada y scguramente tendran una

larga lista de solicitanles, entre los que podra elegir a los mejores candidatos.

Para que las personas se sientan motivadas, es necesario que en la empresa se les
tenga confianza, que tengan responsabilidades y que se les dé reconocimiento por sus ideas.
En ¢l mismo orden, es conveniente mejorar los sistemas de promocion e incentivos,
establecer relaciones interdisciplinarias, flexibilidad laboral y posibilidad de cambio de
actividades, todo ello para favorecer el intercambio interpersonal, emocionat y profesional
dentro del contexto organizacional. Asi pues, las personas necesitan ser escuchadas, ver

que los problemas son resueltos en equipo y que los controles son flexibles,

Y ya que sale a colacion el trabajo en equipo, es preciso sefialar que es uno de los
aspectos gue también debicran ser considerados como alternativa, puesto que es una forma
de que el conocimiento sea compartido y se pueda contar con los recursos suficientes para
desempefiar un buen trabajo, se precisa también que las comunicaciones sean hacia arriba y
hacia abajo para lograr una mejor comunicacién. Y por si fuera poco esto permite a su vez
delegar autoridad, dar responsabilidad a los empleados y repartir mejor las funciones con la

confianza de que las personas van a responder eficientemente.

El compartir obligaciones con la gente no significa abandonar la responsabilidad,
pues la persona que delega autoridad tiene que saber qué es lo que estd pasando y debe
seguir dirigiendo el rumbo de su area; debe tomar las decisiones que sus subalternos no
puedan asi como valorar el desempeiio, asegurar que la gente vaya sobre buen camino y ser
un administrador inteligente. Para implementar este sistema Mora (2000) enfatiza la
necesidad de que en la empresa haya un cambio en la cultura del trabajo y para ello se
requicre aprender a trabajar en equipo. Con la canalizacion de las energias para un objetivo
comun, se logran hacer cosas que no se pueden realizar individualmente y a esto lo llama

sinergia. En esencia es crucial dar apoyo a los gerentes para facilitarles el proceso de
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transformacion de su rol. De lo contrario, el proceso natural sera que los gerentes acticn
como opositores pasivos del proceso. Nuestro comporntamicrto natural no es la cooperacion
sino la competencia que ha sido reforzada culturalmente. La cooperacion es, por tanto, una

decision voluntaria que se hace contra la fuerza gravitacional de la competencia,

Implementar una cultura de trabajo en cquipo requicre de un proceso que toma
tiempo y esfuerzo. Por tanto, la alta gerencia debe proteger a los equipos de las actitudes
negativas que pueden truncar el proceso. Mancilla (2000) recomienda a la gerencia apoyar
la formacidn de equipos en tres aspectos principales; a)proveer recursos financieros,
humanos y econdmicos necesarios para el cumplimiento de los objetivos, b)negociar
fecursos intemos con otros departamentos o funciones dentro de la organizacion y
c)proteger de los ataques internos que puedan existir por parte de los empleados que se

resisten al cambio, manteniendo siempre una actitud de aceptacion al cambio.

De acuerdo con Mora (2000), ¢l trabajo en equipo se ha convertido en una ruta
viable para lograr éxito en las tareas encomendadas. El objetivo de un equipo no es hacer
que el trabajo sea mas sencillo; sino que se generen mejores y mayores resultados. El
trabajo en equipo es precisamente eso: trabajo. Uscher (2000) explica que tntegrar un
equipo, significa entre otras cosas, presentarse ante la Organizacion come un grupo de
personas interdependientes, comprometidas con un propdsito comun y decididas a cooperar
para alcanzar resultados excepcionales y conjuntos, Conformar un grupo de lideres
significa identificar, formar y patrocinar a las personas que, por su posicidn jerirquica o
por sus cualidades naturales, estin en capacidad de impulsar un cambio en la organizacion
a través de la motivacion, la alineacidn y la energia. Lideres que a partir de un proceso de

influencia, trabajen con sus colaboradores para alcanzar sus metas y las de la organizacion.

Una forma de sensibilizar a las personas para que colaboren en un equipo es a
través de actividades ludicas y expenienciales, esto contribuye a hacer entender a las
personas que unidos es mas facil que solos. Sin embargo, estas iniciativas por si solas no

garantizan una total integracton. Segun Restrepo (2000) el proceso de reestructuracion debe



ir mas alli, donde los conocimientos y las reflexiones adquiridos a través de la
sensibilizacion deban ser aplicados y trasladados al puesto de trabajo. Esto se logra, a
través del desarrollo de lideres de equipo; de la conformacion y del desarroilo de equipos
piloto para el funcionamiento de dreas criticas y de la participacion activa de los empleados

para contribuir en el proceso de desplicgue al resto de la organizacién.

Otra solucion al problema en cuestion, entrafia en el uso de los procedimientos
adecuados de seleccion y colocacton; que corresponde a uno de los métodos principales de
los que dispone el psicologo para mejorar el enriquecimiento del empleo y el desarrollo
organizacional el objetivo es elegir personas con las caracteristicas requeridas para un
trabajo predeterminado. De acuerdo con Buendia (1998), los métodos psicolégicos actuales
de andlisis de puestos otorgan una base razonable para evidenciar los trabajos en términos
de las capacidades personales requeridas. Después del andlisis de puestos y de la
evaluacién personal de las capacidades, el candidato se rechaza si posee recursos
insuficientes o excesivos para el trabajo. Las empresas a menudo aceptan personas
supercalificadas creyendo que los trabajadores con talento beneficiaran a la organizacion,
Desgraciadamente, con frecuencia estos trabajadores muestran insatisfaccion, estrés, alto
ausentismo y bajo rendimiento, pues los trabajos que no representan para ellos desafios
pueden desalentar la motivacion. Esto es debido las mas de las veces a que no se sabe

canalizar el talento de los empleados y se tes limita a actividades que no les son propias.

Conviene no olvidar que la importancia de evaluar los rasgos personales radica en
que muchas veces las afecciones manifestadas en el trabajo no siempre se originan en
factores organizacionales, sino que puede desencadenarse de las caracteristicas personales;
0 sea, de la vulnerabilidad ante ciertos estimulos, lo que implica que se debe intervenir
sobre la persona para modificar las variables. Por tanto para Guillén y Guil (2000) es muy
importante la gestion de los procesos de seleccion y de asignacion de puestos, para intentar
lograr un dptimo ajuste persona-puesto, ya que un alto nivel de afeccion esta determinado

por ia inadecuacion de las caracteristicas de la persona y la tarea desempefiada.
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Otra buena razén para llevar a cabo una adecuada scleccion es la promocion, pues
el andlisis de las personas permite predecir si éstas van a ser funcionales en un nuevo
puesto de trabajo. Si por alguna razén, el empleado no redne las caracteristicas necesarias,
la evaluacion previa brinda también la oportunidad de conocer cuiles son las herramientas
que la empresa debe facilitar para desarrollar ¢l potencial de sus empleados, lo cual se

puede lograr mediante la capacitacion.

Asimismo, la capacitacién es otra medida que debe ser analizada y evaluada en
relacion a las alternativas de intervencion. Intentar mejorar las cosas formando a las
personas sdlo tendra éxito si la persona estd dispuesta a cambiar las condiciones de
interaccidn y por lo tanto la situacion de trabajo. Owen (2000} deduce si bien es cierto que
cabe la posibilidad de disefiar intervenciones formativas que permitan modificar creencias
y valores; entonces también es factible considerar que son mas eficaces las intervenciones
que buscan meodificar variables organizacionales -cultura, clima social, sistemas de
organizacion y comunicacion- que se sabe influyen de manera clara en la aparicion y

mantenimiento de las actitudes.

Siguiendo con Buendia (1993), se apuntala que cuando nos enfrentamos a
situaciones dificiles, en cualquier contexto, diferimos en la capacidad para afrontar los
problemas; si se considera que la conducta de afrontamiento es aprendida, entonces es
posible ensefiar a las pérsonas cOomo hacer frente a las situaciones amenazantes, sin olvidar

que algunas intervenciones pueden contemplarse desde diversos cnfoques.

La capacitacion deberia hacer mas ¢énfasis en métodos que le permitan a los
subordinados interactuar con sus jefes para ayudarlos a tomar mejores decisiones. Este tipo
de comportamiento deberia ser promovido mas en ias organizaciones.

Quizi una forma util de asesoramiento podria ser la planteada por Buendia (1998),
que consiste en entrenar a los empleados no sélo a reconocer sus afecciones, sino también
las fuentes de su afeccidn; se le podria estimular a considerar frecuentemente factores de

riesgo que ellos mismos podrian cambiar y aquellos que no son susceptibles al cambio. Si
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por gjemplo, el problema se debia a la sobrecarga de trabajo; podria decidir, si fucra
posible, reducir su carga o delegar algunas de sus tarcas. Si el procedimiento de trabajo o
los supervisores fueran los responsables de la utilizacion preventiva de las capacidades,
entonces a los supervisores se les pediria que alteraran los procedimientos o las practicas,
aun con el poco poder o éxito que se pudicra tener al tratar de cambiar las condiciones de

trabajo, pero el cambio debe empezar dando pasos de este tipo.

Por otra parte el desarrollo organizacional normalmente permite a los trabajadores
de forma individual o grupal, sugenr modos en los cuales sus trabajos puedan modificarse
para mejorar la satisfaccién y el rendimiento. Un método popular segin Mora (2000) ha
sido ¢l uso de la participacion de los empleados en ¢l mangjo de la toma de decisiones. La
forma de participacion usada varia segun las organizaciones y culturas, pero con frecuencia

se ha descubierto que mejora la satisfaccion y reduce las afecciones.

Blumm y Naylon (1990) suponen que si los trabajadores se preocupan de su
desarrollo personal y construyen marcadores vitales para si mismos, tienen ya una
orientacién activa y no pasiva con su ambiente y creen que tienen alguna capacidad para
conseguir las metas deseadas por medio del esfuerzo personal y la capacidad, entonces es

probable que se reduzcan los efectos negativos a través de un cambio de conducta.

Se enfatiza la importancia de realizar politicas en {a empresa que permitan reducir
los factores de riesgo, directa o indirectamente a través de sistemas de comunicacion, lo
cual resulta adecuado para establecer respuestas reductoras de efectos negativos. Estas
politicas deberian consistir en otorgar mayor flexibilidad respecto al horario de trabajo,
periodos vacacionales, horarios de compensacion, media jornada opcional, etc. Politicas de
mayor autonomia y participacidn del trabajador, sistemas de motivacion y satisfaccion
laboral, entrenamiento en habilidades sociales y ¢! trabajo en equipos multidisciplinarios,
que puedan contribuir a distpar las actitudes negativas y lograr una mayor comprension de

tas dificultades y conflictos del contexto laboral.



Alternativas de indofe personal

Uina vez planteadas las alternativas a nivel organizacional ¢s necesario que a su vez
las personas que integran {a organtzacidn tengan diversos medios a su alcance para reducir
las situaciones provocadoras de afecciones. En general, debe considerarse 1a adopcién por

parte de los individuos de las siguienics medidas:

Tomar conciencia de los medios de proteccion disponibles, capacitarse, mejorar los
vinculos interpersonales, evitar la contaminacion entre los factores personales y laborales,
manejo adecuado del tiempo libre, modificar la conducta emocional laboral, aprender a
detectar, reducir y suprimir estresores, ser realista, definir prioridades, desacelerar las
actividades, organizar el tiempo, desarrollar estrategias de enfrentamiento, realizar una
actividad fisica adecuada, mantener una dieta equilibrada, practicar técnicas de relajacion y
respiracion, consultar con un profesional segin el nivel de afeccién, encarar terapias

médicas y/o psicologicas especializadas en los casos graves.

Los programas de intervencion centrados en las estrategias de afrontamiento
individual se orientan, basicamente, hacia la busqueda, seleccion, aprendizaje y emision de
respuestas adaptativas. La eficacia de estas técnicas, depende exclusivamente de su puesta

en practica por parte de la persona.

El afrontamiento que emplee el sujeto puede depender de las caracteristicas de la
situacién y de su valoracion. No obstante, 2 juicio de Lazarus (1986), los modos de
afrontamiento dependen principalmente de los recursos disponibles y de las limitaciones

que puedan dificultar el uso de éstas.

Ahora bien, no basta con proponer ideas, hay que convertirlas en acciones reales,
romper la barrera estitica del imaginar e ir hacia el actuar, Algunos métodos cstin
incluidos en los programas de las empresas; otros pueden aprenderse y practicarse en forma

individual. A continuacion se plantean algunas técnicas:



Relajacion:

Una de las técnicas de relajacion mas conocidas es 1a progresiva de Jacobson {en
Labrador, 1992) que “consiste en hacer que la persona sea capaz de identificar el estado de
tensién de cada parte de su cuerpo mediante ejercicios fisicos de contraccion-relajacion”.
Posteriormente al identificar la tensién en alguna zona o zonas especificas se pone en
marcha los recursos aprendidos para relajar dichas zonas. Desde esta perspectiva Zapata
(1998) explica, que este tipo de relajamiento permite distracr la mente y producir
relajamiento profundo; pues consisten en tensar determinado grupo de mdsculos durante
tres segundos, después de los cuales se afloja y relaja ese mismo grupo durante treinta
segundos. Se empieza tensando los pies, luego las pantorrillas, después los muslos y por
tltimo, los gluteos. En el segundo grupo se empieza por el estomago, luego por la espalda y
se termina con el pecho. El tercer grupo lo componen manos, antebrazos y biceps.
Finalmente se tensan y aflojan los hombros, el cuello y la cara. En resumen, el relajamiento
profundo asociado a una distraccion de la mente de los problemas que aquejan al

individuo, son buena receta para manejar las afecciones,

Existen algunos procedimientos mediante los cuales una persona puede reducir su
nivel de tension. Estas técnicas incluyen: aprender a respirar, reconocer la tensién, hacer

ejercicios sistematicos para relajar los misculos y usar la imaginacion;

En cuanto a la respiracién Beverly (1991) indica que debe ser lenta y profunda para
que pueda relajar de forma automatica, adn si sélo se respira profundamente durante pocos
minutos se preduciran cambios favorables en el nivel de tensién. La respiracion profunda
puede ser utilizada en cualquier hora y lugar. Respirar profundamente, justo antes de una
situacion dificil, es relajante y aumenta la sensacién de control, Para verificar la respiracion
es necesario colocar la mano en el abdomen y notar lo que sucede at respirar: La mano
debe subir cuando inhala y bajar cuando exhala. Se precisa mantener la mano en €l

abdomen mientras se hace este ejercicio para asegurarse de que se estd respirando
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correctamente. En si, el aprendizaje de formas adecuadas de respiracion, es una forma

complementaria de la relajacion.

De forma similar Robbins (1990) asegura que aprender a respirar correctamente, es
la llave maestra de la relajacion, Se recomienda inspirar profundamente por la nariz y
exhalar el aire por la boca. Se requiere respirar profundamente (siempre a partir del
diafragma) y aflojar las mandibulas, dejando la boca entreabierta, volver a tomar aire
profundamente y dejar caer los hombros, inspirar profundamente, retener el aire mientras
se cuenta hasta cinco y volver a exhalar el aire por Ia boca. Repetir este ultimo paso al

menos Cinco veces.

Se insiste en la importancia de identificar el nivel de tension. Por tanto, la persona
debe aprender a reconocer e} momento en que estd tensa y el grado de tensién padecida.
Asi, Beverly (1991) propone comenzar por distinguir las sensaciones de tension y las de
relajamiento. Se debe apretar el pufio tratzande de que el nivel de tension sea suficiente para
percibirla. Se debe analizar la sensacion en el pufio durante siete o diez segundos y apreciar
donde y como es la sensacion de tension. Es preciso crear contraste abriendo rapidamente
el pufio para liberar la tension y conscientemente relajar los misculos de la mano, observar
lo que experimenta Ia mano. Separadamente se debe comparar como se siente la mano

cuando se relaja y cuando se tensa. Esto se debe usar como punto de referencia.

Se sugiere tensar y relajar los misculos de la misma manera en que se hizo con el
pufio; dentro de io cual es conveniente estudiar y comparar la sensacion de tension con la
de relajamiento. Segun Labrador (1992), es preciso inhalar durante la fase de tension y
exhalar durante la fase de relajamiento. Con el tiempo se aprendera a liberar la tensién en
determinadas partes del cuerpo al centrar la atencion en ellas. Un aspecto basico es la auto

observacion, para saber to que causa estrés, cdmo responder a €1, y que se siente padecerlo.

Zapata (1998), es mas especifico en cuanto a la manera en que se deben relajar cada

grupo de miusculos, lo cual se describe a continuacion: Con los ojos cerrados, tensar y
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relajar cada masculo, uno por vez. Estudiar la forma en que se percibe la relajacion y

comparar las sensaciones de relajacion y tension.

Cara y parganta;
Cara: Arrugar la nariz y tratar de relajar la cara a un punto en el centro.

Frente: Bajar y subir las cejas.

Mejiltas: Mientras se aprietan los dientes, jalar las comisuras de los labios hacia las orejas
Nariz y labio superior: Con la boca entre abierta bajar el labio superior hacia el inferior.
Boca: Junte los labios estrechandolos, después presione la boca hacia los dientes y sople
suavemente 'para relajarse. Presione el lado derecho de su boca hacia los dientes y
empujemos hacia el centro de la boca. Repita to mismo con el lado izquierdo.

Labios y lengua:Con los dientes ligeramente separados, apriete los labios y empuje la
lengua hacia el paladar.

Barbilla: Con los brazos cruzados en el pecho, saque la barbilla lentamente, tan lejos como
pueda hacerlo, hacia la izquierda. Repita la operacidn hacia el lado derecho,

Cuello: Empuje la barbilla hacia el pecho al mismo tiempo que empuja su cabeza hacia el

respaldo de 1a silla para crear una fuerza opuesta.

Brazos y manog
Mano y antebrazo: Apriete el pufio.

Biceps: Doble el brazo hacia el codo y apriete el musculo.

Tronco
Hombros: Trate de tocarse las orejas con los hombros.
Espalda: Junte los omoplatos y saque el pecho.
Pecho: Respire profundamente y retenga la inhalacion durante algunos segundos.

Abdomen: Métalo hacia la columna o presidnelo hacia afuera.
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Parte baja del cuerpo:

Gluteos: Apridtelos y empijelos hacia ta silla.
Muslos: Enderece la piemna y apriete los muscutos de tos muslos.

Pantorrillas: Apunte los dedos de los pies hacia la cabeza.

Se recomienda hacer estos ejercicios en un lugar silenciose y privado; al terminar,
se debe advertir lo que se siente el estar relajado totalmente. Estos ejercicios se podrian
realizar en una silla, en un sillén cdmodo o en la cama. Después de practicario en un lugar
silencioso durante aproximadamente dos semanas, ya se puede transferir lentamente al
lugar de trabajo. En vez de salir a tomar un café, se podria cerrar la puerta de la oficina,
apagar la luz y usar cinco minutos en tensar y relajar los masculos. También se podria
practicar en otros momentos, como cuando se espera el elevador, o alguna junta. La tensién
puede ser aminorada si se respira profundamente varias veces e imagina escenas
placenteras, se requiere usar la imaginacion para responder a las preguntas de ;donde

estard, qué verd, qué escuchard, qué sentird y qué olera?.

Robbins (1990) sefiala que la relajacién progresiva de los musculos reduce la
frecuencia del pulso y la presion de la sangre, asi como el grado de sudoracion y la
frecuencia respiratoria. Ademis, evita los problemas organicos que el estrés produce. La
distension fisica logra un importante relajamiento muscular que alivia la presion
acumulada en el cuerpo. Es imposible estar relajado fisicamente y tenso emocionalmente al
mismo tiempo. La respuesta del organismo a la relajacion es un efecto de recuperacion casi

inmediato y es una tregua integral para el cuerpo.

En general, se puede decir que ¢l fin de la relajacion es disminuir la ansiedad y la
tensidon sobre todo en momentos de presion. Es bien sabido que no se pueden evitar

siluaciones preocupantes pero si se pueden manejar las respuestas y reacciones a ellas.
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Meditacion:

Es otra alternativa que consiste segin Schultz (1998) en sentarse durante dos
periodos diarios de 20 minutos y tratar de relajar la mente y el cuerpo, lo cual se logra
aminorande el ritmo de procesos fisioldgicos como la frecuencia respiratona y por ende la
cardiaca. Asi se atentan los efectos del estrés y la fatiga. Los meditadores expertos
muestran una notable reduccién de las enfermedades psicosomaticas. Se ha comprobado
que fa meditacion también incrementa la productividad y mejora las relaciones con los

compaiicros y superiores, disminuye la ansiedad y da mayor resistencia ante los estresores.

De acuerdo con Zapata (1998), la esencia de la meditacion es restringir la atencion
del meditador a un solo estimulo fijo durante un periodo determinado. Su proposito es que
la mente del meditador no piense en nada durante ese espacio determinado de tiempo. Se
trata de conseguir que el individuo deje de pensar mientras fija su atencién en un punto

fijo, lo que le permitird alcanzar un profundo relajamiento fisico y mental.

El método del doctor Benson (Labrador, 1992), sugiere que el individuo, después de
sentarse cémodamente en una silla, cierre sus 0jos y relaje sus misculos lo mas que pueda.
En seguida, conforme el ritmo de su respiracion se regulariza y se torna apacible, debe
comenzar a pronunciar la palabra “one™ cada vez que hace una exhalacién. Esto debe
repetirlo durante diez minutos, una vez en la mafiana poco después de haberse levantado de
la cama, y otra por la noche antes de cenar. Se produce una gran relajacion en cualquier
individuo que logra dejar de pensar en lo cotidiano mientras fija su atencion en la
repeticidn monotona de una palabra. La dificultad que entrafia este simple ejercicio, €s que
mucha gente no puede disciplinarse a practicar ef gjercicio todos los dias. El problema en
cuanto a estos ejercicios, es la disciplina que se necesita para convertir {a meditacion o la
relajacion en algo tan natural como sentarse a la mesa a comer; pues es una disciplina que

no muchos estan dispuestos a adoptar.
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Ijercicio:

El ejercicio es otra propuesta, pues enriquece y fortalece el cuerpo, favorece la
salud y mejorar la capacidad fisica y mental de la persona, para ello Labrador {1992)
sugiere que la persona debera realizar lo siguiente antes de comenzar el ejercicio:

* Llevar siempre una vida activa: caminar, correr, nadar, etc.

* Evitar por todos los medios fumar y consumir drogas enervantes.

* Evitar las bebidas alcohdlicas.

* Comer saludablemente con moderacion y consumir alimentos ricos en fibra.

Algunas revisiones realizadas por Matey (1996) ponen de manifiesto que las
personas con buena condicidn fisica tienen una respuesta reducida ante los estresores, con
lo que el ejercicio actia como un recurso dz afrontamiento que facilita al individuo
responder vy defenderse mejor ante los diversos estresores. Asimismo et tipo de gjercicio
que parece proporciona mayores beneficios para la salud es el aerdbico y para lograr

resultados adecuados, el ejercicio se debe realizar de tres a cuatro veces por semana.

Hoy dia existen empresas que decididamente instalan su propio gimnasio dentro de
sus dependencias, y lo que antes era privativo de un segmento jerarquico, con claro sentido
de estitus, ahora estd siendo una necesidad requerida por los empleados en general. La
ventaja de este servicio, como altetnativa casi terapéutica, radica en el hecho que genera
condiciones para la eliminacion de tension fisica y psicoldgica a través del ejercicio
sostenido, se convierte en un espacio social que estimula la comunicacion entre iguales y
no significa un costo adicional excesivo para la persona. Sepilveda (2000) sefala como
desventaja el hecho de ocupar un tiempo individual que, tal vez en otras condiciones
constituye un tiempo familiar robado. No obstante, una solucion a esto podria ser el hecho
de involucrar a la familia en !a realizacion de algin deporte, 1o cual va a permitir compartir

mds tiempo con ellos y tener mas actividades en comuin.

Para Zapata (1998), caminar le es tan trascendental al ser humano come el respirar;

su bienestar fisico y mental depende fundamentalmente de estas dos funciones. Caminar
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transforma ¢t cuerpo y la mente; es el Onico ejercicio disefiado por la naturaleza para ¢l
hombre. Caminar ¢s complemento obligado de cualquier programa para el mancjo del
estrés. Cuando una persona empieza a practicar la caminata, la primera sorpresa que se
lleva es descubrir que caminar aprisa es mas facil y mas agradable que caminar despacio.
Para que la caminata resulte saludable y que realmente se disfrute del placer de caminar,
debe ser a paso vivo y sostenida durante al menos treinta minutos. Cuando s¢ camina a
paso rapido y firme, las contracturas musculares desaparecen y con ellas tambicn los
dolores de cabeza, de cuello y de espalda. El estado de la circulacién sanguinea mejora y la
presion arterial se estabiliza, Los patrones de estrés crénico se rompen y la salud de las
personas mefora. Si el estilo de vida es sedentario, Zapata (1998) sugiere practicar deportes
competilivos, pero si es altamente competitiva, es mejor practicar deportes solitarios, como

la caminata, ¢l alpinismo, natacion o ciclismo por decir algunos.

Por ultimo, en cuanto a este punto se refiere Matey (1996) explica que la prictica de
algin tipo de deporte, suele ser la primer arma gque se tiene a mano para combatir fos
sintomas derivados de la tension a la que las personas se sienten sometidas. Claro que,
muchas veces, se recurre a ellos de manera desmesurada y cuando ya es tarde. La solucidn
deberia apuntar a pensar si el lipo de trabajo que la persona esta realizando es la que mas le

conviene para salir adelante en la vida.

Alimentacién adecuada:

Al respecto, Zapata (1998) sefiala que existe la mala costumbre de cenar tarde,
comida grasosa y abundante, lo cual generalmente prolonga la digestion hasta seis horas y
provoca gue la gente amanezca cansada dado que su cuerpo trabajé toda la noche en un

pesado y dificil proceso digestivo.

A su vez Guillén y Guil (2000) enfatizan ¢l hecho de que la sociedad ha convertido
la alimentacion en un ritual de consumo de substancias quimicas (colorantes, saborizantes,
conservadores) que en rigor son venenos y estin afectando la salud de muchas personas,

particularmente de los que consumen grandes cantidades de comida industrializada, que



120

por su alta toxicidad genera un alto grado de estrés ¢n el organismo ¢ue, sumado al estrcs

e¢mocional de tos estimulos exiernos, por necesidad acaba con la salud del més resistente.

Por tanto, Zapata {1998) sugiere platos abundantes de ensalada, verduras cocidas y
fruta fresca en la dieta diaria, Deben evitarse, hasta donde sea posible, los alimentos
elaborados con azicar y harina refinada. Lo ideal en cuanto a consumo de camne durante la
semana es: no comer carne de puerco mas que eventualmente y en pequefias cantidades,
dos dias comer carne roja, un dia pollo y otro pescado y los tres dias restantes no comer
came. También recomienda alimentos ricos en fibra tales como cebada, salvado, harina de
trigo integral, avena, col, amaranto, zanahoria, chabacano, moras, higos, guayaba, pera,
ciruela pasa, almendras, nueces, espinacas, frijol, lentejas, germinados y nopales entre

otros.

Apove social:
tna red de apoyo social consiste en formar 0 mantener una relacion afectiva, con

un grupo de personas que de alguna manera otorgan apoyo emocional anie situaciones
dificiles. La principat fuente de apoyo se encuentra en la familia, los amigos y los
colaboradores. Estos pueden ayudar a enfrentar los efectos negativos del trabajo. Las
personas con un fuerte apoyo tienden a ser mas saludables y a vivir mas tiempo (Schultz,
1998). En este sentido es de vital importancia que se cuente con un sistema de apoyo y se le

dé mantenimiento.

Cambio de estilo de vida:

En muchas ocasiones se plantea esta posibilidad a las personas afectadas, es decir;
se les recomienda que abandonen la labor cotidiana y que pasen mas tiempo con su familia
o solos y que se dediquen 2 otras actividades. Para ello Erosa (2000) considera necesario
encontrar un pasatiempo que supla al trabaj(; en cuanto a darle sentido a la existencia. En
otras palabras, si no se siente pasion por el trabajo, entonces se debe tratar de encontrar
pasidén por un pasatiempo, como tocar guitarra, jugar ajedrez, pintar, escribir o ‘algo que

verdaderamente logre atraer la atencion al cien por ciento y que ademas sea un recurso
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saludable. Esto puede ayudar a compensar en algo, o en gran parte las presiones que se

tienen que soportar en el trabajo.

El conocimiento y el interés por una gran variedad de campos de accién, ideas,
culturas y personas enriquecen toda nuestra vida y alimentan |a creatividad, la innovacion y
la adaptabilidad que requieren nuestros trabajos. Hay miles de oportunidades para hacerlo:
leer algo diferente a lo que cominmente “nos gusta”, dirigirmos a una seccion nueva de la
libreria, suscribimos a una revista diferente, hablar con otro tipo de personas, tomar un
curso o viajar. Lo importante es la actitud que tenemos para hacerlo.

Automotivacion:

Segin Owen (1999) para que la persona se mantenga motivada debe encontrar una
relacidn entre la causa y el efecto de lo que hace y de lo que sucede. En otras palabras,
debe sentir que puede controlar lo que le pasa por medio de sus acciones, El antidoto es el
sentimiento de “poder hacer” y sentir que se puede actuar para controlar el trabajo y no al
revés, Beverly (1991} recomienda hacer un pian de accién y usar metas y objetivos para
realizarlo, pues con ello la persona se convierte en una ganadora porque se motiva a si
misma por la sensacion de logro. Se provee otras “recompensas”, independientes de su jefe

o de la empresa.

Sugiero que cuando se encuentre aburrido o deprimido; trate de incrementar su
nivel de accion, buscar actividades, escuchar musica, tomar una ducha fria, hacer ejercicio,
trabajar en un silio concurrido o ingerir comidas fuertes. Estas actividades estimulantes
permitiran incrementar ¢l nivel de accidn y ayudarin a mantener un buen desempefio. Por
el contrario, si la persona se encuentra sobreestimulada; es necesario reducir el nivel de
tension, meditar, respirar profundamente, relajar los musculos, o imaginar una escena
relajante, escuchar misica fenta y melddica, tomar un bafio tibto, recostarse en una catna
suave, beber leche tibia o t€ o si es posible, considerar tomar el dia libre. Todo ¢llo es una

forma de consentirse y por ende de motivarse a si mismos.
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DPrioricar:

Establecer prioridades es otra alternativa y para lograrlo Beverly {1991) explica que
s¢ requiere como primer paso identificar fareas y actividades, hacer una lista de ¢stas y
calificar su impacto. Es necesario usar una escala del 1 al 10 en la cual uno es “sin
impacto” y diez significa “con gran impacto”. Sc debe calificar el impacto quc tiene cada
aclividad respecto a la calidad de la solucién para la cual fue contratado. Para priorizar se
necesita poner prioridad “A” a las tareas calificadas en 7 6 mas; “B” a las que tengan de 4 a
6,y “C” a las que tengan 3 0 menos. La importancia de usar un sistema de prioridades para
programar un dia de trabajo, es que brinda la oportunidad de comenzar con aquellas tareas
que resulten mas relevantes y dejar para el final las de menor trascendencia y cuando sea
posible, permite determinar qué actividades pueden ser delegadas, incluso permite
considerar descartar algunas actividades de fa carga de trabajo; tal vez se estdn realizando

actividades innecesarias, por lo que sugiero analizar cuidadosamente la labor.

Ahora bien, para evitar el aplazamiento Erosa (2000) recomienda calificar el placer
hacia las tareas y realizar una escala, esto permite disfruta cada una; pues la persona tiene
la posibilidad de trabajar un poco en las tareas que menos gustan y después recompensarse
a si mismo con un poco del trabajo que mas gusta hacer. Siguiendo esta técnica se puede
trabajar con mayor efectividad y sentirse mejor consigo mismo; con ello sc afirma que se

puede lograr que el trabajo se adapte mejor a la persona.

Analizar el trabajo:

Analizar los momentos criticos también es viable. Para ello, Owen (1999) indica
que ¢l primer paso es identificar las situaciones causantes de afecciones y recopilar
informacidn para saber coémo responder a esto. Solo asi s¢ podran conocer las respuestas
habituales y podran desarrollar un plan para el cambio. Para analizar las situaciones, se
debe visualizar un dia babitual de trabajo, revestirlo en la mente y darse cuenta de las
situaciones frustrantes y hacer una lista de éstas. Asimismo, se rc‘quicre visualizar un dia
particularmente estresante, identificar lo que fue molesto y cnumerar esas situaciones. En

este caso sugiero ser lo mas especifico posible, pues se necesitan calificar a detalle los
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aspectos molestos de cada situacion en cuanto al ambiente, la administracion, los

companeros de trabajo, el tpo de trabajo y cualquier ofro que pudiera ser molesto.

Evidentemente la mayoria de las personas estan mis pendientes del estado del
tiempo o del saldo de su cucnta que de la tensién de su propio cuerpo. Pero no olvidar lo
que causan las afecciones, reconocerlas y sobre todo, averipuar qué las provoca y como

esta afectando nuestro organismo, ¢s el primer paso en su manejo y control.

Formular propuestas:

Esto &s muy recomendable y para lograrlo, Labrador {1992) considera necesario que
la persona visualice su trabajo ideal y revise los aspectos que identifique como ideales. Una
vez mas, se debe echar mano de la relajacion y de unz proyeccion hacia el trabajo ideal.
Pensar en tantos aspectos del escenario ideal como sea posible: jqué actividades comunes
existirian?, jcudl seria el estilo de supervisién?, jtendria jefe?, ;como seria el ambiente?,
icomo serian los compafieros?. Aqui s¢ debe poner especial cuidado en visualizar una
imagen muy completa del trabajo ideal. Sera de gran provecho el hecho de enumerar todos
los aspectos que estin entre la situacidn actual y el trabajo ideal, puntear lo que se debe

hacer para superar cada barrera y escribir lo que se debe hacer en cada caso.

Capacitacion:

Este aspecto es muy importante, pues a medida que la persona posee mdis
conocimientos respecto al trabajo que debe realizar, mas segura se sentird y pocas veces se
va a ver amenazada por el fantasma del desempleo, dejara de sentir temor, frustracién y su
reconocimiento en la empresa aumentard. A su vez puede fungir como capacitador de sus
subordinados, lo cual resulta motivante para alguien cuya expectativa es aumentar su
jerarquia. Lo mejor es estar preparade ante las maltiples demandas laborales, tanto las
actuales como las que se avecinan, El capacitarse constaniemente es bueno para la
empresa, pero principalmente para uno como persona, pues atn en el caso de que ocurra un

despido, estamos mejor preparados para concursar en cualquier otro puesto de trabajo.
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Ciertamente es dificil planear, mas aon si el sector industrial se caracteriza por
cambios rapidos, frecuentes e impredecibles; no obstante, siempre hay clementos que

pueden ampliar nuestras vidas y ayudarén a preparamos para mejorar nuestro futuro,

Optimisma.

Un recurso mas es el hecho de pensar positivamente, pues quien toma una actitud
de “no poder”, piensa negativamente, se siente impotcnte y se crea limitaciones. En
cambio, quien piensa positivamente enfocan su atencion en lo que puede hacer, se siente
optimista y enfrenta desafios. Pensar negativamente hace sentir mal, esto puede incluso
dafiar la salud. Pensar positivamente alimenta la motivacion y ayuda a prevenir el
agotamiento jaboral. Deshacerse de pensamientos negativos, convertir cada pensamiento de
impotencia en uno de “energia”, creard mayor fortaleza y ayudara a mejorar la situacion. Es
necesario practicar el optimismo, rechazar los pensamientos negativos y sustituirlos por
pensamientos positivos. No es faci! hacerlo, pero tampoco es imposible y el hecho de ser

flexible y tener actitudes positivas ante la vida, aumenta las defensas (Gelvan, 2000).

Aprender a decir NO:

Es algo por demds importante, pues es crucial aprender a no crearse mas
obligaciones de tas necesarias. Hay que atreverse a externar opiniones y no agobiarse con
responsabilidades excesivas. Para aprender 2 manifestar inconformidades habria que
empezar por no tratar de ocultar los sentimientos, pues aquellos que los transmiten padecen
menos trastornos. En este sentido Restrepo (2000} sugiere abrir una puerta de interaccion,
comprension, pero ante todo una actitud activa y dindmica ante las circunstancias propias y
de quienes le rodean. En vez de soflar con el cargo ideal, es preciso analizar las
capacidades y debilidades, pues en esa medida la persona va a poder percibir lo que puede
realizar en el trabajo, lo que puede proponer y lo que no le es posible hacer. Muchas veces
el no poder realizar algo, no es cuestin de carencia de habilidades sino de falta de tiempo;
por ende, es preferible manifestarlo sin temor, que mostrar “ineptitud o irresponsabilidad”
por no cumplir con aiguna tarea encomendada, después de todo somos seres humanos que

se cansan, tienen vida social y ademads limitaciones.
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Revisién médicu:

Esta posibilidad requiere un buen nivel de compromiso por parte de la persona,
pucs es necesario realizarse revisiones médicas de forma regular, para determinar el estado
€N que uno se encuentra y en esla medida crear propuestas prevenlivas para evilar conlraer
alguna enfermedad grave. De ser posible se podria sugerir como prestacion; jclaro! con el

respaldo profesional requerido.

Intervencion profesional:

De una manerz mas formal, el psicologo ha intervenido en las afecciones
consecuentes del entorno laboral y to ha hecho mediante algunas técnicas que se puntearan
en lo sucesivo:

A) Modificacion de la conducta; Este método permite que los de personalidad de
tipo A (explicado en el capitulo 3} sean menos vulnerables al estrés. Muchos de los rasgos
que la caracterizan pueden cambiarse por medio de este método; por gjemplo, los plazos
demasiado cortos que se imponen ellos mismos, la hiperactividad, etc.. El individuo con
ayuda del especialista aprende a refajarse (mediante la meditacion u otro método) y luego
condiciona sus reacciones emocionales positivas a los fendmenos desencadenadores de la
tension (Schultz, 1998). Se utilizan técnicas para modificar la conducta, de tal forma que la

persona se permita tomar las cosas con calma y se relaje frente a situaciones dificiles.

B) Técnicas cognitivas y de autocontrol: Segin Burke (1993), los componentes
cognitivos invelucrados en una situacion estresante son variados y si estos aspectos inciden
en la experiencia de estrés, las técnicas cognitivas resultaran eficaces en la superacién de
las experiencias estresantes y en la reduccién de los efectos negativos del estrés, Por su
parte Labrador (1992) describe tres técnicas especialmente relevantes y dirigidas a

controlar cada uno de los aspectos que puede estar alierado y se describen a continuacion:

* Detencion del pensamiento: indicada en situaciones en las que la persona inicia

una cadena de pensamientos reiterativos que dificultan la salida de la situacion.
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* Solucién de problemas: Se ayuda a las personas a resolver problemas y tomar
decisiones mas adecuadas, facilitando el reconocimiento dei problema y su solucion.
* Reestructuracion cognitiva: intenta ofrecer vias y procedimientos para que una

persona pueda reorganizar la forma en que percibe y aprecia una situacion.

C) Técnicas de “biofeedback™, que consiste en medir electrénicamente los procesos
organicos (frecuencia cardiaca y tension muscular). Las mediciones se traducen en sefiales
(luz o tonos intermitentes) que informan sobre como estan cumpliéndose esos procesos.
Con la retroalimentacién se aprende a controlar los estados internos. Hay personas que no
solo aprenden a regular la frecuencia cardiaca, sino también la tension muscular, las ondas
cerebrales, los 4cidos estomacales y la presion sanguinea (Schultz, 1998). Este proceso es
recomendado porque permite al individuo conocer informacion respecto a determinados
estados biologicos. El objetivo es lograr interpretar la informacion que se proporciona y se

use para adquirir control sobre los procesos internos.

D) Control personal: El control personal efectivo requiere conocimiento y
habilidad. Generalmente s¢ adquieren las habilidades de control personal de manera
informal, de padres y maestros; en consecuencia, tal vez no se tenga un contro! personal
efectivo. Cuando éste se hace correctamente con la ayuda del especialista, se incrementa la
energia personal (Mora, 2000). También se pueden adquirir nuevas habilidades con lo cual

se obtendrd la confianza suficiente para vencer nuevos desafios y manejar lo inesperado.

En general, se puede decir que cuando es muy alta la exigencia de adaptacion al
sistetna y muy grande la presién para generar proyectos es comun que el cuerpo recurra a
sintomas fisicos que suelen ser la antesala de la enfermedad real. Todo depende de la
capacidad de adaptacion que se tenga, la mejor opcion es revisar el sistema en el cual se
esta incluido. Es usual que se arrastren problemas laborales al ambito familiar y depositen

ahi sus agresiones, con lo que se rompen vinculos afectivos.
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En caso de que lo anterior no resulte, se ha contemplado la posibilidad de cambiar
de empleo, siempre y cuando se hayan analizado previamente tos motivos por los cuales la
persona se siente afectada, pues muchas veces las fuentes de insatisfaccion no
corresponden al trabajo en si, sino al entorno de éste (jefes inmediatos, compafieros,
procedimientos, etc.). La importancia de este analisis radica en evitar que las personas
tomen ¢l primer empleo que se les presente, el cual en ocasiones puede ser tan malo como
el anterior 0 aéin peor. Lo importante es saber cuiles son las necesidades a cubrir, pues en
esta medida, se podra encontrar el trabajo adecuado y determinar como y por qué
renunciar.

El psicélogo en cuanto a la prevencion de fos riesgos laborales se refiere, juega un
papel privilegiado a la hora de reducir los factores estresantes en la organizacion y de
mejorar la calidad de vida en el lugar de trabajo. Su intervencion, sigue una serie de lineas
en las que trabajando de forma interdisciplinaria se propicien cambios en las condiciones
personales, ambientales vy organizativas del trabajo que lleven a fomentar la cultura de la
prevencion. El psicélogo puede desarrollar sus habilidades en la mejora de la calidad de

vida de todas Ias personas implicadas en €l mundo faboral.



CONCLUSIONES.

A partir de la elaboracion de este trabajo, he podido evidenciar por un lado cudl es
nuestro trabajo como psicologos en las empresas y por otra parte qué tipo de trastornos a
nivel psicolagico se desencadenan a causa del trabajo. Asi, se sefialan en primer término
las conclusiones respecto a nuestro papel en la industria para terminar con los aspectos

relativos al entorno laboral,

En ese sentido es preciso mencionar que en un primer momento, habia poca
informacion respecto al papel del psicologo en las empresas, pero afortunadamente hoy dia
se ha ampliado enormemente, lo cual nos permite tomar conciencia sobre nuestros

objetivos en fa industria y a su vez de nuestras limitaciones,

Por lo regular, ocurre que cuando un psicdlogo al estar cursando la carrera se
interesa en desarrollarse en el ambito laboral, generalmente lo hace de forma arbitraria, y
qué decir de cuando se desempeiia de manera formal dentro de este ambiente. Realmente
resulta poco ventajoso que como profesional desconozca la gran variedad de situaciones en
las que puede explotar su potencial y sobre todo la confusion que se tiene, pues facilmente
puede adoptar tareas que tienen poco que ver con su formacion. Por tanto, es recomendable
para quienes s¢ interesen en este ambito, que busquen bucnas fuentes de informacion
respecto a su papel en la industria, que investiguen, que se entrevisten con quienes ya
tienen amplia experiencia al respecto y que consulten aquellas investigaciones que han
analizado el entorne laboral. Es deplorable que vayan con la idea de que seran meros
reclutadores o aplicadores de prucbas, pues desde esa perspectiva ya estarfan limitando su

campo de accion.

La importancia de conocer nuestro nivel de incidencia, radica en el hecho de que al
tener claro cudl s el papel del psicélogo en la empresa nuestro desempeiio va ir mejorando
en cuanto a calidad y cantidad se refiere, con lo que abriremos puertas a futuras
generaciones. Por fortuna, se ha ido erradicando la idea de que el psicdlogo se dedicaba a

explotar a los trabajadores, pues mucho se hablaba del incremento respecto a los indices de
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productividad. Sin embargo, sc ha ido reconocicndo que no se pretende una explotacion de
trabajadores, sino establecer un ambicnte mejor equipado en todos los sentidos, de tal
manera que ¢l empleado se sienta motivado y tomado en cuenta, con lo que el aumento de
la productividad viene como consecuencia. Bajo este estado de cosas, ya no se
conceptualiza at psicdlogo como “cdmplice™ de la direccién, sino como un mediador para
establecer negociaciones que sean favorables para ambas partes; puecs hay que tomar en
cuenta que las principales funciones del psicologo en la empresa son mejorar la calidad de
vida del empleado, analizando los factores del entorno laboral v en esta medida proponer
alternativas que permitan un mejor desarrollo personal y profesional del individuo, lo cual
redundara ert un beneficio para la empresa. Poco a poco se ha ido esclarecido nuestro lugar
en lo que a este campo se refiere, lo que sigue es determinar las estrategias que permitan un

mejor desarrollo profesional.

Ahora bien, dado que una de las funciones del psicologo es hacer investigacion en
las empresas respecto a aquellos factlores que pueden propiciar dafios psicologicos y
afecciones en las personas, se han realizado multiples trabajos al respecto, de tal manera
que me ha permitido hacer una amplia recopilacion de informacién mediante la cual he
podido realizar un andlisis y con ello evidenciar un gran nimero de factores causantes de

trastornos psicologicos, de lo cual se derivan las siguientes conclusiones,

Sin duda alguna, el trabajo e€s una parte sustancial en la vida det ser humano, a
través de €1 encontramos satisfechas una gran vaniedad de necesidades; mediante el trabajo
nos desarrollamos a nivel cognitivo, personal y social. No obstante, esta actividad esencial
del hombre en numerosas ocasiones ha propiciado consecuencias negativas. El trabajo ha
evolucionado a lo largo del ticmpo y con €l, una gran diversidad de aspectos nocivos. Si en
un primer momento la preocupacidn se centraba en las enfermedades fisicas; ahora se ha
extendido la atencion hacia aquellas afecciones de indole psicolégico. Esto no ha
significado que se hallan desencadenado recientemente; sino que se desconocia su
presencia y por ende su nivel de incidencia. Se investigaban y trataban tas enfermedades

cuando ya eran evidentes, pero a partir de multiples registros respecio a los malestares
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“invisibles” que aquejaban a los empleados, fuc que surgié la necesidad de buscar las
siluaciones causales y es por cso que se ha podido enfatizar respecto a la investigacion y cl
analisis de aquellos aspectos que suelen ser la antesala de las enfermedades fisicas y son las

afecciones de tipo psicolégico.

En concreto y bajo este orden de ideas cabe preguntar, ;Qué incita a la persona a
trabajar excesivamente y qué genera este tipo de comportamiento?. En la empresa esta
situacion tal vez se considere una nimiedad porque falta tomar mayor conciencia respecto a
las desventajas que esto entrafia; sin embargo solo hay que detenerse a pensar en todos esos
dias que sus-empleados faltan por enfermedades de indole profesional derivadas del estrés,
la fatiga y las posturas forzadas entre otras; las ausencias por evasion de responsabilidades
una vez que la persona se siente agotada y qué decir del aumento en la frecuencia de
errores que propician en muchos casos costosas pérdidas en términos remunerativos. Por
otra parte, se encuentra el aspecto familiar, donde se pueden vislumbrar grandes deterioros,
como son desintegracion familiar, poco tiempo para disfrutar de tos momentos familiares,
resentimientos o indiferencia por nombrar algunos. En lo que se refiere al ambito personal,
se enfatiza en la enfermedad que trae consigo el exceso de trabajo; como son los trastornos
de caracter psicologico, los deterioros fisicos, la enajenacion, el abandono de actividades
sociales, y la insatisfaccion que todo ello representa. Esto a su vez se puede traducir en una
tortura cotidiana que hace que las personas vivan permanentemente preocupadas y tensas,
desarrollando con ello problemas fisicos y psicolbgicos que necesariamente limitan las

capacidades.

Pues bien, enfocandome ahora sobre las situaciones que resultan negativas

particularmente en el trabajo del gerente, concluyo lo siguiente;

Es necesario considerar que el trabajo ocupa un lugar y un peso especifico tan
crucial en nuestras vidas, que de alguna manera constituye un eje estructurador de las
mismas y de los roles sociales a descmpefiar. De acuerdo con los aspectos propios del

trabajo del gerente se puede afirmar que éstos invierten por lo menos, la mitad del dia en el



desempefio de su trabajo (incluyendo el ticmpo que emplean cn su preparacion y traslados
al lugar donde laboran), lo cual hace de éste la actividad mas relevante en términos
cuantitativos y muchas veces engloba también una gran relevancia cualitativa que deja de
lado otras actividades aun con su respectiva carga de importancia. De cualquier manera,
siguiendo con aspectos meramente temporales, sélo dedicamos mas tiempo a dormir y
descansar, aspectos que pueden ser caracterizados como actividades en cuanto a su caracter
fisiologico y psicologico reparador de preparacion precisamente para el desarrolio
nuevamente dei trabajo y en su minoria de otras actividades. En este sentido, el marco
temporal de! trabajo regula nuestras vidas: nos dice la hora en que debemos levantarmnos, a
qué hora comeremos, cuinto tiempo y cuindo podemos relacionarnos con nuestra familia y

amigos, etc.

El tiempo, la dedicacidn y el comportamiento que asumen muchas personas que
adquieren una gerencia, va a tener sus bases a nivel social, empresarial e individual. Dichos

aspectos se iran matizando en lo sucesivo.

A nivel social, se ha evidenciado que en ¢ entendido general, existe la idea de que
el hecho de llegar a ser un profesionista va a facilitar las cosas, que van a gozar de muchos
privilegios, que van a vivir de una manera mas cémoda y que no se van a ver agobiados por
el trabajo. Pero esto, tiene una parte trreal, puesto que tal vez se goce de privilegios y un
mejor nivel econdmico, pero a su vez tiene costos muy altos, pues s¢ ha observade que las
malas condiciones fisicas o el manejo de agentes quimicos nocivos han sido sobrepasados
por una gran diversidad de trastornos de tipo psicosocial, que finalmente alcanzan su
maximo desarrollo en las enfermedades fisicas, mismas que muchas veces resultan graves,
o lo que es peor, van originando muertes lentas y progresivas. Evidentemente las
afecciones denvadas del trabajo no son “privilegio” de nadie, pues ha quedado comprobada

su presencia en todos los sectores laborales.

Otro hecho por demas doloroso, €5 que la persona que trabaja cn una oficina (que es

el lugar en que generalmente se desempeiia el gerente) tenga que permanccer sentada fa
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mayor parte del dia, pues a partir de la revision reahizada, se pudo vislumbrar que trac
graves consecuencias para el organismo, como deformaciones, dolores muy fuertes cn los
misculos, exceso de peso por la falta de actividad fisica y deterioro visual por trabajar
tantas horas frente a la computadora. El punto es, que si se pensaba que el irabajo del
profesionista era mas cémodo en términos fisicos, es algo totalmente erréneo, pues su nivel
de deterioro es muy elevado. El hecho de llegar a ser profesionista y mas aln, de lograr un
bucn nivel, indudablemente tienc cnormes ventajas, pues atn cuando el trabajo resulte
pesado, de alguna forma tiene mayores oportunidades de elegir el lugar en el cual va a
desempefiarse y el tipo de funciones que ha de desarrollar; pero como se ha observado, esto

puede tener un alto costo.

La sociedad también influye en el hecho de que ¢l empleado “se mate” trabajando,
pues suele ocurrir gue se percibe al profesionista como fracasado o mediocre si en un
tiempo relativamente corto no ha logrado los avances que se “supone” debe alcanzar, asi
que la misma sociedad se encarga de hacer las presiones correspondientes. En este sentido,
la clase e¢jecutiva es uno de los sectores de la sociedad que se halla en permanente

busqueda de poder con lo que se suma toda suerte de afecciones.

Ahora bien, el rtmo en que la sociedad avanza, muchas veces no deja otra
alternativa que acelerar el paso y obliga a los gerentes a ser mas competitivos y actualizarse
constantemente, lo cual arrastra a un cimulo de insatisfacciones, pues ni siquicra se
alcanza a apreciar el puesto que se esta desarrollando en ese momento, cuando la persona
ya se esta presionando para alcanzar un mejor nivel. Fijarse metas es de gran trascendencia
y le da sentido a la vida, pero hacerlo de manera irreal y tan acelerada lo Gnico que puede
acarrear es insatisfacciones, frustracion y enfermedad, pues todo tiene un tiempo y hay que

saber otorgarlo.

En cuanto a las empresas se refiere, se puede decir que el hecho de que una
organizacion dictamine si un empleado le “sirve” o no, propicia una gran cantidad

situaciones y feacciones, mismas que se describen a continuacion.
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Actualmente, las empresas  tienden a reducir divisiones jerarquicas, hecho que
resulta problematico, pues al reducir ¢l nimero de personas que integra una plantilla, se
aumenta la cantidad de tareas a realizar y dado que el profesionista hoy dia ticne que ser
multifuncional, debe acatar cada actividad que llega, pues se¢ ha ido formando en él la idea
de que es asi como debe trabajar, ya que de lo contrario, no es productivo y por ende no

tendra buenas proyecciones.

De esta manera, ¢l nuevo esquema organizacional con menos niveles jerarquicos,
necesita que’ los individuos que descan una mejor posicion, asuman una mayor carga de
responsabilidades, que su trabajo sea mas brillante y que sean capaces de interactuar y

relacionarse con todo tipo de personas y a todos los niveles.

En este contexto, se propicia un elevado nivel de autoexigencia, bisqueda de un
perfeccionismo en el trabajo, dificultad para delegar tareas, alta competitividad, mayor
programacion y organizacion; situaciones que si no se logran cumplir desencadenan un alto
nivel de estrés, frustracidon e insatisfaccién. De este modo, la responsabilidad queda
concentrada en una sola persona denominada gerente, la cual debe asumir todo lo que su

compromiso implica, tanto aspectos positivos como negativos.

El hecho de acaparar las tareas para lograr mayor aceptacion tiene como
consecuencia, que sc dificulte el trabajar en equipo y se genere una gran compelencia, pues
en el sector gerencial, ésta va en aumento, dado que muchas veces existen menos puestos,
para un mayor nimero de solicitantes. El ingresar a una empresa va a depender de qué tan
preparados se encuentren y qué tan dispuestos estén a dejar su vida en el trabajo. Asi que
no son pocos los dispuestos a cumplir con este reto con tal de ser tomados en cuenta y
tograr permanencia en su trabajo. Es precisamente ¢l deseo y la conveniencia de mantener
nuestros puestos de trabajo que hoy dia esta lucha es mas de tipo intelectual y psicoldgica

que fisica.
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En algunas ocasiones la competencia por mantener un tugar en el trabajo puede ser
conveniente, pues obliga a los empleados a prepararse mejor, no obstanie, ticne serias
desventajas en el sentido de que muchas personas se rehusan a trabajar en equipo, debido al
temor de perder su lugar y lejos de enriquecer mutuamente el trabajo tienden a sabotearlo.
Por desgracia, estamos tan acostumbrados a competir que en muchas ocasiones esto sc

traslada a todos los ambitos de la vida.

Se ha dicho que el empleado no es productivo cada momento del dia, lo cual se
puede considerar como normal, tomando en cuenta que de alguna manera las fugas de
tiempo son parte del mismo trabajo, pero lo mas recomendable s hacerlo de manera
consciente y tratar de programarlo para que esto no se convierta en un desperdicio de
tiempo que pueda resultar contraproducente. Por otra parte, si el empleado *'se da el lujo”
de perder el tiempo en actividades que no son propias de su labor, es porque sabe que de
cualquier forma va a salir tarde del trabajo como todos los dias; de hecho estd tan
acostumbrado de que esto sea asi, que el salirse “temprano” (en el horario de su salida)
puede crear sentimientos de culpa y los demas suelen comenzar a hacer presion sobre esta
persona mediante ia critica. Todo ello, ha propiciado come una de sus consecuencias que la

mayoria de los gerentes haya creado la cultura de la jornada larga.

Otro aspecto que propicia que el empleado trabaje en exceso, es el nivel de
exigencia respecto a la buena calidad de su desempefio; aspecto que es dificil lograr, si se
toma en cuenta que la mayor cantidad de tiempo la absorbe precisamente el trabajo |, por lo
que el descanso que se tiene es minimo. Tal parece que la direccion no ha consultado en lo
mais minimo las consecuencias que contlevan el exceso continuo de trabajo, pues se ha
comprobado que ante una saturacidn constate, se cometen mayor namero de errores, falta
la congentracion y por mas disposicidn que halla, el resultado no podra ser ¢l deseado. No
hace falta una investigacion sofisticada, sino por mero sentido comun, se sabe gue si al
organismo se le exige demasiado éste va a terminar por decaer, incluso con un buen nivel

de motivacion,
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Las excesivas presiones cn ¢l trabajo lo dnico que ocasionan son ademas de
enfermedad, que las personas evadan sus responsabitidades ante un alto nivel de exigencia.
Sin embargo, éstas van en aumento, y a veces el empleado poco puede hacer al respecto.
Muchas veces ocurte que la persona va diciendo que si a todas las actividades que se le
encomiendan, por lo que sus jefes asumen que puede hacer cuanto se les pida y en el
momento que le indiquen, por lo que fas actividades van en aumento, con lo que se puede
decir que el empleado de alguna forma va modulando su propio ritmo de trabajo
acostumbrando a los demas a percibirlo como una persona altamente productiva. El
problema es cuando este empleado requiere de mas tiempo para ¢l y/o para su familia, pues
lo que antes era considerado como un esfuerzo agregado a su trabajo, ahora se ha vuelto
una obligacién; por tanto, las personas deben poner especial cuidado en la forma en que
realizan su trabajo y si realmente respetan el tiempo para si y para sus seres queridos. Es un
proceso que resulta sutil y cuando se dan cuenta, ya el trabajo ha invadido todas las esferas

de su vida.

Otro aspecto que puede resultar problemitico es el hecho de trabajar sobre
proyectos, pues las mas de las veces se le da muy poco tiempo a la persona para
concretarlos. El problema no esta en trabajar por objetivos, de hecho esto resulta ventajoso
si es bien planeado; lo malo es cuando se encuentran mal estructurados y se presentan a
destiempo, pues la persona que ha de llevarlos a cabo, trabaja sobre una gran presion de
tiempo y no se le da la oportunidad de que se administre bien en términos temporales o de
que distribuya adecuadamente su trabajo; lo que trae como consecuencia un bajo
rendimiento cognitivo, irritabilidad y un malestar general. El trabajar por objetivos a su vez
puede implicar que a persona no pueda respetar un horario de salida (contrariamente a lo
que sucede con el horario de entrada), pues tiene que acabar todo lo que le piden antes de
que pueda irse. Con ello se puede evidenciar que el horario de trabajo es sumamente
elastico, pero cada vez abarca un mayor nimero de horas.

Dado lo anterior puede ser muy dificil deslindarse de las tareas que por lo regular
son impuestas, las actividades son tantas, que se tiende a trabaja a destiempo; tan es asi que

todo tiene cardcter de urgente. Esto es debido a la falta de organizacion que tiene el
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personal en la empresa, to cual tiene una reaccidn en cadena, pues se suelen ir trasladando

las tarcas urgentes, legando responsabilidad y una gran preston en todos los sentidos.

Por otra parte, el hecho de que el gerente tenga personas a su cargo, cs por un lado
satisfactorioc y simboliza un logro, de alguna manera esto representa realizacion
profesional; sin embargo no siempre constituye un beneficio, pues se tiene que supervisar
adcmas del trabajo propio, el de los subordinados y en el caso de que éstos realicen mat su
trabajo, las llamadas de atencion recaen tambi¢n sobre el gerente quien muchas veces tiene
que asumir los errores de sus subordinados debido a que no le fue posible detectar los
desaciertos con anlicipacién. Ser perente representa un gran reto, pues no son pocas las
diftcultades que se tienen gue superar, lejos de reducir las cargas de trabajo, éstas van en
aumento asi como la complejidad y la responsabilidad. El gerente debe estar consciente de
que el personal a su cargo, muchas veces depende de sus decisiones, por lo que éstas deben

ser tornadas mediante un profundo anatisis.

En particular no considero que una persona se sienta realmente feliz de permanecer
tantas horas en el trabajo; lo que pasa es que las demandas de trabajo son demasiadas, por
lo que no se puede concebir que una persona se sienta feliz con tanto trabajo pendiente,
trabajando fines de semana, prolongando su toma de vacaciones, con muy poce liempo
para si mismos ¢ con numerosos reproches familiares que a la larga pueden convertirse en
indiferencia. A estas personas practicamenie les resulta muy problemitico evadir
responsabilidades y a su vez se va perdiendo el respeto por su propic tiempo, pues va
asumiendo que el ritmo de trabajo que le imponen es el “normal” y que no debe reclamar
porque su trabajo esta en juego, ya que de lo contrario otros podrian ocupar su puesto
haciendo lo que ¢! hace y alin mejor; pues la empresa ha creado esta mentalidad como
estrategia. No hay que olvidar que finalmente asi funciona el mercado de trabajo y aln
cuando ¢l gerente tiene cierto poder y aufonomia no deja de ser un subordinado que
muchas veces tendra que acatar o que sus jefes le indican o fo que el ritmo de la sociedad

vaya imponiendo, pero ante o cual lendra que aprender a defenderse.
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Trabajar arduamente tiene grandes beneficios, como las remuneraciones, ¢l
reconocimiento social y la realizacion profesional entre otras; sin embargo hay ocasiones
en que los aspectos desfavorables sobrepasan las ventajas. Lista situacion dificilmente sc
logra observar dado que los efectos mas inmediatos son los positivos, pues la posible
desintegracion familiar, la baja calidad en la salud y el distanciamiento hacia los amigos se
manifiestan mucho después, cuando incluso, va es dificil darles solucion. Ahora bien, no
discuto el hecho de que la persona desee conseguir un buen nivel; lo malo es que pretenda
alcanzarlo en un tiempo sumamente reducido, por lo que es necesario planear bien los
tiempos, de tal manera que le permitan disfrutar de todos los ambitos de su vida.

A nivel individual se puede decir, que regularmente cuando una persona termina su
profesion, va marcando sus metas, y lucha por conseguirlas, pero al insertarse al mercado
laboral se da cuenta de que su carrera como tal, no es suficiente y que si desea seguir
avanzando tendra que continuar preparandose y sacnficar muchas cosas, dentro de las que
se encuentran su vida social, su relacion familiar y lo que es mas, su propia salud. Asi,
comienza una acelerada carrera por alcanzar la cima en los puestos de trabajo y a la

brevedad posible pese a todo y haciendo a un lade lo que sea.

El comportamiento que los profesiomstas adoptan tiene sus raices en el temor de
perder el empleo, de no poder cumplir con sus expectativas o de no lograr la trascendencia
que tanto se anhelaba en sus tiempos de estudiante o principiante. Esto tiene sus bases en la

concepcion que se forman respecto a la realizacion profesional que desean alcanzar.

Una vez que la persona ha alcanzado cierto estatus, adn continia el miedo, pero esta
vez a la pérdida de jerarquia de la que se ha estado disfrutando y por ende del bienestar
economico. Esta situacion produce un alto nivel de estrés, angustia y ansiedad entre los
ejecutivos. Lo peor ocurre cuando muchos de ellos no estan capacitados para adaptarse a

las nuevas tecnologias en especial cuando sienten que deben depender de ellas.
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Derivado de lo anterior, los profesionistas que descan alcanzar sus objetivos de
superacion, han asumido cl reto y constantemente elios mismos se exigen mas y se forzan a
capacitarse con regularidad, lo cual por un lado puede brindar scguridad respecto a la
realizacidn de su trabajo, pero por otra parte provoca que las personas se estén presionando
en todo momento, aspecto que redunda en una mayor preocupacton y grandes estados de

anstedad.

Estas situaciones también tienen que ver con el gran sentido de responsabilidad que
la persona tiene, pues entre mas respetable sea, mayor serd su preccupacion y su angustia si
sabe que no esta realizando al maximo su trabajo o que no ha concluido sus tareas. Tiende
a respetar fos tiempos que se le imponen ain cuando invada su vida social y personal, pues
antepondra sus deberes en el trabajo dado que se ha mangjado que del trabajo se deriva lo
demas, tanto el bienestar en la familia como a nivel secial. Lo cual tiene su parte de razon,
pues el trabajo cumple una importante funcion social y provee econémicamente a la
familia; sin embargo, la persona también requicren de otro tipo de atenciones y
satisfacciones. Indudablemente es una fuente de ingresos que permite tener multiples

comodidades, pero como hemos visto, también puede propiciar aspectos muy negativos.

Si bien es cierto que la mayoria de la gente que labora en el nivel gerencial, liene
una buena remuneracion, también es verdad que un buen porcentaje va encaminado a
someterse a tratamientos forzados para mejorar la salud, mismos gue muchas veces son
interrumpidos precisamente por los compromisos que el trabajo demanda, volviéndose esto
un circulo vicioso. Si a nivel social, se suelen evitar las evaluaciones médicas a menos que
se esté sufriende por algin deterioro organico, qué se puede esperar de alguien que apenas

tiene tiempo para dormir.

Por otra parte, se¢ ha podido observar que la mala calidad en cuanto a la salud, tiene
mucho que ver con los habitos que se poseen, mismos que por lo regular son pésimos. El
proponer una buena alimentacién o la realizacion de ejercicio, ni siquiera tendria que ser

sugerido, pues deberia ser parte de la cotidianidad y con ello, la salud vendria como
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consecuencia. Sin embargo, falta mucha consistencia en cuanto a la realizacion de habitos

saludables que ante ias problematicas planteadas resulta crucial para poder enfrentarlas.

Muchas veces se le recomienda a la persona que al llegar a casa olvide los
problemas del trabajo y viceversa, no hay cosa mas errdnea, pues el ser humano es tan
integral que esto no le es posible, a lo mucho lograra establecer un equilibrio pero jamas

deslindarse de una responsabilidad v otra de una manera tan drastica.

Si se toma en cuenta gue ¢l trabajo no estd aislado de otros aspectos de la vida de la
persona, por consecuencia, podemos damos una idea de que sus alcances tendran
implicaciones en el dominio no laboral, particularmente en la familia. En este sentido, se
puede decir que el empleado se encuentra entre la espada y la pared, pues por un lado, ia
familia demanda tiempo para si y por otro parte, la empresa exige mayor cOmpromisc y
lealtad, lo que implica tietnpo, esfuerzo y sacrificio. En este caso lo mas conveniente seria
que la familia lograra asimilarlo, pues de lo contrario la desintegracion familiar o la
indiferencia seria el futuro mas probable;, por lo que es recomendable que se trate de
brindar calidad de tiempo para compensar de alguna manera esa falta de tiempo para

convivir con los seres queridos.

Se ha mencionado la importancia del apoyo social como alternativa, el cual puede
parecer sencillo, pues generalmente se tienen amigos y familia; sin embargo estas
relaciones pueden ser de muy baja calidad, dado que la persona con multiples compromisos
laborales suele convivir muy pocas horas con ellos. Estas relaciones corren peligro en el
momento que la persona comienza a perder el control de su situacién y ilega irritada a casa
por los problemas vivenciados en el trabajo y sin darse cuenta desplaza su enojo,
frustracion o insatisfaccion en las demas esferas de su vida; con lo que no se puede esperar
que reciba un buen apoyo social. Por lo que se debe luchar por conseguir un ambiente de
armonia en la familia y lograr una buena adaptacion, pues finalmente este tipo de
relaciones son las que realimente enrtquece una vida y no hay dinero ni posicion jerarquica

que lo compensen.
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Otro aspecto por demas interesante, es lo que ocurre en cf caso de ia mujer, pues
cuando logra conscguir una jerarquia «eseable, es frecuente que se niegue a formar una
familia. Esto ocurre debido a que las demandas del trabajo muchas veces estan peleadas
con la matemnidad, pues hay que considerar que socialmente es a la mujer a quien
principalmente se le ha legado el “control” y educacion de la familia. Estas mujeres
muchas veces encubren el temor de no lograr un desarrollo en el plano familiar,
argumentando que para cllas su profesion lo es todo. Otro aspecto que fortalece lo anterior,
es la cuestion social, pues al hombre se le ha permitido mds, ausentarse y deslindarse un
poco mds de la familia, el dejar de convivir con sus hijos es considerado como algo normal,

mientras que para la mujer esto se traduce como abandone e iresponsabilidad.

El empleado al ambicionar un buen nivel, hace todo o necesario para llegar a él,
sentirse realizado y lograr estabilidad econdmica; sin embargo, esto puede acarrear a su vez
insatisfacciones en otros aspectos de la vida, lo cual da como resultado que los logros en el
trabajo no se lleguen a disfrutar y apreciar al maximo, lo cual a su vez se traduce en un

deterioro en la calidad de vida.

Muchas ocasiones, las soluciones que se eligen para enfrentar situaciones dificiles
no es la ideal y se caen en muchos mas problemas de los que se tenian en un principio, por
lo que resulta wvital, analizar profundamente cuiles seran los costos de nuestro
comportamiento, y recurrir a fuentes de informacion serias para buscar alternativas y
enfrentar las situaciones con mayor calidad. No considero que las personas deseen
continuar con la presion que se ejerce sobre ellas, lo que pasa es que no se tiene
conocimiento de las alternativas mas saludables, y tampoco se ha creado conciencia en
ellas respecto a las desventajas que puede representar un estilo de vida asi. La gente debe
aprender a apreciar su trabajo, a disfrutarlo y no a recordarlo come fuente dec

insatisfacciones y malestares.
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Hay que tomar en cuenta, que los problemas que nos aquejan, los malestares y
demas aspectos negativos no pueden ehiminarse en su totalidad del entorno faboral,
Tampoco se debe caer en el error de invelucrar en esta problematica a todos aqueltos que
ocupan una gerencia; sino que todo ello mucho va a depender de los aspectos individuales
que se posean, de las expectativas que se fije una persona, de su estilo de vida, de su
entomo social, pero sobre tode del tipo de persoralidad que se tenga, pues de ello va a
depender cdmo va a ser su desempefio en el trabajo y hasta qué punto se va a involucrar en

€1, ademds de como va a enfrentar las situaciones que se le presenten.

De cualquier forma es mi deseo insistir respecto a las alternativas que se pueden
adoptar para enfrentar de una manera mas viable los aspectos desfavorables del trabajo,
tales como: una buena administracion del tiempo planificando las tarcas, aprender delegar
tareas y no tratar de acaparar todo, hacer pausas en el trabajo para descansar, evitar
interrupciones innecesarias mientras se trabaja, tratar de fijar una hora para concluir el
trabajo, disfrutar al maximo los momentos en que se convive con los seres queridos,
realizar gjercicio y tratar de alimentarse mejor asi como tratar de cuidar mejor la salud en

todos los sentidos, etc.

Las alternativas planteadas pueden ser de gran beneficio, pero si no se llevan a la
practica y no se toma conciencia de los deterioros que puede causar el trabajo, entonces lo
realizado pierde su validez, lo cual quiere decir que no basta con hacer propuestas, sino
transmitirlas y convencer de que se lleven a cabo. Esto se puede lograr utilizando el mismo
medio de trabajo, para concientizar a trabajadores y empresas, para brindar conocimiento y
apoyo sobre los efectos negativos derivados del trabajo, no sélo en términos fisicos, sino
también psicosocizles y empezar desde uno mismo comeo psicélogo al momento de ingresar
al mercado laboral, pues después de todo uno también se puede ver inmerso en toda la

dindmica que se ha venido planteando.
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