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ESTRES LABORAL, LIDERAZGO Y
SALUD ORGANIZACIONAL
WORK STRESS, LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL HEALTH

José M. Peiré* y Isabel Rodriguez**
*UIPOT. Universidad de Valencia e IVIE. ** UIPOT. Universidad de Valencia

El presente trabajo pretende andlizar el papel del liderazgo en la promocién del bienestar y la salud organizacional y laboral a nivel
individual y colectivo (unidad de trabajo y empresa), prestando especial atencién a los factores psicosociales, como el estrés laboral.
Nos centraremos en la investigacién llevada a cabo en la Unidad de Investigacién de Psicologia de las Organizaciones y del Trabajo
(UIPOT) de la Universidad de Valencia (www.uv.es/uipot) presentando trabajos adicionales cuando se considere oportuno. Para ello,
la segunda seccién del articulo se centrard en las recientes tendencias sobre la conceptualizacién del estrés laboral asi como en los
recientes modelos tedricos; su andlisis proporcionard nuevas perspectivas que ayuden a promover la prevencién del estrés en el tra-
bajo. En la tercera seccicn, se revisan los mdltiples roles que el liderazgo puede jugar en el estrés laboral, a nivel individual. La cuar-
ta seccidn se centrard en el papel que juega el liderazgo en el estrés desde una aproximacién multi- y trans-nivel. La quinta seccién
analiza brevemente el liderazgo compartido y sus implicaciones para el estrés laboral, y la seccién final considera las implicaciones
de la evidencia empirica y el conocimiento disponibles para la evaluacién del liderazgo y la intervencién en el contexto del andlisis y
prevencidn de los riesgos psicosociales en las organizaciones.

Palabras clave: estrés laboral, liderazgo, bienestar, salud ocupacional, riesgos psicosociales.

The aim of this article is to analyze the role of leadership for promoting work and organizational well-being and health at individual
and collective (work unit, company) levels, giving special attention to psychosocial factors, e.g. work stress. We will comment on
research carried on at the Work and Organizational Psychology Unit in the University of Valencia (www.uv.es/uipot]. We will present
additional studies when needed. The second section of the article will be centred on recent tendencies on work stress conceptualization
as well as recent theoretical models. The analysis will show new perspectives for promoting stress prevention at work. In the third section,
the multiple roles of individual leadership on stress will be revised. The fourth section will be centred on the role of leadership on stress
from a multi-and-cross level approach. The fifth section will briefly analyze shared leadership and its implications for work stress. Final
section considers implications of available empirical evidence and knowledge for assessing leadership and intervention in the context
of analysis and prevention of psychosocial risks in organizations

Key words: work stress, leadership, well-being, occupational health, psychosocial risks.

INTRODUCCION

La globalizacién, las nuevas tecnologias, y los cambios socioe-
condémicos y sociopoliticos estan teniendo impactos claros y
complejos en los mercados laborales, las actividades laborales
y las organizaciones. Las empresas estén adoptando nuevas
formas y usando distintas estrategias para responder a estos
cambios, manteniendo y aumentando su capacidad para com-
petir y adapténdose a las nuevas demandas de su ambiente,
cada vez mas complejo y global. Los cambios en las empresas,
junto con los producidos por las nuevas tecnologias, los merca-
dos, los sistemas de valores y los cambios demograficos de la
fuerza laboral estan introduciendo importantes transformacio-
nes en las actividades laborales. El trabajo mental y el trabajo
emocional, la flexibilidad laboral, las interacciones sociales
més frecuentes y complejas con una gran cantidad de gente
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(compafieros, proveedores, clientes, etc.), el trabajo a distancia
(teletrabajo), los nuevos sistemas de direccion que buscan au-
mentar la eficiencia y las nuevas relaciones entre empleados y
empleadores son algunas de las caracteristicas que moldean
las nuevas formas de actividad laboral, los sistemas de trabajo
y los mercados laborales.

Todos estos cambios pueden tener claras implicaciones y con-
secuencias para la salud y el bienestar de los trabajadores y
tienen efectos importantes sobre la salud y eficacia de las or-
ganizaciones. Las empresas cada vez son mds conscientes de
que una parte de su responsabilidad corporativa social es pro-
mover la salud y mejores lugares de trabajo. Ademas, hay evi-
dencia de que este ambiente sano y positivo beneficia a las
empresas y mejora sus resultados.

Sin embargo, un gran nimero de indicadores (absentismo
por enfermedad, accidentes laborales, bajo desempefio, con-
flictos, etc.) muestran que la situacién respecto al desarrollo de
organizaciones sanas y la promocién de la salud en el lugar
de trabajo no es tan positiva como deberia ser y, por tanto, es
importante que las politicas y legislacion de los gobiernos, asi
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como las iniciativas publicas y privadas, contribuyan a la pro-
mocién de la salud en las empresas. Ademds, las empresas
mismas tienen que desarrollar politicas y précticas de salud y
seguridad y tienen que promover mejoras en los sistemas y
condiciones de trabajo. Para lograrlo, la direccién juega un
papel importante a la hora de dirigir los cambios y promover
la salud en el trabaijo.

El objetivo del presente trabajo es analizar el papel del lide-
razgo en la promocién de la salud y el bienestar laboral y or-
ganizacional tanto a nivel individual como colectivo (unidad de
trabajo y empresa), prestando especial atencién a los factores
psicosociales, como el estrés laboral. Nos centraremos en la in-
vestigacion llevada a cabo en la Unidad de Investigacion de
Psicologia de las Organizaciones y del Trabajo (UIPOT), pre-
sentando trabajos adicionales cuando se considere oportuno.
Para ello, en la segunda seccién del articulo, después de ésta,
nos centraremos en las recientes tendencias sobre la concep-
tualizacion del estrés laboral asi como en los recientes modelos
tedricos. En la tercera seccion, revisaremos los maltiples roles
que el liderazgo puede jugar en el estrés laboral, considerando
principalmente el nivel individual. En la cuarta seccién centra-
remos nuestra revisién en el papel que juega el liderazgo en el
estrés desde una aproximacién multi- y trans-nivel. La quinta
seccién analiza brevemente el liderazgo compartido y sus im-
plicaciones para el estrés laboral. Por Gltimo, prestaremos aten-
cién a las implicaciones de la evidencia empirica y el
conocimiento disponibles para la evaluacion del liderazgo en
las organizaciones, y a la infervencién en el contexto del andli-
sis y prevencién de los riesgos psicosociales en las organiza-
ciones.

CONCEPTUALIZACION DEL ESTRES LABORAL

Ha habido varias formas de conceptualizar el estrés laboral
que han demostrado ser Gtiles para entender mejor un conjunto
de fenémenos tan complejo. Sin embargo, todas las aproxima-
ciones que se han formulado son parciales y han olvidado as-
pectos relevantes. Por tanto, para obtener una visién mas
comprehensiva del estrés, es imporfante tener en cuenta varios
modelos teéricos que lo aborden desde distintos angulos.

La aproximacién clésica: El estrés laboral como desajuste
Con frecuencia, el estrés laboral se ha considerado una expe-
riencia subjetiva de una persona, producida por la percepcién
de que existen demandas excesivas o amenazantes dificiles de
controlar y que pueden tener consecuencias negativas para
ella. Estas consecuencias negativas para la persona se denomi-
nan fensién (strain), y las fuentes de las experiencias de estrés,
anteriormente mencionadas, se denominan estresores. El andli-
sis de los estresores es muy importante en el proceso de la pre-
vencién y control del estrés laboral. Son los estimulos que
desencadenan las experiencias de estrés-tensién.
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Los estresores se han conceptualizado de diferentes formas.
Desde una definicién dimensional, los autores han tomado en
consideracién dimensiones tales como la frecuencia de ocu-
rrencia, su intensidad, su duracién y predictibilidad (Patt y Bar-
ling, 1988). De hecho, la combinacién de estas dimensiones
da lugar a varias categorias de estresores que son Gtiles para
su andlisis, prevencién y control. Los autores sefialados han
identificado las siguientes categorias: agudos, crénicos, dia-
rios, y catastréficos o desastres. En funcién del andlisis del con-
tenido de los estresores laborales, Peiré (1999a) revisé los
estresores mds imporfantes y establecié 8 categorias: 1) incluye
aquellos relacionados con el ambiente fisico, los riesgos am-
bientales y las condiciones laborales (ruido, temperatura, espa-
cio disponible, etc.); 2) dedicada a la organizacién laboral
(turnos, carga de trabaijo....); 3) se centra en los contenidos del
puesto tales como el control, la complejidad, las oportunidades
para el uso de habilidades, la identidad y el significado de la
tarea, el feedback de la tareq, etc.; 4) dedicada a los estreso-
res de rol (conflicto de rol, ambigiiedad de rol, sobrecarga de
ro|, etc.); 5) inc|uye todos los estresores derivados de las rela-
ciones y las interacciones sociales (relaciones con los superviso-
res, los compaferos, los subordinados, los clientes, etc.); 6)
dedicada a los aspectos de desarrollo laboral, tales como el
cambio de puesto, las promociones, y el desarrollo y las transi-
ciones de carrera; 7) toma en consideracion las caracteristicas
de la organizacién tales como la tecnologia que se tiene que
usar, la estructura y el clima social de la organizacién; y 8)
aborda la interfaz entre el trabajo y ofras esferas de la vida
como fuentes de estrés (los conflictos trabajo-familia y familia-
trabaijo, etc.).

Algunos modelos teéricos han pretendido identificar no sélo
el contenido de los estresores sino también el proceso por el
que cierfas caracteristicas ambientales (externas) o personales
(internas) se vuelven estresantes para alguien. Una respuesta a
esta cuestion que ha tenido mucho éxito es la aportada por Ka-
rasek (1979). Desde su punto de vista, lo que hace que una
condicién o situacién sea estresante es la falta de control de la
persona para afrontar las altas demandas que provienen nor-
malmente del ambiente. El modelo Demandas-Control sugiere
que la fuente de estrés se encuentra en el desajuste entre las
demandas existentes y el control (decision latitude) que tiene la
persona para afrontar dichas demandas. Demerouti, Bakker,
Nachreiner y Schaufeli (2001) han formulado un modelo simi-
lar, que amplia la nocién de control a la de “recurso”. En este
modelo los recursos no se consideran sélo a nivel de puesto si-
no también a nivel grupal u organizacional.

Warr (1987) presenté otro modelo para explicar lo que cons-
tituye un estresor. En su Modelo Vitaminico diferencia nueve ti-
pos de estresores: la falta de control, la falta de oportunidad
para el uso de habilidades, la generacién externa de metas, la
falta de variedad, la incertidumbre ambiental, la baja disponi-
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bilidad de dinero, la falta de seguridad fisica, la falta de con-
tacto interpersonal y la posicién social poco valorada. Warr
agrupa dichos estresores en dos grandes categorias: 1) los que
son similares a las vitaminas BC, en cuyo caso, baja cantidad
de dichas caracteristicas produce estrés, mientras que grandes
cantidades no tienen efectos negativos, por ej. la disponibili-
dad de dinero; y 2) los que son similares a las vitaminas AD,
que producen efectos negativos fanto por defecto como por ex-
ceso, por ej., la variedad en el trabajo. Es interesante sefialar
que el ajuste es también el concepto clave de esta teoria. El
bienestar esté relacionado con el ajuste entre la cantidad pre-
sente de las caracteristicas laborales y las que requiere la per-
sona, teniendo en cuenta que la cantidad que requiere cada
uno y el umbral aceptable puede variar de persona a persona
en funcion de algunas caracteristicas personales y ambientales.

El modelo AMIGO: Una aproximacién al estrés
laboral comprehensiva y contextualizada.
Recientemente se ha sugerido una aproximacién contextualiza-
da al estrés laboral para ampliar y redefinir los émbitos y con-
tenidos de los estresores laborales. En el nuevo ambiente
cambiante en el que operan las organizaciones, y dados los ti-
pos emergentes de trabajo, es importante prestar atencion a fe-
némenos como: 1) las politicas y practicas de RRHH; 2) los
cambios estructurales tales como las fusiones, adquisiciones,
privatizaciones, reducciones, re-localizaciones, etc.; 3) la flexi-
bilidad de las organizaciones en sus diferentes formas (numéri-
ca, contractual, funcional, geogréfica...) y la inseguridad
laboral; 4) las nuevas carreras, y la direccién y perspectivas de
carrera; 5) la conciliacién y equilibrio entre el trabajo y otras
esferas de la vida; 6) los estresores relacionados con la pérdi-
da de estatus y las demandas sociales; y 7) los fenémenos
transculturales.

Para proporcionar un marco para el estudio del estrés labo-
ral, hemos desarrollado un modelo comprehensivo que ayuda
a identificar y formular una taxonomia de estresores que tiene

MODELO
AM.LG.Q

—CONTRATO ™~
_ rsicoLocico

70

LIDERAZGO Y SALUD OCUPACIONAL

en cuenta no solo los estresores a nivel laboral, sino también a
nivel estratégico de la organizacién y los estresores que surgen
de la interfaz entre la organizacién y su ambiente. El modelo
AMIGO (Andlisis Multifacético para la Intervencion y la Ges-
tion Organizacional) (Peirs, 1999b; 2000; Peir6 y Martinez-
Tur, 2008) es un modelo conceptual para el andlisis, la
intervencién y la gestién organizacional que ayuda a compren-
der las facetas y funcionamiento de las organizaciones, y sirve
de guia para el cambio organizacional. Las diferentes facetas
de la organizacién consideradas en el modelo describen, de
forma comprehensiva, la organizacién y se clasifican en cinco
bloques que se presentan a continuacién. Cada faceta puede
contener varios estresores que se deberian analizar en una
evaluacion comprehensiva de los riesgos psicosociales en una
organizacién. Los bloques de las facetas son lo siguientes:

Facetas estratégicas y paradigméticas. El primer bloque co-
rresponde al paradigma de la organizacién, que incluye su
cultura, misién y visién, y facetas estratégicas relacionadas con
las presiones y oportunidades del ambiente. Es importante se-
fialar que se presta especial atencién a la anticipacion del am-
biente futuro, ya que es critico para la vida de la organizacién
y el desarrollo de sus miembros. También toma en considera-
cién los servicios y bienes producidos por la organizacién co-
mo la especificacion bésica de su mision.

Facetas duras (“hard”). El segundo bloque incluye cuatro ti-
pos de facetas “duras”: los recursos econémicos e infraestructu-
ra; la estructura organizacional; la tecnologia; y el sistema de
trabajo. El sistema de trabajo es la faceta critica de este blo-
que. Se define como el conjunto de procedimientos para dise-
fiar, producir y vender los bienes y servicios proporcionados
por la empresa, asi como para realizar cualquier otra activi-
dad dirigida a dicho fin. La tecnologia, la estructura, y la infra-
estructura y recursos materiales de la organizacién se supone
que contribuyen al funcionamiento eficaz y eficiente del sistema
de trabaijo.

Facetas blandas (“soft”). El tercer bloque corresponde a cua-
tro tipos de facetas organizacionales “blandas”: la comunica-
cién y el clima; las politicas y préacticas de direccién de
recursos humanos; la gestion organizacional; y el capital hu-
mano (personas y grupos). De forma paralela a lo que se ha
comentado en el bloque previo, el capital humano es la faceta
central del presente bloque. El resto de facetas deberian contri-
buir a su mejor desempefio y desarrollo.

Facetas de integracién. Implican dos ajustes criticos en las or-
ganizaciones. Por un lado, el ajuste entre el capital humano
(personas y grupos) y el sistema de trabajo de la organizacion.
Debido a que las caracteristicas de las personas son criticas,
este ajuste es esencial para la producciéon de bienes y servicios,
el logro de las metas organizacionales, y el cumplimiento de la
misién. Por ofro lado, el contrato psicolégico describe las ex-
pectativas y promesas mutuas entre empleados y empleadores
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sobre las condiciones laborales, el desempefio, y otros aspec-
tos transaccionales y relacionales. El contrato psicolégico juega
un papel importante, ampliando la nocién de ajuste dindmico
entre las personas y equipos y el sistema de trabajo al ajuste
entre las expectativas y valores de las personas, las politicas y
précticas de recursos humanos, los estilos de direccién y mu-
chas ofras facetas de la organizacion. Las promesas y acuer-
dos entre empleadores y empleados (individual y
colectivamente) juegan un papel importante en la construccién
del contrato psicolégico, que es una de las facetas clave del
modelo ya que tiene que ver con el grado de integracion entre
la organizacién y sus miembros.

Resultados organizacionales. Los resultados organizacionales
se dividen en tres categorias: resultados para el supra-sistema
(resultados para la sociedad en su conjunto, los clientes, etc.),
para el sistema (resultados relacionados con la supervivencia,
mejora y desarrollo de la organizacién como sistema), y para
los sub-sistemas (compensacién, satisfaccién de intereses y de-
sarrollo de las personas y grupos). Ademds, estos resultados se
han de considerar tanto a corto como a largo plazo, y es im-
portante que haya un equilibrio, de forma que la consecucién
de unos no impida o dificulte la consecucion de los otros.

Este modelo multifacético ha demostrado ser 0til para identifi-
car los riesgos psicosociales y estresores de las diferentes face-
tas del modelo que pueden afectar al bienestar y salud de los
trabajadores. Baséndonos en este modelo, hemos desarrollado
la herramienta de chequeo organizacional “Prevenlab-Psicoso-
cial” para diagnosticar los riesgos psicosociales en las organi-
zaciones, prestando atencién a las principales caracteristicas
de cada faceta considerada en el modelo (Peird, 2006).

Aproximaciones teéricas recientes al estrés laboral

Aunque el concepto de ajuste entre la persona y las caracteris-
ticas relevantes de su ambiente laboral es importante para
comprender el estrés, no es lo suficientemente comprehensivo
para entender los fenémenos emergentes en el trabajo y las or-
ganizaciones. Otros temas, como las complejas dindmicas de
intercambio entre las partes implicadas en la situacién laboral,
merecen atencion. Asi, es importante comprender el equilibrio
en el intercambio entre los empleados y la empresa o entre los
diferentes actores del ambiente laboral. Para comprender este
equilibrio, se vuelven relevantes varios mecanismos y procesos
sociales, tales como la comparacién social (Buunk, Zurriaga,
Peird, Nauta y Gosélvez, 2005; Carmona, Buunk, Peir6, Rodri-
guez y Bravo, 2006), la justicia (Marfinez-Tur, Moliner y Car-
bonell, 2003) y la reciprocidad. Los modelos de justicia
proporcionan un interesante marco teérico para abordar el es-
tudio del estrés laboral y los resultados tanto positivos como ne-
gativos que surgen de tales experiencias (Cropanzano,
Goldman, y Benson, 2005; Moliner, Martinez-Tur, Peir6 y Ra-
mos, 2005). De esta forma, ademds de tener en cuenta las de-
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mandas y capacidades, y el ajuste entre los valores y expectati-
vas de la persona y los de la empresa, la investigacién futura
tendré que analizar la compleja dinémica de intercambio entre
las partes.

A este respecto, es necesario integrar la investigacién sobre el
poder (Peiré y Meli&, 2003) y el conflicto (Munduate, Ganaza,
Peiré y Euwema, 1999) en los modelos teéricos que pretendan
entender mejor el estrés laboral en las organizaciones. El po-
der y el conflicto son fenémenos complejos que desempefian
moltiples funciones en los sistemas sociales. No sélo se dan a
nivel interpersonal, sino también a nivel social, implicando ma-
niobras politicas. Estos procesos estan extendidos a través de
las organizaciones y juegan un papel significativo en los pro-
cesos sociales implicados en el estrés laboral.

El contrato psicolégico y el estrés laboral

La teoria del contrato psicolégico puede contribuir a un andlisis
més contextualizado del estrés (Gakovic y Tetrick, 2003; Rous-
seau, 2005). Se centra en la transaccion entre el empleador y
un empleado o grupo de empleados (Estreder, Ramos, Caba-
ller y Carbonell, 2004). Este contrato comienza con la formula-
cién, por cada parte, de un nimero de promesas sobre la
conducta y actitudes en el trabajo, que generan expectativas
en la ofra parte. Durante el desarrollo de la relacién, las pro-
mesas pueden cumplirse o no. Si la promesa hecha por una
parte se cumple, se satisfacen las expectativas de la ofra parte.
Si una promesa no se hizo, pero el agente la lleva a cabo, se
puede producir una sorpresa positiva en la otra parte, que pro-
voque sentimientos y evaluaciones positivas. Sin embargo, si
una promesa hecha no se cumple, no se satisfacen las expecta-
tivas de la otra parte. Cuando esto se interpreta como algo in-
tencional, surge un sentido de violacién del contrato
psicolégico, acompafiado de irritacion y frustracién. Esta expe-
riencia esté significativamente relacionada con la salud y el
bienestar (Gracia, Silla, Peiré y Fortes, 2006).

Asimismo, es importante que ambas partes perciban como
justo el intercambio de promesas y su cumplimiento. Podria
ocurrir que un empleador lleve a cabo todo lo que prometié a
un empleado pero, aun asi, el empleado piense que no es sufi-
ciente en comparacién con lo que él ha prometido y realizado.
Por tanto, la percepcién de justicia por ambas partes es un
componente importante del contrato psicolégico, que provoca
reciprocidad y contribuye al surgimiento de la confianza. De
hecho, la decision de cada parte de hacerse vulnerable a la
otra parte bajo la expectativa de que ésta no se aprovechard
de ello, es el punto clave del contrato relacional. El contrato re-
lacional se construye sobre la confianza y estd orientado hacia
el futuro. Por el contrario, cuando falta la confianza, el contra-
to psicolégico se vuelve transaccional y queda restringido a los
intercambios actuales sin ninguna orientacién de futuro. Por su-
puesto, esta compleja dinémica de intercambio, mientras dura
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las relaciones empleador-empleado, tiene claras implicaciones
para la salud y el bienestar de los participantes; y la decepcién
o frustracién, debidas a la violacién del contrato psicolégico o
percepcion de injusticia en las transacciones, son anfecedentes
de riesgo del deterioro de la salud.

Por tanto, el andlisis y prevencién de riesgos psicosociales tie-
ne que tener en cuenta las promesas y el cumplimiento de las
expectativas, asi como la reciprocidad y la justicia en las rela-
ciones empleador-empleado. Las intervenciones que prefendan
mejorar la situacién laboral tienen que ser conscientes de que
el objetivo no es sélo la persona sino también su contexto, in-
cluyendo a las otras personas que interactian en la misma si-
tuacién. La construccién de la confianza mutua entre
empleador y empleados, y entre los empleados mismos, es un
aspecto importante para promover infervenciones eficaces.

EL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES Y

EL ESTRES LABORAL

El liderazgo es un concepto importante para comprender la
conducta laboral y organizacional. Este concepto, principal-
mente cuando se considera como liderazgo formal, se ha liga-
do, a menudo, al de direccién y a la linea jerarquica en las
organizaciones. Los directivos, especialmente si desempefian
una funcién de liderazgo, juegan un papel central en las orga-
nizaciones y pueden influir tanto en las conductas y salud de
las organizaciones como en las de los seguidores (Britt, Davi-
son, Bliese y Castro, 2004). Por tanto, es importante analizar
més en profundidad las relaciones entre el liderazgo (especial-
mente el liderazgo formal) y el estrés laboral en las organiza-
ciones. La literatura ha prestado alguna atencién a este tema y
ha diferenciado distintos tipos de relaciones entre el liderazgo
y el estrés y la salud en el trabajo.

Las conductas del lider como predictoras de la

tensién (strain) y el bienestar

Se ha sefialado que la relacién supervisor-subordinado es una
de las fuentes més comunes de estrés en las organizaciones
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(Tepper, 2000). La conducta de los lideres, cuando no es ade-
cuada, puede ser abusiva y agotadora y volverse una fuente
importante de estrés que contribuya al surgimiento de expe-
riencias negativas de los empleados y perjudique su bienestar.
A este respecto, Tepper (2000) sefialé que los empleados que
perciben que sus supervisores son abusivos, experimentan ba-
jos niveles de satisfaccion laboral y general, menores niveles
de compromiso afectivo, mayor distrés psicolégico y mayores
niveles de conflicto trabajo-familia. En situaciones més graves,
tales como las de acoso psicolégico, los directivos y superviso-
res que desarrollan tales conductas se vuelven importantes es-
tresores para las victimas. En otras ocasiones, con un liderazgo
pobre, autocrdtico y autoritario, pueden facilitar que otros lle-
ven a cabo episodios de acoso psicolégico y contribuir a gene-
rar un clima donde éste es mas probable que ocurra (Ashford,
1994; Peird, 2004).

En la mayoria de estudios, la relacién con el supervisor se ha
operacionalizado en términos de apoyo social. La falta de
apoyo del supervisor se relaciona negativamente con el bienes-
tar en el trabajo. En un estudio cudlitativo, Peird, Zurriaga y
Gonzélez-Romd, (2002), utilizando una discusién de grupo fo-
calizada con 8 equipos de trabajadores sociales, encontraron
que el apoyo social de los lideres se percibia como una forma
de reducir la fensién. En un estudio con una muestra de 1000
empleados ptblicos de salud, el liderazgo de apoyo presenta-
ba una relacién negativa significativa con la propensién a
abandonar la organizacién y la unidad de trabajo (Schaufeli,
Gonzdlez-Romd, Peird, Geurts y Tomés, 2005). Por (ltimo, se
encontré que el apoyo social del supervisor se relacionaba ne-
gativa y significativamente con el burnout (Gil-Monte y Peiré,
2000). Otras conductas de liderazgo pueden jugar también un
papel en la contribucién de los supervisores al estrés y bienes-
tar de sus subordinados.

Los estudios basados en los modelos teéricos del liderazgo
han analizado también la relacién entre el liderazgo, tal y co-
mo se conceptualiza en el modelo, y el bienestar de los segui-
dores. Dichos estudios normalmente describen el lado positivo
de la relacién, pero se puede inferir que la falta de dicha co-
racteristica positiva del liderazgo tiene un impacto negativo so-
bre el bienestar y la salud. Un modelo ampliamente
investigado es el de la Universidad de Ohio, formulado origi-
nalmente por Halpin y Winer (1957). Dicho modelo distingue
dos tipos principales de conducta de liderazgo: consideracién
e iniciacién de estructura. De hecho, en un estudio con 432
profesionales del sistema primario de salud, agrupados en 43
equipos, Peird, Gonzdlez-Romé, Ripoll y Gracia (2001) encon-
traron que la conducta de iniciacion de estructura de los lideres
tenia una influencia positiva sobre la satisfaccién laboral y un
efecto indirecto sobre la tensién laboral mediado por la reduc-
cién de las percepciones de ambigiiedad de rol. En ofro estu-
dio con 155 miembros del personal de enfermeria y 127
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miembros del personal médico del sistema primario de salud,
ambas medidas de liderazgo (conductas de consideracién y de
iniciacién de estructura) mostraron correlaciones significativas
con las facetas de la satisfaccion laboral (Peird, Gonzélez-Ro-
md, Ramos y Zornoza, 1996). Los estilos de liderazgo también
se relacionan con el burnout. Seltzer y Numerof (1986) encon-
traron que las personas que evaluaban dlto a sus supervisores
en consideracién también mostraban bajo burnout, y una rela-
cién similar se encontré con la iniciacion de estructura.

Otra teoria seminal en los estudios sobre las relaciones lide-
razgo-tensién (strain) es la del intercambio lider-miembros
(LMX). Seg0n dicha teoria, la calidad de la interaccion lider-
miembros puede variar de una diada vertical a otra, de forma
que en un grupo algunos miembros pueden pertenecer al en-
dogrupo, cercano al lider, mientras que otros pertenecen al
exogrupo, con pobres percepciones de la interaccién. Tordera,
Peird, Gonzélez-Romd, Fortes-Ferreira y Mafias (2006) encon-
traron que la calidad de la relacién LMX influia en el bienestar
psicolégico. En un estudio longitudinal, con 119 empleados
no-supervisores, se encontraron correlaciones concurrentes y
diferidas (12 meses mas tarde) significativas entre la relacién
LMX y las variables entusiasta-deprimido, lleno de energia-
cansado y ansioso-relajado.

En resumen, desde las diferentes perspectivas del liderazgo,
ha quedado bien establecida la relacién entre la conducta de
los lideres y la tensién (strain) de los seguidores. Sin embargo,
el liderazgo puede contribuir de ofras formas al bienestar de
sus subordinados.

La conducta del lider como antecedente de

ofros esfresores

Como hemos sefialado en la seccion previa, las précticas y
conductas de liderazgo pueden ser estresores en si mismas. Sin
embargo, los lideres también pueden influir sobre otros estreso-
res que, a su vez, pueden afectar al bienestar y la tension
(strain) de los empleados (Kelloway, Sivanathan, Francis y Bar-
ling, 2004). De hecho, los lideres pueden crear y contribuir a
producir condiciones laborales estresantes, tales como el au-
mento del estrés de rol, planteando demandas excesivas o am-
biguas a sus subordinados. También pueden producir
percepciones de injusticia debido a sus précticas de recompen-
sa o evaluacién del desempefio, la forma en que usan el reco-
nocimiento entre sus empleados o las decisiones que toman en
el lugar de trabajo. De esta forma, el liderazgo ineficaz puede
contribuir seriamente a dafiar la salud y el bienestar de los em-
pleados. Por el contrario, el liderazgo eficaz es un factor clave
para fener organizaciones y trabajadores sanos. Si los lideres
son competentes, pueden mejorar el ambiente laboral, la orga-
nizacién del frabajo y el contexto social, teniendo en cuenta las
caracteristicas individuales de sus empleados y, asi, contribuir
al bienestar de los empleados.
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Los estudios llevados a cabo con el modelo de liderazgo de la
Universidad de Ohio han encontrado que las conductas de
consideracién e iniciacién de estructura contribuyen a la expe-
riencia de estrés de rol. De hecho, en el estudio mencionado
anteriormente, Peir6 et al. (2001) encontraron que la conducta
de iniciacion de estructura y la influencia sobre la toma de de-
cisiones de los lideres tenia un impacto positivo significativo so-
bre la claridad de rol, aunque la influencia sobre el conflicto
de rol no era estadisticamente significativa. En otro estudio, ya
mencionado, con miembros del personal de enfermeria y del
personal médico del sistema primario de salud, ambas medi-
das de liderazgo (conductas de consideracién y de iniciacién
de estructura) mostraron correlaciones significativas con la cla-
ridad de rol. Ademés, la iniciacién de estructura del lider mos-
tré6 una correlacién significativa con el conflicto de rol en
ambas muestras, y con la tensién laboral en la muestra del per-
sonal médico (Peiré et al., 1996).

La investigacién sobre la teoria de la relacion LMX ha sefiala-
do que la calidad de la relacién lider-miembros influye en los
estresores de rol y estd relacionada con la salud y el bienestar.
Tordera, Gonzdlez-Romé y Peiré (2008) han encontrado que
los empleados que informan de alta calidad en la relacién LMX
tienden a mostrar menores niveles de sobrecarga de rol. Utili-
zando modelos no-lineales, Harris y Kacmar (2006) encontra-
ron que la relacién entre el LMX y el estrés era curvilinea. Las
personas que tienen una relacién LMX de alta calidad con sus
supervisores experimenfan mds estrés que sus compaiieros con
una relacién de calidad moderada. Esto podria deberse a la
presién extra que experimentan los subordinados con relacio-
nes LMX de dlta calidad para reducir sus sentimientos de obli-
gacién y cumplir las expectativas de sus jefes.

La conducta del lider como moduladora
de las relaciones estrés-tensién (strain)
Las conductas del lider también juegan un papel modulador en
muchas relaciones entre los estresores y la tensién (strain) y fal-
ta de bienestar de los empleados. De hecho, las conductas po-
sitivas de los lideres, a menudo, tienen un efecto amortiguador
sobre estas relaciones. Este efecto amortiguador se ha investi-
gado ampliamente con respecto al apoyo social del lider y hay
una amplia evidencia que muestra el papel jugado por los di-
ferentes tipos de apoyo (material, informativo, emocional, etc.)
como estrategia para afrontar el estrés (Peiré y Salvador,
1993). Ademés, la hipétesis de la congruencia sugiere que el
apoyo recibido es més eficaz cuando proviene del mismo am-
bito que el estresor. Asi, el supervisor es una fuente privilegia-
da de apoyo porque, a menudo, puede proporcionarlo en el
mismo ambito en que surge el estresor (por ej. el estrés de rol,
la sobrecarga, la evaluacion del desempefio, efc.).

En un estudio longitudinal con 3895 empleados de una in-
dustria privada, Védnédnen et al. (2003) encontraron que el
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apoyo del supervisor modulaba el efecto de la autonomia del
puesto sobre las bajas por enfermedad entre los hombres.
Ademds, el apoyo del supervisor disminuia considerablemente
el efecto de la escasa complejidad laboral sobre el nimero de
episodios largos de enfermedad en los hombres. También entre
los hombres, el apoyo de los compafieros y el apoyo del super-
visor modulaban el efecto de los sintomas fisicos sobre las ba-
jas largas por enfermedad: cuando habia un bajo nivel de
sintomas fisicos, el apoyo social de ambas fuentes disminuia
los episodios largos de baja, pero un patrén similar se obser-
vaba también cuando los sintomas fisicos eran muy fuertes,
mostrando unas relaciones en forma de U-invertida.

Tordera et al. (2006) encontraron un efecto modulador del i-
derazgo en la relacién entre diferentes facetas del clima y va-
rios indicadores de bienestar emocional. De forma bastante
interesante, la alta calidad en la relacién LMX potencia los
efectos positivos concurrentes de un clima de innovacion sobre
el entusiasmo y la energia, y los efectos diferidos sobre las ex-
periencias de relajacion. Por ofro lado, reduce las relaciones
positivas concurrentes entre el clima orientado a metas en las
organizaciones y el entusiasmo y la energia, y también las re-
laciones diferidas con las experiencias de relajacién.

En resumen, las conductas y précticas de los lideres juegan
un importante papel ya sea amortiguando o potenciando los
efectos de los diferentes estresores sobre el bienestar de los em-
pleados. De hecho, los lideres a menudo juegan un rol limitrofe
entre sus empleados y la organizacién o los clientes. En este rol
limitrofe desempefian varias funciones tales como la de repre-
sentacién, sensor, filtracién y “traduccién” de informacién,
amortiguacion de impactos, negociacién y transaccién. Todas
estas funciones pueden contribuir a amortiguar la experiencia
negativa o, por el contrario, potenciarla cuando no se desem-
pefian adecuadamente (Richter, West, Van Dicky Dawson,
2006). En la siguiente seccién, andlizaremos el papel de los i-
deres como generadores de recursos positivos que contribuyen
a prevenir, de una forma proactiva, el estrés.

Las conductas de los lideres como recursos

para prevenir el estrés y potenciar la salud

En el contexto de la prevencion de riesgos psicosociales, la
conceptualizacién del estrés no deberia limitarse a la conside-
racién del distrés. En afios recientes, desde la perspectiva de la
Psicologia Positiva (Seligman y Csikszentmihalyi, 2000), se ha
destacado una aproximacién mas positiva al estrés (Peiré,
2008). El eustrés se ha definido como “una respuesta psicold-
gica positiva a un estresor, indicada por la presencia de esta-
dos psicolégicos positivos” (Nelson y Simmons, 2004, p. 292).
Estas experiencias positivas es mds probable que ocurran
cuando las demandas se viven como retos y oportunidades en
lugar de amenazas. Desde luego, para que esto ocurra, los li-
deres tienen que jugar un papel importante en el proceso de
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creacién tanto de las condiciones como del significado de la si-
tuacion. Estas funciones se pueden desempefiar mejor si existe
un liderazgo carismdtico o transformacional. Los lideres trans-
formacionales van més allé de las relaciones de intercambio,
mediante la influencia idealizada, la motivacién inspiracional,
la estimulacion intelectual y la consideracién individualizada
(Bass y Riggio, 2006). Varios estudios han mostrado que los li-
deres transformacionales son capaces de generar recursos po-
sitivos que contribuyen a controlar el distrés y aumentar el
eustrés de sus seguidores. Schultz, Greenley y Brown (1995),
utilizando una medida compuesta de liderazgo transaccional y
transformacional, encontraron que el liderazgo contribuia a la
congruencia de metas, la claridad del puesto y la satisfaccion
laboral y, asi, indirectamente, a disminuir el burnout. Por otro
lado, la confianza estd claramente relacionada con la salud
mental (Harvey, Kelloway y Duncan-Leiper, 2003) y el lideraz-
go transformacional se ha asociado positivamente con la con-
fianza en varios estudios (Jung y Avolio, 2000). Toda la
evidencia revisada muestra que el liderazgo transformacional
genera nuevos recursos y/o mejora los recursos existentes para
potenciar el bienestar de los empleados. También influye sobre
las creencias e interpretaciones del significado del trabajo que
tienen los trabajadores, de forma que aumenta el bienestar.
Mediante esta generacion de recursos y procesos de reinterpre-
tacién, el liderazgo transformacional contribuye al afronta-
miento proactivo. Varios autores han sefialado que el
afrontamiento proactivo se centra en los retos préximos que
pueden crear oportunidades para crecer (Schwarzer y Knoll,
2003). En este contexto, el liderazgo carismético y transforma-
cional puede representar un importante recurso para promover
el afrontamiento proactivo y las oportunidades de crecimiento.

Sin embargo, no todo lo relacionado con el liderazgo trans-
formacional es positivo. Varios autores han sefialado que estas
estrategias utilizadas por los lideres carisméticos y transforma-
cionales podrian ser manipuladoras y utilizadas con propésitos
interesados. Asi, la investigacién se ha interesado en diferen-
ciar a los auténticos lideres transformacionales de sus homélo-
gos interesados. El auténtico lider transformacional se esfuerza
por hacer lo que es correcto y justo para todas las partes inte-
resadas de la organizacion y puede sacrificar con gusto los
propios intereses por el bien colectivo de su equipo de trabajo
o su organizacién (Michie y Gootie, 2005). Es especialmente
importante desarrollar mds este tema si se quiere promover el
liderazgo transformacional como una estrategia para mejorar
el bienestar y crear nuevas oportunidades de eustrés y creci-
miento personal para los trabajadores.

UN ANALISIS MULTI- Y TRANS-NIVEL DE LAS RELACIONES
LIDER-ESTRES EN LAS ORGANIZACIONES

El trabajo y las organizaciones son realidades sociales que se
encuentran inmersas en fenémenos con diferentes niveles de
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complejidad. Algunos de estos fenémenos pueden ocurrir a nivel
individual, implicando conductas y procesos psicolégicos indivi-
duales. Otros tienen lugar a nivel colectivo (grupo u organiza-
cién). Ademés, los fenémenos de un nivel pueden, y a menudo
lo hacen, influir sobre los fenémenos de otro nivel. En este mar-
co, Klein y Kozlowski (2000) sefialaron que la aproximacién por
niveles junto con las perspectivas micro y macro (colectiva) dan
lugar a una ciencia de las organizaciones més integrada.

En los afios recientes, la investigacion ha comenzado a exa-
minar el estrés colectivo en las unidades de trabajo y las orga-
nizaciones (Peiré, 2001). Cuando se analiza el estrés laboral
desde una perspectiva individual, se consideran procesos como
el desajuste entre las demandas y los recursos o control dispo-
nible, la valoracién de la situacion que hace la persona, las
emociones experimentadas, y las estrategias de afrontamiento
realizadas. Sin embargo, no se tienen en cuenta temas tales
como cémo esta experiencia es compartida por los miembros
de la misma unidad de trabajo. Por tanto, es necesario un ané-
lisis colectivo y trans-nivel del estrés laboral para comprender
mejor el estrés en sistemas sociales como las organizaciones.
En nuestra unidad de investigacion (UIPOT) estd en marcha un
programa de investigacién que pretende estudiar los diferentes
componentes del estrés laboral desde una aproximacién tanto
multi-nivel como trans-nivel. El modelo asume que los diferentes
componentes del estrés (valoracién, emociones y afrontamien-
to) se deben considerar, no sélo como fenémenos individuales,
sino también colectivos cuyos procesos y propiedades emer-
gentes también merecen investigacion (ver figura 1). Una revi-
sién de la conceptualizacion y de los principales temas de
investigacion se ha presentado en Peiré (2008).

En la presente seccién nos centraremos en el papel que juega
el liderazgo en estos fenémenos. En este contexto, el liderazgo
transformacional es especialmente importante, ya que median-
te la creacién de sentido, la visién y la inspiracién, los lideres
pueden influir sobre la forma en que los miembros de la uni-
dad de trabajo conforman sus puntos de vista compartidos de
un clima dado como amenazador o como retador. Ademds,
estas percepciones compartidas, junto con las emociones del li-
der, pueden generar afectos y emociones colectivos en el grupo
o la organizacién mediante la interaccién o los procesos de
contagio. Por Gltimo, el liderazgo carismético y transformacio-
nal también influye en la generacién de estrategias colectivas
de afrontamiento para hacer frente al estrés colectivo. Por tan-
to, es esencial un andlisis colectivo del estrés y el liderazgo pa-
ra obtener una visién comprehensiva del estrés laboral y las
estrategias para prevenirlo y controlarlo.

Valoracién del estrés colectivo y el liderazgo

La valoracién del estrés es la primera etapa subjetiva de la ex-
periencia de estrés. Bajo ciertas condiciones, un grupo de per-
sonas puede desarrollar percepciones compartidas de una
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situacién, y pueden interpretarla como amenazante o retadora
y beneficiosa, surgiendo una experiencia colectiva de estrés.
Este fue el caso en tres divisiones independientes de una com-
pafiia donde se identificaron propiedades colectivas de las ex-
periencias de estrés utilizando la metodologia cudlitativa de la
teoria fundamentada (Lénsisalmi, Peiré y Kivimdki, 2000;
2004). Es interesante sefialar que cuando estas experiencias de
estrés emergen, se vuelven una propiedad holistica que no se
puede reducir a sus elementos de nivel inferior, aunque si ten-
ga una influencia sobre ellos. La valoracién compartida se pue-
de producir a través de diferentes procesos, y el liderazgo se
puede considerar uno importante. Las cualidades de liderazgo
tales como la creacion de sentido y el carisma pueden moldear
las percepciones de los miembros del grupo. Las percepciones
de estrés laboral de los lideres pueden influir en las experien-
cias de estrés de los miembros del grupo.

En un estudio llevado a cabo con equipos de salud, Peiré y
Gonzdlez-Roma (2003a) encontraron que més del 80% de los
142 equipos de salud estudiados presentaban experiencias y
percepciones compartidas sobre el estrés laboral. Ademés, el
estrés del lider predecia de forma significativa y positiva el ni-
vel medio de estrés de los miembros del equipo. Sin embargo,
en contra de lo esperado, esta relacién no estaba modulada
por la frecuencia de la interaccion entre el lider y los miembros
del equipo. Britt et al. (2004) han sefialado que “mediante con-
ductas dirigidas a la unidad como un todo, los lideres pueden
crear un sentido compartido de realidad social entre los subor-
dinados (un sentido compartido de valor, misién y priorida-
des). Este sentido compartido de realidad social tiene efectos
tanto directos como indirectos sobre el bienestar de los solda-
dos”. (p.542). En resumen, los resultados de la investigacién
sugieren que el liderazgo contribuye a la formacién de un cli-
ma de estrés en la unidad de trabajo.

El liderazgo y el clima emocional y afectivo de las unida-
des de trabajo

Cuando los grupos comparten experiencias de estrés, es pro-
bable que sus miembros tiendan a expresar emociones simila-
res, lo que da lugar a un clima emocional de la unidad de
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trabajo. Recientemente, varios autores han examinado estos fe-
némenos. George (1996) los ha descrito como el “tono afectivo
del grupo” y De Rivera (1992) los definié como “clima emocio-
nal”. Este autor sefialé que el clima emocional se concibe como
un hecho objetivo, aunque socialmente construido, y se puede
considerar como un constructo subjetivo (las emociones estén
en las mentes de las personas) asi como uno objetivo (se com-
parten y manifiestan como formas colectivas de conducta).
Gonzélez-Romd, Peiré, Subirats y Mafias (2000) proporciona-
ron apoyo empirico para la validez de lo que ellos han llama-
do “clima afectivo del equipo de trabajo”. Gonzdlez-Morales,
Peir6, Rodriguez y Bliese (2005) encontraron evidencia empiri-
ca, en una muestra de 555 profesores de 100 escuelas, que
apoyaba la existencia del burnout compartido en las escuelas.

Las emociones compartidas pueden emerger debido a que los
miembros de la unidad de trabajo perciben el clima de la uni-
dad de forma similar. Cuando emerge una experiencia colecti-
va de estrés, puede dar lugar a procesos conductuales y
emocionales que también pueden volverse colectivos. En un es-
tudio reciente llevado a cabo con una muestra de 156 oficinas
bancarias, Gamero, Gonzélez-Romd y Peir6 (2008) encontra-
ron que las unidades de trabajo que experimentaban mayor
conflicto de tareas, presentaban un clima afectivo més negati-
vo, Ademds, esta relacion estaba mediada por el conflicto de
la relacion.

Al igual que ocurria con la valoracién compartida del estrés, el
liderazgo también puede jugar un papel importante en la forma-
cion de los climas emocionales. George (1996), basandose en
los resultados de su propia investigacién, sefialé que “los lideres
que se sienten excitados, entusiastas y enérgicos es probable que
den energia a sus seguidores, mientras que los lideres que se
sienten estresados y hostiles es probable que activen de forma
negativa a sus seguidores” (p.84). Tordera, Gonzélez-Romé,
Mafias y Ramos (1999), en un estudio de la calidad de la inte-
racciéon LMX en unidades de trabajo, encontraron que la calidad
de la conducta de liderazgo a nivel de unidad de trabajo esté
positiva y significativamente relacionada con el clima afectivo del
equipo, operacionalizado como satisfaccién compartida entre los
miembros del equipo. Asimismo, Gonzdlez-Roma, Peir6, y Tor-
dera (2002) encontraron que la conducta de informacion de los
lideres, tal y como era percibida por los miembros de 197 uni-
dades de trabajo de los servicios piblicos de salud, estaba posi-
tiva y significativamente correlacionada con la satisfaccién
laboral y el compromiso organizacional de los miembros del
equipo. Por Gltimo, Potocnik, Tordera, Peiré y Gonzélez-Roma
(2007) encontraron que la interaccién LMX de la unidad estaba
positiva y significativamente relacionada con el bienestar de la
unidad y negativamente relacionada con la propensién, a nivel
de unidad, a abandonar el equipo.

Dados estos resultados, es importante identificar los mecanis-
mos a través de los cuales los lideres influyen sobre las emocio-
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nes compartidas y los climas afectivos de sus equipos. Un me-
canismo bésico es la interaccion entre el lider y los miembros
de su unidad de trabajo. Ademas, el contagio emocional (tanto
conscienfe como inconsciente), puede jugar también un papel
importante en este proceso. En un estudio llevado a cabo por
Peiré y Gonzdlez-Romé (2003b), se encontré una relacién po-
sitiva y significativa entre el burnout de los lideres y el nivel me-
dio de burnout de los miembros de su unidad de trabajo. Esta
relacién estaba, de hecho, modulada por la frecuencia de la
interaccién debida a las actividades laborales. Cuando la inte-
raccién era alta, la relacién entre el burnout del lider y el bur-
nout medio de los miembros de su equipo era més fuerte que
en las situaciones con interacciones menos frecuentes. Por su
parte, Westman y Etzion (1999) andlizaron el contagio de la
tensién (strain) desde los directores de escuela a los profesores
y viceversa. Encontraron un efecto de contagio directo de la
tension inducida por el trabaijo entre los directores y los profe-
sores en ambas direcciones. Estos autores explican estos proce-
sos sefialando que “la gente que comparte el mismo ambiente
puede experimentar un nivel similar de estrés al principio, pero
una vez que expresan un malestar, como ansiedad o pénico, se
establece una dindmica de “ping-pong” que aumenta la reac-
cién de todo el mundo a la situacién estresante. Asi, la conduc-
ta de un supervisor puede ser una fuente de estrés para
muchas personas de la organizacién, cuyo estrés, a su vez, no
sélo vuelve con un efecto boomerang a los supervisores, sino
que también comienza la reaccién de ping-pong entre su gru-
po de subordinados” (p.277) creando un “clima de tension”.

El papel del liderazgo en el afrontamiento

co-activo y colectivo del estrés laboral

En el paradigma heredado de la investigacién del estrés, el
afrontamiento se ha estudiado casi exclusivamente desde una
perspectiva individualista, bajos las asunciones de que las per-
sonas funcionan de forma bastante independiente y deciden
por si mismas cémo manejar los estresores. Sin embargo, en
algunos casos, las aproximaciones individualistas al afronta-
miento en las organizaciones pueden ser ineficaces o, incluso,
contraproducentes y las estrategias colectivas de afrontamiento
ser la Gnica via para reducir el estrés laboral. Para comprender
mejor el afrontamiento colectivo, distinguimos dos tipos dife-
rentes de afrontamiento agregado (Peir6, 2008; Torkelson,
Muhonen y Peiré, 2007). En primer lugar, el afrontamiento co-
activo ocurre cuando las personas de un grupo o unidad de
trabajo utilizan formas individuales similares de afrontamiento,
debido a la presién social, las percepciones o creencias com-
partidas, o las estrategias de imitacién cuando ven que ofros
han usado dichas estrategias con resultados positivos. Los lide-
res pueden jugar un importante papel en la contribucién al de-
sarrollo del afrontamiento co-activo. Pueden producir
interpretaciones y razones convincentes para que los miembros
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del equipo utilicen una estrategia de afrontamiento dada para
ciertos estresores comunes. En segundo lugar, el afrontamiento
colectivo ocurre cuando un grupo inicia acciones para preve-
nir, eliminar o reducir la situacién estresante, para interpretar
la situacién de una forma més positiva, o para aliviar sus efec-
tos y consecuencias negativas. El afrontamiento colectivo impli-
ca metas y acciones colectivas de los miembros del grupo. Las
actividades grupales se dirigen a lograr dichas metas, incluso
cuando tengan costes individuales. De nuevo, los lideres pue-
den jugar un importante papel en estos procesos promociendo
la cooperacién para afrontar una situacién estresante colectiva.

El estudio del afrontamiento co-activo y colectivo es especial-
mente importante en los ambientes laborales en los que el con-
trol de los eventos estresantes no estd en manos de las
personas de forma individual. Bajo ciertas condiciones, sélo la
accién colectiva puede dar lugar a un control eficaz del estrés.
En un estudio con 100 escuelas, encontramos evidencia que
muestra que, aunque el afrontamiento individual y co-activo de
los profesores era ineficaz para reducir el estrés colectivo, el
uso de acciones colectivas, a menudo iniciadas por los directo-
res de la escuela, reducian de forma eficaz los niveles indivi-
duales y colectivos de estrés. Ejemplos de las acciones
colectivas sefialadas son el desarrollo de un plan comin para
tratar con el mal comportamiento de los alumnos, o la busque-
da de entrenamiento para afrontar la introduccién de nuevas
tecnologias de la informacién (Peir6, Rodriguez y Bravo,
2003).

Lansisalmi et al., (2000), en un estudio cualitativo, encontra-
ron que, con frecuencia, el afrontamiento colectivo de los de-
partamentos estudiados implicaban a los supervisores y a la
direccién. También con una metodologia cudlitativa, Torkelson
et al., (2007), al andlizar los estresores y las estrategias de
afrontamiento co|ectivos, encontfraron que, en a|gunos Casos,
los trabajadores buscaban el apoyo de la direccién, mientras
que, en otros, las estrategias colectivas se dirigian a presionar
a los directivos para que mejorasen las condiciones.

En resumen, la investigacién existente muestra que los lideres
influyen no sélo en el estrés y la salud de sus subordinados de
forma individual, sino también en los de sus unidades de tra-
bajo como un todo. En primer lugar, influyen sobre el ambiente
social del trabajo a nivel de grupo y contribuyen a crear un
sentido compartido de realidad social entre los subordinados.
También pueden influir en los valores y creencias que contribu-
yen a generar un sentido compartido de valor y misién. Esta
interpretacién compartida de las realidades sociales tiene efec-
tos directos sobre las emociones y afectos compartidos y se re-
laciona con el afrontamiento co-activo y colectivo. Las
emociones y el afrontamiento compartidos estan influidos tam-
bién directamente por el liderazgo. Todos estos procesos, a su
vez, tienen efectos directos e indirectos sobre el bienestar de
los subordinados, tanto individual como colectivamente.
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EL LIDERAZGO COMPARTIDO Y SUS IMPLICACIONES

PARA EL ESTRES LABORAL Y LA SALUD EN LAS
ORGANIZACIONES

Recientemente, varios autores estén refando las concepciones
tradicionales de liderazgo que se centran en la conducta y ac-
ciones de los lideres individuales. Para ello, utilizan el concepto
de “liderazgo compartido” introducido por Yukl (1998) y defi-
nido como “un proceso dinémico e interactivo de influencia en-
tre personas de un grupo cuyo obijetivo es llevarse mutuamente
al logro de las metas grupales, organizacionales o ambas” (Pe-
arce y Conger, 2003, p. 1). La evaluacion del liderazgo com-
partido implica un cambio del foco individual de la mayor
parte de la investigacién sobre liderazgo. Es el grupo el que,
de forma colectiva, realiza conductas de liderazgo, y su eva-
luacién implica deferminar en qué medida la visién de este he-
cho es compartida por los miembros del grupo. Por otro lado,
parece que existen varias formas de liderazgo compartido: 1)
el rol de liderazgo que fluye de persona a persona conforme
un equipo pasa a través de diferentes actividades y etapas;2)
la existencia de poca diferenciacién del rol de liderazgo en el
grupo, siendo el grupo el que redliza, de forma colectiva, las
conductas de liderazgo; 3) cuando las personas desempeian
el rol dividiendo las responsabilidades de liderazgo; 4) me-
diante la influencia lateral entre los miembros del equipo; o 5)
cuando la influencia fluye en cualquier direccion. Asi pues, en
los Gltimos tiempos, aparecen nuevas formas de liderazgo que
requieren nuevos modelos conceptuales y andlisis empiricos.
De hecho, el liderazgo compartido seré particularmente critico
al tratar con tareas complejas e interdependientes y con la cre-
acién de conocimiento. Existe alguna evidencia empirica que
muestra que el liderazgo compartido es un predictor importan-
te de la eficacia del equipo (Pearce y Sims, 2002). Sin embar-
go, hasta donde sabemos, ningin estudio se ha centrado en
las implicaciones y consecuencias del liderazgo compartido
para la salud y el bienestar de los miembros del equipo y para
los equipos. Dada la importancia de estas nuevas formas de
liderazgo, este es un asunto que ha de incluirse en la agenda
de investigacion del futuro inmediato.

IMPLICACIONES PARA LA EVALUACION DEL LiDER, LA
RETRO-ALIMENTACION DE INFORMACION DE ENCUESTAS
(SURVEY FEEDBACK) Y EL DESARROLLO DEL LIDERAZGO
Como se ha sefialado a lo largo de este articulo, las transfor-
maciones en el confexto de una economia global y de una so-
ciedad de conocimiento, estdn introduciendo cambios
importantes en el mundo del trabajo y las organizaciones, y di-
chos cambios estén aumentando la relevancia del estrés labo-
ral y los riesgos psicosociales en las organizaciones para
promover la salud y el bienestar en el trabajo. Vamos a revisar
brevemente la principal implicacién de nuestra revisién para la
mejora de las organizaciones.
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Nuevos planteamientos e implicaciones précticas para las
intervenciones de prevencién de riesgos basadas en las
acciones de liderazgo

La riqueza de los modelos conceptuales sobre el estrés laboral
proporciona un amplio conjunto de nuevos planteamientos pa-
ra las intervenciones cuyo obijetivo es la prevencion y control
del estrés. En este contexto, merece atencién el andlisis del lide-
razgo en las organizaciones, ya que juega un papel importan-
te en muchas facetas y procesos relevantes del estrés. De
hecho, los modelos teéricos considerados y la evidencia empi-
rica revisada han mostrado que el liderazgo es un concepto
complejo con una variedad de facetas y procesos que son rele-
vantes para comprender mejor la promocién de la salud y el
bienestar de y en las organizaciones.

Al considerar el estrés como una experiencia individual del
trabajador, la evidencia revisada ha mostrado la importancia
del liderazgo como una fuente potencial que puede aumentar o
reducir el estrés. Asimismo, el liderazgo puede influir sobre
otras potenciales fuentes de estrés para bien o para mall y, a
través de ellas, puede tener un impacto significativo sobre la
salud y el bienestar de los trabajadores. El liderazgo puede ju-
gar también un papel modulador, en la mayor parte de los ca-
sos amortiguador, pero también podria potenciar los efectos
negativos de los estresores sobre la tension (strain) de los tra-
bajadores. Por Gltimo, el liderazgo, especialmente cuando se
considera como transformacional, puede generar recursos que
prevengan, de forma proactiva, el estrés de los empleados. La
evidencia empirica mostrada proporciona, a los profesionales
y las empresas, un conjunto de propuestas para las intervencio-
nes y sugiere varias vias para prevenir y controlar el distrés y
promover el eustrés en las organizaciones. Por ejemplo, los li-
deres deberian ser conscientes de que sus practicas de direc-
cién pueden influir sobre las percepciones de justicia o
cumplimiento del contrato psicolégico y, a través de ellas, pue-
den mejorar o deteriorar el bienestar y la salud de los trabaja-
dores.

El papel del liderazgo es atn més importante si se considera
el estrés a nivel colectivo y se analizan las relaciones multi- y
trans-nivel. El liderazgo puede influir en las percepciones de
los miembros del equipo y contribuir a la formacién de un cli-
ma mds o menos estresante en la organizacién. También pue-
den influir en las percepciones compartidas de estrés y en su
conceptualizacién como clima amenazante o retador. El lide-
razgo contribuye a este proceso a través de varios mecanismos
tales como la creacién de sentido, el poder formal e informal,
la socializacién de los miembros, el uso de recompensas, y
ofras practicas de liderazgo. Los lideres desempefian un papel
como “ingenieros del clima afectivo”, contribuyendo a la confi-
guracién de emociones y respuestas afectivas compartidas, e
influenciando las respuestas emocionales del grupo mediante
la interaccién y los procesos de contagio. A través de diferen-
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tes conductas de liderazgo pueden contribuir, ademés, al desa-
rrollo de las estrategias de afrontamiento co-activo y colectivo
de su unidad de trabajo, departamento o la organizacién en
su conjunto., Asimismo, pueden influir en las estrategias colec-
tivas para afrontar el estrés. Por Gltimo, los recientes desarro-
llos han cuestionado la consideracion del liderazgo como un
fenémeno individual y han prestado atencién al “liderazgo
compartido”. No hemos encontrado evidencia empirica sobre
las relaciones de este tipo de liderazgo con el bienestar y la sa-
lud, pero dados los rapidos cambios del mundo del trabajo y
las funciones que puede desempeiiar el “liderazgo comparti-
do” para hacer a las unidades de trabajo y las organizaciones
més eficaces en el trabajo complejo, interdependiente y en la
gestion del conocimiento, esperamos que la investigacion futu-
ra preste atencién a estas relaciones.

La evaluacién del liderazgo para diagnosticar roles y
funciones en la prevencién del estrés y la promocién de la
salud

La evaluacién del liderazgo es un tema complejo e implica to-
mar decisiones sobre los modelos teéricos, las facetas, herra-
mientas y metodologias que se van a usar. En la revision que
hemos llevado a cabo previamente, mencionamos varios instru-
mentos y herramientas utilizadas en los estudios. Ahora descri-
biremos dos herramientas adicionales que se han desarrollado
en nuestra Unidad de Investigacion: la escala para evaluar las
competencias directivas al liderar gente y el médulo de che-
queo organizacional sobre supervisién y direccién del “Preven-
lab-Psicosocial”. La primera escala estd compuesta por 43
ftems que miden las siguientes competencias: motivacién de los
empleados, planificacion del trabajo, evaluacion del desempe-
fio, desarrollo de los empleados, consideracién, promocion de
la innovacién, delegacion, monitorizacién y control de los em-
pleados, carisma y creacién de sentido. Esta incluido en el In-
ventario de Clima Organizacional y Satisfaccién de los
Empleados (Gonzélez-Roma y Peir6, 2004) junto con ofras es-
calas que evaltan el clima organizacional, la satisfaccién de
los empleados, el compromiso y la propension al abandono. La
segunda escala “Direccién y Supervisién” esté compuesta por
11 items que evaldan los riesgos psicosociales generados por
la direccién y supervisién, dentro de la metodologia “Preven-
lab-Psicosocial”. Esta metodologia evalta los riesgos organiza-
cionales de las diferentes facetas incluidas en el modelo
AMIGO (Peiré, 2006). Ambos instrumentos proporcionan in-

formacién multinivel.

Retro-alimentacién de informacién de encuestas para
lideres

La refro-alimentacién de informacién de encuestas es una de
las técnicas mas ampliamente utilizadas en el desarrollo orga-
nizacional. Cuando se aplica al desarrollo del liderazgo, con-
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siste en recoger datos sobre las percepciones de las conductas
de liderazgo de un directivo o supervisor objetivo a partir de
una o varias fuentes (por ej., subordinados, iguales ...) y devol-
ver la informacién obtenida al objetivo para analizar, interpre-
tar su significado y disefiar acciones correctoras o de
desarrollo (Nadler, 1977). Si se utiliza un disefio de fuente
moltiple y evaluador multiple, el proceso se conoce como retro-
alimentacién de 360°. La retroalimentacién se ha descrito co-
mo un elemento clave en el proceso de adquisicién de
habilidades, logro de metas y cambio conductual. Sin embar-
go, Bailey y Austin (2006) han encontrado, en un estudio sobre
la eficacia de los 3602, que aunque lo favorable de la retroali-
mentacién (proveniente de ciertas fuentes) predecia las medi-
das criterio, existen factores relevantes mas alla de las
caracteristicas de la retroalimentacion que influyen en su efica-
cia. Los autores mencionan la auto-imagen y auto-eficacia ini-
ciales de la persona focal, asi como la sesion informativa y
preparacién para la retroalimentacién, y el posterior apoyo
para el desarrollo.

Peir6, Gonzélez-Roma y Cafiero (1999) presentaron un estu-
dio de caso en una caja de ahorros donde se desarrollé una
intervencién para corregir efectos disfuncionales producidos
por una estrategia de retro-alimentacion de informacion de en-
cuestas. Estas disfunciones se produjeron por la percepcién de-
sarrollada por los directivos y sus subordinados sobre la
funcién politica y los juegos de poder del ejercicio de evalua-
cién. Esta interpretacion provocé reacciones emocionales tales
como miedo, sospecha e incomodidad entre los directivos obje-
tivo. De este modo, la infervencién pretendia reinterpretar la si-
tuacién, ventilar las emociones y promover el desarrollo
directivo mediante un uso racional de los resultados de la infor-
macién de encuestas. Este caso es un ejemplo interesante que
muestra cémo las intervenciones en las organizaciones tienen
que prestar atencién a los temas politicos ya que, dependiendo
del contexto, los participantes pueden construir una realidad
muy diferente de la que pretenden los profesionales, produ-
ciendo resultados diferentes y, algunas veces, contradictorios.

Desarrollo de los directivos y supervisores en las funciones
de liderazgo para mejorar la salud y bienestar en el
trabajo

Como parte final del presente articulo, sefialaremos que la revi-
sion llevada a cabo puede inspirar programas para el desarro-
llo de supervisores y directivos en las competencias de liderazgo
para reducir el estrés y promocionar la salud en el trabajo. En
el contexto de un marco general que guie las intervenciones pa-
ra prevenir los riesgos psicosociales (Peird, 2007), los progra-
mas de desarrollo de liderazgo pueden ser eficaces para
potenciar y promover la salud y bienestar en el trabajo. En tales
programas, recomendamos poner el énfasis tanfo en el capital
humano como social. Como sefiala Day (2001 p. 605), “la
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orientacién hacia el capital humano pone el énfasis en el desa-
rrollo de las capacidades individuales como las relacionadas
con la auto-consciencia, la auto-regulacién y la auto-motiva-
cién, que sirven como base de la competencia intrapersonal...
La orientacion hacia el capital social pone el énfasis en el desa-
rrollo de las obligaciones reciprocas y el compromiso construido
sobre la base de la confianza y el respeto mutuos”. Asimismo,
es preciso prestar atencién al desarrollo de las competencias re-
lacionadas con el liderazgo compartido. En general, varias ac-
ciones pueden contribuir al desarrollo del liderazgo. En primer
lugar, es importante hacer conscientes a los lideres y directivos
de sus funciones para promover la calidad de la vida laboral
tanto a nivel individual como colectivo. Ademés, los lideres tam-
bién tienen que ser conscientes de su funcién como creadores
de sentido y la forma en que pueden utilizarlo para promover el
eustrés, las respuestas emocionales positivas y el afrontamiento
colectivo. Las précticas directivas y de supervisién deberian in-
tentar generar percepciones de justicia y equidad en los miem-
bros del equipo y la organizacién. Los directivos también
deberian entrenarse en la gestién del contrato psicolégico, es-
pecialmente durante los periodos de cambio en las organizacio-
nes. Asimismo, educar a los directivos y supervisores para
preparar a sus empleados puede mejorar el bienestar y la salud
en el trabajo. Day (2001) ha proporcionado una revision otil
sobre el desarrollo del liderazgo y, entre las précticas especifi-
cas revisadas, podemos mencionar la retroalimentacion de
3602, el entrenamiento ejecutivo, el desempefio del rol de men-
tor (mentoring) y la creacién de redes de contactos (networ-
king), la asignacién de puestos y el aprendizaje mediante la
accién. Todas estas actividades pueden ser Gtiles para mejorar
las competencias de los directivos y supervisores para llevar a
cabo conductas de liderazgo que contribuyan a potenciar y
promover la salud en el trabajo.
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