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RESUMEN

El estrés laboral es una “respuesta adaptativa, mediada por caracteristicas
individuales, consecuencia de una accion, situacion o evento externo que pone
demandas fisicas y/o psicoldgicas especiales sobre una persona, derivado de
los elementos organizacionales” (lvancevich y Mattenson, 1989:94). En este
trabajo se propone la identificacion de los niveles de estrés de la Gerencia Media
de MSD v los factores que podrian ariginar el mismo.

Merck Sharp & Dohme (MSD) es una empresa multinacional lider en la
industria farmacéutica. La empresa ha venido creciendo aceleradamente
duplicando su tamario en los Ultimos anos, lo cual ha implicado una serie de
cambios drasticos a todo nivel que han influido directamente sobre su gente, en
especial sobre su gerencia media. Hoy por hoy la antiguedad promedio de los
empleados es inferior a 3 afos y la gerencia media tiene menos de 2 afios en la
posicién.

Una forma de identificar oportunamente las variables que pudieran afectar
potencialmente el desempefioc y la satisfaccion de los empleados y en
consecuencia la productividad y el crecimiento de la empresa, consiste en
evaluar los niveles de estrés laboral en la gerencia media administrativa ya que
se trata de un grupo critico para el logro de las metas de la organizacion, a corto
y mediano plazo.

Los resultados permiteron detectar que existe un nivel de estrés en la
gerencia media de la organizacién, resultando los factores relacionados con
Estructura y Territorio Organizacional, Influencia del Lider y Cohesion
Organizacional las fuentes mas importantes de generacion de esirés en este
grupo.




INTRODUCCION

El estrés laboral es una “respuesta adaptativa, mediada por caracteristicas
individuales, consecuencia de una accién, situacién o evento externo que
pone demandas fisicas y/o psicoldgicas especiales sobre una persona,
derivado de los elementos organizacionales” (lvancevich y Mattenson,
1989:94). En este trabajo se propone la identificacion de los niveles de estrés
de la Gerencia Media de MSD vy los factores que podrian originar €l mismo.

Merck Sharp & Dohme (MSD) es una empresa multinacional lider en
la industria farmacéutica. La empresa ha venido creciendo aceleradamente
duplicando su tamafio en los ultimos anos, lo cual ha implicado una serie de
cambios drasticos a todo nivel que han influido directamente sobre su gente,
en especial sobre su gerencia media. Hoy por hoy la antiguedad promedio de
los empleados es inferior a 3 afios y la gerencia media tiene menos de 2
afos en la posicion.

Deniro de sus misiones se encuentra, proveer a sus empleados con la
oportunidad de alcanzar sus metas personales y profesionales, dentro de un
ambiente laboral adecuado y de diversidad, desarrollando futuros lideres....
Por su parte, uno de sus principales valores es el balance vida/trabajo., que
consiste en demostrar flexibilidad organizacional que apoye las necesidades
individuales, para que exista un balance entre el trabajo, la familia y la vida
personal.

No obstante, en un diagndstico conducido recientemente por la
organizacién, ésta ha identificado que existen &reas de oportunidad
relacionadas con la satisfaccion de los empleados en cuanto a comunicacion,
balance vida-trabajo, estilos de liderazgo y disponibilidad de recursos.

Una forma de identificar oportunamente las variables que pudieran
afectar potencialmente el desemperio y la satisfaccion de los empleados y en
consecuencia la productividad y el crecimiento de la empresa, consiste en
evaluar los niveles de estrés laboral en la gerencia media administrativa ya
que se trata de un grupo critico para el logro de las metas de la organizacion,
a corto y mediano plazo.

Para ello se realizé un estudio de la organizacion a través de
entrevistass semiestructuradas y cuestionarios. En el Capitulo | de este
trabajo se presenta la descripciéon del caso: la gerencia media de MSD.
incluye las caracteristicas de la empresa asi como un recuento breve de su




reciente crecimiento y el impacto que he tenido sobre el grupo de gerentes
medios. Luego en el Capitulo Il se formula el problema de investigacién y se
presentan los elementos tedricos para el andlisis del caso: el estrés laboral,
causas y manifestaciones. El Capitulo Ill incluye los objetivos de la
investigacion y el método utilizado para la recoleccion y andlisis de los datos.
Los resultados son seguidamente interpretados en el Capitulo IV a la luz de
los elementos tedricos presentados anteriormente. Sobre esta base se
desarrollaron las conclusiones y recomendaciones. Estas dltimas incluyen
tanto las recomendaciones de investigacion como las recomendaciones de
tipo practico para MSD. Por ultimo se presentan las referencias y los anexos,
incluyendo el cuestionario aplicado a la Gerencia Media y la propuesta de
intervencion.

El estudio permité detectar que existe un nivel de estrés en la gerencia
media de la organizacion, resultando los factores relacionados con Estructura
y Territorio Organizacional, Influencia del Lider y Cohesién Organizacional
las fuentes mas importantes de generacion de estrés en este grupo.




CAPITULO |
EL CASO: LA GERENCIA MEDIA ADMINISTRATIVA DE MSD

Merck Sharp & Dohme (MSD) es una empresa multinacional lider en la
industria farmacéutica. Actualmente, el negocio en Venezuela se centra en la
comercializacion de productos, por tanto la estructura es mayoritariamente de
ventas. En total son 218 personas de las cuales 150 aproximadamente
conforman la fuerza de ventas (representantes de venta y gerentes de
negocio). El grupo restante forma parte del drea administrativa que esta
conformada por las unidades de apoyo: finanzas, recursos humanos,
sistemas, mercadeo y soporte a las unidades de negocio.

La vision de la empresa es: “Seremos reconocidos y admirados como
la organizacion lider en desempefio y en practicas de negocio,
proporcionando a los pacientes productos superiores que mejoren su calidad
de vida, desarrollando a nuestros empleados en lo profesional y personal,
contribuyendo de esta manera al crecimiento de la organizacién y
garantizando a la corporacién una tasa de retorno superior.”

Para alcanzar esta visién MSD se ha planteado las siguientes misiones:
“Seremos una organizacién de crecimiento de primer orden, logrando liderar
la participacion en todas las clases terapéuticas en las que participamos y
brindandole el medicamento oportunamente a los pacientes.

Seremos reconocidos como un modelo de excelencia profesional y una
compafiia farmacéutica ética y lider, donde los principios de liderazgo de
Merck y nuestros valores tienen la mas alta prioridad.

Proveeremos a nuestros empleados con la oportunidad de alcanzar sus
metas personales y profesionales, dentro de un ambiente laboral adecuado y
de diversidad, desarrollando futuros lideres para Venezuela, CANDEAN,
Latinoamérica y MERCK.

La gestién de la empresa en Venezuela esta regida por los siguientes
valores:

o Compromiso con el Cliente (externo) Identificaremos cuidadosamente
a todos los clientes y segmentos de clientes en un mercado cambiante,
enfocando nuestros esfuerzos y recursos en satisfacer sus necesidades.
Nuestra meta es satisfacer 100% al cliente.




o Respeto/Empatia Fomentamos el respeto y empatia hacia nuestros
colegas, clientes y accionistas mostrandoles cansideracion por sus ideas,
opiniones y habilidades.

o Balance vida/trabajo: Demostraremaos flexibilidad organizacional que
apoye las necesidades individuales, para que exista un balance entre el
trabajo, la familia y la vida personal.

o Confianza/Transparencia Procuramos un ambiente transparenie en
donde todos estamos motivados a expresar nuestras opiniones honestas
can confianza y sin temar a una represalia.

o Empowerment: Para servir mejor a nuestros clientes, nuestro personal
tendra la facultad de patticipar activamente en la toma de decisiones.

Hace tan solo 5 afios MSD decide retomar el negocio en Venezuela
tras eliminar sus operaciones de produccion y comercializacion en el afio
1980. Por esta razén la empresa ha venido creciendo aceleradamente
durante este periodo, lo cual ha implicado un crecimiento en el portafolio de
productos y un aumento significativo en el nimero de empleados (de 97
personas en 1997 a 218 en el 2000). -

Debido a este rapido crecimiento, la empresa se ha planteado entre
sus metas a mediano plazo:
u Preparar a los empleados para adaptarse efectivamente a los cambios
en el entorno y el portafolio ampliado de productos.
o Consolidar el liderazgo de la gerencia media.
Mejorar el ambiente de trabajo y la comunicacidbn en toda la
organizacion,

O

Las metas expuestas anteriormente, representan un reto significativo
para la empresa dado que el 60% de los empleados tiene una antigiedad
inferior a 3 afios en la empresa y menos de 2 afios en la posicion. En el caso
especifico de la gerencia media, la empresa pasd de 18 gerentes en el afo
1996 a 50 en el 2000. Actualmente el 78% de los gerentes medios de la
organizacion tienen menos de 2 afios en la posicion.

La gerencia media de no solo tiene la responsabilidad de ejecutar los
planes de la subsidiaria en cada una de las dreas, si no también la de
desarrollar a su gente, tal y como lo indica uno de sus principios de liderazgo.
Adicionalmente, este grupo representa la generacién de relevo de la alta
gerencia de la empresa. En este sentido, este grupo se encuentra expuesto
constantemente a cambios y nuevos retos.




Por tu parte, durante el ultimo afo se observdé un incremento
significativo en la rotaciéin de empleados administrivos (5,6% en 1999 vs.
17,5% en el 2000). De este total, un 36% estuvo representado por gerencia
media. Los empleados reportaron que las razones de sus egresos estaban
relacionadas, entre otras con el indecuado balance vida familiar — trabajo.

El aflo pasado, la compafiia inici6 un proyecto de diagnéstico
organizacional en el ambito regional, a fin de evaluar dreas de fortaleza y
oportunidad que sustentaran los planes de intervencién a mediano plazo.
Para ello se llevaron a cabo sesiones de grupos focales en las cuales se
pedia a los empleados que identificaran fortalezas y areas a mejorar de la
empresa.

Entre las fortalezas se encontraban los valores y la cultura de MSD,
mientras que una de las areas a mejorar ha sido el balance vida-trabajo. En
general, los empleados perciben que existe una alta demanda de trabajo,
que no permite un adecuado equilibrio entre el trabajo, la familia y su vida
personal.




CAPITULO i

EL PROBLEMA: ELEMENTOS TEORICOS PARA EL ANALISIS DEL
CASO

La historia reciente de MSD, muesira un crecimienio acelerado de la
empresa a todo nivel, lo que ha traido no solo éxito en términos de
competitividad y rentabilidad, si no también una fuerte demanda de su gente,
en especial de la gerencia media de la organizacion.

Como consecuencia, la empresa ha iniciado una serie de proyectos
orientados a identificar las areas de fortaleza y oportunidad, en relacién con
sus recursos humanos, a fin de mantener un ambiente de trabajo motivador
que promueva el trabajo en equipo y el desarrollo individual y grupal. Es por
ello que resulta importante identificar aquellos elementos o variables que
pudieran afectar potencialmente el desempefio y la satisfaccion de los
empleados y en consecuencia la productividad y el crecimiento de la
empresa.

Una revision histérica del concepto de estrés

El término estrés fue utilizado por primera vez alrededor del siglo XVI para
expresar dureza, tension, adversidad o afliccion. A finales del siglo XVIII
Hocke (citado en Hinkle, 1973, cp. Lazarus y Folkman, 1986) refirié la
palabra en el contexto de la fisica, aunque su uso se sistematizé a principios
del siglo XIX; haciendo referencia a la fuerza generada en el interior del
cuerpo como consecuencia de la accion de una fuerza externa, que tiende a
distorsionarlo; y a la distorsion en si misma. Los conceptos de estrés
persitieron y, en la medicina del siglo XIX, fueron concebidos como
antecedentes de la pérdida de la salud.

Segun Lazarus y Folkman (1986), hay cinco hechos que han estimulado
el interés por el estudio del estrés, en un ambito mas psicolégico y emocional
que fisico:

1. La preocupacion por las diferencias individuales, en situaciones de
respuestas diferentes ante niveles constantes de tensidn.

2. El resurgimiento del interés en materia psicosomatica, luego de su ocaso
en la década de los setenta.

3. El desarrollo de una terapia conductual, dirigida al tratamiento y
prevencion de la enfermedad y de estilos de vida con elevado riesgo para
la salud, a través de la terapia cognitiva, que considera como factores
principales en la psicopatologia y en el éxito en el afrontamiento, la forma
en la que el individuo interpreta sus experiencias y se centra en las




intervenciones necesarias para modificar los pensamientos y con ellos los
sentimientos y los actos.

4. EL crecimiento de una perspectiva experimental del curso de la vida, el
interés hacia el estudio de las transformaciones psicolégicas que tienen
lugar en la edad adulta, no sélo durante los primeros afos de la vida
(psicologia freudiana a la psicologia evolutiva).

5. La mayor preocupacion por el papel del entorno en los problemas del
hombre, las investigaciones psiquiatricas y psicolégicas comenzaron a
prestar atencion a los aspectos ambientales o socioecoldgicos en los el
hombre se desarrolla.

Todos estos factores han incentivado recientemente investigaciones
que han explorado las reacciones del hombre en todos los acontecimientos
que viven, agresiones fisicas y psicoldgicas, emociones y coacciones, es
decir, a su adaptacion a la vida y a los cambios que caracterizan el mundo
de hoy, convirtiendo al estrés en un fenémeno social muy importante.

Peiré (1993), plantea que el estrés es un fendmeno adaptativo de los
seres humanos que contribuye en buena medida a su supervivencia, a un
adecuado rendimiento en sus actividades y a un desempefio eficaz en
muchas esferas de la vida. Para algunos autores (Selye, 1956, Edwards y
Cooper, 1988; c.p. Peir6, 1993) el estrés posee una doble connotacién
positiva y negativa e incluso utilizan dos términas diferentes: se denaomina
Eutress, a situaciones en las que el esirés tiene consecuencias
predominantemente positivas, ya que produce la estimulacién y activacién
que guia a las personas a lograr los resultados esperados a bajo costo
personal; por el contrario se llama Distrés a situaciones y experiencias
personales desagradables que probablemente generan consecuencias
negativas para la salud y el bienestar psicolégico.

Esta segunda connotacion es la que ha recibido mayor atencion en la
investigacion cientifica y es la que frecuentemente se ha entendido como
estrés, que se origina cuando se debe responder a desafios que pueden ser
inesperados y para los cuales se cree no estar preparados. Por lo general la
gente responde ante el estrés tratando de aliviarlo, y la forma en que
responde es un reflejo de la efectividad de sus habilidades para el contral.

En el ambito organizacional tenemos que el estrés es conceptualizado
(segun Schuler, 1980 citado en Robbins, 1991), como una condicién
dinamica donde el individuo se enfrenta a una oportunidad, una limitacién o
una demanda relacionada con sus deseos y cuyo resultado percibe como
algo incierto e importante a la vez.




Cox y Mackay (1981, c.p. Peird, 1993) han clasificado las definiciones
de estrés en funcion de lo que conceptualizan como estimulo, respuesta,
percepcion y transaccion.

Definiciones de Estrés como Estimulo:

Se caracterizan por el uso del concepto desde la fisica, en el marco del
estudio de la resistencia de los materiales, en donde el estrés denota una
fuerza externa que se aplica a un determinado material produciéndole una
deformacion, que puede o no ser permanente, dependiendo de los limites de
la elasticidad.

Desde el ambito psicolégico, algunos autores han definido es estrés

como las fuerzas externas que producen efectos (transitorios o

permanentes) sobre la persona; se incluyen en esta categoria:

o Appey y Trunbull (1967, c.p. Peiré, 1993), quienes caracterizan al estrés
como situaciones nuevas, intensas, répidamente cambiantes e
inesperadas. |

o Kasareck (1979, c.p. Peir6, 1993), quien sostiene que el estrés es
producido por la falta de ajuste entre demandas, restricciones y apoyo
social. Este autor desarroll6 el siguiente modelo.

Modelo de las demandas, restricciones y apoyo de Kasareck (1 979
c.p. Peiré, 1993):

Este modelo sugiere que son las diferentes combinaciones de las
demandas laborales con las competencias en la toma de decisién en el
puesto de trabajo (control potencial del trabajador sobre sus tareas y
comportamientos en el trabajo), las que permiten explicar las diversas
consecuencias fisicas y psicoldgicas del estrés.

Trabajos de bajas demandas del puesto y bajas competencias en la toma
de decisiones son considerados trabajos pasivos, por el contrario las altas
demandas en conjuncién con elevadas competencias son tipicos de
trabajos activos. Las situaciones problemas surgen cuando se combinan
demandas altas con poca capacidad de decisién. El desencadenante de
las experiencias de estrés, segln este autor es la falta de ajuste entre
demandas, restricciones y apoyo social.
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Definiciones de Estrés como Respuesta:

Estas definiciones conceptualizan al estrés como respuestas fisiolégicas o
psicolégicas que la persona emite ante un determinado estimulo ambiental o
“estresor”. Se agrupan en esta categoria:

o Selye (1954, c.p. Peir6, 1993:12): quien sostiene que el estrés es la
“respuesta general del organismo ante cualquier estimulo estresor o
situacion estresante”.

o Ivancevich y Mattenson (1987, c.p. Peir6, 1993:12): quienes definen el
estrés como una ‘respuesta adaptativa, mediada por caracteristicas
individuales, consecuencia de una accion externa, situacién o evento que
pone demandas fisicas y/o psicoldgicas especiales sobre una persona”.
Estos autores desarrollaron un modelo a partir de esta conceptualizacion.

Modelo de estrés orientado a la Direccion de Empresas (lvancevich y

Matteson, 1987, c.p. Peir6, 1993).

Este modelo pretende sintetizar los elementos relevantes del estrés de

manera que resulten Utiles para la direccion de empresas, orientada a

intervenir sobre ellos. Distinguen seis elementos:

o Estresores: son antecedentes a la situacion de estrés. Se incluyen
factores internos a la organizacién (puesto, estructura organizacional,
sistemas de recompensas, sistemas de recursos humanos y de
liderazgo) y también externos (relaciones familiares, problemas
econdmicos y legales).

o Estrés percibido: es la interpretacion o valoracion del grado en que las
condiciones previas generan estrés en los individuos.

0 Resultados: son las respuestas a la accion de los estresores, y
pueden ser de tipo: fisioldgico, psicoldgico y conductual.

a Consecuencias: son el producto de las respuestas y se refieren tanto
a la salud individual como al desempefio en la organizacion.

o Variables Moderadoras: son las diferencias individuales consideradas
como variables moduladoras que inciden sobre los componenies
anteriores.

0 Estrategias de afrontamiento: son las variables moduladoras que
inciden sobre la relacién entre los estresores, estrés percibido y los
resultados.

En el siguiente cuadro presentamos el modelo integral, asi como la
naturaleza y direccion de las diferentes relaciones entres sus
componentes.




Antecedentes

Estrés

(estresores)

v

Intraorganizacional

Ambiente Fisico
Luz, ruido, temperatura, vibracién,

dire com?inado, ete.
Nivel Individual
Sobrecarga de trabajo, conflicto y
ambigiiedad de roles, discrepancias

con las metas de la carrera,
responsabilidad.

Nivel Grupal
Falta de cohesién, conflicto

intragrupal, incongruencia de estatus,

insatisfaccién grupal.

Nivel Organizacional

Clima, tecnologia, estilos gerenciales,

control, disefio organizacional,
caracteristicas del puesto.

f

Empleo, carrera
v estrés cotidiano

Segiin se percibe
por uno mismo,
subordinados o

superiores.

Segiin lo miden los
médicos, y
cientificos

conductuales.

Resultados

f

?

Fisiologicas
Suero de colesterol,
triglicéridos, presién
sanguinea, glucosa,

catecolaminas.

Conductual
Satisfaccidn, empleo,
carrera, desempeiio,

ausentismo y rotacién.

-

Diferencias
Individuales:
Cognitivo - Afectivas

Tipo de personalidad,
locus de control,
tolerancia a la
ambigiiedad, niveles de
necesidad , y autoestima

11

Consecuencias

Enfermedades de
Adapracion

Enfermedad cardiaca
de las coronarias,
artritis reumética,
tilceras, alergias,
dolores de cabeza,

ansiedad, depresidn,

apatia, colapso
Nervioso.

Demogrdficas y
Conductuales

Edad, sexo, educacidn,
ocupacion, total de horas
trabajadas, estado de salud.

Diferencias Individuales:

Extraorganizacional

Relaciones familiares, problemas
econdmicos y legales, raza y clase
predominante, lugar de residencia.

!

Conjunto
Moderador

Figura 1: Modelo de estrés orientado a la direccion de empresas (lvancevih y Matteson,

1989)

Los autores advierten que las variables especificas ilustradas en el

modelo no son ni exhaustivas

ni incuestionables en cuanto a su
propiedad; ademas el alcance del modelo no pretende plantear que los
resultados y los criterios relativos a la salud constituyen lo tnico que
reviste de interés, desde el punto de vista laboral; por el contrario, la
medicion precisa de la totalidad de las variables es importante para el
adecuado desarrollo de los cursos de accién.

Ivancevich y Matteson (1989) afaden a su modelo una serie de

proposiciones:
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o En los niveles individuales, de grupo, organizacional y fisico, los
estresores desempeian un papel con diferente grado de significacion
en la generacion de varias enfrmedades, segun sea el individuo.

o Las respuestas emocionales, psicolégicas y conductuales,
consideradas como indicadores de estrés provocado por el trabajo, la
profesion y la vida, estan influidas por la percepcion que la persona
tiene de los estresores.

o Los mismos estresores antecedentes pueden provocar elevados
niveles de estrés en algunos individuos, ejercer poco o ningun efecto
en los niveles de estrés de otras personas, y servir para reducir los
niveles de estrés percibidos en otros individuos.

a Los estresores se relacionan con factores fisioldgicos y consecuencias
conductuales.

o Los factores o condiciones fisioldgicas pueden mejorarse (desde una
perspectiva médica), mediante la disminucién del nimero y de la
intensidad de aquellos estresores que el individuo percibe como
disfuncionales o excesivos.

o Los individuos difieren en su susceptibilidad al estrés y, en
consecuencia, en su susceptibilidad a las alteraciones de la salud, en
funcién de las diferentes facetas de su personalidad.

o Algunos individuos son capaces de responder positivamente a los
tipos de estrés provocados por el trabajo, la profesion y la vida, en
algunos momentos, y en otros no, segun las variables de personalidad
y/o demogréficas. Esta habilidad puede desarrollarse hasta generar un
indice predictivo de vulnerabilidad al estrés.

o Algunas variables fisiolégicas (elevado colesterol y desequilibrio de
catecolaminas) se relacionan en forma negativa con la satisfaccién y
el desempenio en el trabajo.

o La insatisfaccion provocada por la vida, la profesion y el trabajo, asi
como los bajos niveles en el desempefio, se asocian con la elevada
incidencia de alteraciones en la salud.

Definiciones de Estrés como Percepcion:

Estas definiciones consideran que el esitrés se origina en procesos
perceptuales y cognitivos que producen secuelas fisiolégicas o psicoldgicas.
Un ejemplo de este grupo es:

o Lazarus (1966, c.p. Peird, 1993): quien interpreta la interaccion entre
agentes estresores y el sistema humano en términos de apreciacidn vy
evaluacion. La posicion extrema de esta perspectiva defenderia que nada
es estresante a menos que el individuos lo defina como tal.
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Definiciones de Estrés como transaccion entre personas y ambiente:

Estas perspectivas suponen que el fendmeno del estrés sélo se caracteriza
adecuadamente si se considera la situacion ambiental, asi como la peculiar
relacion en que la persona se encuentra respecto de esta situacién a lo largo
del tiempo. Desde este punto de vista, se matiza y amplia el concepto de
estrés concebido en las definiciones anteriores, ya que incluye la
retroalimentacion que el individuo ofrece al ambiente; entonces, una vez que
la persona perciba una situacién como estresante emitird, en funcién de las
estrategias de que disponga, una respuesta de enfrentamiento a tal
situacién. En esta categoria se distinguen dos tipos de definiciones:

1. Las que atienden a las discrepancias entre las caracteristicas del
ambiente y las preferencias de los individuos sobre el mismo. Se incluye
aqui:

o Edwars (1988, cp. Peird, 1993:25) : el estrés es la “discrepancia
negativa entre un estado percibido por un individuo y el estado
deseado, supuesto que esa diferencia es considerada importante por
el individuo®. Siguiendo esta conceptualizacion el autor elaboré el
siguiente modelo:

Modelo de discrepancias entre situaciones percibidas y deseos
como antecedente de las conductas de afrontamiento (1988, cp.
Peird, 1993).

Este modelo introduce dos importantes contribuciones a los aportes
anteriores. Por una parte, el hecho de considerar las discrepancias
entre deseo y percepcion de la situacion como una categoria mas
general de las discrepancias planteadas por otros modelos. Y por otra,
el analisis sistematico de las conductas de afrontamiento y sus
relaciones con otras variables relevantes. Este modelo supone que el
estrés es la apreciacion cognitiva realizada por el individuo del
desajuste entre una situacién y unos deseos relevantes que no se
alcanzan en esa situacion. Ante esta situacion el individuo reacciona
con distintas conductas de afrontamiento que va seleccionando de su
repertorio tomando en cuenta una serie de factores contemplados en
el madela.

2. Las que consideran las discrepancias entre las demandas planteadas al
individuo (internas o externas) y sus capacidades para afrontarlas,
considerando también la apreciacion que ese individuo hace ante esas
discrepancias. Se agrupan aqui:
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Sells (1970, cp. Peird, 1993:25), se considera estrés la “falta de
disponibilidad de respuestas adecuadas ante una situaciéon que
produce consecuencias importantes y graves”.

McGrath (1970, cp. Peir6, 1993:16), el “importante desequilibrio
percibido entre la demanda y la capacidad bajo condiciones en las que
el fracaso en la solucion de la situaciéon tiene importantes
consecuencias percibidas”.

Modelo procesual de McGrath (1976, cp. Peird, 1993).

El autor distingue cuatro elementos basicos: A= situacion, B= situacion
percibida, C= seleccion de respuesta, D= conducia y centra su
atencidn en los procesos que ocurren entre A y B como apreciacion, el
de B y C como decision, el de C y D como ejecucién, y el de Dy A
como cambio de resultados. Contempla de esta forma, la
retroalimentacion de los comportamientos sobre |a situacion.

Cox (1978, cp. Peird, 1993:21), es estrés es “una variable
interviniente, reflejo de las transacciones entre la persona y su
ambiente,... que forma parte de un sistema cibernético dinamico”.

Modelo transaccional de Cox (1978, cp. Peird, 1993).

En este sistema cibernético dinamico se presentan cinco pasos: 1) la
existencia de demandas objetivas del ambiente, y de capacidades y
recursos objetivos de la persona, mas o menos adecuados para
satisfacerlas; 2) la percepcion de esas demandas del ambiente y de
los propios recursos y capacidades: el estrés es el resultado de la
percepcion del desequilibrio entre las demandas y de las capacidades
de la persona para responder a ellas. 3) Las respuestas a esos
desequilibrios pueden ser emocionales o fisioldgicas, cognitivas y
comportamentales, que pretenden aliviar las experiencias del estrés;
4) contempla los resultados anticipados de las acciones de
afrontamiento del estado anterior; y 5) incluye el feedback que influira
sobre las fases anteriores y los eventuales resultados de esa
influencia.

Harrinson (1978, cp. Peir6, 1993:14), concibe el estrés “como la falta
de ajuste entre las habilidades y capacidades disponibles, y las
exigencias y demandas del trabajo a desempanar, y también entre las
necesidades de los individuos y los recursos disponibles para
satisfacerlas”.

Modelo de ajuste entre individuo y ambiente laboral (Harrinson,
1978, cp. Peird, 1993).
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Los elementos basicos de este modelo son: el ambiente objetivo, el
ambiente subjetivo (percibido por el sujeto), la persona objetiva (tal
como es en realidad), y la persona percibida por si misma. También se
considera: al grado de exactitud de la percepcion subjetiva con el
mundo objetivo y el grado de ajuste entre la persona y su entorno
tanto a nivel objetivo como a nivel subjetivo. La falta de ajuste entre la
persona y el entorno puede conducir a varios tipos de desviacién de
las respuestas de los sujetos: a nivel psicoldgico (insatisfaccion
laboral, ansiedad, quejas o insomnio), a nivel fisiol6gico (presion
sanguinea elevada, incremento del colesterol), y a nivel
comportamental (incrementos en la conducta de fumar o comer). El
modelo también considera mecanismos de retroalimentacidn, para
contrarrestar los efectos negativos del desajuste; mecanismos de
defensa, mediante los cuales el sujeto distorsiona su percepcién con
la finalidad de reducir la tension provocada por el desajuste; y
mecanismos de afrontamiento, que mejoran la adaptacion objetiva.

a Lazarus y Folkman (1984, cp. Peird, 1993:16), conceptualizan el
estres como la “relacion entre la persona y el ambiente que es
apreciado por la persona como gravoso O con demandas
superiores a sus recursos y danino para su bienestar.

Modelo de evaluacién cognitiva de Lazarus y Folkman

Para estos autores el estrés es un proceso dinamico, interactivo y
reactivo. Lazarus y Cohen (1979 cp. Lazarus y Folkman, 1986:35)
afirman que el estrés es el resultado de “una transaccion persona-
ambiente en el cual las demandas son exageradas o exceden los
recursos de la persona. El estrés no es un simple estimulo del
ambiente, una caracteristica de la persona, ni una respuesta”, es un
balance entre las demandas y la capacidad para manejarlas con bajos
costos.

Este modelo es denominade como cognitivo — fenomenoldgico,
porque considera que el ciclo del estrés esta directamente afectado
por como una persona evalla y experimenta un evenio y como la
informacion resultante es utilizada para dar forma y cambiar la
naturaleza del afrontamiento.

El ciclo del estrés, esta conformado por dos procesos: evaluacion y
afrontamiento. En la figura No. 2 se muestra el esquema del Modelo
de Lazarus y Folkman (1986).




16

Antecedentes Estrés Resultados Consecuencias
(estresores) : ¢
Intraorganizacional Empleo, carrera Fisioldgicas Enfermedades de
B | Y estrés cotidiano ‘t Suero de colesterol, Adaptacion
Ambiente Fisico 4 triglicéridos, presion
Luz, ruido, temperatura, vibracion, Segtin se percibe sangufnea, glucosa, Enfermedad cardfaca
aire contaminado, etc. por uno mismo, catecolaminas, dz 1as Coronarias,
subordinados o antritis reumiitica,
Nivel Individoal superiores. Conductual Giceras, alergias,
Sobrecarga de trabajo, conflicto y Satisfaccion, empleo, dolores de cabeza,
ambigtiedad de roles, discrepancias Segin lo miden los carrera, desempeflo, ansiedad, depresién,
con las metas de la carrera, médicos, ¥ ausentismo ¥ rotacidén, apatfa, colapso
responsabilidad. cient{ficos nervioso.
conductuales.
Nivel Grupal
Falta de cohesidn, conflicto
intragrupal, incongruencia de estatus,
insatisfaccidn grupal,
. Diferencias [~ 7| Diferencias Individuales:
Individuales: Demaogrdficas y

Nivel Organizacional

Clima, tecnologfa, estilos gerenciales,

Cognitivo - Afectivas

Conductuales

control, diseflo organizacional,

caracterfsticas del puesto, Edad, sexo, educacidn,

ocupacidn, total de horas
trabajadas, estado de salud.

Tipo de personalidad,
locus de control,
tolerancia a la

g

Extraorganizacional

Relaciones familiares, problemas
econdmicos y legales, raza y clase
predominante, lugar de residencia.

ambigliedad, niveles de
necesidad , y autoestima

!

Conjunto
Moderador

Fig. 2: Modelo de Lazarus y Folkman, (1986)

1) Evaluacioén: el sujeto determina el significado de un evento o un
“encuentro”; sin ella no hay experiencia de estrés y existen dos

niveles:

Evaluacion primaria: consiste en la determinacién por parte del sujeto

del caracter de un determinado evento para él. Se pueden distinguir

tres clases de evaluacion primaria:

1. lrrelevante: cuando la situacién no conlleva a implicaciones para el
individuo, no implica valor, necesidad o compromiso. El sujeto no
pierde ni gana nada en la transformacion.

2. Benigna - Positiva: tiene lugar si las consecuencias del encuentro
se valoran como positivas, generan bienestar o ayudan a
conseguirlo. Tales evaluaciones se caracterizan por proporcionar
emociones placenteras (alegria, amor, felicidad, tranquilidad).

3. Estresante o negativa: son aquellas situaciones que se interpretan
como dafo o pérdida, amenaza y desafio.
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Los autores especifican como deben entenderse las situaciones
estresantes o negativas:

Se considera dafo o pérdida cuando el individuo ha recibido ya algin
perjuicio. (Ej. haber sufrido una lesién, dafo a la estima propia o
social, perder un ser querido). La amenaza se refiere a dafos ©
pérdidas que todavia no han ocurrido, pero que se preven. La
importancia adaptativa primaria de la amenaza se distingue del dafic o
pérdida en que permite el afrontamiento anticipado. El desafio, por su
parte tiene mucho en comun con la amenaza, ya que ambas implican
la movilizacién de estrategias de afrontamiento; la diferencia radica en
que en el desafio hay una valoracion de las fuerzas necesarias para
vencer en la situacién, lo cual cominmente genera emociones
placenteras; mientras que en la amenaza se valora el potencial lesivo,
lo cual se acompana de emociones negativas.

La amenaza y el desafio no son excluyentes entre si, pueden
coexistir y se relacionan, pero deben considerarse por separado.
Ademas la relacion entre las evaluaciones de amenaza desafio
pueden cambiar a lo largo de una misma direccién. El desafio. Como
opuesto a la amenaza tiene importantes implicaciones en el proceso
de adaptacién, por lo que es posible que la respuesta psicoldgica al
estrés sea distinta en una situacién y otras, de modo que las
enfermedades tipicas de la adaptacion sean menos frecuentes en
situaciones de desafio.

La evaluacion primaria puede estar influida por variables personales:
creencias y compromisos; y ambientales: familiaridad del evento,
probabilidad de ocurrencia y naturaleza de sus posibles resultados.

Evaluacion secundaria: se produce luego que un determinado evento
ha sido apreciado primariamente como estresante o negativo.
Contempla la evaluacién de los recursos disponibles de afrontamiento
(fisico, social, psicoldgico y material), si estos son insuficientes pueden
ser vistos como necesidades, ya que intenta anticipar las posibles
consecuencias. Esta evaluacion esta dirigida a determinar que puede
hacerse ante cierta situacion, y a evaluar con que recursos se cuenta
para hacerle frente.

La evaluacion secundaria es caracteristica de cada confrontacion
estresante, ya que los resultados dependen de lo que se haga, de que
pueda hacerse algo, y de lo que esta en juego. Los autores
consideran esta evaluacién como un complejo proceso evaluativo de
aquellas opciones afrontativas por el que se obtiene la seguridad de
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impacto de las condiciones de trabajo sobre el bienestar psicoldgico y la
salud de las personas; reflejando este cambio una concepcién mas amplia
acerca de la eficacia organizacional, que se considera influenciada por el
ausentismo, la rotacién, falta de motivacion e involucracién de los
empleados, y ademas se preocupa tanto por la productividad como por la
calidad de vida laboral.

Fuentes potenciales de Estrés Laboral
Robbins (1991), sefala tres factores de estrés potenciales:

1. Factores del Entorno: son la incertidumbre econdémica y politica
causada por la escasez de recursos en comparacion con el numero de
habitantes. La incertidumbre tecnoldgica, la abundancia de informacion,
los adelantos en cibernética y robdética.

2. Factores Organizacionales. En la organizacién abundan los factores
que pueden provocar estrés:

o Las demandas de las actividades que se refieren a los factores
relacionados con el trabajo de una persona (Ej.: autonomia, variedad
de las actividades, grado de automatizacion, disefio del trabajo,
condiciones laborales, y distribucion del espacio fisico).

o Las demandas de los roles que comprenden las presiones que sufre
una persona en funcidon del rol particular que desempefa en la
organizacion (Ej.: conflictos de roles, ambigledad).

o Demandas interpersonales, son las presiones creadas por otros
empleados (Ej.: relaciones interpersonales, respaldo social).

o Estructura organizacional, se refiere al grado de diferenciacion en la
organizacion (Ej.: cantidad de reglas y normas, participacion en la
torna de decisiones).

o Liderazgo, representa el estilo administrativo de los ejecutivos de la
organizacion (Ej.: estilo basado en el temor y la ansiedad, excesivos
controles, énfasis en el rendimiento a corto plazo).

o Etapa del ciclo de vida de una organizacion; las etapas de constitucion
y declive son muy estresantes para los empleados, y a etapa de
madurez es de poca incertidumbre.

3. Factores Individuales: son principalmente familiares, problemas
econdmicos y personales y caracteristicas de personalidad.

Es importante sefalar que el estrés es un fenémeno que va en
aumento, se suma, cada nueva presion persistente, al grado de estrés de
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individuo. Un estresor puede parecer poco importante por si solo, pero si se
suma a un grado de estrés alto, puede desencadenar crisis emocionales.

Segun Acosta y Carrillo (2000), para la mayoria de los empleados, el
trabajo es mas que un compromiso de cierto nimero de horas semanales; y
no sdlo es mucho el tiempo que se dedica a actividades relacionadas con el
trabajo, sino que ademas los individuos pueden identificar con €l una parte
sustancial de su actividad e identidad. Con la finalidad de conocer mejor la
relacidn entres los estresores, el estrés y sus consecuencias, a continuacion
desarrollaremos los estresores caracteristicos de cada uno de los factores
sefalados anteriormente.

Estresares Individuales:

La valoraciéon que hace un individuo de un determinado estimulo para
considerarlo o no estresor depende de una serie de variables personales,
que estan relacionadas con su estilo de afrontamiento e incluso con los
resultados y consecuencias que la situacion tiene para el individuo, por
consiguiente los efectos de estrés varian segun los individuos. La
sintomatologia e incluso las consecuencias del estrés son diferentes en
personas con distintas caracteristicas de personalidad, patrones de conducta
y estilos cognitivos (Peir6 y Salvador, 1993). Es importante, por lo anterior
conocer en detalle, las caracteristicas individuales para predecir las
consecuencias posibles de determinados estresores del ambiente laboral.

Se han realizado numerosas investigaciones acerca del papel de las
diferencias individuales sobre el estrés. Peiré y Salvador (1993) senalan que
en los inicios se estudiaron las caracteristicas individuales como
concreciones de mayor o menor vulnerabilidad a los estresores, riesgo a
accidentes, enfermedades cardiovasculares; después surge el patrén tipo A,
locus de control, ansiedad, autoestima. Posteriormente se estudian las
diferencias individuales entre sujetos con alto y bajo estrés, tratando de
encontrar las diferencias entre individuos que experimentaban de forma
distinta el estrés; y finalmente hay autores que plantean la necesidad de
estudios acerca de interrelaciones entre las variables que han sido
analizadas.

A continuacion estudiaremos algunas de las variables cuya inherencia
sobre el estrés ha sido comprobada (Peiré y Salvador 1993):

Patrones de Conducta:
Tipo A: este patron fue identificado por Friedman y Rosenman (1959),
quienes encontraron ciertas caracteristicas comunes de conducta en las




21

personas con enfermedades coronarias. En la actualidad, Ila
conceptualizacion mas aceptada propone que se trata de una interaccion
persona-ambiente. Entre las caracteristicas generaimente atribuidas al
patrdn tipo A, destacan: impaciencia, velocidad excesiva, urgencia temporal,
esfuerzo por el logro, competitividad, agresividad, hostilidad y gestos
bruscos, y compromiso excesivo con el trabajo.

Tipo B: es definido como opuesto al Tipo A, que suele definirse como
acomodativos y relajados, aunque con el mismo interés por el éxito, por lo
que también experimentan estrés. La diferencia radica en que la forma del
tipo B de satisfacer sus necesidades no origina los correlatos fisicos y
psicologicos que si muestra el tipo A. ¢

Existen fuertes indicios de la incidencia del patrén tipo A sobre
consecuencias negativas del estrés, fundamentaimente en el desarrollo de
enfermedades coronarias, es posible que estos sujetos, se encuentren mas
expuestos a ciertos estresores, dado que su fuerte compromiso con el
trabajo, reducen su probabilidad de realizar determinadas conductas que
mejoren su resistencia ante el estrés. También es posible que ciertos
ambientes propicien y refuercen este tipo de caracteristicas mediante la
socializacion laboral.

Locus de Control: se refiere a que los eventos de la vida son controlados por
las propias acciones (locus interno) o por fuerzas externas (locus externo).
Los primeros asumen que las decisiones y acciones personales influyen en
las consecuencias, perciben que tienen el control de la situacién, lo que
influye en las expectativas de afrontamiento, experimentando menos
amenaza ante los estresores que los sujetos externos. Los sujetos con locus
de control externo consideran que el control depende de la suerte o el
destino, por ello es mas facil encontrar mas dentro del ambito ocupacional
mayor estrés e insatisfaccion laboral en sujetos cuyo locus es externo.

Rasgo Neuroticismo — Ansiedad: esta caracteristica es la que intuitivamente
esta méas relacionada con el estrés. Aquellas personas que perciben los
estimulos como mas amenazantes y anxiégenos son mas vulnerables ante
situaciones de estrés. También estas personas tienden a presentar mas
sintomas fisiolégicos que describen claras consecuencias sobre su salud.

El rasgo de neuroticismo — ansiedad parece ser fundamental en la
percepcion del estrés, ya que predispone estados de inquietud acerca de la
incertidumbre de los eventos.

Caracteristicas cognitivas: los procesos cognitivos en el estrés se basan en
el papel mediador entre el estresor y la respuesta. Parten de un proceso




22

evaluativo o interpretativo del estimulo que sera luego catalogado como
amenazante o no, segun el modelo de Lazarus y Folkman (1984). Tanto la
evaluacion primaria como secundaria requiere de los procesos de atencion,
evaluacion de la informacion, almacenamiento y recuperacion de la
informacion almacenada en la memoria. La evaluacién de los estimulos como
estresores esta determinada por el sistema de creencias y compromisos,
valores, objetivos, contenidos de la memoria y recursos que un individuo ha
incorporado a lo largo de su experiencia. Los procesos cognitivos no sélo son
evidentes en los procesos de evaluacion, también intervienen en la
generacion de estrategias de afrontamiento, su puesta en practica y la
reevaluacion.

Tolerancia a la ambigiiedad: uno de los estresores basicos en el ambiente
laboral es la ambigtiedad, con relacién al rol y con relacion a la situacion.
Algunas variables como rasgo de ansiedad - neuroticismo influyen en la
forma en que los estimulos ambiglios son procesados con mayor
probabilidad por las personas con alta ansiedad como amenazantes en
comparacion con las personas bajas en este rasgo. También se ha
relacionado con caracteristicas individuales, obteniendo personas con aita y
baja tolerancia a la ambiguedad. Las personas que poseen alta tolerancia
tienden a ser mas flexibles ante un estimulo o situacién, sus procesos
interpretativos y sus estrategias de afrontamiento son mas ricas, en
comparacion con la rigidez de los que poseen baja tolerancia a la
ambigledad.

Las personas con baja tolerancia no funcionaran en una empresa o
situacion en la que los roles no estén suficientemente bien definidos y exista
un amplio margen de poder y actuacion personal, que en una empresa cuya
estructura normativa este muy clara en todo los niveles. De este modo, la
tolerancia a la ambigledad se considera un probable modulador de la
relacion del estrés con sus consecuencias (lvancevich y Matteson, 1980).

Personalidad Resistente: se refiere a un estilo de personalidad que es
fuente de resistencia al estrés. Fue definida en 1982 por Kobasa, y esta
conformada por tres atributos: Control, relacionado con la tendencia a creer y
actuar suponiendo que se puede influir sobre el cursa de los eventaos. El reto
se basa en que el cambio mas que la estabilidad, es la norma de la vida. El
compromiso es la capacidad para creer en la verdad, importancia e interés
del valor de lo que uno es y esta haciendo. Estos atributos facilitan describen
una forma de afrontamiento que mantiene los estresores especificos en
perspectiva, la persona sabe que posee los recursos con que responder a los
estresores y considera éstos como oportunidades potenciales para el
cambio.
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Existe ademas un mayor numero de variables que han sido
relacionadas con el estudio del estrés como son: autoestima, necesidades,
valores, introversion-extraversion, edad, diferencias étnicas, culturales y
sexuales.

Estresores Grupales:

Las relaciones interpersonales en el trabajo (supervisores, compareros,
subordinados) y fuera de él (familia, amigos) son un elemento importante del
ambiente en el que vive una persona y en el que desarrolla su trabajo, y por
ende, fuente de estrés. Sin embargo, al mismo tiempo pueden ser la causa y
el origen de satisfaccion lahoral.

Peird (1992:25) concibe la interaccion social mas que como estresor
grupal como fuente de “apoyo social’, su presencia o ausencia incide en de
una u otra forma en las experiencias de estrés y sus consecuencias. El
“apoyo es definido por la presencia o ausencia de apoyo psicoldgico
proveniente de otras persona”.

El autor anterior sefala dos determinanies del apoyo social:

o Caracteristicas personales: se distinguen que las caracteristicas de las
personas facilitan o dificultan sus habilidades de dar o recibir apoyo. En lo
que al receptor respecta, se mencionan sociabilidad, asertividad, falta de
ansiedad social, comodidad con las situaciones de intimidad, empatia y
habilidades ara resolver problemas sociales, y percepcion adecuada de
sefnales sociales. En relacidn con las caracteristicas del emisor, se han
resaltado consideracion, atencion a las personas y la participacion,
estabilidad emocional, extraversidn, interés por los otros y asertividad.

o Organizacionales y sociales: el entorno social y organizacional es un
determinante del apoyo social que puede facilitar o dificultar las
transacciones de apoyo. Competitividad o individualismo frente a
solidaridad, estructura social participativa o centralizada, nuimero de
empleados a ser supervisados, diseno de los puestos y sistemas de
trabajo, tipo de objetivos y estilos de direccion; pueden potenciar la
creacion de vinculos sociales y un clima de apoyo social o, por el
contrario, pueden dificultarlos e, incluso imposibilitario.

Ademas el apoyo social influye sobre el estrés por otras vias, a saber:

u Ocurrencia o severidad del estresor, reduciendo los estresores
relacionados con relaciones interpersonales, por ejemplo.

o Apreciaciones de la situacion estresante, influyendo en la forma en que
una situaciéon es percibida como amenazante en la medida en que se
introduce informacion acerca de la situacion y de los recursos disponibles.
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Estrategias y comportamientos de afrontamiento, puede mejorar e incluso
introducir nuevas no disponibles para el sujeto.

Motivacion y autoestima, el apoyo de otros puede funcionar como
motivador para la actuacion de la persona. También puede desarrollar
sentimientos de autoconfianza y autoeficacia, facilitando el afrontamiento
de la situacion estresante.

Alteracion del estado de animo, el apoyo social puede contribuir a reducir
las alteraciones del estado de animo, ayudando al sujeto a adaptarse
mejor a la situacién de estrés.

Estresores Organizacionales:

Otro factor importante en el estudio del estrés es el referido al nivel de
ocupacion, la cual segun Robbins (1991), se clasifica en cuatro categorias de
acuerdo al grado de estrés que producen en los empleados.

a

Empleos activos, ejercen mucha presion para el rendimiento, dejando
margen para la solucién de problemas. Ej..: médicos , ingenieros,
ejecutivos.

Empleos de poca tension, aquellos que imponen poca demanda a las
personas y otorgan mayor espacio a la toma de decisiones. Ej.:
carpinteros, profesores, técnicos, artistas.

Empleo pasivos, que combinan pocas demandas de habilidades vy
procesos mentales con poco espacio para la toma de decisiones. Ej.
cajeros, chequeadores, porteros, relojeros.

Empleos de gran tension, implican mucha tension para el rendimiento y
poco margen para la toma de decisiones. Se caracterizan por largos
horarios, procedimientos rigidos, poco tiempo libre. Ej.: empleados de
lineas de ensamblaje, operadores telefénicos, mesoneros.

El estrés se manifiesta de diferenies maneras, segun Gibson,

Ivancevich y Donnelly (1996), los sintomas son muy variados y se pueden
catalogar dentro de las siguientes categorias:

a

Sintomas Fisioldgicos: pulso rapido, palpitaciones, aumento en la
transpiracion, tension de los musculos, respiracién cortada, escalofrios,
jaquecas e incluso infartos. Los primeros estudios sobre el estrés laboral
abordaron estos sintomas debido a que los investigadores pertenecian al
campo de la medicina, sin embargo, actualmente la relacion de dichos
sintomas con el estrés no es clara, debido a la complejidad de los
sintomas y la dificultad para medirlos objetivamente.

Sintomas Psicoldgicos: insatisfaccion, tensién, ansiedad, irritabilidad,
aburrimiento, postergacion, falta de concentracion, dificultad para tomar
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decisiones, pensamientos recurrentes. El efecto psicolégico del estrés
laboral mas sencillo y evidente es la insatisfaccion laboral.

o Sintomas Conductuales: cambios en la productividad, ausentismo,
rotacion laboral, consumo de alcohol y drogas, aceleracion del habla,
aumento o reduccion en el apetito y en el suefio.

Segln Gibson, lvancevich y Donnelly (1996), un trabajador con

sobrecarga de estrés, se comporta de la siguiente manera:

1. Trabaja hasta més tarde de lo acostumbrado, o incrementa sus
retardos y ausencias.

2. Tiene dificultad para tomar decisiones

3. Aumenta su numero de errores por negligencia en el trabajo

4. Incumple con fechas limites para la entrega de sus asignaciones, y
olvida sus compromisos

5. Presenta problemas para interactuar con el resto del grupo

6. Tiende a centrarse en errores Yy fallas personales.

Se han realizado numerosas investigaciones para estudiar la relacién
entre el estrés y el rendimiento. En la literatura que trata esta relacion, el
patron mas documentado es la relacion de U invertida, que se fundamenta
en que a un grado bajo o moderado de estrés estimula al organismo vy
aumenta su capacidad de reaccion, 1o cual le permite mejorar su rendimiento.
Sin embargo el exceso de estrés impone a la persona demandas
inalcanzables o limitaciones, originando menor rendimiento.

La intervencion sobre los problemas de estrés en las organizaciones,
con frecuencia pasa por la intervencién organizacional, siendo esta la forma
mas adecuada para trabajar con los estresores. En este sentido la
intervencion individual del estrés laboral permite trabajar con mayor éxito sus
manifestaciones y/o signos. En lo referente al origen de los estimulos
desencadenantes del estrés, la intervencion debe ser dirigida a un nivel mas
que individual, es decir grupal. En un sentido amplio cualquier intervencion o
cambio organizacional puede incidir sobre el nivel de estrés que
experimentan los trabajadores, bien sea reduciéndolo o incrementandolo.

Estrategias para manejar el estrés

Ademas de todos los costos e implicaciones generados por el estrés laboral,
existen una serie de estrategias o mecanismos para manejar el estres y
mitigar sus consecuencias en el individuo, y por ende, en la organizacion.
Gibson, lvancevich y Donnely (1996), presentan dos grandes enfogues:
individuales y organizacionales.
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Enfoques Individuales

Una persona puede aceptar y asumir la responsabilidad personal para
reducir su grado de estrés. Algunas estrategias individuales cuyos resultados
ha sido efectivos son:

o Ejercicio : el ejercicio fisico no competitivo (aerobics, caminatas, trote,
natacion y ciclismo) ha sido recomendado por los médicos, desde hace
mucho tiempo, como una manera para manejar el grado excesivo de
estrés.

o Relajacion. las personas pueden aprender a relajarse por medio de
técnicas como la meditacion, la hipnosis y la biorretroalimentacion, con la
finalidad que la persona se sienta relajada fisicamente, un tanto
despegada del entorno inmediato y desprendida de las sensaciones
corporales; ya que en esta condicion, se operan cambios importantes en
el ritmo cardiaco, la presién sanguinea y otros factores fisiol6gicos.

o Administracion del tiempo: la comprension y el uso de los principios
basicos de la administracion del tiempo pueden ayudar a enfrentar mejor
las demandas de su trabajo. Algunos principios méas conocidos son:
formular listas diarias de actividades, priorizar la actividades por orden de
importancia y urgencia, programar las actividades de acuerdo con las
prioridades establecidas, conocer el ciclo personal diario y manejar las
partes mas demandantes del trabajo durante el ciclo mas alerta y la
persona es mas productiva.

Enfoques Organizacionales

a Seleccidn y colocacion: aunque algunos empleos generan mas estrés que
otros, las personas no responden igual ante situaciones estresantes. Con
frecuencia las personas con poca experiencia o punto de control externo
tienden a sufrir mas estrés. Las decisiones en cuanto a la seleccion y
colocacion deben tomar en cuenta este aspecto.

a Establecimiento de metas: numerosas investigaciones han demostrado
que las personas tienen mayor rendimiento cuando siguen metas
concretas y desafiantes, y ademas reciben retroalimentacién sobre su
avance para alcanzarlas. La utilizacion de metas y la retroalimentacion
pueden disminuir el estrés, ser fuentes de motivaciéon, reducir la
incertidumbre, generar menor ambigledad de roles y menor frustracion.

o Rediseno del puesto: en algunos casos redisenar los puestos para dar a
los empleados mayor responsabilidad, autonomia y retroalimentacion
puede contribuir con la disminucién del estrés. Sin embargo es importante
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considerar las diferencias individuales, ya que no todos los empleados
quieren trabajos enriquecedores.

o Toma participativa de decisiones: frecuentemente el estrés se origina
cuando los empleados sienten incertidumbre en relacion a las metas y a
la forma de evaluacion de su desempeno; es por ello que al aumentar la
participacion de los empleados en la toma de decisiones, se proporciona
mayor control personal y esto contribuye a la disminucion del estrés
labaral. .

o Comunicacion Organizacional: al aumentar la comunicacién formal con
los empleados se reduce la incerlidumbre, porque se reduce la
ambigtiedad de los roles y sus conflictos. Asimismo, debido a la
importancia que tienen las percepciones para moderar la relacion entre el
estrés y las respuestas, la comunicacion efectiva sirve de medio para dar
forma a las percepciones de los empleados.

o Programas de bienestar. estos programas estdn centrados en la
condicion fisica y mental del empleado, se basan en la premisa de que
los empleados tienen que aceptar la responsabilidad personal sobre su
salud fisica y mental, la organizaciéon es sélo un vehiculo para facilitar
este fin. Entre los programas de bienestar encontramos: talleres para
ayudar a dejar de fumar, bajar de peso, alimentarse mejor y desarrollo de
programas regulares de ejercicios.

Integracién de los elementos tedricos

El concepto de estrés laboral y particularmente el Modelo Propuesto por
Ivancevich y Matteson (1989) constituyen la base tedrica para el andlisis del
caso de la gerencia media administrativa de MSD. Este modelo concibe el
estrés como una “respuesta adaptativa, mediada por caracteristicas
individuales, consecuencia de una accion, situacién o evento externo que
pone demandas fisicas y/o psicolégicas especiales sobre una persona,
derivado de los elementos organizacionales” (lvancevich y Mattenson,
1989:94).

La organizacion ha identificado que existen areas de oportunidad
relacionadas con la satisfaccion de los empleados en cuanto a comunicacion,
balance vida-trabajo, estilos de liderazgo y disponibilidad de recursos. En
este sentido, resulta particularmente importante identificar los niveles de
estrés en los gerentes medios administrativos de la organizaciéon, en una
organizacion que ha venido creciendo en forma dramatica en los Ultimos
afios.




Una forma de identificar oportunamente las variables que pudieran
afectar potencialmente el desempefio y la satisfaccién de los empleados y en
consecuencia la productividad y el crecimiento de la empresa, consiste en
evaluar los niveles de estrés laboral en la gerencia media administrativa ya
que se trata de un grupo critico para el logro de las metas de la organizacion.
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CAPITULO lli
LA INVESTIGACION

La presente investigacion tiene un caracier descriptivo. Las investigaciones
descriptivas “son aquellas que observan propiedades a partir de la induccion
y ciertas orientaciones conceptuales con el objetivo de describir dichas
propiedades y sus relaciones, con la finalidad ultima de explicar” (Calon s/r).
En esta seccion se presentan los objetivos de la investigacién y el método
seguido, el cual incluye las técnicas de recoleccion de datos,: las
caracteristicas de la muestra y la estrategia de analisis.

Obijetivo de la Investigacion

El objetivo del diagnéstico consiste en identificar los niveles de estrés de la
Gerencia Media de MSD vy los factores que podrian originar el mismo.

Métada

La investigacion puede enmarcarse dentro de la metodologia de estudio de
caso. La estrategia de estudio de caso es adecuada para acceder al
conocimiento de fendmenos organizacionales, sociales y politicos. El estudio
de caso ha sido una estrategia de investigacion utilizada en diversas
disciplinas como la psicologia, la sociologia, las ciencias politicas y la
planificacion. En todas las situaciones en que se aplica, el objetivo consiste
en entender la complejidad del fenédmeno social. “El estudio de caso permite
a una investigacién aprehender caracteristicas globales y significativas de los
eventos de la vida real, tales como: ciclos de vida, procesos gerenciales y
organizacionales, cambio en comunidades y relaciones internacionales. (Yin,
1984:14).

En esta investigacion se ha seleccionado a la gerencia media
administrativa de Merck Sharp & Dohme de Venezuela como caso de
estudio.

La gerencia media administrativa representa un grupo clave en la
organizacion, ya que tiene el reto tanto de desarrollar a su gente como
ejecutar los principales planes de accion definidos por la empresa. En este
sentido, se considera que la medicion del estrés en este grupo podria
contribuir a identificar sus causas, a fin de alertar a la alta gerencia acerca de
aspectos que pudieran afectar el desemperio de este grupo a mediano plazo.
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El procedimiento utilizado para la recoleccion de datos consistié en dos
fases. La primera se basa en entrevistas y revision de documentos y la
segunda en una encuesta. De hecho, los estudios de caso deben estar
basados en varias fuentes de informacién: documentacién, archivos
grabados, entrevistas, observacion directa y observacién participante” (Yin,
1984: 78).

Entrevistas

El primer paso consisti6 en contactar al Director de Recursos Humanos,
quien manifestd el interés de MSD por indagar en los aspectos criticos
arrojados por el diagndstico organizacional iniciado hace un afio, en el que
se detectaron areas a mejorar y areas de fortaleza para sustentar los planes
a mediano plazo. Alli se planteé el balance vida-trabajo como el factor mas
critico, ya que, de acuerdo con el Director de RRHH, esta incidiendo en la
satisfaccion y motivacion de los empleados, especialmente en los empleados
administrativos de la gerencia media.

Con la finalidad de complementar la informacién proporcionda, se
realizaron entrevistas semiestructuradas al personal de Recursos Humanos.
La guia general de las entrevistas incluia las siguientes preguntas: cémo
funciona la empresa, cuéles son los principales problemas, dénde se originan
los problemas y quiénes los ocasionan, cémo piensa que pueden
solucionarse esos problemas y cudles son los procedimientos administrativos
que afectan el desempefo de la gerencia media. “La entrevista se adopta
cuando la informacion buscada es profunda y cuando se aplica a un pequefio
numero de personas” (Grisez, 1977:91).

Durante la primera fase se llevd a cabo una revisién de la
documentacion existente acerca de los principales problemas y la situacién
general de la empresa. Para ello se revisaron organigramas, misién, vision,
valores, entre otros. Asimismo, se revisi6 el estudio de diagndstico
organizacional conducido por la empresa durante el afio pasado.

Estas reuniones no solo sirvieron de base para el desarrollo técnico
del proyecto, sino para establecer el Contrato Psicolégico y obtener el
compromiso con el cliente. En base a ello se establecié un cronograma de
actividades acordado por ambas partes.
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Seleccion de la muestra y aplicacion del intrumento

Se selecciond el instrumento de medicion de estrés de Ivancevich y
Mattenson (1989). Una vez seleccionado el instrumento, se solicito al cliente
su revision, a fin de obtener su aprobacién y recomendaciones para la
posterior aplicacion del mismo.

Basado en el instrumento de Ivancevich y Mattenson (1989) que
indica el nivel de esirés en 4 niveles: Bajo, Intermedio, de Esirés y Alto; y la
fuente del mismo (variables ya definidas), se llevé a cabo su aplicacién. Este
instrumento fue validado por la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT)
en asociacion con la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) en una
muestra de 38.072 empleados de todos los sectores productivos, por
actividades, tamafio de las empresas, situacion socioecondémica de la
organizacion, edad, género, antigiedad en la organizacién y puesto de
trabajo.; también fue objeto de un estudio psicométrico llevado a cabo por
tesistas de Psicologia de la UCV en 39 empleados del area técnica y de
mercadeo de una empresa de telecomunicaciones, obteniendo una
confiabilidad de 0,8910 (dos mitades) y validez de concordancia calculado a
través del coeficiente de rango de Kendall de 0,797.

El cuestionario consta de 25 items, con una escala numérica de 7
opciones de respuesta (1 Nunca , 2 Raras Veces, 3 Ocasionalmente, 4
Algunas Veces, 5 Frecuentemente, 6 Generalmente, 7 Siempre), con los
que se explora la percepcion del estrés a través de 7 factores. , en el cuadro
a continuacion se describen las variables y los itemes del instrumento a que
corresponden:

VARIABLES ltemes
Parametros Organizacionales 1,10,
11,20
Estructura Organizacional 2ei2=18;
24
Territorio Organizacional 3, 15,22
Tecnologia 4,14, 25
Influencia del Lider 8, 67713,
17
Cohesion Grupal 8, 19, 23
Cohesion Organizacional T
|21
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La poblacion estd conformada por 50 gerentes medios de la
organizacion (15 gerenies del area de venias y 35 gerentes del area
administrativa). La definicién de gerencia media se basa en los siguientes
criterios:

* Responsabilidad supervisoria
* Reporte directo al Comité Ejecutivo (alta gerencia)
* Bandas salariales 5y 6.

La muestra esta conformada por 35 gerentes del 4rea administrativa
que fueron seleccionados intencionalmente para este estudio. La seleccion
de los gerentes administrativos se debid al hecho de que se encuentran
ubicados permanente en las instalaciones de la empresa, lo cual garantiza
un mayor acceso.

La aplicacion final del instrumento se llevo cabo de la siguiente forma.
Se entregaron 35 instrumentos al Gerente de RRHH, a fin de que lo
distribuyera a la muestra seleccionada, en base a los criterios previamente
definidos. Cabe destacar que la aplicacion se realizé en forma indvidual. El
Gerente de RRHH leyd las instrucciones con cada uno de los participantes y
aclaré dudas en relacién con la forma de contestar el instrumento y los fines
del mismo.

Al cabo de dos semanas fueron recolectados un total de 32
instrumentos. Los tres instrumentos restantes no pudieron ser recolectados a
tiempo, debido a que las personas se encontraban de viaje. Por ultimo se
elabor6 el informe final el cual contiene la propuesta y planificacién de la
intervencion.

Estrategia para el andlisis de los datos

Seguin Rabert Yin (1984:99), autor de un manual sobre estudios de caso,
“analizar la evidencia del caso es especialmente dificil porque las estrategias
y técnicas no han sido bien definidas en el pasado. De cualquier manera,
toda investigacion debe comenzar con una estrategia analitica general,
enfatizando en qué se quiere analizar y por qué”. El analisis de datos se hizo
en 2 fases. Primero se analizaron los datos recogidos mediante entrevistas y
revision de documentos y luego se analizaron las respuestas a los
cuestionarios, a fin de identificar fuentes de estrés laboral.

En base a la definiciéon de estrés de Ivancevich y Mattenson (1989),
los niveles de estrés se definen como la puntuaciéon obtenida en el
instrumento en base a los siguientes criterios:
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Nivel Bajo (1): menor a 57 puntos

Nivel Intermedio (2): entre 58 y 70 puntos
Nivel de Estrés (3): entre 71 y 80 puntos
Nivel Alto (4): mayor a 81 puntos.

Los resultados seréan analizados calculando el total de respuestas de

los sujetos por factor, siendo el valor minimo 1 y el maximo 224. También se
obtendra el valor promedio de cada factor y la distribuciéon de frecuencias
para cada nivel de estrés; agrupando los resultados de acuerdo a lo
siguiente:

En la interpretacion de los datos se utilizaron las categorias

propuestas por lvancevich y Matteson (1989):

Ty

Parametros Organizacionales: lineamientos establecidos por los
dirigentes de la organizacion, (Mision, Vision, Valores y Politicas de la
Organizacién) para unificar criterios acerca de como se desarrollara la
empresa.

Estructura Organizacional: manifestacion de la division jerarquica de los
empleados en diferentes lineas, expresadas a través de los
organigramas, el sistema de mando formal y las normas establecidas.

Territorio Organizacional: se refiere a la autonomia fisica y laboral
(toma de decisiones) que puedan tener los empleados, y su relacién con
otras unidades de trabajo

Tecnologia: se ubican bajo esta variable, las herramientas de trabajo que
contribuyen a optimizar el manejo y procesamiento de la informacién, las
comunicaciones y los recursos disponibles.

Influencia del Lider: posicion de autoridad y poder que ejerce el lider
del grupo, en funcion de la estructura jerarquica de la organizacion.

Cohesion Grupal: integracion y respaldo entre los miembros del grupo
se trabajo, producto del entendimiento de los valores y objetivas
organizacionales.

Cohesién Organizacional: integracién y respaldo entre las diversas
unidades de la organizacion, producto del entendimiento de los valores y
objetivos organizacionales.




Estimados Graduando:

A continuacién indico en detalle los requerimientos
y pasos que deberdn seguir a fin de garantizar su
graduacidn en el acto a realizarse el dia 20 de julio de
2001 en el Aula Magna de la UCAB. Es muy importante que
tengan presente las fechas limites fijadas para la
realizacién de estos frdmites.

1.- Entrega del Trabajo Especial de Grado. condiciones:
- Fecha tope: 20-06-2001, Sede: La Castellana-CERPE
- Entregar 2 ejemplares con las siguientes
caracteristicas:
1 en percalina negra, con letras doradas y el
titulo impreso en el lomo. y el otro en CD.

2.- Acudir al Edificio de Pastgrado (UCAB - MONTALBAN), PB,
solicitar a la Srta. Miossotys Diaz, en un horario

comprendido entre las 2:00 y 8:00 p.m. para solicitar

planilla de peticién de grado, llevar 02 fotocopias de la

cédula de identidad, fecha tope: 22-06-2001.

3.- Cancelar en caja BS. 42.000 por los siguientes aranceles
por concepto de:

- Bs. 30.000 Derecho de Grado

- Bs. 7.000 Notas Certificadas

- Bs. 5.000 Copia del Acta de Graduacidn
guardarlos y llevar el dia del ACTO de Grado.

Cualquier duda que Yengan respecto a este correo,
por favor llamar al 800Dorkis (263-76-60/263-95-55) entre
2:00 y 6:00 p.m. o te comunicas par este mismo medio.

Queda de ustedes, att,
Dorkis.

Dorkys Belisario
Email: dbelisar@ucab.edu.ve
Universidad Catolica Andres Bello
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A continuacién se presentan los itemes del cuestionario clasificados
segun las categorias propuestas: Parametros Organizacionales, Estructura
Organizacional, Territorio Organizacional, Tecnologia, Influencia del Lider,
Cohesion Grupal y Cohesién Organizacional.

Parametros Organizacionales:

o La gente no comprende la mision y metas de la organizacion (1)

o La estrategia general de la organizacién no es bien comprendida (10)

0 Las politicas generales iniciadas por la gerencia impiden el buen
desempeno (11)

0 La organizacién carece de direccion y objetivo (20)

Estructura Organizacional:

o Una persona de mi nivel tiene poco control sobre el trabajo (12)
o La estructura formal tiene demasiado papeleo (16)

o La cadena de mando no se respeta (24)

Territorio Organizacional:

o No estoy en condiciones de controlar las actividades de mi area de
trabajo (3)

o No se tiene derecho a un espacio privado de trabajo (15)

o Me siento incémodo al trabajar con los miembros de otras unidades de
trabajo (22)

Tecnologia:

o No se cuenta con la tecnologfa para hacer un trabajo de importancia (25)

o No se dispone de conocimiento técnico para seguir siendo competitivo
(14)

o El equipo disponible para llevara cabo el trabajo a tiempo limitado (4)

Influencia del Lider:

2 Mi supervisor no da la cara por mi ante los jefes (5)

o Mi supervisor no me respeta (6)

o Mi supervisor no se ocupa de mi bienestar personal (13)

a Mi supervisor no tiene confianza en el desempefo de mi trabajo (17)

Cohesion Grupal:
o Mi equipo no disfruta de estatus prestigio dentro de la organizacion (8)
2 Mi equipo me presiona demasiado (21)

Cohesién Organizacional:
2 Mi equipo no me brinda proteccion en relacién con injustas demandas de
trabajo me hacen los jefes (19)




o Mi equipo no respalda mis metas personales (8)
o Mi equipo no me brinda ayuda técnica cuando es necesario (23)

35
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CAPITULO IV
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Los resultados de la investigacion muestran los datos obtenidos de la
aplicacion del instrumento, descritos por cada uno de los factores propuestos
por Ivancevich y Matteson (1989).

Dado gue se trata de un estudio descriptivo que pretende conocer los
niveles y factores generadores de estrés en los empleadas se utilizaron
estadisticos descriptivos (media, desviacién y porcentajes).

A continuacion se presenta una tabla con los resultados por factor y
valor total de la muestra.

Tabla No. 1
Estadisticos Descriptivos

Factores/Niveles de Valor Valor Media |Desviacion
Estrés Minimo Maximo
Parametros 4 28 7.9 267
|Organizacionales
Estructura 4 28 19.0 2.54

Organizacional

Territorio Organizacional 3 21 13.8 2.2
Tecnologia 3 21 4.0 1.
Influencia del Lider 4 28 12.0 2.15
Cohesidén Organizacional 4 28 1.7 2.29
Cohesion Grupal 3 21 g.8 1.84
TOTAL 25 175 78.3 15.29

Como se observa en la tabla anterior, la media total obtenida es de
78.3 lo cual, segun la escala del instrumento, indica que existe un “nivel de
esirés”. entre 71 y 80 puntos. Un andlisis mas profundo indica que los
factores: Estructura (X 19) y Territorio Organizacional (X 13.8),
Influencia del Lider (X 12) y Cohesidn Organizacional (X 11.7) obtuvieron
las puntuaciones mas altas, en comparacion con el resto de los factores.
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Es decir, que las situaciones que tienen que ver con: la division
jerarquica de los empleados en el sistema de mando formal y las normas
establecidas (Estructura Organizacional); la autonomia fisica y laboral que
puedan tener los empleados, y su relacion con otras unidades de trabajo
(Territorio Organizacional); y la integracion y respaldo entre las diversas
unidades de la organizacion, producto del entendimiento de los valores y
objetivos organizacionales (Cohesion Organizacional) y la posicion de
autoridad y poder que ejerce el lider del grupo, en funcién de la estructura
jerarquica de la organizacion (Influencia del Lider) son las principales fuentes
generadoras de estrés en la gerencia media de la organizacion.

Por ofra parte, los factores que obtuvieron las puntuaciones mas bajas
son: Tecnologia (X 4), Parametros Organizacionales (X 7.9) y Cohesion
Grupal (X 9.9).

Vale la pena destacar que del grupo de factores que tienen menor
influencia sobre el estrés, la tecnologia es el factor que menos impacta sobre
el mismo. Adicionalmente, el valor de la desviacion tipica (1,7) evidencia que
en general el grupo comparte la misma opinion. Esto significa que las
herramientas de trabajo contribuyen a optimizar el manejo y procesamiento
de la informacidn, las comunicaciones y los recursos disponibles.

Lo anterior se ilustra en el siguiente grafico, el cual muestra la
distribucion porcentual del nivel estrés por cada uno de los factores.

Grafico No. 1
Distribucion porcentual del nivel de estrés por factor

24%

BEFardmetros Crganizacionales B Estructura Organizacional OTemtore Organizacional
OTecnologla B nfluencia del Lider B Cohesidn Omganizacional
B Cohesidn Grupal
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De acuerdo con el Modelo de Ivancevich y Mattenson (1989:94),
encontramos que efectivamente existe un nivel de estrés, es decir, una
“respuesta adaptativa, mediada por caracteristicas individuales,
consecuencia de una accidn, situacion o evento externo que pone demandas
fisicas y/o psicolégicas especiales sobre una persona, derivado de los
elementos organizacionales”.

En términos de los estresores organizacionales que indica el modelo,
podemos decir que la mayoria de los identificados en el estudio, estan
relacionados con factores initrinsecos del puesto: ambiguedad de rol y
sobrecarga de trabajo; estructura y control organizacional: politicas locales y
corporativas; y liderazgo: relaciones supervisor - subordinado. Dichos
estresores se corresponden con los factores que obtuvieron mayores
puntuaciones: Estructura y Territorio Organizacional, Influencia del lider y
Cohesioén Organizacional.

En cuanto a la Estructura Organizacional, podria decirse que la forma
en que MSD esta disefada organizativamente, es decir, la divisién jerarquica
de sus diferentes unidades y el sistema formal de mando genera sobrecarga
de trabajo e incluso ambiguedad en los roles de la gerencia media
administrativa.

En relacion con el factor Territorio Organizacional, podria decirse que
la gerencia media administrativa de la organizacion no cuenta con la
suficiente autonomia en el proceso de toma de decisiones que le permita
controlar este factor como elemento generador de estrés. A esto se suma el
hecho de que este grupo debe responder a las demandas de sus
subordinados en cuanto a la toma decisiones efectiva que praobablemente no
estén bajo su control en su totalidad.

En cuanto al factor Influencia del Lider, podria decirse que los estilos
de liderazgo de las diferentes unidades asi como la distribucion de poder de
las distinias cabezas de &rea, son fuentes generadoras de estrés en la
organizacion. Esto combinado con el problema de toma decisiones, podria
generar consecuencias negativas en térnimos de desempefo (calidad y
calidad del trabajo, ausentisma y rotacidn).

Por dltimo, los resultados indican que la interrelacién entre las
diferentes areas de la organizacién, afecta los niveles de estrés del grupo.
Podria pensarse entonces que la ambiguedad de roles y la sobrecarga de
trabajo influyen sobre la cohesion organizacional como fuente de estrés, ya
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que cada unidad se centra en sus propias metas y es posible que en
ocasiones dichas metas estén solapadas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En esta investigacion se identificaron los niveles de estrés laboral de la
gerencia media de MSD y se analizaron las principales fuentes del mismo a
la luz del Modelo de Ivancevich y Mattenson (1989).

Los resultados de la investigacion sugieren que existe un “nivel de
estrés” en la gerencia media administrativa de la organizacién, de acuerdo a
la clasificacion de Ivancevich y Mattenson (1989). Esto es consistente con el
hecho de que se la gerencia media estd conformada por lo que Robins
(1991) denomina empleos activos, que ejercen mucha presion para el
rendimiento e implican altos niveles de responsabilidad, autonomia y toma
decisiones, que impactan directamente los resultados de la organizacion.

Los factores relacionados con Estructura y Territorio Organizacional,
influencia del Lider y Cohesion Organizacional resultaron las fuentes mas
importantes de generacion de estrés en este grupo. Por su parte, la
tecnologia resulta ser un elemento facilitador. Esto es consistente con la
informacién reportada por la empresa en relacion con la inversion
significativa que ha habido en esta area.

Por otra parte, es posible que los Parametros Organizacionales
generen poco estrés debido a que existe consciencia en el grupo de que no
es posible modificarlos. Dentro de esta categoria se encuentran la mision,
vision, politicas y valores de la organizacién. Podria pensarse incluso que
este grupo comparte estos conceptos.

Entre las recomendaciones metodoldgicas podemos sugerir que este
instrumento sea aplicado una vez que se realice una intervencion, de forma
tal de monitorear los cambios que se dan en el tiempo y tomar las decisiones
apropiadas.

Entre las recomendaciones practicas se considera importante evaluar
la carga de trabajo y la defninicién de roles y responsabilidades y en funcion
de ello o bien establecer una carga mas realista o la posibiliad de aumentar
el nimero de peronas en cada una de las areas. Adicionalmente, se
considera que dado que la teconologia no constituye un elemento generador
de estrés, podria tomarse ventaja de ésta, para automatizar procesos que
reduzcan/faciliten la carga de trabajo.
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Asimismo, se sugiere continuar midiendo el desempefio de algunos
sintomas conductuales como rotacion laboral, e incluso agregar otras
medidas como: cambios en la productividad y ausentismo, con la finalidad de
alertar a la alta gerencia acerca de la aparicion de nuevas manifestaciones
de estrés no solo en la gerencia media administrativa, si no en el resto de los
niveles de la organizacion.

A pesar de que no fue objeto de esta investigacion identificar los
factores fisiologicos de esirés, consideramos que seria 0til incluir algunas
medidas de tipo tales como presién sanguinea o niveles de colesterol, a fin
de monitear su desempefio antes y después de la intervencion.

Por dltimo, sugerimos intervenir en forma directa aquellos factores
controlables por el grupo objeto de estudio. Es por ello que la intervencion
esta dirigida a proveer a la Gerencia Media Administrativa herramientas que
le permitan manejar y/o reducir sus niveles de estrés laboral a puntos
optimos para su desempefo exitoso, que se revierta en la satisfaccion y
bienestar del empleado y de MSD .
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ANEXO 1




—y

ENCUESTA PARA DIAGNOSTICAR EL ESTRES

Para cada reactivo de la encuesta, indique con qué frecuencia Ja condicién
descrita es una fuente actual de estrés. Algunos de los reactivos pertenecen
a la arganizacion y otros a su grupo de trabajo. Para cada uno, marque con
una equis (X) en la columna del nimero que mejor describa la frecuencia con
la que la condicién descrita es fuente actual de estrés para usted.

Marque 1 si la condicion Nunca es fuente de estrés
Marque 2 si la condicion Raras Veces fuente de estrés
Marque 3 si la condicién Ocasionalmente es fuente de estrés
Marque 4 si la condicidn Algunas Veces es fuente de estrés
Marque 5 sf la condicidn Frecuentemente es fuente de estrés
Marque 6 si la condicion Generalmente es fuente de estrés

Marque 7 si la condicion Siempre es fuente de estrés

1. La gente no comprende la misién y metas de la
organizaciéon

2. La forma de rendir informes entre superior y subordinado
me hace sentir presionado

3. No estoy en condiciones de controlar las actividades de
mi area de trabajo

4. El equipo disponible para llevara cabo el trabajo a tiempo
limitado

5. Mi supervisor no da la cara por mi ante los jefes

6. Mi supervisor no me respeta

7. No soy parte de un grupo de trabajo de colaboracién
estrecha

8. Mi equipo no respalda mis metas personales

9. Mi equipo no disfruta de estatus prestigio dentro de la
| organizacion

10. La estrategia general de la organizacién no es bien
comprendida

11. Las politicas generales iniciadas por la gerencia
impiden el buen desempefio

12. Una persona de mi nivel tiene poco control sobre el

trabajo
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13. Mi supervisor no se ocupa de mi bienestar personal

14. No se dispone de conocimiento técnico para seguir
siendo competitivo

15. No se tiene derecho a un espacio privado de trabajo

16. La estructura formal tiene demasiado papeleo

17. Mi supervisor no tiene confianza en el desempefio de mi
trabajo

| 18. Mi equipo se encuentra desorganizado

19. Mi equipo no me brinda proteccion en relacién con
injustas demandas de trabajo me hacen los jefes

20. La organizacion carece de direccion y objetivo

21. Mi equipo me presiona demasiado

22. Me siento incémodo al trabajar con los miembros de
otras unidades de trabajo

23. Mi equipo no me brinda ayuda técnica cuando es
necesario

24. La cadena de mando no se respeta

25. No se cuenta con la tecnologia para hacer un trabajo de
importancia
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PROPUESTA DE INTERVENCION
Antecedentes

El crecimiento acelerado de MSD Venezuela durante los Ultimos 5 anos,
basados en una estrategia corporativa para abarcar mayor mercado en la
comercializacion de sus productos, ha implicado un incremento tanto en el
portafolio de productos, como en el nimero de trabajadores (97 personas en
1997 a 218 en el 2000).

La organizacion ha identificado recientemente que existen areas
criticas relacionadas con la satisfaccion del empleado en cuanto a:
comunicacion, balance vida-trabajo, estilos de liderazgo y disponibilidad de
recursos, que tienen incidencia directa sobre los niveles de estrés laboral de
su Gerencia Media Administrativa.

Es oportuno mencionar que como resultado de un diagnostico previo,
se detectaron factores cuyos efectos determinan el nivel de estrés que posee
actualmente la Gerencia Media Administrativa de MSD. Estos factores son,
en orden de influencia: estructura organizativa, influencia del lider, territorio
organizacional, cohesién grupal, cohesion organizacional, parametros
organizacionales y tecnologia.

Objetivos y Alcance

El objetivo de la intervencion seré facilitar un adecuado equilibrio vida-trabajo
que permita a la Gerencia Media Administrativa, manejar y/o reducir sus
niveles de estrés laboral a puntos optimos para su desempefio exitoso en
sus diferentes roles profesionales y personales, que se revierta en la
satisfaccioén y bienestar del empleado y de MSD.

El alcance de la intervencion sera:

o La revisidn de los factores que influyen sobre los niveles de estrés laboral
de los gerentes medios de las &reas administrativas de MSD, de acuerdo
a su percepcion del entorno en que se desempefnan.

o Proporcionar herramientas de tipo tedrico-aplicada destinadas a facilitar la
comprension del fendmeno de estrés, de los estimulos que la originan y
de las diferentes estrategias de afrontamiento.

o Un informe detallado de sugerencias acerca de los aspectos susceptibles
a modificaciones y la forma de llevarlas a cabo, que vistas por los
empleados contribuiran a reducir los niveles de estrés laboral, logrando
con ello mejoras en la productividad individual y grupal.




BT

Metodologia

La metodologia consistira en operar con un esquema de reuniones de
avance quincenales que finalizaran con la entrega de un informe detaliado de
las actividades realizadas durante la intervencion, las sugerencias de los
empleados referidas al abordaje de los diferentes procesos organizacionales
que redunden en el bienestar individuo-organizacién, y las recomendaciones.

Se realizard una Intervencion de tipo Actividades de orientacién y
consejo (French y Bell, 1996) , que consiste en el trabajo en conjunto de los
consultores y la Gerencia de Recurso Humanos de MSD, con los Gerentes
Medios Administrativos con la finalidad de ayudarles a aprender nuevos
modos de conducta que les permitan manejar sus niveles de estrés laboral,
contribuyendo a mejorar el balance vida-trabajo y con ello la efectividad y
eficiencia en el desempefio de sus roles.

Participantes: el grupo de gerentes medios de las areas administrativas,
Gerentes de Recursos Humanos y Consultores.

Duracién calendario aproximada: Tres meses.

Las intervenciones basadas en actividades de arientacidon y consejo estan
confarmadas por dos aspectos fundamentales:

1. Actividad de retroalimentacion no evaluativa.
2. Exploracion conjunta de conductas alternativas.

Es por ello que el programa de intervencidn propone agrupar las
actividades a realizar en tres fases de acuerdo a los productos que se
esperan obtener: Fase de Informacion (retroalimentacién), Fase de
Entrenamiento y Fase de Constitucion del Comité de Salud Ocupacional.

1) Fase de Informacion (retroalimentacion):

Los Consultores, partiendo de la exploracion inicial de los factores que
determinan los niveles de esirés laboral, utilizaran el enfoque de
retroalimentacion de encuestas para informar los resultados generales del
diagnostico previo. Se pretende con ello introducir el aprendizaje de nuevos
datos acerca del propio gerente, del grupo y de los procesos grupales y
organizacionales que subyacen en estas interacciones.
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La retroalimentacion se refiere a las actividades y los procesos que
reflejan una imagen objetiva del mundo real, la conciencia de esta nueva
informacion para el sujeto puede conducir al cambio; para ello se empleara la
técnica de grupos focales.

El objetivo de esta actividad es informar los resultados globales
obtenidos en el diagndstico, asi como conocer la percepcion cada uno de los
gerentes medios de las areas administrativas, de estos, acerca de la forma
como se comportan estos factores y las posibles formas en que deberian ser
abordadas por la organizacién, intentando establecer compromisos que
faciliten el logro de metas comunes.

Los grupos focales son discusiones de grupo en las que se reunen
aproximadamente ocho personas para discutir un tema de interés. La
discusion se guia por un lider de grupo (moderador) quién hace las
preguntas e intenta ayudar al grupo a tener una conversacion natural y libre
entre si. Se realizaran tres reuniones de grupos focales cada una con un
numero aproximado de 11 pariicipantes (32 gerentes medios
administrativos), un moderador y dos observadores. A continuacidon se
especifican las actividades, responsables y tiempos.

ACTIVIDADES RESPONSABLES | TIEMPO |
1) Planificacion de la Sesion
a) Seleccion del lugar y hora de la sesion | Gerencia de |2 dias
b) Invitaciones a los participantes RRHH. 2 dias
c) Preparacion de la logistica: recursos Gerencia de(1 dia
didacticos y audiovisuales. RRHH.
d) Seleccion de los temas centrales a Gerencia de| 2 horas
discutir durante la sesion. RRHH.
e) Elaboracion de la Guia de Preguntas 2 dias
f) Elaboracion de la Guia de Observacion |Gerencia de RRHH |2 dias
g) Entrenamiento del Moderador y y Consultores 1 semana
Observadores Consultores
Consultores
Consultores
2) Sesién
Cada sesion tendra una duracién de dos horas. 2 horas x
El Gerente de RRHH realizar4 la apertura de la | Consultores y cada
sesion, posteriormente el Moderador Gerencia de sesion.
comenzara a plantear los temas centrales para | RRHH, Moderador {1 semana
el desenvolvimiento de la sesién, dirigird y y Observadores en total.
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cerrara la sesion en el tiempo previsto.
Se realizaran tres sesiones dejando pasar un
dia entre cada una de ellas.

3) DESPUES DE LA SESION:

a) Codificacion y andlisis de los temas Consultores, 2 semanas
discutidos Moderador y
Observadores
1 semana
b) Resumen de sesion Consultores

Una vez realizadas las tres sesiones de grupos focales, se procedera
a integrar los restimenes de sesién en un informe final, que se entregara a la
Gerencia de Recursos Humanos, dando por terminada la primera fase de la
Intervencién. Es importante mencionar que cada una de las tres fases de
esta intervencion se convierte en un insumo para la siguiente.

2) Fase de Entrenamiento

El segundo aspecto fundamental de las actividades de orientacién y consejo,
es la exploracion conjunta (consultores y gerentes) de conductas alternativas
que les permitan manejar y reducir el nivel de estrés laboral actual y la accién
de los factores que lo originan. Se utilizaran actividades de Educacion y
Capacitacion como meétodo para la exploracién de conductas alternativas,
dichas actividades estan disefiadas para mejorar el conocimiento, las
actitudes y habilidades del individuo.

En tal sentido, se incluira una actividad de educacién cuyo objetivo es
proporcionar herramientas de tipo tedrico-aplicada destinadas a facilitar la
comprension del fenémeno de estrés, de los estimulos que la originan y de
las diferentes estrategias de afrontamiento. Los Consultores disefiaran un
taller vivencial, cuya finalidad es proporcionar informacién relevante acerca
del estrés laboral que permita a los participantes conocer la existencia de
este proceso y la forma como afecta su desempefio individual y grupal; y al
mismo tiempo ofrecer herramientas para afrontar exitosamente dicho
proceso. Para ello, se incorporara la informacién recogida en la fase de
informacion y entrevistas.

El taller sera dictado por los Consultores al los gerentes medios de las
areas administrativas, en dos grupos no mayores de 16 participantes, en dos
sesiones de 8 horas. El disefio instruccional sera presentado al Comité de
Salud Ocupacional para sus comentarios y aprobaciéon. Los Consultores
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destinaran dos semanas para la elaboracién del material didactico, que sera
reproducido en MSD vy fijaran las fechas para la realizacion de los dos
talleres.

Aspectos Tedricos

El disefio del taller se fundamenta en la teoria de Lazarus y Folkman sobre
estrés laboral y técnicas de afrontamiento, denominado Modelo de
evaluacion cognitiva de Lazarus y Folkman (1986).

Para los autores el estrés es un proceso dindamico, interactivo y
reactivo. Afirman Lazarus y Cohen (1979:35) que el estres es el resultado de
“una transaccion persona-ambiente en el cual las demandas son exageradas
0 exceden los recursos de la persona. El estrés no es un simple estimulo del
ambiente, una caracteristica de la persona, ni una respuesta”, es un balance
entre las demandas y la capacidad para manejarlas con bajos costos.

Este modelo es denominado como cognitivo — fenomenoldgico,
porque considera que el ciclo del estrés esta directamente afectado por como
una persona evalia y experimenta un evento y como Ja informacion
resultante es utilizada para dar forma y cambiar la naturaleza del
afrontamiento. El ciclo del estrés, esta conformado por dos procesos:
evaluacion y afrontamiento.

Aspectos Aplicados

Se considera esencial acompanar l0os aspecto tedricos o cognitivos de
elementos aplicados, con el propdsito de proporcionar herramientas
concretas a los gerentes medios administrativos para el manejo de los
niveles de estrés que poseen, asi como facilitar la determinacién de los
principales factores que producen su estrés y el aprehendizaje de técnicas
para hacerle frente.

A lo largo del taller se introduciran ejercicios vivenciales, que permitan
a los participantes conocer formas de comportamiento alternativas y sus
efectos sobre los niveles de estrés que posee, asi como recomendaciones
generales para manejar la incidencia sobre la salud, la productividad el
desempefio y la satisfaccién personal.
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Objetivo General:

Proporcionar a los participantes informacién y herramientas, que le permitan
incorporar, reforzar y modificar sus conocimientos, creencias, actitudes y
comportamientos hacia el estrés laboral: factores que Ilo originan,
consecuencias y técnicas para afrontarlo; con la finalidad de reducir el
impacto de este sobre el desempefio de los Gerentes Medios Administrativos
de Merck, Sharp & Dohme.

Objetivos Especificos:
Que los participantes:

1) Comprendan los diferentes ambitos de accidn del estrés en su vida
personal y profesional.

2) Determinen e identifiquen las multiples consecuencias del estrés.
3) Determinen e identifiquen los diferentes aspectos que originan su estrés.

4) Adquieran diferentes técnicas y herramientas que faciliten el manejo y la
reduccion del nivel de estrés actual.

Temas Baésicos:
1) El estrés : definiciones e investigaciones.

2) Estres Laboral: definiciones, origenes de su estudio, modelos mas
conocidos.

3) Factores que originan el estrés y sus consecuencias.
4) EI Afrontamiento: concepto, técnicas y factores facilitadores.
5) La Salud y el Estrés.

Paralelamente a las fases de informacidn y entrenamiento, se
orientara la conformacion de un Comité de Salud Ocupacional. Para ello la
gerencia de RRHH convocara la participacion de un equipo multidisciplinario,
cuyo rol consistira en abordar las consecuencias fisicas del estrés a través
de la promocién de programas de salud y la evaluacion de los elementos
ergonomicos propios del entorno organizacional que puedan favorecer el
ambiente laboral.



