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Liderazgo y relaciones sociales en el trabajo como factor de 
riesgo psicosocial: su incidencia sobre gestión humana  

en las organizaciones *

Leadership and Social Relationships at work as a Psychosocial 
Risk Factor: It’s Incidence on Human Resource Management  

in Organizations
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Resumen
(VWH�DUWtFXOR�SUHWHQGH�DQDOL]DU�ORV�WySLFRV�OLGHUD]JR�
y relaciones sociales en el trabajo, como factores de 
riesgo psicosocial, fundamentados en los modelos: 
demanda control-apoyo social, el modelo de desequi-
librio esfuerzo-recompensa y el modelo dinámico de 
ORV�IDFWRUHV�GH�ULHVJR��/D�FRQWUDVWDFLyQ�HPStULFD�VH�
KL]R�PHGLDQWH� OD� DSOLFDFLyQ� GH� XQD� EDWHUtD� GH� LQV-
WUXPHQWRV�YDOLGDGRV�SRU�HO�0LQLVWHULR�GH�3URWHFFLyQ�
Social de Colombia a un grupo de 148 jefes y 267 pro-
fesionales y técnicos, de 44 empresas localizadas en 
el Eje Cafetero colombiano. Los resultados permiten 
LGHQWLÀFDU�XQ�DOWR�tQGLFH�GH�ULHVJR�HQ�ODV�GLPHQVLRQHV�
relaciones con colaboradores y relaciones sociales; no 
VH�HQFRQWUDURQ�GLIHUHQFLDV�VLJQLÀFDWLYDV�HQ�HO�tQGLFH�
de riesgo por género y tipo de cargo, pero sí diferen-
cias entre algunos grupos de edad, tiempo de servi-
cio y tipo de contrato.

Palabras clave: riesgos psicosociales, liderazgo, rela-
FLRQHV�VRFLDOHV�HQ�HO�WUDEDMR��JHVWLyQ�KXPDQD�
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Abstract
7KLV�SDSHU�LQWHQGV�WR�DQDO\VH�OHDGHUVKLS�DQG�VRFLDO�UHODWLRQVKLSV�DW�ZRUN�DV�D�SV\FKRVRFLDO�ULVN�IDF-
tor, grounded on the following models: control demand – social support, effort-reward disbalance, 
DQG�WKH�G\QDPLF�ULVN�IDFWRUV�PRGHO��7KH�HPSLULFDO�FRQWUDVW�ZDV�SHUIRUPHG�E\�DSSO\LQJ�D�VHW�RI�
instruments validated by the Colombian Ministry of Social Protection to a sample comprised of 148 
managers and 267 professionals and technicians in 44 companies in the Colombian Coffee Region. 
7KH�UHVXOWV�DOORZ�XV�WR�LGHQWLI\�D�KLJK�ULVN�LQ�WKH�GLPHQVLRQV�relations with coworkers and social 
relations��QR�VLJQLÀFDQW�GLIIHUHQFHV�ZHUH�IRXQG�LQ�ULVN� LQGH[HV�E\�JHQGHU�RU�SRVLWLRQ��EXW�VRPH�
differences were found among age groups, service time and type of contract.

keywords: SV\FKRVRFLDO�ULVNV��OHDGHUVKLS��VRFLDO�UHODWLRQV�DW�ZRUN��KXPDQ�UHVRXUFH�PDQDJHPHQW�

Introducción

(O�WUDEDMR��TXH�GHVGH�XQD�SHUVSHFWLYD�HFRQyPLFD��
HVSHFtÀFDPHQWH�GHVGH�OD�HVFXHOD�QHRFOiVLFD��IXH�
reducido a una mercancía que se puede conseguir 
en el mercado laboral —que a su vez determina 
su precio bajo el concepto de salario—, es mirado 
de manera mucho más comprensiva por la socio-
ORJtD��TXH�OR�FRQFLEH�FRPR�FRQVWUXFFLyQ�VRFLDO�GH�
UHODFLRQHV�VLPEyOLFDV��HVWUXFWXUDGRU�GH�ODV�GHPiV�
relaciones sociales y de las subjetividades (Alon-
so, 1999; De la Garza, 2000).

Si se complementa, además, con un enfoque psi-
cosocial, es un generador de sentido de vida en el 
que se conjugan aspectos cognitivos, emocionales 
y comportamentales de los individuos, que si bien 
KD� SHUPLWLGR� OD� KXPDQL]DFLyQ� GHO� VHU� KXPDQR��
en palabras de Rocha: “también es una actividad 
generadora de enfermedades, alteraciones psí-
quicas o psicotrastornos y de expresiones de la 
alienación de los sujetos” (2006, p. 71).

La literatura especializada alrededor del trabajo 
DÀUPD�TXH�H[LVWH�XQD�VHULH�GH�IDFWRUHV�GH�RUGHQ�
psicosocial que afectan tanto a los trabajadores 
como a los jefes o supervisores, y a la organiza-
FLyQ�FRPR�FRQMXQWR��HVWRV�IDFWRUHV�SXHGHQ�VHU�GH�
orden intralaboral o extralaboral, y pueden estar 
mediados por características individuales, bien 
GH�RUGHQ�VRFLRGHPRJUiÀFR��FRPR�OD�HGDG��HO�Jp-
QHUR��OD�IRUPDFLyQ�R�ODV�SHUVRQDV�D�FDUJR��R�ELHQ�
de tipo ocupacional, como el cargo, la antigüedad 

y la experiencia, el tipo de contrato o la modali-
GDG�GH�SDJR��0LQSURWHFFLyQ��������

Uno de los componentes de los factores intrala-
ERUDOHV�HV�OD�GLPHQVLyQ�´OLGHUD]JR�\�ODV�UHODFLR-
nes sociales en el trabajo”, objeto del presente 
artícu lo, el cual hace parte de un estudio más am-
plio denominado “Factores de riesgo psicosocial y 
estrés en empresas del Eje Cafetero colombiano”.

/D�IXQGDPHQWDFLyQ�WHyULFD�SDUD� OD� LQYHVWLJDFLyQ�
se soporta en el modelo de demanda control-
DSR\R�VRFLDO��.DUDVHN�������\�7KHRUHOO�\�.DUDVHN��
1996), el modelo de desequilibrio esfuerzo-re-
compensa (Siegrist, 1996) y el modelo dinámico 
de los factores de riesgo (Villalobos, 2007).

3DUD� OD� FRQWUDVWDFLyQ� HPStULFD� VH� XWLOL]y� OD� ED-
WHUtD� GH� LQVWUXPHQWRV� SDUD� PHGLFLyQ� GH� ULHVJR�
psicosocial desarrollada por el Ministerio de Pro-
WHFFLyQ�6RFLDO�GH�&RORPELD��0LQSURWHFFLyQ���������
OD�FXDO�VH�DSOLFy�D�����MHIHV��\�D�����SURIHVLRQDOHV�
y técnicos de 44 empresas localizadas en el Eje 
Cafetero colombiano.

/RV� SULQFLSDOHV� UHVXOWDGRV� DSXQWDQ� D� LGHQWLÀFDU�
un riesgo alto en las dimensiones relación con los 
trabajadores y relaciones sociales en el trabajo, 
siendo menos críticas las características del lide-
UD]JR�\�OD�UHWURDOLPHQWDFLyQ�GHO�GHVHPSHxR��1R�
VH� HQFRQWUDURQ� GLIHUHQFLDV� VLJQLÀFDWLYDV� HQ� ODV�
variables género y tipo de cargo, pero sí diferen-
cias en los índices entre algunos grupos de edad, 
tiempo de servicio y tipo de contrato.
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Referentes teóricos

Con el surgimiento del capitalismo, el trabajo ad-
TXLULy�XQD�FRQQRWDFLyQ�HVSHFLDO�SRU�VX�LPSRUWDQ-
FLD�HFRQyPLFD�\� VRFLDO��SRU�FXDQWR�VH�FRQYLHUWH�
en fuente de sostenimiento del sistema, al cons-
tituirse en generador de riqueza, pero a su vez 
se le considera medio de solidaridad social, auto-
QRPtD�\�DXWRUUHDOL]DFLyQ�SHUVRQDO��HVWR�KD�KHFKR�
que su estudio sea tema de interés de la econo-
mía, la sociología, la antropología, la psicología, 
la política y hasta de la ingeniería.

La economía y la ingeniería, desde la época de 
Taylor, se preocuparon básicamente por estudiar 
OD�RUJDQL]DFLyQ�GHO�WUDEDMR��HO�SURFHVR�SURGXFWLYR�
\�OD�GLYLVLyQ�WpFQLFD�\�VRFLDO�GHO�WUDEDMR��FRQ�XQ�
IRFR�FHQWUDO��HO�HVWXGLR�GH�OD�SURGXFWLYLGDG��FyPR�
alcanzar mayores resultados con los recursos in-
volucrados (De la Garza, 2000).

Por su parte, la psicología y la sociología se en-
focaron en entender la centralidad del trabajo 
como estructurador de las otras relaciones socia-
les, y por otra parte se percibe como el medio por 
H[FHOHQFLD� GH� LQWHUDFFLyQ� VRFLDO� GHO� LQGLYLGXR��
fuente de identidad y medio para el desarrollo 
de expectativas, motivaciones y logros. Sería la 
arena en la que se puede lograr la autorrealiza-
FLyQ� SHUVRQDO�� H[SUHVLyQ� \� VLJQLÀFDGR� HVSLULWXDO�
de la vida individual; marco para la experiencia 
del sentido de vida (Blanch, 1996).

Pero las presiones del modelo neoliberal y las 
FRQGLFLRQHV�GH�OD�JOREDOL]DFLyQ�VREUH�ODV�RUJDQL-
zaciones productivas han llevado a estas a for-
PXODU�HVWUDWHJLDV�GH�GHVUHJXODFLyQ�H�LQWHQVLÀFD-
FLyQ�GHO�WUDEDMR��LPSOLFDQGR�OD�WRPD�GH�PHGLGDV�
que afectan la autonomía del trabajador sobre su 
actividad laboral, a partir del control exagerado 
sobre la jornada, y exigencias y demandas de pro-
GXFWLYLGDG�\�HÀFLHQFLD�TXH�WHUPLQDQ�FRQYLUWLHQGR�
en riesgos un conjunto de factores psicosociales 
TXH�GHYLHQHQ�HQ�HVWUpV�\�HQIHUPHGDGHV�SVLFROy-
gicas y psicosomáticas.

Estos factores, que pueden afectar el bienestar 
y la calidad de vida de los trabajadores, también 
WHUPLQDQ� LQFLGLHQGR� VREUH� WySLFRV� RUJDQL]DFLR-

QDOHV��FRPR�OD�HÀFLHQFLD�\� OD�SURGXFWLYLGDG��DVt�
como sobre el compromiso e identidad del tra-
bajador con su empresa y su labor. Estos factores 
VRQ�FODVLÀFDGRV�HQ�GRV�JUXSRV��FRQGLFLRQHV�LQWUD-
laborales que comprenden las características del 
WUDEDMR�\�GH�VX�RUJDQL]DFLyQ��TXH�LQÁX\HQ�VREUH�
la salud y el bienestar del individuo, y condicio-
nes extralaborales, que incluyen las característi-
FDV�GHO�HQWRUQR�IDPLOLDU��VRFLDO�\�HFRQyPLFR�TXH�
DIHFWDQ�DO� LQGLYLGXR�HQ�VX�UHODFLyQ�ODERUDO��0LQ-
SURWHFFLyQ���������(Q�OD�WDEOD���VH�VLQWHWL]DQ�ORV�
factores intralaborales. 

Tabla 1.
Dominios y dimensiones de factores de riesgo  
intralaboral

Dominios Dimensiones

Liderazgo y 
relaciones 
sociales en el 
trabajo

Características del liderazgo

Relaciones sociales en el 
trabajo

5HWURDOLPHQWDFLyQ�GHO�
desempeño

5HODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV

Demandas del 
trabajo

Demandas cuantitativas

Demandas de carga mental

Demandas emocionales

Exigencias de responsabilidad 
del cargo

Demandas ambientales y de 
esfuerzo físico

Demandas de la jornada de 
trabajo

Consistencia del rol

,QÁXHQFLD�GHO�DPELHQWH�ODERUDO�
sobre el extralaboral

Control

Control y autonomía sobre el 
trabajo

Oportunidades de desarrollo y 
uso de habilidades y destrezas

3DUWLFLSDFLyQ�\�PDQHMR�GH�
cambio

Claridad del rol

&DSDFLWDFLyQ

Recompensa

5HFRQRFLPLHQWR�\�FRPSHQVDFLyQ

Recompensas por pertenencia 
D�OD�RUJDQL]DFLyQ�\�HO�WUDEDMR�
realizado

Fuente��0LQSURWHFFLyQ��������
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Para el presente estudio interesan los correspon-
dientes al primer dominio liderazgo y relaciones 
sociales en el trabajo, los cuales están asociados 
FRQ� OD� RUJDQL]DFLyQ� VRFLDO� SDUD� HMHFXWDU� HO� WUD-
EDMR��(VWR�HV� OD�UHODFLyQ�VLPEyOLFD��FRQVWUXLGD�D�
partir de las prácticas cotidianas de quienes en él 
intervienen (Peralta 2009a y 2009b).

El dominio responde a factores asociados con 
cuatro elementos: relaciones con la autoridad 
�OLGHUD]JR� \� UHODFLyQ� FRQ� FRODERUDGRUHV��� DVSHF-
WRV� HPRFLRQDOHV� �FRKHVLyQ�� LGHQWLGDG��� DVSHFWRV�
VRFLDOHV��FRQVWUXFFLyQ�GH�FDSLWDO�VRFLDO��HVSHFLDO-
PHQWH�HQ�VX�FRPSRQHQWH�GH�FRQÀDQ]D��\�HOHPHQ-
WRV� IXQFLRQDOHV� �UHWURDOLPHQWDFLyQ�� WUDEDMR� HQ�
equipo). En términos operativos, el liderazgo es 
FRQVLGHUDGR�FRPR� UHODFLyQ� VRFLDO�HQWUH� VXSHULR-
UHV�\�FRODERUDGRUHV�TXH�LQÁX\H�VREUH�OD�IRUPD�GH�
trabajar y el ambiente; las relaciones sociales se 
UHÀHUHQ�D�ODV�LQWHUDFFLRQHV�FRQ�RWUDV�SHUVRQDV�HQ�
HO�WUDEDMR�³UHWURDOLPHQWDFLyQ��WUDEDMR�HQ�HTXLSR��
DSR\R�VRFLDO�\�FRKHVLyQ³��0LQSURWHFFLyQ��������

Para comprender e intervenir los factores de 
ULHVJR�� H[LVWHQ� GLYHUVRV� PRGHORV� WHyULFRV�� WUHV�
de los cuales son asumidos en la presente inves-
WLJDFLyQ��HO�SULPHUR�HV�HO�GHQRPLQDGR�GHPDQGD�
control-apoyo social, el cual considera que las 
consecuencias del trabajo sobre el trabajador y 
VX�GHVHPSHxR�UHVXOWDQ�GH�XQD�FRPELQDFLyQ�GH�ODV�
exigencias y condiciones estructurales del traba-
MR��FRQ�HO�PDUJHQ�GH�GHFLVLyQ�GHO�WUDEDMDGRU�\�OD�
SRVLELOLGDG�GH�HPSOHDU�VXV�FDSDFLGDGHV��.DUDVHN��
������7KHRUHOO�\�.DUDVHN���������

Es así como una alta demanda —intensidad, canti-
GDG�� UHVSRQVDELOLGDG�� LQIRUPDFLyQ�FRPSOHMD��H[L-
gencias emocionales—, cruzada con baja libertad 
—imposibilidad para decidir secuencia de proce-
VRV��WLHPSRV�GH�GHVFDQVR��GLÀFXOWDG�SDUD�DSOLFDU�
sus habilidades y destrezas, etc.— se convierten 
en estresores, mientras que una alta demanda 
con una alta libertad se constituye en estimulante 
SDUD�HO�GHVDUUROOR�\�OD�SRWHQFLDFLyQ�GH�ORV�WDOHQ-

WRV��(O�HIHFWR�GH�HVWD�UHODFLyQ�HV�PRGHUDGR��SRU�
el llamado apoyo social de compañeros y jefes que 
lo ayudan a ejecutar su trabajo (Llaneza, 2009).

El segundo modelo, de desequilibrio-esfuerzo-re-
FRPSHQVD�FRQVLGHUD�OD�UHODFLyQ�HQWUH�HO�HVIXHU]R�
ItVLFR�\�SVLFROyJLFR�GHO�WUDEDMDGRU��\�OD�UHFRPSHQ-
VD�HFRQyPLFD�R�QR�TXH�UHFLEH�SRU�HOOR��SRU�WDQWR��
VH�DVXPH�XQD�UHODFLyQ�WHyULFD�HQWUH�ODV�QHFHVLGD-
des personales del individuo y las oportunidades 
VRFLDOHV� �6LHJULVW�� ������ )HUQiQGH]�� 6LHJULVW��5|-
del & Hernández , 2003). 

3RU�~OWLPR��VH�FRQVLGHUy�PRGHOR�GLQiPLFR�GH�ORV�
factores de riesgo desarrollado por Villalobos 
(2007), el cual considera que bajo determinadas 
FRQGLFLRQHV�GH�LQWHQVLGDG�\�WLHPSR�GH�H[SRVLFLyQ�
se puede generar estrés en el trabajador.

A partir de estos tres modelos, el Ministerio de 
3URWHFFLyQ� 6RFLDO� GH� &RORPELD� KD� HVWUXFWXUDGR�
una propuesta integral para el análisis de los fac-
WRUHV�SVLFRVRFLDOHV��0LQSURWHFFLyQ���������HO�FXDO�
HV�DVXPLGR�PHWRGROyJLFDPHQWH�SDUD�OD�SUHVHQWH�
LQYHVWLJDFLyQ�

Método

Composición de la muestra

(O�SUHVHQWH�HVWXGLR�VH�GHVDUUROOy�HQ����HPSUHVDV�
ubicadas en Manizales, Pereira y Armenia, perte-
necientes a los sectores de comercio, transporte, 
HGXFDFLyQ�\�S~EOLFR��(O�Q~PHUR�WRWDO�GH�SHUVRQDV�
encuestadas para el estudio es de 415, de las cua-
les el 57,1% son mujeres, el 23,8% entre 18 y 24 
años, el 44,1% se tienen entre 25 y 30 años;; igual-
PHQWH��VH�LGHQWLÀFD�TXH�HO�������GH�ODV�SHUVRQDV�
encuestadas presenta un tiempo de servicio entre 
dos y cinco años en la empresa en que actualmen-
te trabajan; el 43,7% tienen contrato a término 
LQGHÀQLGR��\�HO�������GH�ODV�SHUVRQDV�HVWXGLDGDV�
son jefes (tabla 2).
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Tabla 2.
Caracterización de la muestra estudiada a partir de 
FDWHJRUtDV�GHPRJUiÀFDV

&DWHJRUtDV�GHPRJUiÀFDV  Porcentaje 
(%)

Género
Masculino 42,9

Femenino 57,1

Edad

Entre 18 y 24 años 23,8

Entre 25 y 30 años 44,1

Mayores a 31 años 32,1

Tiempo 
de 
servicio

Inferior a un año 23,3

Entre 2 y 5 años 44,4

Entre 6 y 10 años 23,3

Más de 10 años 9,0

Tipo de 
contrato

&RQWUDWR�D�WpUPLQR�ÀMR�
inferior a un año 23,5

&RQWUDWR�D�WpUPLQR�ÀMR�
igual a uno o más años 21,1

Contrato a término 
LQGHÀQLGR 43,7

&RQWUDWR�GH�SUHVWDFLyQ�
de servicios 11,7

Tipo de 
cargo

Jefes 35,7%

Profesional o técnicos 64,3%

Fuente�� (ODERUDFLyQ� SURSLD�� 5HVXOWDGRV� GH� LQYHVWLJD-
FLyQ�

Instrumentos

(Q�OD�SUHVHQWH�LQYHVWLJDFLyQ�VH�XWLOL]y�HO�¶&XHVWLR-
nario de factores de riesgo psicosocial intralabo-
ral’, de la batería de instrumentos para la evalua-
FLyQ�GH�IDFWRUHV�GH�ULHVJR�SVLFRVRFLDO��GLVHxDGR�\�
YDOLGDGR�SRU�HO�0LQLVWHULR�GH�3URWHFFLyQ�6RFLDO�GH�
&RORPELD��0LQSURWHFFLyQ���������6H�HPSOHy�HO�IRU-
mato A, orientado a personas que ocupan cargos 
de jefatura, y profesionales o técnicos.

El artículo se construye a partir de los resultados 
de uno de los dominios de la estructura de ries-
gos intralaborales, la correspondiente a liderazgo 
y relaciones sociales en el trabajo, que a su vez 
comprende cuatro dimensiones, con un total de 
41 ítems, los cuales se describen en la tabla 3.

Tabla 3.
Dimensiones del dominio “liderazgo y relaciones sociales en el trabajo”

Dimensiones Dimensiones Código

Relación con los 
colaboradores

Tengo colaboradores que comunican tarde los asuntos de trabajo. RC1

Tengo colaboradores que tienen comportamientos irrespetuosos. RC2

7HQJR�FRODERUDGRUHV�TXH�GLÀFXOWDQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�GHO�WUDEDMR� RC3

Tengo colaboradores que guardan silencio cuando se les pide opiniones. RC4

7HQJR�FRODERUDGRUHV�TXH�GLÀFXOWDQ�HO�ORJUR�GH�ORV�UHVXOWDGRV�GHO�WUDEDMR� RC5

Tengo colaboradores que expresan de forma irrespetuosa sus desacuerdos. RC6

Tengo colaboradores que cooperan poco cuando se les necesita. RC7

Tengo colaboradores que me preocupan por su desempeño. RC8

Tengo colaboradores que ignoran las sugerencias para mejorar su trabajo. RC9
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Dimensiones Dimensiones Código

Relaciones sociales 
en el trabajo

Me agrada el ambiente de mi grupo de trabajo. RST1

En mi grupo de trabajo me tratan de forma respetuosa. RST2

6LHQWR�TXH�SXHGR�FRQÀDU�HQ�PLV�FRPSDxHURV�GH�WUDEDMR� RST3

Me siento a gusto con mis compañeros de trabajo. RST4

En mi trabajo algunas personas me maltratan. RST5

Entre compañeros solucionamos los problemas de forma respetuosa. RST6

+D\�LQWHJUDFLyQ�HQ�PL�JUXSR�GH�WUDEDMR� RST7

Mi grupo de trabajo es muy unido. RST8

Las personas en mi trabajo me hacen sentir parte del grupo. RST9

Cuando tenemos que realizar trabajo de grupo los compañeros colaboran. RST10

Es fácil poner de acuerdo al grupo para hacer el trabajo. RST11

0LV�FRPSDxHURV�GH�WUDEDMR�PH�D\XGDQ�FXDQGR�WHQJR�GLÀFXOWDGHV� RST12

En mi trabajo las personas nos apoyamos unos a otros. RST13

Algunos compañeros de trabajo me escuchan cuando tengo problemas. RST14

Características del 
liderazgo

Mi jefe me da instrucciones claras. CL1

Mi jefe me ayuda a organizar mejor el trabajo. CL2

Mi jefe tiene en cuenta mis puntos de vista y opiniones. CL3

Mi jefe me anima para hacer mejor mi trabajo. CL4

Mi jefe distribuye las tareas de forma que me facilita el trabajo. CL5

0L�MHIH�PH�FRPXQLFD�D�WLHPSR�OD�LQIRUPDFLyQ�UHODFLRQDGD�FRQ�HO�WUDEDMR� CL6

/D�RULHQWDFLyQ�TXH�PH�GD�PL�MHIH�PH�D\XGD�D�KDFHU�PHMRU�HO�WUDEDMR� CL7

Mi jefe me ayuda a progresar en el trabajo. CL8

Mi jefe me ayuda a sentirme bien en el trabajo. CL9

Mi jefe me ayuda a solucionar los problemas que se presentan en el trabajo. CL10

6LHQWR�TXH�SXHGR�FRQÀDU�HQ�PL�MHIH� CL11

Mi jefe me escucha cuando tengo problemas en el trabajo. CL12

Mi jefe me brinda su apoyo cuando lo necesito. CL13

Retroalimentación 
del desempeño

Me informan sobre lo que hago bien en mi trabajo. RD1

Me informan sobre lo que debo mejorar en mi trabajo. RD2

/D�LQIRUPDFLyQ�TXH�UHFLER�VREUH�PL�UHQGLPLHQWR�HQ�HO�WUDEDMR�HV�FODUD� RD3

La forma como evalúan mi trabajo en la empresa me ayuda a mejorar. RD4

Me informan sobre lo que debo mejorar en el trabajo. RD5

Fuente��0LQSURWHFFLyQ��������
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Procedimiento de análisis

,QLFLDOPHQWH�VH�LQYLWy�D�ODV�HPSUHVDV�D�SDUWLFLSDU�
HQ�OD�LQYHVWLJDFLyQ�LQIRUPiQGROHV�ORV�REMHWLYRV��OD�
UHVHUYD�GH�LQIRUPDFLyQ��OD�LPSRUWDQFLD�GH�ORV�UH-
sultados agregados y haciendo énfasis en que no se 
WUDWDED�GH�XQ�SUR\HFWR�GH�LQWHUYHQFLyQ��\�TXH��SRU�
OR�WDQWR��HVWH�HMHUFLFLR�QR�UHHPSOD]D�OD�REOLJDFLyQ�
GH�OD�HPSUHVD�GH�DGHODQWDU�VX�GLDJQyVWLFR�H�LQWHU-
YHQFLyQ�GH�ULHVJRV�TXH�HVWi�H[LJLHQGR�HO�0LQLVWHULR��

8QD�YH]�DSUREDGD�OD�SDUWLFLSDFLyQ�GH�ODV�HPSUH-
VDV��VH�SURFHGLy�D�FRQYRFDU�D�ORV�SDUWLFLSDQWHV�D�
GLOLJHQFLDU� HO� FXHVWLRQDULR�� GH� HOORV� VH� ORJUy� VX�
FRQVHQWLPLHQWR�� UHVDOWDQGR� TXH� VX� LQFOXVLyQ� HUD�
voluntaria y la no existencia de incentivo mo-
QHWDULR�SRU�VX�SDUWLFLSDFLyQ��3RVWHULRUPHQWH��VH�
H[SOLFy�HO�FXHVWLRQDULR�\�VH�SURFHGLy�D�VX�GLOLJHQ-
ciamiento on line.

3DUD�OD�FDOLÀFDFLyQ�GH�FDGD�tWHP�VH�WXYR�HQ�FXHQWD�
que algunos de estos presentan escala inversa, te-
niendo en cuenta el tipo de enunciado del ítem, al 
establecer el valor de cuatro como un indicador de 
alto riesgo y el valor de cero como un indicador 
de ausencia de riesgo; posteriormente se calcu-
ODURQ�ORV�SXQWDMHV�EUXWRV�SDUD�GLPHQVLyQ��DJUHJD-
do de los puntajes de los ítems respectivos) y del 
total del dominio (agregado de las dimensiones); 
SRU�~OWLPR��VH�FDOFXOy�HO�JUDGR�GH�ULHVJR�GH�FDGD�
GLPHQVLyQ�GHO�GRPLQLR�XWLOL]DQGR�ORV�EDUHPRV�HV-
tablecidos por la batería empleada, de acuerdo 
FRQ�OD�VLJXLHQWH�IyUPXOD�

Índice de riesgo
X

K
100 1

n
i∑ ( )=

⎡

⎣
⎢
⎢

⎤

⎦
⎥
⎥
× →

Donde xi será el puntaje de cada ítem que compone 
OD�GLPHQVLyQ��n será el número de ítems que com-
SRQHQ�OD�GLPHQVLyQ�K será el puntaje máximo que 
SXHGH�DOFDQ]DU�OD�GLPHQVLyQ��HV�GH�UHVDOWDU�TXH�SRU�
medio de este se transforma la escala de medida 
de 0 – 4 a una escala de medida de 0 – 100. Esto 
FRQ�HO�ÀQ�GH�LGHQWLÀFDU�QLYHOHV�GH�ULHVJR�SUHYLD-
mente establecidos por el Ministerio de la Protec-
FLyQ�6RFLDO���������/RV�QLYHOHV�GH�ULHVJR�GHÀQLGRV�
por el Ministerio son los siguientes:

 � Sin riesgo o riesgo despreciable: ausencia de 
riesgo o este es tan bajo que no amerita inter-

YHQFLyQ�� SXHGH� VHU� REMHWR� GH� SURJUDPDV� GH�
SURPRFLyQ�

 � Riesgo bajo: factores no relacionados con sínto-
mas o respuestas de estrés significativas; la in-
WHUYHQFLyQ�VHUi�SDUD�PDQWHQHUORV�HQ�HVH�QLYHO�

 � Riesgo medio: respuesta de estrés moderada; 
VH� UHTXLHUH� REVHUYDFLyQ� \� DFFLRQHV� VLVWHPiWL-
FDV�GH�LQWHUYHQFLyQ�GH�SUHYHQFLyQ�

 � Nivel alto: tiene una importante posibilidad de 
DVRFLDFLyQ� FRQ� UHVSXHVWDV� GH� HVWUpV� DOWR�� SRU�
tanto, las dimensiones y dominios que se en-
cuentren bajo esta categoría requieren inter-
YHQFLyQ�HQ�HO�PDUFR�GH�XQ�VLVWHPD�GH�YLJLODQFLD�
HSLGHPLROyJLFD�

 � Nivel muy alto: amplia posibilidad de asociar-
VH�FRQ�HVWUpV�DOWR�\�TXH�UHTXLHUHQ�LQWHUYHQFLyQ�
inmediata.

9DOLGH]�\�FRQÀDELOLGDG

/D�FRQÀDELOLGDG�GHO�FXHVWLRQDULR�VH�HVWDEOHFLy�SRU�
PHGLR�GHO�FRHÀFLHQWH�Ş�GH�&URQEDFK��VH�HIHFWXy�
XQ� DQiOLVLV� GH� FRQÀDELOLGDG� UHWHVW�� 7DO� FRPR� VH�
observa en la tabla 4, existe un alto nivel de con-
VLVWHQFLD�LQWHUQD�HQ�OD�EDWHUtD�RULJLQDO��VLWXDFLyQ�
TXH�VH�FRQVHUYD�HQ�OD�SUHVHQWH�LQYHVWLJDFLyQ��HVWR�
SHUPLWH�DÀUPDU�TXH�HO�FXHVWLRQDULR�HV�FRQÀDEOH�
tanto para cada una de las dimensiones como 
para el total del dominio estudiado.

Tabla 4.
&RHÀFLHQWHV�GH�FRQÀDELOLGDG�³ş�GH�&URQEDFK³�HQ�HO�
dominio y sus dimensiones estudiadas

Dimensiones Batería 
original

Presente 
investigación

Características del 
liderazgo 0,958 0,961

Relaciones sociales en 
el trabajo 0,938 0,928

5HWURDOLPHQWDFLyQ�GHO�
desempeño 0,919 0,934

5HODFLyQ�FRQ�ORV�
colaboradores 0,965 0,921

Total dominio 0,949 0,959

Fuente��0LQSURWHFFLyQ��������SDUD�OD�EDWHUtD�RULJLQDO�\�
UHVXOWDGRV�GHO�HVWXGLR�SDUD�OD�SUHVHQWH�LQYHVWLJDFLyQ�
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/D�YDOLGH]�GH�FRQVWUXFWR�VH�HIHFWXy�SRU�PHGLR�GH�OD�
correlaciones de Spearman, considerando el com-
SRUWDPLHQWR�GH�FDGD�GLPHQVLyQ�HQ�UHODFLyQ�FRQ�HO�
dominio total. Los resultados de la tabla 5 muestran 
que, tanto en la batería original como en la actual 
DSOLFDFLyQ��ODV�FRUUHODFLRQHV�UHJLVWUDQ�XQD�FRUUHOD-
FLyQ�VLJQLÀFDWLYD�DO�QLYHO������\�VRQ�UHODWLYDPHQWH�
altas en tres dimensiones y en el total del dominio, 
OR� FXDO� SHUPLWH� DÀUPDU�TXH�H[LVWH�XQ� FRQVWUXFWR�
subyacente al cuestionario, esto es, existe una 
validez de constructo. Además de lo anterior, se 
hizo un análisis factorial exploratorio1�� FRQ� HO� ÀQ�
de corroborar que son cuatro las dimensiones que 
explican el dominio liderazgo y relaciones sociales.

Tabla 5.
Correlaciones de Spearman en el dominio y sus  
dimensiones estudiadas

Dimensiones Batería 
original

Presente 
investigación

Características del 
liderazgo 0,850** 0,66**

Relaciones sociales 
en el trabajo 0,77** 0,55**

5HWURDOLPHQWDFLyQ�
del desempeño 0,74** 0,73**

5HODFLyQ�FRQ�ORV�
colaboradores 0,28** 0,54**

Fuente��0LQSURWHFFLyQ�SDUD�OD�EDWHUtD�RULJLQDO�\�UHVXO-
WDGRV�GHO�HVWXGLR�SDUD�OD�SUHVHQWH�LQYHVWLJDFLyQ�


6LJQLÀFDWLYD�DO�QLYHO�GH������

Hallazgos

Los resultados se analizan desde tres perspectivas: 
en primer lugar, se consideran los índices y niveles 
de riesgo; en segundo lugar, se lleva a cabo un aná-
lisis de cluster, y por último, se efectúa un análisis 
GH� VLJQLÀFDFLyQ�GH� ODV�GLIHUHQFLDV�GH� ULHVJRV�SRU�
YDULDEOHV�VRFLRGHPRJUiÀFDV�GH�OD�SREODFLyQ�

Índices y niveles de riesgo

Los resultados muestran que el riesgo percibi-
do por los integrantes del estudio es alto en las 

�� (O�DQiOLVLV�IDFWRULDO�SHUPLWLy�LGHQWLÀFDU�FXDWUR�IDFWRUHV�TXH�H[-
SOLFDQ�HO�������GH�OD�YDULDQ]D�H[SOLFDGD��SDUD�OD�FRPSUREDFLyQ�
GH�OD�ERQGDG�GHO�DQiOLVLV�VH�LGHQWLÀFy�HO�JUDGR�GH�FRPXQDOLGDG�\�
los autovalores.

dimensiones relaciones sociales en el trabajo y 
relaciones con los colaboradores, y medio en ca-
racterísticas del liderazgo y retroalimentación del 
desempeño (tabla 6).

Tabla 6.
Análisis descriptivo del índice de riesgo para las  
dimensiones objeto de estudio

Dimensiones Índice Nivel de 
riesgo

Características del liderazgo 21,4 Medio

Relaciones sociales en el 
trabajo 25,8 Alto

5HWURDOLPHQWDFLyQ�GHO�
desempeño 30,0 Medio

5HODFLyQ�FRQ�ORV�
colaboradores* 72,0 Alto

Fuente�� (ODERUDFLyQ�SURSLD�� 5HVXOWDGRV�GH� OD� LQYHVWL-
JDFLyQ�

(O�DQiOLVLV�GH�OD�GLPHQVLyQ�UHODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUD-
dores se ejecuta bajo la submuestra de las observacio-
nes que tienen personal a cargo. 
Nota 1: el índice corresponde al puntaje transformado 
XWLOL]DGR�SRU�HO�PRGHOR�GH�0LQSURWHFFLyQ��\�SXHGH�RE-
tener valores de 0-100.
Nota 2: el nivel de riesgo se obtuvo aplicando los ba-
remos establecidos por el modelo; es de anotar que 
la estructura de estos baremos es diferente para cada 
dominio y tipo de cargo. 

'LVFULPLQDQGR�OD�GLPHQVLyQ�relación con los cola-
boradores se evidencian amenazas que constitu-
\HQ� ULHVJR�SVLFRVRFLDO�� ORV�PiV� VLJQLÀFDWLYRV� VRQ�
los comportamientos irrespetuosos de los colabo-
radores, pero no menos diciente es la existencia 
GH�FRODERUDGRUHV�TXH�GLÀFXOWDQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�\�
el logro de resultados en el trabajo.

/D�RWUD�GLPHQVLyQ�FRQ�ULHVJR�DOWR��relaciones so-
ciales en el trabajo, muestra a nivel de ítem una 
amenaza de riesgo psicosocial es la existencia de 
compañeros maltratadores (2,5), aunque no de-
ben descuidarse aspectos que puedan derivar en 
ULHVJR��FRPR� OD�XQLyQ�� VLQHUJLD�H� LQWHJUDFLyQ�GH�
ORV�JUXSRV�GH�WUDEDMR��DVt�FRPR�OD�FRQÀDQ]D�HQ�ORV�
compañeros de trabajo. 

/RV�UHVXOWDGRV�GLVFULPLQDGRV�GH�OD�GLPHQVLyQ�ca-
racterísticas de liderazgo constatan el resulta-
do global mencionado: son más protectores que 
amenazas del factor de riesgo psicosocial intra-
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laboral, pues se perciben jefes que escuchan, 
orientan, ayudan a organizar y mejorar el trabajo, 
es decir, que son apoyo social para sus colabora-
dores; el único ítem que supera la barrera de uno 
HQ�OD�HVFDOD�HV�HO�WySLFR�GH�GLVWULEXFLyQ�GH�WDUHDV�

3RU� ~OWLPR�� HQ� OD� GLPHQVLyQ� retroalimentación 
del desempeño, si bien sus ítems no evidencian 
riesgo inminente, es de anotar que todos están 
por encima de uno en la escala, siendo más altos 
ORV� SURPHGLRV� TXH� LGHQWLÀFDQ� SRFD� LQIRUPDFLyQ�
sobre lo que se hace bien en el trabajo y sobre lo 
que se debe mejorar.

Análisis descriptivo multivariado: 
clusters

&RPR�VHJXQGR�PpWRGR�GH�H[SORUDFLyQ�GH�ORV�GD-
tos objeto de estudio se practican dos análisis de 
conglomerados bajo el método k-means2, pues 
una de las dimensiones objeto de estudio —rela-
FLyQ� FRQ� ORV� FRODERUDGRUHV³� VROR� HV� UHVSRQGLGD�
por una submuestra del estudio: aquellos que tie-
nen personal a cargo. 

El primer análisis de conglomerados3 permite cla-
VLÀFDU�HVWH� VXEJUXSR�HQ� WUHV�clusters. El primer 
cluster se compone por el 15,5% de la muestra 
y se caracteriza por presentar un nivel bajo de 
riesgo en la mayoría de los ítems; el segundo está 
compuesto por el 61,9% de la muestra y se carac-
teriza por presentar un nivel medio de riesgo en 
la mayoría de ítems, y el tercero está compuesto 
por el 22,6% de la muestra y se caracteriza por 
SUHVHQWDU�XQ�QLYHO�LQVLJQLÀFDQWH�GH�ULHVJR�HQ�ORV�
ítems de todas las dimensiones, exceptuando mal-
trato por parte de las personas pertenecientes a 
OD�RUJDQL]DFLyQ��/D�GLPHQVLyQ�PiV�GLIHUHQFLDGRUD�
HVWi�HQ�OD�SHUFHSFLyQ�GH�ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�GHO�OL-
derazgo, mientras que el ítem maltrato por parte 
GH�DOJXQDV�SHUVRQDV�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�HV�DOWR�HQ�
ORV�WUHV�FRQJORPHUDGRV��ÀJXUD����

�� 6H�HIHFWXy�HO�DQiOLVLV�GH�FRQJORPHUDGRV�k-means del vecino más 
SUy[LPR�EDMR�HO�PpWRGR�GH�LWHUDFLyQ�\�FODVLÀFDFLyQ��DO�SODQWHDU�
GLH]�LWHUDFLRQHV�FRPR�QLYHO�Pi[LPR��WRGR�OR�DQWHULRU��FRQ�HO�ÀQ�
maximizar las diferencias entre los casos y los conglomerados.

3 Corresponde a los ítems de las dimensiones características del 
OLGHUD]JR��UHODFLRQHV�VRFLDOHV�HQ�HO�WUDEDMR��\�UHWURDOLPHQWDFLyQ�
del desempeño.

Figura 1. Análisis de conglomerados entre ítems de las 
dimensiones características del liderazgo, relaciones  
VRFLDOHV�HQ�HO�WUDEDMR�\�UHWURDOLPHQWDFLyQ�GHO�GHVHPSHxR

Fuente��(ODERUDFLyQ�SURSLD��5HVXOWDGRV�GH�LQYHVWLJDFLyQ�

El segundo análisis de conglomerados permite 
FODVLÀFDU�D�ORV�HPSOHDGRV�TXH�WLHQHQ�SHUVRQDV�D�
cargo en dos clusters. El primer cluster está com-
puesto por el 31,7% de la muestra y se caracteriza 
por presentar un nivel alto de riesgo en cada uno 
GH�ORV�tWHPV�GH�OD�GLPHQVLyQ�GH�UHODFLyQ�FRQ�ORV�
colaboradores, y el segundo cluster está integra-
do por el 68,3% de la muestra y se caracteriza 
por presentar un nivel medio de riesgo en esa 
GLPHQVLyQ��(VWR�SHUPLWH� FRQÀUPDU� OR�H[SUHVDGR�
HQ�HO� DFiSLWH� DQWHULRU�� OD� UHODFLyQ� FRQ� ORV� FROD-
boradores agrupa los más altos factores de riesgo 
SVLFRVRFLDO�HQ�OD�SREODFLyQ�HVWXGLDGD��ÀJXUD�����

Figura 2. Análisis de conglomerados entre ítems de la 
GLPHQVLyQ�UHODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV


Fuente:�(ODERUDFLyQ�SURSLD��5HVXOWDGRV�GH�OD�LQYHVWLJDFLyQ�

(O�DQiOLVLV�GH�OD�GLPHQVLyQ�UHODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV�VH�
efectúa bajo la submuestra de las observaciones que tienen 
personal a cargo.
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Niveles de riesgo por variables 
VRFLRGHPRJUiÀFDV
3DUD� LGHQWLÀFDU� OD� H[LVWHQFLD� GH� GLIHUHQFLDV� VLJ-
QLÀFDWLYDV� HQWUH� FDGD� XQD� GH� ODV� GLPHQVLRQHV� \�
ORV�GLIHUHQWHV�JUXSRV�VRFLRGHPRJUiÀFRV�VH�HIHF-
WXy� XQ� DQiOLVLV� GH� YDULDQ]D� �$129$�4 y pruebas 
post hoc�GH�GLIHUHQFLD�GH�PHGLDV�VLJQLÀFDWLYDV5. 
El nivel de riesgo por género es similar al total ge-
QHUDO��DXQTXH�ORV�tQGLFHV�UHÁHMDQ�SHTXHxDV�GLIH-
rencias con mayor riesgo en los hombres, excepto 
HQ�OD�GLPHQVLyQ�relación con colaboradores, que 
es ligeramente superior en las mujeres; pero son 
GLIHUHQFLDV�TXH�FDUHFHQ�GH�VLJQLÀFDFLyQ�HVWDGtVWL-
ca (tabla 7). 

En cuanto a la edad6, el rango 18-24 años tiene 
XQ�EDMR�ULHVJR�³H[FHSWR�HQ�UHODFLyQ�FRQ�FRODER-
UDGRUHV³��VH�HYLGHQFLDQ�GLIHUHQFLDV�VLJQLÀFDWLYDV�
con los otros dos rangos en las dimensiones carac-
terísticas del liderazgo y relaciones sociales en el 
trabajo �WDEOD����� ,GpQWLFD� VLWXDFLyQ� VH�SUHVHQWD�
en la categoría tiempo de servicio en las mismas 
GLPHQVLRQHV��HVSHFtÀFDPHQWH�VH�HYLGHQFLDQ�GLIH-
UHQFLDV�VLJQLÀFDWLYDV�HQWUH�ODV�SHUVRQDV�FRQ�PH-
nos de un año de servicio, con los rangos de 6-10 
años y mayores a 10 años (tabla 9). 

En la categoría tipo de contrato la diferencia 
VLJQLÀFDWLYD�VH�SUHVHQWD�HQ�OD�GLPHQVLyQ�retroa-
limentación del desempeño�� HVSHFtÀFDPHQWH� VH�
HQFRQWUDURQ� GLIHUHQFLDV� DOWDPHQWH� VLJQLÀFDWLYDV�
entre el contrato temporal a un año y los contra-
tos temporal de un año o más y contrato a término 
LQGHÀQLGR��WDPELpQ�KD\�GLIHUHQFLDV�VLJQLÀFDWLYDV�
entre el contrato temporal de un año o más y el 
FRQWUDWR�GH�SUHVWDFLyQ�GH�VHUYLFLRV��WDEOD������$Vt�
PLVPR�� VH� LGHQWLÀFD� TXH� QR� H[LVWHQ� GLIHUHQFLDV�
VLJQLÀFDWLYDV�HQWUH�ORV�GRV�WLSRV�GH�FDUJR�³MHIH�\�
no jefe— y las dimensiones de factores de riesgo 
psicosocial (tabla 11).

4  Para constatar la validez del supuesto de normalidad univarian-
WH�VH�HIHFWXy�WLSLÀFDFLyQ�GH�GDWRV�\�OXHJR�DQiOLVLV�GH�DVLPHWUtD�\�
kurtosis, comprobando la inexistencia de variabilidad intragru-
pos.

�� �6H�SUDFWLFy�XQ�DQiOLVLV�post hoc para categorías superiores a dos 
grupos, bajo el método de comparaciones múltiples.

6  Dado que rangos superiores a 31 años presentan el mismo nivel 
de riesgo en todas las dimensiones sin diferencias estadística-
PHQWH�VLJQLÀFDWLYDV�HQ�VXV�tQGLFHV��SDUD�HO�DQiOLVLV�VH�DJUXSDURQ�
en tres rangos: 18-24 25-30 y 31 y más años.

Discusión

La literatura especializada da cuenta de las re-
laciones entre liderazgo y las relaciones sociales 
en el trabajo con el comportamiento de las per-
VRQDV��VX�GHVHPSHxR��OD�SHUFHSFLyQ�GHO�DPELHQ-
WH�ODERUDO�\�OD�UHODFLyQ�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�FRQ�
VXV�LQWHJUDQWHV��6ULYDVWDY��������*URMHDQ��5HVLFN��
'LFNVRQ�& Smith , 2004; Contreras, Juárez, Bar-
bosa & Uribe , 2010). Dadas estas estrechas rela-
ciones, no sorprende que se presente una asocia-
FLyQ�GH�DOWR�ULHVJR�SVLFRVRFLDO�HQ�DOJXQDV�GH�VXV�
dimensiones e ítems; así, las más evidentes en 
OD�SUHVHQWH�LQYHVWLJDFLyQ�VRQ�ODV�UHODFLRQHV�HQWUH�
compañeros y con los colaboradores.

En este último aspecto, el estudio muestra una 
UHODFLyQ�FRPSOHMD�\�FRQÁLFWLYD�VHJ~Q� OD�SHUFHS-
FLyQ�GH�TXLHQHV�WLHQHQ�SHUVRQDV�D�FDUJR�HQ�OD�PD-
yoría de los aspectos tratados, pero con mayor 
énfasis en el respeto recibido por parte de sus 
subordinados y en el apoyo de estos para organizar 
el trabajo y lograr resultados; sin embargo, como 
la categoría características de liderazgo muestra la 
VLWXDFLyQ�FRQWUDULD��HV�GHFLU��OD�SHUFHSFLyQ�TXH�VH�
tiene de los jefes es de un buen liderazgo, surge 
OD�LQTXLHWXG�¢HV�REMHWLYD�OD�SHUFHSFLyQ�GH�ORV�MHIHV�
R�WDO�YH]�SXHGD�HVWDU�LQÁX\HQGR�XQD�SRVLEOH�IDOWD�
GH� SUHSDUDFLyQ� GH� HVWRV� SDUD� DIURQWDU� VX� SDSHO�
\�VRSRUWDU� OD�GREOH�SUHVLyQ�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�\�
de los colaboradores? Surge, por tanto, una posi-
EOH�KLSyWHVLV�SDUD�SURIXQGL]DU�HQ�IXWXURV�HVWXGLRV�
con enfoques más hermenéuticos: desen trañar el 
SHQVDPLHQWR�GLUHFWLYR�HQ� UHODFLyQ�FRQ� VXV�HTXL-
pos de trabajo.

 No quiere decir lo anterior que se desconozca 
la existencia real de alto riesgo por parte de los 
jefes, sino que, teniendo en cuenta lo planteado 
HQ�HO�PDUFR�WHyULFR�GHO�SUHVHQWH�WUDEDMR��VH�HVWp�
presentando un desequilibrio entre las relaciones 
que demanda el trabajo directivo, sus posibilida-
des de control y el apoyo social que están reci-
biendo para cumplirlo; este desequilibrio sería la 
IXHQWH�GH�ULHVJR�\�JHQHUDGRU�GH�HVWUpV��.DUDVHN�\�
Theorell, 1990).

Por otra parte, en las relaciones sociales sobre-
salen dos fuentes de riesgo evidenciadas en la 
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Tabla 7.
Análisis de varianza entre la categoría género y cada una de las dimensiones

Dimensiones
Masculino Femenino ANOVA

Índice Nivel de riesgo Índice Nivel de riesgo Valor F Sig.

Características del liderazgo 23,0 Medio 20,2 Medio 1,147

Relaciones sociales en el trabajo 26,9 Alto 25,0 Alto 0,996

5HWURDOLPHQWDFLyQ�GHO�GHVHPSHxR 31,2 Medio 29,1 Medio 0,525

5HODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV
 71,1 Alto 73,1 Alto 0,307

Fuente:�(ODERUDFLyQ�SURSLD��5HVXOWDGRV�GH�OD�LQYHVWLJDFLyQ�


(O�DQiOLVLV�GH�OD�GLPHQVLyQ�UHODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV�VH�SUDFWLFD�EDMR�OD�VXEPXHVWUD�GH�ODV�REVHUYDFLRQHV�TXH�WLHQHQ�SHUVRQDO�
a cargo.

Tabla 8.
Análisis de varianza entre la categoría edad y cada una de las dimensiones

Dimensiones

Entre 18 y 24 
años

Entre 25 y 30 
años

Mayores a 31 
años ANOVA

Índice Nivel de 
riesgo Índice Nivel de 

riesgo Índice Nivel de 
riesgo Valor F sig.

Características del liderazgo 7,4 Bajo 19,0 Medio 22,9 Medio 2,257 **

Relaciones sociales en el trabajo 15,0 Bajo 24,3 Medio 26,9 Alto 2,11 **

5HWURDOLPHQWDFLyQ�GHO�GHVHPSHxR 20,0 Bajo 29,5 Medio 30,7 Medio 1,294

5HODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV
� 83,3 Muy alto 70,8 Muy alto 73.0 Muy alto 0,411

Fuente��(ODERUDFLyQ�SURSLD��5HVXOWDGRV�GH�OD�LQYHVWLJDFLyQ�


(O�DQiOLVLV�GH�OD�GLPHQVLyQ�UHODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV�VH�UHDOL]D�EDMR�OD�VXEPXHVWUD�GH�ODV�REVHUYDFLRQHV�TXH�WLHQHQ�SHUVRQDO�
a cargo.

**S�YDOXH���������

Tabla 9.
Análisis de varianza entre la categoría tiempo de servicio y cada una de las dimensiones

Dimensiones

Inferior a un 
año Entre 2 y 5 años Entre 6 y 10 

años Más de 10 años ANOVA

Índice Nivel de 
riesgo Índice Nivel de 

riesgo Índice Nivel de 
riesgo Índice Nivel de 

riesgo Valor F sig.

Características del 
liderazgo 14,7 Medio 23,7 Medio 21,1 Medio 21,9 Medio 4,521 ***

Relaciones 
sociales en el 
trabajo

22,0 Medio 27,1 Alto 26.0 Alto 25,7 Alto 2,368 **

5HWURDOLPHQWDFLyQ�
del desempeño 26,8 Medio 30,7 Medio 31,1 Medio 28,7 Medio 1,056

5HODFLyQ�FRQ�ORV�
colaboradores* 67,8 Muy alto 73,2 Muy alto 74,5 Muy alto 71,5 Muy alto 0,898

Fuente��(ODERUDFLyQ�SURSLD��5HVXOWDGRV�GH�OD�LQYHVWLJDFLyQ�

(O�DQiOLVLV�GH�OD�GLPHQVLyQ�UHODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV�VH�SUDFWLFD�EDMR�OD�VXEPXHVWUD�GH�ODV�REVHUYDFLRQHV�TXH�WLHQHQ�SHUVRQDO�
a cargo.
**S�YDOXH��������
***S�YDOXH��������
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Tabla 10.
Análisis de varianza entre la categoría tipo de contrato y cada una de las dimensiones

Dimensiones

Contrato 
temporal menor 

a un año

Contrato 
temporal un 
año o más

Contrato 
a término 
LQGHÀQLGR

Contrato de 
prestación de 

servicios
ANOVA

Índice Nivel de 
riesgo Índice Nivel de 

riesgo Índice Nivel de 
riesgo Índice Nivel de 

riesgo
Valor 

F
Sig.

Características del 
liderazgo 25,4 Medio 18,3 Medio 21,8 Medio 18,3 Medio 1,564

Relaciones sociales 
en el trabajo 26,4 Alto 23,7 Medio 26,9 Alto 24,6 Medio 0,637

5HWURDOLPHQWDFLyQ�
del desempeño 37,2 Medio 24,2 Bajo 27,8 Medio 32,3 Medio 4,264 **

5HODFLyQ�FRQ�ORV�
colaboradores* 68,3 Muy alto 73,8 Muy alto 72,8 Muy alto 72,9 Muy alto 0,401

Fuente��(ODERUDFLyQ�SURSLD��5HVXOWDGRV�GH�OD�LQYHVWLJDFLyQ�

(O�DQiOLVLV�GH�OD�GLPHQVLyQ�UHODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV�VH�SUDFWLFD�EDMR�OD�VXEPXHVWUD�GH�ODV�REVHUYDFLRQHV�TXH�WLHQHQ�SHUVRQDO�
a cargo.
** S�YDOXH��������

Tabla 11.
Análisis de varianza ANOVA entre la categoría tipo de cargo y cada una de las dimensiones

Dimensiones
Jefe No jefe ANOVA

Mean Nivel de riesgo Mean Nivel de riesgo Valor F sig.

Características del liderazgo 20,2 Medio 21,9 Medio 0,811  

Relaciones sociales en el trabajo 25,3 Alto 25,9 Alto 0,171  

5HWURDOLPHQWDFLyQ�GHO�GHVHPSHxR 27,8 Medio 31,0 Medio 1,758  

5HODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV
 71,2 Muy alto --- --- ---

Fuente��(ODERUDFLyQ�SURSLD��5HVXOWDGRV�GH�OD�LQYHVWLJDFLyQ�

(O�DQiOLVLV�GH�OD�GLPHQVLyQ�UHODFLyQ�FRQ�ORV�FRODERUDGRUHV�VH�SUDFWLFD�EDMR�OD�VXEPXHVWUD�GH�ODV�REVHUYDFLRQHV�TXH�WLHQHQ�SHUVRQDO�
a cargo.

LQYHVWLJDFLyQ��OD�H[LVWHQFLD�GH�FRPSDxHURV�PDOWUD-
tadores y problemas en el trabajo en equipo. El 
primer aspecto hace referencia a un tipo de vio-
lencia laboral o mobbing que afecta la dignidad 
del individuo, deteriora el ambiente de trabajo y 
tiene efectos sobre los resultados de la empresa, 
VLWXDFLyQ�TXH�DO�SDUHFHU�QR�HV� IiFLOPHQWH� LGHQWL-
ÀFDEOH� �3HUDOWD������D�\�����E���SRU�HOOR� UHVXOWD�
interesante que haya aparecido en el estudio como 
HO�IDFWRU�PiV�ULHVJRVR�GH�OD�GLPHQVLyQ��FRQ�GLIH-
UHQFLDV�PX\�DOWDV�HQ�VX�PHGLFLyQ�HQ�UHODFLyQ�FRQ�
los otros ítems.

(VSHFLDO�PHQFLyQ�PHUHFH�HO�ULHVJR�TXH�VH�SXHGD�
ocasionar por las fallas para el trabajo en equipo, 
ELHQ�SRU�SUREOHPDV�HQ�OD�FRKHVLyQ�GHO�JUXSR�R�SRU�

GLÀFXOWDGHV� HQ� ORV� DFXHUGRV� LQGLVSHQVDEOHV� SDUD�
el logro de objetivos comunes. Este tema reviste 
especial importancia, por cuanto integra muchos 
DVSHFWRV� GH� HVWD� GLPHQVLyQ�� FRPR� HO� OLGHUD]JR�
HIHFWLYR�� OD� DVHUWLYLGDG� GH� OD� FRPXQLFDFLyQ�� HO�
DPELHQWH�ODERUDO��OD�DGHFXDGD�DVLJQDFLyQ�GH�WD-
UHDV��ORV�DFXHUGRV�SDUD�OD�GHÀQLFLyQ�GH�REMHWLYRV�
y para el establecimiento de estrategias para al-
canzarlos; esto afecta la capacidad del individuo 
SDUD�VRSRUWDU�OD�SUHVLyQ��

Los miembros del grupo parecen tolerar me-
jor las presiones externas mientras más unido 
VHD��(V�SUREDEOH�TXH�OD�SUHVLyQ�TXH�HMHUFH�HO�
supervisor sobre cierto trabajador sea menos 
HÀFD]� VL� OD� SHUVRQD� IRUPD� SDUWH� GH� XQ� JUX-
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po más cohesivo. Por ejemplo, es más fácil 
tolerar o ignorar las quejas y abusos de per-
sonas en una dependencia gubernamental si 
HO�LQGLYLGXR�IRUPy�SDUWH�GH�XQ�JUXSR�GH�JUDQ�
FRKHVLyQ���/LWWHUHU��������S������

Los resultados por género sorprenden —los índi-
ces y los niveles de riesgo son muy similares en-
tre hombres y mujeres en la muestra estudiada—, 
pues múltiples estudios (Catalina, Corrales, Cortés 
& Gelpi , 2008; Cifre, Salanova & Franco , 2011) 
dan cuenta de un mayor riesgo en las mujeres que 
HQ�ORV�KRPEUHV��XQD�SRVLEOH�H[SOLFDFLyQ�HV�OD�ID-
FLOLGDG� IHPHQLQD� SDUD� OD� LQWHUDFFLyQ� VRFLDO� \� ODV�
relaciones interpersonales, temas del presente 
estudio, y quizá al analizar otros factores como 
DMXVWH�SHUVRQD�RUJDQL]DFLyQ��FRPSHQVDFLyQ�\�GH-
mandas del trabajo los resultados sean diferentes.

Que los menores de 18 años tengan un riesgo sig-
QLÀFDWLYDPHQWH�PHQRU�TXH�ORV�RWURV�JUXSRV�HV�FR-
herente con un menor riesgo en quienes llevan 
PHQRV�GH�XQ�DxR�HQ�OD�YLQFXODFLyQ�ODERUDO�\�SXH-
GH� HVWDU� LQGLFDQGR� XQ� FDPELR� HQ� OD� SHUFHSFLyQ�
del riesgo de las nuevas generaciones, que son 
más proclives al cambio y tienen menos resisten-
cia a las relaciones sociales en el trabajo, o por lo 
PHQRV�OHV�VLJQLÀFD�PHQRUHV�DPHQD]DV�TXH�D�ODV�
personas mayores y con más experiencia.

3RU�VX�SDUWH��HO�WLSR�GH�FRQWUDWR��HVSHFtÀFDPHQWH�
los contratos temporales a corto plazo con mayor 
índice de riesgo, ya había sido encontrado en otros 
estudios; por ejemplo, Moreno, Rodríguez, Garro-
sa & Morante, (2005) hallaron que los temporales 
tienen implicaciones sobre riesgos psicosociales 
por cuanto la inestabilidad aumenta la vulnerabili-
GDG�\�HO�FRQÁLFWR�FRQ�RWURV�FRPSDxHURV��XQR�GH�ORV�
aspectos que seguramente afectan esto es la ma-
nera como se retroalimenta el desempeño, aspec-
WR�FUtWLFR�HQFRQWUDGR�HQ�OD�SUHVHQWH�LQYHVWLJDFLyQ��

A modo de conclusión: incidencia 
sobre gestión humana

3RU� VX�KLVWRULD�\�HYROXFLyQ� LQLFLDO� OD�JHVWLyQ�KX-
mana estuvo concentrada en la planta de pro-
GXFFLyQ� \� SRVWHULRUPHQWH� HQ� JHQHUDO� KDFLD� ORV�

trabajadores de línea; es decir, fue considerada 
XQD�DFWLYLGDG�SDUD�UHVROYHU�FRQÁLFWRV�HQ�OD�EDVH�
GH� OD� SLUiPLGH� RUJDQL]DFLRQDO� �/HQJQLFN�+DOO� \�
/HQJQLFN�+DOO�� ������� /RV� UHVXOWDGRV� GH� HVWD� LQ-
YHVWLJDFLyQ�PXHVWUDQ�OD�LPSRUWDQFLD�GH�TXH�HVWH�
campo del conocimiento y el área respectiva en 
la empresa trasciendan este rol y se interesen por 
las personas que tienen personas a cargo, esto es, 
la alta gerencia y la gerencia media.

Si estos niveles jerárquicos están sometidos a alto 
QLYHO�GH�ULHVJR�RFDVLRQDGR�SRU�OD�UHODFLyQ�FRQ�VXV�
colaboradores, esto puede ocasionar un doble 
efecto; en primer lugar, tener directivos estresa-
dos y afectados en su calidad de vida, que como 
FRQVHFXHQFLD�UHGXFHQ�VX�FDSDFLGDG�GH�GLUHFFLyQ��
SRU�RWUD��TXH�HVH�HVWUpV�VH�WUDQVÀHUD�D�VXV�FROD-
boradores, lo que se traduce en ambientes labo-
rales deteriorados. 

(Q�FRQVHFXHQFLD��\�DWHQGLHQGR�D�ORV�PRGHORV�WHy-
ricos planteados en el estudio, el área de talento 
humano se debe convertir en fuente de apoyo so-
FLDO�SDUD�HO�HTXLSR�GLUHFWLYR�GH�VX�RUJDQL]DFLyQ��
ELHQ�VHD�PHGLDQWH�IRUPDFLyQ�HQ�WRGRV�ORV�DVSHF-
WRV� UHODFLRQDGRV� FRQ� OD� GLUHFFLyQ� \� HO� JRELHUQR�
de las personas (muchas veces los directivos son 
excelentes profesionales con altas competencias 
WpFQLFDV��SHUR�VLQ�IXQGDPHQWDFLyQ�HQ�OD�UHODFLyQ�
con colaboradores), bien como coach y tutor de 
sus pares directivos o bien trabajando con ellos 
DVSHFWRV� HVSHFtÀFRV� DVRFLDGRV� FRQ� ORV� ULHVJRV�
propios de este dominio, como el trabajo en equi-
SR��OD�SDUWLFLSDFLyQ�R�OD�PRWLYDFLyQ�

Otro aspecto que surge como resultado de este 
WUDEDMR�HV�HO�SDSHO�TXH�WLHQH�OD�JHVWLyQ�GH�WDOHQWR�
KXPDQR�HQ�OD�FRQVWUXFFLyQ�GH�WHMLGR�VRFLDO��HVSH-
FtÀFDPHQWH� OD� FRQVWUXFFLyQ�GH� FDSLWDO� VRFLDO� HQ�
XQD�GH�VXV�UDtFHV�EiVLFDV��OD�FRQÀDQ]D��&DUGRQD�\�
&DOGHUyQ���������8Q�HOHPHQWR�GH�DSR\R�VRFLDO�VLQ�
GXGD�HV�OD�FRQVWUXFFLyQ�GH�UHODFLRQHV�TXH�PHMR-
ren al ambiente de trabajo, se integren equipos 
GH�WUDEDMR�\�VH� ORJUH� OD�DFFLyQ� LQWHUGLVFLSOLQDULD�
en ellos sin deterioro de la autonomía del traba-
jador, pero aprovechando las sinergias que ello 
genera. En otras palabras, se trata del fortaleci-
miento de una cultura organizacional proclive a 
los logros, pero respetuosa de los seres humanos 
como trabajadores y como personas.
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El tercer campo que se deduce del estudio es el 
URO�GH�JHVWLyQ�KXPDQD�HQ�OD�UHWURDOLPHQWDFLyQ��HV�
frecuente que en las organizaciones se gestione 
SRU�H[FHSFLyQ��HV�GHFLU�� VROR�VH�GD�UHWURDOLPHQ-
WDFLyQ�FXDQGR�DSDUHFH�DOJ~Q�IDOOR�HQ� OD�FRWLGLD-
nidad. Los resultados muestran la importancia de 
OD� HYDOXDFLyQ� GHO� GHVHPSHxR� FRQVLGHUDGD� FRPR�
un sistema de enriquecimiento y crecimiento per-
sonal para mejorar o incluso buscar la excelencia 
del trabajador.

3RU�~OWLPR��OD�JHVWLyQ�KXPDQD�GHEHUtD�SUHRFXSDU-
se por construir un sistema de recursos humanos 
con un enfoque humanista (de ninguna manera 
paternalista), orientado a fomentar la mutualidad 
y el consenso que en diversos estudios han mos-
WUDGR�VX�HÀFDFLD�SDUD�PHMRUDU�HO�FRPSURPLVR��OD�
SDUWLFLSDFLyQ��OD�FRPXQLFDFLyQ�\�HO�GHVDUUROOR�GH�
las organizaciones, modelo que responde mejor 
a los factores de riesgo ocasionados por las rela-
ciones entre personas (entre colaboradores o de 
estos con el jefe); estos modelos han resultado 
VLPXOWiQHDPHQWH� PiV� HÀFLHQWHV� WDPELpQ� SDUD�
REWHQHU� UHVXOWDGRV�HFRQyPLFRV�TXH� ORV� VLVWHPDV�
GXURV�FHQWUDGRV�HQ�HO�FRQWURO��OD�PLQLPL]DFLyQ�GH�
costos y el incremento de la productividad que 
muchas veces terminan generando riesgos psi-
cosociales mayores (Walton, 1985; Arthur, 1994; 
Gooderham, Nordhaug & Ringdal , 1999; Wright, 
Dunfort & Snell , 2001). 
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