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RESUM El benestar psicologic dels treballadors deriva d’un equilibri adequat entre, per una ban-
da, els reptes motivadors i els obstacles als quals fan front i, per una altra, els recursos laborals i
personals de qué disposen per a superar-los. Els directius 0 comandaments estan en una posicio
privilegiada per a fer possible aquest equilibri, mitjancant el seu comportament diari que es mostra
en el seu estil directiu. Segons I'impacte sobre I'estrés laboral, els estils directius es poden ordenar
de més negatiu a més positiu: estil abusiu, passiu, transaccional i transformacional. L article explica
les vies per les quals els comandaments poden incidir en el benestar psicosocial dels treballadors i
el paper concret de cadascun dels estils de lideratge. Finalment, es conclou donant responsabilitat
per a desenvolupar els estils de lideratge més positius no solament als comandaments individuals,
sind també a les empreses i institucions i a les entitats formadores.

PARAULES CLAU lideratge; benestar psicologic; direccio; estres; salut laboral; lideratge trans-
formacional

The impact of managers on employee stress

ABSTRACT The psychological wellbeing of workers derives from a proper balance between, on
the one hand, motivating challenges and obstacles faced and, on the other hand, job and personal
resources to overcome them. Managers or supervisors are in a privileged position to make this bal-
ance possible, through their daily behavior shown in their leadership style. Leadership styles can be
ordered according to their impact on job stress, from the most negative to the most positive style:
abusive, passive, transactional and transformational. The article explains the ways in which manag-
ers can affect employees’ psychosocial wellbeing and the specific role of each leadership style.
Finally, it concludes by giving responsibility to develop more positive leadership styles not only to
individual managers, but also to companies and institutions, as well as educational institutions.

KEYWORDS Ileadership; psychological wellbeing, management; stress,; work health; transforma-
tional leadership
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Introduccio

El treball t& un gran impacte sobre el benestar de les persones. Nomes cal pensar en com n’és de diferent un
vespre a casa després d’un dia de feina estressant, en comparacié amb un bon dia de feina. Anant a les dades, a
Europa s’ha calculat que entre un 50% i un 60% dels dies de treball perduts tenen algun vincle amb I'estres (Levi
i Levi, 2000). Per tant, és important saber com apareix 'estres en la feina, com es pot evitar que aparegui i quins
factors poden ajudar els treballadors a fer front als inevitables factors estressors (com ara I'elevat ritme de treball)
que sovint sén una part inevitable del treball actual.

Les persones en posicions de comandament estan en una situacio privilegiada per a evitar o disminuir el des-
envolupament d’estrés i altres riscos, i aconseguir el benestar psicologic dels seus col-laboradors. Com ho poden
fer? Per aclarir-ho, primer explicarem els mecanismes basics de I'estres laboral i, després, analitzarem quin és
I'impacte de I'actuacio dels directius sobre I'estrés dels treballadors.

1. Com funciona I'estres laboral?

Segons I'efecte sobre I'estres dels treballadors, les caracteristiques dels llocs de treball es poden classificar! en
demandes i en recursos (vegeu la taula 1 amb exemples). Per un costat, les demandes laborals fan referéncia als
aspectes fisics, psicologics, organitzatius o socials del treball que requereixen un esfor¢ sostingut i comporten
costos fisiologics i psiquics. Encara que no sén necessariament negatives, les demandes es poden convertir en
fonts d’estres quan fer-hi front requereix un esforg elevat i el treballador les associa amb costos alts, pero també
quan soén massa reduides. Per I'altre costat, els recursos laborals es refereixen als aspectes fisics, psicologics,
organitzatius o socials del treball que poden (a) reduir les exigéncies del treball i els costos fisiologics i psicologics
associats, (b) ser decisius en la consecucio dels objectius del treball, o (c) estimular el creixement personal, I’apre-
nentatge i el desenvolupament. A més dels recursos laborals, els treballadors també disposen de recursos de
tipus personal, que sén aspectes d’una persona que n’afavoreixen la resiliencia i es refereixen al sentit que té I'in-
dividu sobre la propia capacitat per a controlar i tenir un impacte sobre el seu entorn (Xanthopoulou i altres, 2007).

Taula1. Exemples de demandes i recursos amb impacte sobre I’estrés dels treballadors
(s’inclouen definicions d’alguns termes)

Contingut del treball:
— Falta de varietat
Cicles curts de treball
Treball fragmentat i sense sentit
Baix Us d’habilitats

Sobrecarrega/infracarrega i ritme de treball

Horaris: canvi de torns, horaris nocturns, horaris inflexibles o imprevisibles, jornades llargues o sense temps per a la
Exemples interaccio
de demandes Control:

laborals — Baixa participacio6 en la presa de decisions
— Baixa capacitat de control sobre la carrega de treball

Ambient i entorn fisic:
— Males condicions de treball
— Equips de treball inadequats
— Falta d’espai personal
— Llum escassa o soroll excessiu

1. Fem aqui una presentacio sintetica del model de Demandes-Recursos (Demerouti i altres, 2001; Schaufeli i Bakker, 2004), que
atribueix el benestar dels treballadors a les caracteristiques dels seus entorns de treball.
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Relacions personals:
— Aillament fisic o social
— Escassa relacié amb els caps
— Conflictes interpersonals
— Manca de suport social
Rol en I'organitzacio:

Exemples — Ambiguitat de rol: manca d’informacié necessaria per a desenvolupar la feina
de demandes — Conflicte de rol: situacié en que una persona rep diferents expectatives i demandes
laborals — Responsabilitat sobre altres persones

Desenvolupament de carrera incert o inadequat

Conflicte treball-familia

Inseguretat contractual

Demandes emocionals: interaccions amb carrega emocional que es produeixen en el treball (p. ex. a causa d’un
comportament inadequat de clients/ col-legues); la impossibilitat de mostrar les propies emocions en el treball.

Sistema de recursos humans:
— Retribucio
— Oportunitats de carrera
— Seguretat del contracte
Relacions socials:
— Suport del supervisor
— Suport dels companys
— Clima d’equip

Exemples . 9
de retfursos Organitzacio del treball:
laborals — Claredat de rol: tenir prou informacio sobre les responsabilitats i objectius del propi lloc de treball dins
I’organitzacio, i coneixer quins comportaments es consideren apropiats per assolir aquests objectius
— Participacio en la presa de decisions
Tasca:
— Varietat de destreses necessaries
— |dentitat i significacié de la tasca
— Autonomia
— Feedback sobre el rendiment
Resiliencia: capacitat d’una persona, quan s’enfronta amb I’adversitat, per a sobreposar-se o recuperar-se d’una
contrarietat o d’un fracas
Auto-eficacia: percepcid sobre la propia capacitat per a fer front a les demandes en una amplia diversitat de contex-
Exemples o
de recursos Optimisme: tendéencia a creure que en general experimenta bons resultats en la vida
personals Esperanga: capacitat per a planificar camins cap als objectius desitjats, malgrat els obstacles, i la motivacié per a

usar aquests camins
Construccié de sentit: comprendre per que s’ha produit un esdeveniment i quin és el seu impacte

Aquesta taula ofereix exemples rellevants de cada un dels elements que poden influir en I'estrés dels treballadors, per facilitar la comprensio
d’aquests conceptes. No es pretén oferir una llista exhaustiva de totes les demandes i recursos laborals i personals que s’han estudiat fins
ara en la literatura cientifica.

Font: elaboracio propia, a partir de Cox i Griffiths (1996), Demerouti i altres (2001), Schaufeli i Bakker (2004), Van den Heuvel i altres (2010).

Les investigacions publicades suggereixen que, mentre que les demandes laborals normalment sén els pre-
dictors principals de resultats negatius per al benestar, com ara I'esgotament o els problemes de salut psicoso-
matics, els recursos sén en general els predictors més importants de resultats positius com ara la satisfaccié en
el treball, la motivacio i 'engagement (vinculacié psicologica amb el treball).

A més, els recursos esmorteeixen I'impacte de les demandes sobre I'estrés/malestar. Diversos estudis han
mostrat que recursos laborals com ara el suport social, 'autonomia i la retroalimentacié sobre I'acompliment
i les oportunitats de desenvolupament poden mitigar I'impacte que tenen demandes laborals com la pressio i
les exigéncies emocionals sobre diversos indicadors de malestar. Es a dir, que els treballadors que disposen de
molts recursos poden afrontar millor les seves demandes laborals diaries, en comparacié amb treballadors amb
demandes similars perd menys recursos.
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2. L'impacte dels comandaments sobre els recursos
| les demandes laborals

Quan ja entenem que demandes i recursos tenen un impacte sobre I'estres, cal preguntar-se de qué o qui depéen
que un treballador disposi de més recursos i faci front a menys demandes. En bona mesura (encara que en abso-
lut de manera exclusiva), aix0 depén de I'actuacio dels comandaments. Un nombre creixent d’autors ha suggerit
que el comportament dels directius —el lideratge— té una gran influencia sobre el benestar dels treballadors (per
exemple, Kelloway i Barling, 2010; Skakon i altres, 2010).

Pel que fa a les demandes, és forgca evident la influéncia directa que els comandaments poden tenir sobre
aquestes. Una reflexid acurada sobre els principals riscos psicosocials que afronten els col-laboradors pot oferir
suggeriments de disminucio de les demandes que estan en mans dels directius i poden tenir un cost insignificant
en termes econdomics, alhora que un gran benefici en termes de benestar. Prenent com a exemple algunes de
les demandes incloses en la taula 1, els comandaments tenen la capacitat d’assignar als seus col-laboradors
tasques diverses que requereixin fer un bon Us de les seves habilitats, demanar la seva participacio en la presa de
decisions que els afecten, o bé poden aclarir possibles conflictes o ambigtitats de rol.

Perd, a més d’actuar sobre les caracteristigues més objectives del treball, els comandaments poden exercir un
impacte indirecte, influint sobre com interpreta el treballador les demandes que se li plantegen. La recerca ha mos-
trat que no totes les demandes tenen el mateix impacte sobre el benestar dels treballadors, sind que depéen de si
aquests les entenen com un «repte» 0 com un «obstacle» (Crawford, LePine i Rich, 2010). Els reptes s’acostumen a
valorar com a demandes que poden promoure el domini d’'una capacitat, el creixement personal i els guanys futurs.
Exemples de reptes soén demandes com una elevada carrega de treball puntual i alts nivells de responsabilitat labo-
ral. Els treballadors tendeixen a percebre aquestes demandes com una oportunitat per a aprendre, assolir objectius i
demostrar el tipus de capacitats que acostumen a ser recompensades. En contrast, els obstacles normalment sén
valorats com a demandes estressants, limitacions o barreres que poden arribar a impedir el creixement personal,
I'aprenentatge i 'assoliment de metes. S6n exemples d’obstacles el conflicte i 'ambigditat de rol, les intrigues i lluites
de poder en I'organitzacio, la burocracia i les incomoditats fisiques o tecnologiques.

Si els comandaments tenen present el potencial motivador de les demandes «repte», poden orientar-se a
minimitzar les demandes que realment sén «obstacles» i, en la mesura del possible, a transformar la visi¢ dels
treballadors sobre algunes demandes que aquests puguin entendre com a obstacles. Per exemple, un directiu
pot explicar com una nova tasca no és només una carrega addicional per als treballadors afectats, i mostrar com
aquesta tasca millora el potencial de creixement professional dels treballadors. També pot ajudar a comprendre
que una contradiccié aparent entre directrius rebudes en realitat no és tal, o que cert procediment burocratic que
el treballador ha de seguir esta justificat i forma part de la contribucié del treballador a I'exit de I'empresa.

Per altra banda, esta en mans dels comandaments augmentar els recursos a disposicié dels treballadors. Una
lectura «a la inversa» de la primera fila de la taula 1 ofereix suggeriments clars sobre com fer-ho. Entre els recursos
que els comandaments poden afavorir més faciiment hi ha els relacionats amb la tasca i I'organitzacié del treball,
perd també poden donar el seu suport social i facilitar que hi hagi oportunitats de suport social entre col-laboradors.
Hi ha altres recursos que s’han d’implantar en I'ambit organitzatiu, com oferir contractes estables i flexibilitat en els
horaris.

Pero si ens limitem a dir que els directius han de disminuir les demandes i augmentar els recursos no estariem
explicant tota la historia. La recerca publicada suggereix a més que unes demandes elevades en el treball no sembla
que siguin problematiques si els treballadors tenen prou recursos (Bakker, Van Veldhoven i Xanthopoulou, 2010). De
fet, s’ha trobat que els treballadors de feines amb altes demandes i bons recursos sén els que gaudeixen més de la
tasca i estan més compromesos amb les seves organitzacions. Per tant, el simple fet de disposar de molts recursos
no és suficient perqué augmenti la vinculacié positiva amb el treball, sind que cal que hi hagi un desafiament (és a
dir, una situacioé exigent) per tal que aquests recursos laborals es tradueixin en una implicacié més profunda de la
persona en el treball. Tenir més recursos dels que les demandes requereixen podria generar avorriment, un resultat
clarament no desitjable tant per als treballadors com per a I'empresa.

Ara bé, unes fortes demandes, per desafiadores que siguin i per molts recursos que hi hagi per a assumir-les,
sempre generen cansament. Es necessari oferir als treballadors oportunitats per a recuperar-se, per tal que puguin
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reposar energies i tornar a la feina sense arriscar la salut o el seu benestar (Kinnunen i altres, 2011). Una de les
formes principals en que els comandaments poden facilitar aquesta recuperacio és afavorint que els treballadors se
separin psicologicament del treball en horari no laboral. Aixd és més que marxar fisicament de la feina, ja que implica
deixar de pensar sobre questions laborals. Si els comandaments tenen present aquesta necessitat, evitaran —per
exemple— les trucades o els missatges en horaris intempestius, miraran d’assegurar-se que les persones no s’'em-
portin feina a casa si ja han acabat la seva jornada, procuraran que després d’un periode d’alta pressié de temps hi
pugui haver com a minim uns dies amb demandes més moderades, etc.

3. Els estils de lideratge i el benestar psicosocial

Les actuacions que acabem de comentar s’han de materialitzar en els comportaments dels directius en el seu
dia a dia, en el que podem anomenar e/ seu estil de lideratge. Podem definir el lideratge com el procés d’influir
els membres d’un grup de tal manera que motivi les persones a contribuir que s’assoleixin els objectius del grup
o de I'organitzacio. Els estils de lideratge —la manera com els comandaments miren d’influir sobre els seus col-
laboradors— poden classificar-se en una escala de més negatiu a més positiu quant a I'impacte sobre el benestar
dels treballadors: estil abusiu en I'extrem negatiu, passiu, transaccional i transformacional en I'extrem positiu.
Vegem en qué consisteix cadascun dels estils de lideratge i de quina manera poden influir sobre el benestar dels
treballadors.

El lideratge abusiu implica I'Us sostingut de comportaments hostils, verbals i no verbals, excloent el contacte
fisic. Inclou, per exemple, posar en ridicul, culpar d’errors ho comesos, intimidar, etc. Els estudis disponibles
indiguen una relacio del lideratge abusiu amb aspectes psicoldgics com el burnout, la sensacié d’indefensio, la
disminucié de la confianca en les propies capacitats, I'autoestima i el compromis amb I'organitzacié. Per des-
comptat, hi ha altres estils de lideratge que, sense ser abusius, podriem qualificar d’autocratics o dictatorials que
també empitjoren la salut mental, la vitalitat i diversos comportaments derivats de I'estres (Nyberg i altres, 2011).
Aquestes formes de lideratge probablement augmenten les demandes que han de satisfer els treballadors, i al
mateix temps limiten els recursos amb que compten per a satisfer-les (llibertat per a decidir sobre les propies tas-
ques, suport per part del cap, feedback sobre el propi rendiment, etc.), la qual cosa necessariament en disminueix
el benestar psicologic.

Lestil passiu o laissez-faire implica un comandament inactiu, que no esta disponible quan és necessari,
no aclareix les expectatives i evita la presa de decisions. Tot i ser passiu, resulta destructiu, ja que incrementa
demandes 0 estressors laborals com I'ambigitat de rol, el conflicte de rol i el conflicte amb els col-laboradors
(Skogstad i altres, 2007).

En contrast amb els dos estils anteriors, I'estil de lideratge transaccional implica que el comandament co-
munica els objectius als treballadors, en supervisa activament 'evolucié cap a aquests objectius i proporciona
retroalimentacio, recompensant I'exit o corregint 'acompliment deficient. D’aquesta manera disminueix certes
demandes clau com el conflicte o I'ambiguitat de rol, al mateix temps que augmenta alguns recursos com el
feedback sobre el propi rendiment o les millores de carrera professional o retributives que es fixin com a recom-
pensa. En consequiéncia, disminueix el burnout (Hetland i altres, 2007) i millora la satisfaccié dels treballadors
(Shieh i altres, 2001).

Per acabar, el lideratge transformacional s’orienta a transformar les normes i els valors dels treballadors, de
manera que el lider motiva els treballadors a obtenir resultats més enlla dels seus propis interessos immediats,
augmentant la implicacié dels treballadors amb els objectius de I'organitzacié. Aixd s’aconsegueix mitjancant
quatre tipus d’actuacions: (a) inspiracié motivadora, (b) influencia idealitzada, (c) consideracié individual i (d) es-
timul intel-lectual (Bass i Avolio, 1990). La inspiracié motivadora es mostra quan el comandament visualitza un
futur desitjable i atractiu, i articula com es pot aconseguir. La influencia idealitzada implica que el comandament
es comporta com un exemple a seguir, estableix alts estandards de rendiment i mostra determinacié i confianca.
Els col-laboradors acostumen a voler identificar-se amb un lider com aquest. La consideracié individual es mostra
quan els comandaments paren atencié a les necessitats de desenvolupament dels col-laboradors i els donen
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suport i assessorament en aquest sentit. Aquest lider delega responsabilitat com oportunitats per al creixement.
Finalment, I'estimul intel-lectual es mostra quan el lider ajuda els treballadors a ser més innovadors i creatius
(Bass, 1999). Cadascun dels quatre components del lideratge transformacional pot generar un impacte favorable
sobre el benestar i la salut dels col-laboradors:

e |a inspiraci® motivadora i I'estimul intel-lectual volen facilitar el canvi en els col-laboradors i motivar-los a
assolir més del que creien possible, tot fent que el seu treball tingui més sentit i proporcionant-los un sentit
de proposit. Aquesta mena de comportaments pot tenir un impacte indirecte sobre el benestar psicologic
perque modifiquen a la manera com els treballadors experimenten el seu entorn laboral. Aixi, els treballadors
poden interpretar més positivament esdeveniments potencialment estressants i augmentar la seva satisfaccié
focalitzant-se en els aspectes agradables d’assolir objectius en comptes de focalitzar-se en els costos que
implica.

e Ensegonlloc, la consideracio individual, 'empatiaila preocupacié d’'un comandament pels seus col-laboradors
poden tenir un impacte positiu directe sobre el nivell d’estres d’aquests. A més, hi ha un impacte indirecte
d’aquests aspectes sobre el benestar psicologic dels treballadors, ja que milloren recursos personals com
I'optimisme, I'autoestima i la resiliencia, que al seu torn contribueixen al benestar fisic i mental (Kelloway i
altres, 2013). En definitiva, el suport d’'un comandament directe és un recurs que pot fer que les demandes no
siguin percebudes com una carrega tan gran perque augmenta la capacitat dels treballadors per a fer-hi front.

e Finalment, mitjancant la influencia idealitzada, el comandament es converteix en un model a seguir per als
seus col-laboradors. Per tant, si posa en practica les conductes positives que s’han descrit al llarg de Iarticle
i, a més, les aplica en la seva propia persona (per exemple, prenent-se descansos per a recobrar energia),
és probable que aquesta mena de conductes també augmentin entre els seus col-laboradors. A més, pot
millorar I'autoconcepte dels treballadors, perque millora la percepcié de confianca i de respecte que reben del
comandament, el qual és considerat fiable i digne d’admiracié (Franke i Felfe, 2011).

Cal destacar que qualsevol comandament presenta amb certa freqléncia tots o molts dels estils de lideratge
descrits. Els comandaments que generen més satisfaccio en els col-laboradors i que sén més eficacos tendeixen
a ser més transformacionals que transaccionals, encara que presentin en cert grau tots dos comportaments
(Bass, 1999). En aquest cas, les accions del comandament van fortament orientades a disminuir les demandes
de tipus obstacle, destacant els aspectes positius de les de tipus repte i millorant els recursos laborals —i en certa
mesura també els personals— dels treballadors.

En conjunt, doncs, podem dir que els estils de lideratge transaccional i transformacional tenen un elevat po-
tencial d’impacte favorable sobre diverses causes d’estres i altres indicadors de benestar psicosocial com la sa-
tisfaccio del treballador. Diversos estudis aixi ho han demostrat, entre els quals en destaca un de forga recent que
agrupava dades referents a 93.576 treballadors en 11.117 equips d’una gran empresa multinacional. En aquest
es van trobar evidencies clares de I'efecte promotor de la salut del lideratge transformacional i de les recompen-
ses contingents (un component clau del lideratge transaccional), aixi com de I'efecte perjudicial per a la salut del
lideratge passiu (Zwingmann i altres, 2014). Per tant, és desitjable promoure els estils de lideratge més positius
entre els comandaments de les nostres empreses i organitzacions.

Conclusio

Al llarg de I'article hem explicat que el benestar psicologic dels treballadors deriva d’un equilibri adequat entre,
per una banda, els reptes motivadors i els obstacles als quals fan front i, per una altra, els recursos laborals i per-
sonals de qué disposen per a superar-los. També hem explicat com els directius 0 comandaments estan en una
posici6 privilegiada per a fer possible aquest equilibri, mitjiancant el seu comportament diari. En concret, els estils
de lideratge transaccional i, sobretot, transformacional poden impactar favorablement sobre diversos factors de
risc psicosocial i disminuir de retruc 'estres dels treballadors.
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Siliderar d’una manera transformacional contribueix al benestar dels treballadors, i a més a I'eficacia de I'orga-
nitzacio, és important promoure la formacié en lideratge entre els nostres comandaments. No sembla gaire dificil
aprendre a ser un lider transaccional millor (fixar objectius i recompenses, fer el seguiment, corregir constructiva-
ment, etc.). Més complex és desenvolupar la capacitat de ser un lider transformacional. No obstant aix0, és possi-
ble. Hi ha estudis que demostren I'eficacia de les accions formatives orientades en aquest sentit (vegeu Kelloway
i Barling, 2010). Perd perqué aqguesta formacio tingui lloc i tingui exit, hi ha dos factors clau que no podem donar
per fets. Primer, cal que les empreses i organitzacions demanin als seus comandaments que desenvolupin i posin
en practica aquestes conductes, o bé que els mateixos comandaments es formin de motu proprio en lideratge
transformacional. Segon, cal que les institucions responsables de formar directius estiguin a I'altura i vagin més
enlla de la formacio tecnica, tot reforgant també les competéncies de tipus social i etic que caracteritzen els liders
transformacionals.

En conclusid, si volem menys estrés a la feina, cal potenciar una «alfabetitzacié» en matéria de lideratge
que impliqui els comandaments, les empreses i organitzacions i, també, demanar a les entitats formadores que
apliquin metodologies pedagogiques contrastades per a desenvolupar estils de lideratge transformacionals.
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