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RESUMEN 
 

Introducción: La pandemia de la COVID-19 amenaza a la salud y a la 
vida y coexiste con problemas de la salud mental derivados de la exposi-
ción mantenida a elevadas tensiones. Los contextos laborales son vulnera-
bles al contagio con el virus y a peligros y daños psicosociales como el 
estrés con sus correlatos fisiológicos y emocionales. Objetivos: Se preten-
de hacer visible el potencial impacto de la pandemia en el ambiente psico-
social laboral, directamente por la valoración del riesgo biológico e indirec-
tamente por los cambios que ha provocado en las condiciones de trabajo y 
en los modos de trabajar. Desarrollo: Se propone un conjunto de recomen-
daciones que pueden ser utilizadas por los gestores de la salud y la seguri-
dad en el trabajo, la población trabajadora y directivos. Conclusiones: 
Desarrollar acciones que contribuyan a prevenir la evolución hacia la 
cronicidad de un proceso mórbido en el ambiente psicosocial laboral que 
afecte la salud y el bienestar de las personas y el desempeño del trabajo.  
 
Palabras clave: COVID-19, factores psicosociales laborales, riesgos 
psicosociales laborales, estrés laboral, salud mental 

 
ABSTRACT 
 

Introduction: The COVID-19 pandemic threatens health and life and 
coexists with mental health problems derived from sustained exposure to 
high tensions. Work contexts are vulnerable to contagion with the virus and 
psychosocial dangers and damages such as stress with its physiological and 
emotional correlates. Objectives: The aim is to make visible the potential 
impact of the pandemic on the psychosocial work environment, directly by 
assessing the biological risk and indirectly by the changes it has caused in 
working conditions and ways of working. Development: A set of 
recommendations is proposed that can be used by managers of health and 
safety at work, the working population and managers. Conclusions: 
Develop actions that help prevent the evolution towards chronicity of a 
morbid process in the psychosocial work environment that affects the 
health and well-being of people and job performance. 
 
Keywords: COVID-19 pandemic, occupational psychosocial factors, 
occupational psychosocial risks, job-related stress, mental health  

 
 
INTRODUCCIÓN 
 

La situación provocada por la pandemia de la COVID-
19 demanda abordar problemas nuevos que emergen en 

el escenario psicosocial laboral. Los riesgos biológicos y 
las condiciones de bioseguridad en el trabajo no son 
temas novedosos, pero, sin dudas, adquieren una rele-
vante importancia en las circunstancias actuales. Como 
ha reconocido la Organización Internacional del Trabajo 
(OIT), por situaciones similares anteriores, los lugares de 
trabajo son claves para prevenir y controlar la transmi-
sión. Las medidas adecuadas de seguridad y salud en el 
trabajo pueden ayudar a contener la propagación de la 
enfermedad y, por tanto, proteger a los trabajadores y a 
la sociedad en general.(1) 

En las condiciones de la etapa post-COVID-19, o de 
retorno a lo que se ha denominado una “nueva normali-
dad”, para trasmitir el regreso a una cotidianidad que 
apremia por ser rescatada, impera la necesidad de incor-
porar las medidas de bioseguridad de modo muy especí-
fico y permanente en todos los contextos laborales, 
vigilar el comportamiento cotidiano propio y del equipo 
de trabajo, reconociendo la vulnerabilidad por el peligro 
biológico latente y la protección como el único modo 
seguro de comportarse ante el mismo. A tenor, es un 
imperativo promover una cultura de bioseguridad en el 
centro de trabajo, incorporando las normas inherentes 
como parte del rol que se desempeña, para prevenir 
posibles brotes. Al respecto, Benavides (2020) reconoce 
que el final de la pandemia, con el menor número de 
fallecidos, solo será posible si la prevención de riesgos 
laborales funciona (2), lo cual no es una exageración si se 
comprende lo que representa en número la población 
laboralmente activa en un país y su potencial vulnerabi-
lidad. Por otra parte, plantea este autor, que la preven-
ción de riesgos laborales no se limita a la gestión de los 
equipos de protección individual -y agregamos, el cum-
plimiento de los protocolos de bioseguridad-, sino que 
también, y tan importante, incluye la monitorización de 
los efectos de los riesgos psicosociales laborales frutos 
del impacto de los cambios que han sucedido sobre la 
salud mental y física.(2) Se plantea que la COVID-19 no es 
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solo una pandemia física, sino también psicológica.(3) 
El ambiente psicosocial en el trabajo puede ser muy 

diverso, como diversas son las situaciones actuales a las 
que debe responder la población trabajadora, por lo que 
se debe contextualizar en momento y lugar, con flexibi-
lidad, creatividad y básicamente con competencias para 
la gestión de estos riesgos. No son iguales las exigencias 
para el personal que brinda un servicio que para el que 
está en una línea de producción, en zonas urbanas o 
rurales; para los que trabajan en espacios confinados, en 
oficinas o en espacios abiertos, los que su trabajo impli-
ca cercanía física, comunicación verbal cara a cara, etc. 
También se distinguen por otras condiciones más gene-
rales como modalidad de empleo, de contrato, de desa-
rrollo socioeconómico y tecnológico, etc. No obstante, 
existen aspectos generales que pueden detectarse y hacia 
donde se deben dirigir acciones que, en sentido general, 
se encaminan a promover y mantener un ambiente de 
trabajo seguro con una cultura de protección de la salud 
y del bienestar. 

Los factores o condiciones psicosociales laborales 
comprenden los factores de riesgo o peligros psicosocia-
les laborales, los riesgos propiamente dichos o daños 
psicosociales, y los protectores psicosociales laborales y 
personales que pueden contribuir a afrontar los peligros 
y prevenir el daño.  

Se han revisado las publicaciones de las experiencias 
que se han obtenido de su curso en otros países. Inicial-
mente estas provienen de China, ante el impacto emo-
cional en el personal de la salud que trabajó directamen-
te con enfermos(4-7), y también aparecen los relacionados 
a los efectos del confinamiento en casa y orientaciones a 
los diversos grupos poblacionales para mitigar el da-
ño.(8,9) Se han observado, además, las medidas adoptadas 
por el país en esta área (10,11), así como entrevistas abier-
tas no estructuradas y observaciones participantes reali-
zadas en nuestro contexto. 

El propósito de este artículo es llamar la atención so-
bre las consecuencias en el ambiente psicosocial laboral 
de la pandemia y la necesidad de su gestión para la pro-
tección de la salud mental de la población trabajadora.  
Las orientaciones propuestas son una guía para gestores 
de salud y seguridad en el trabajo, directivos y personal 
trabajador en general. 
 
DESARROLLO 
 

Ante la situación de la pandemia, el confinamiento 
en casa ha sido la alternativa más segura de protección 
frente al contagio; aproximadamente 600 mil trabajado-
res y trabajadoras en Cuba han optado por la modalidad 
del teletrabajo (10), la cual no restringe su empleo a la 
situación pandémica y/o recuperativa, sino que se esti-
mula su permanencia en nuestras organizaciones labora-
les (12-14) por sus sugerentes ventajas. Pero esto, obvia-
mente, no fue posible ni lo será para todas las personas 

que trabajan en actividades esenciales de la producción 
y de los servicios, quienes trabajaron ininterrumpida-
mente durante estos meses, ni para las que paulatina-
mente se incorporan a sus centros de trabajo de modo 
presencial.  

Se identifican mundialmente estresores laborales es-
pecíficos a esta situación.(15-19) La propuesta por Seara (3) 
es muy amplia y abarcadora, e incluye: 

 
 Riesgo de ser contagiado y contagiar a otros. 
 Miedo a enfermar y/o morir. 
 Temor a no poder trabajar durante la cuarentena o el 

aislamiento. 
 Preocupación por no generar ingresos y/o ser despedido 

de su trabajo. 
 Temor a ser excluido socialmente si es puesto en cuaren-

tena. 
 Estigma por la enfermedad. 
 Sentirse impotente por no poder proteger a sus seres 

queridos y miedo a perderlos. 
 Temor a la separación de sus seres queridos debido a 

la cuarentena o aislamiento. 
 Sentimientos de impotencia, aburrimiento, soledad y 

tristeza. 
 Madres y padres pueden preocuparse ante la suspen-

sión de clases y necesidad de dejar en casa a los niños 
y niñas, sin la compañía y apoyos adecuados. 

 Riesgo de empeorar la salud física y mental en personas 
vulnerables y que dependen de cuidadores, en caso de 
que estos sean puestos en aislamiento y no cuenten con 
otros apoyos, como las personas mayores en situación de 
dependencia y personas con discapacidad. 

 Riesgo de estigmatización hacia quienes trabajan con 
pacientes con COVID-19. 

 Las medidas estrictas de bioseguridad para poder rea-
lizar el trabajo, con el consecuente agotamiento del 
uso de los equipos de protección individual. 

 Entorno laboral más demandante, tanto para los que 
acuden físicamente a su puesto de trabajo, como para 
las personas que están teletrabajando, con las dificul-
tades para conciliar en ambos casos. 

 Las dificultades originadas por la falta de comunicación y 
transparencia por parte de las empresas que generan ma-
yores inseguridades e incertidumbre en las plantillas. 

 Dificultades para recibir apoyo emocional por parte de 
la red social o laboral debido al aislamiento y a las lar-
gas jornadas de trabajo. 

 
No cabe dudas, pues, que trabajar con el riesgo de la 

presencia del virus en el ambiente biológico del entorno 
laboral, deviene en uno de los peligros psicosociales 
derivados del impacto directo de la pandemia, del cual 
nadie se excluye. Se introduce en las relaciones interper-
sonales variables disruptivas como el distanciamiento 
físico, no siempre posible en determinadas tareas de 
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servicios, y la percepción del otro (usuario y/o compañe-
ro de trabajo) como potencial amenaza.  

Ante esta realidad, en el proceso individual de valora-
ción del riesgo se generan ideas, creencias, pensamientos 
que pueden fluctuar desde una invulnerabilidad injustifica-
da, falacia de control total de la situación, de poca probabi-
lidad de contagio y/o baja susceptibilidad, hasta ideas catas-
tróficas, acompañadas de vivencias de amenaza, peligro, 
con situaciones de pánico o temor mantenidos que generen 
angustia permanente e incapaciten para actuar. Ambos son 
afrontamientos no adaptativos a la situación y que pueden 
generar comportamientos no seguros o sintomatología 
diversa. En una organización laboral, estas creencias son 
compartidas y pasan a formar parte de la cultura organiza-
cional como modos de pensar, de sentir y de hacer el traba-
jo. Las normas de bioseguridad deben vigilarse, pero tam-
bién requiere ser alertas a estos patrones de pensamientos 
compartidos, de emociones que se contagian y que deter-
minan el comportamiento de las personas y estados afecti-
vos generalizados.  

El ambiente psicosocial laboral ha sufrido otros 
cambios producto de la pandemia, que podríamos llamar 
indirectos, pues están mediatizados por el impacto de 
esta en el trabajo y en su organización. Se ha generado 
sobrecarga de roles debida a la ausencia de personas 
vulnerables para su protección, el cambio en la organi-
zación temporal de la jornada laboral, la rotación y los 
regímenes de trabajo y descanso, la intensificación del 
ritmo producto de las necesidades sociales, el cambio en 
los contenidos de la actividad por tareas suspendidas 
temporalmente, y la adaptación a situaciones emergentes 
y nuevas como la oportuna introducción de las modali-
dades no presenciales –a distancia o teletrabajo- que 
exigen nuevos modos de comunicación y relaciones con 
personas que están trabajando, pero no presentes física-
mente. De modo particular, el personal directivo debe 
aprender formas de orientar, supervisar y controlar el 
trabajo no presencial con las bondades y también limita-
ciones de las tecnologías de la informática y las comuni-
caciones (TIC); obviamente, no es este el único reto, su 
rol de liderazgo lo convoca a dar respuesta ante todos 
los escenarios cambiantes (20) y tener un papel vital en la 
gestión de los riesgos psicosociales.(3) 

La influencia personal de todas estas situaciones tie-
ne una variabilidad individual, ya que las mismas actúan 
de modo sinérgico con otros factores laborales y extra-
laborales, y también están mediatizadas por la persona-
lidad. Son situaciones estresantes, que superan los recur-
sos habituales de afrontamiento, y la capacidad para 
movilizar nuevos recursos depende de múltiples factores 
personales, laborales y sociales. Su impacto puede mani-
festarse de formas muy diversas y complejas a nivel 
emocional –irritabilidad, enojo, apatía-,  cognitivo, -falta 
de concentración, fallas en la memoria operativa-, cona-
tivo –trastornos del sueño, del apetito- y fisiológico -
cefaleas, tensiones musculares- entre otros, con daños 

que interfieren en el bienestar y elevadas cuotas de su-
frimiento personales y familiares. También pueden de-
venir otros daños a la salud física y mental, propios del 
estrés mantenido, como descompensaciones de enfer-
medades crónicas, formas de ansiedad y depresión, y no 
solo para la persona, sino también para su grupo de 
trabajo y su familia. 

Favorablemente, existe un conjunto de protectores 
psicosociales laborales y personales que ayudan a afron-
tar las situaciones estresantes, y las acciones de inter-
vención deben dirigirse a potenciarlos. Son reconocidos 
como tales el apoyo social de compañeros de trabajo y 
superiores, los procesos de información, comunicación y 
participación en la toma de decisiones, la definición 
clara de roles, disponibilidad de procedimientos, medios 
y equipos para la realización del trabajo. El proceso de 
recuperación de recursos y el sentido de coherencia 
devienen en protectores personales pertinentes para estas 
situaciones. Por ejemplo, la exposición, percepción y 
aceptación del riesgo como una manifestación de al-
truismo personal fue abordada en la epidemia del SARS 
en la década pasada.(21) 

Las ideas anteriores sirven de fundamento para un 
conjunto de recomendaciones que pueden ser utilizadas 
por los gestores de la salud y la seguridad, la población 
trabajadora y directivos. Algunas pueden desarrollarse a 
partir de estrategias de comunicación, pero la mayoría 
implican cambios en el comportamiento, que pueden ser 
complejos y generar resistencia, la comunicación puede 
incidir en la concientización de la necesidad de los mis-
mos, pero se requieren cambios en los modos de actuar. 
El resultado siempre es valioso, los costos por los pro-
blemas en la salud mental derivados por el trabajo no 
dejan dudas de la necesidad de actuar y la contingencia 
actual ha elevado exponencialmente estos problemas en 
el mundo.(22) 

Sobre la situación epidemiológica a la que están ex-
puestas y las probabilidades de contagio, las recomenda-
ciones generales serían: 

  
 Hacer visibles y reflexionar sobre ideas, creencias, pen-

samientos propios o ajenos expresados verbalmente, que 
señalan una invulnerabilidad injustificada, la falacia de 
control total de la situación, poca probabilidad de conta-
gio, baja susceptibilidad, etc. 

 Incorporar de modo vigilante, asertivo y permanente al 
comportamiento cotidiano propio y del equipo de tra-
bajo las medidas de bioseguridad, reconociendo la 
vulnerabilidad por el peligro biológico existente y la 
protección como el modo de hacer frente al mismo. 

 Promover una cultura de seguridad en el centro de 
trabajo, incorporando las normas de bioseguridad co-
mo parte del rol que se desempeña para prevenir, pri-
mero de la enfermedad y conjuntamente de un conta-
gio de pánico o de invulnerabilidad, ambos comporta-
mientos extremos no adaptativos. 
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 Identificar ideas catastróficas, creencias, pensamientos 
propios o ajenos expresados verbalmente, que indiquen 
vivencias de amenaza, peligro, con situaciones de pánico 
o temor mantenidos que generen angustia permanente e 
incapaciten para actuar. 

 Comprender las emociones negativas (miedo, frustración, 
tristeza, culpa, ira o enojo y ambivalencias) como señales 
necesarias de la falta de armonía y tensión mantenidas, de 
cierto modo adaptativas y situacionales, pues permiten 
tomar consciencia de lo que ocurre y reajustarse. 

 Reconocer la vulnerabilidad de la salud mental como 
un proceso que no implica debilidad o enfermedad 
mental y, en consecuencia, legitimar la necesidad de 
solicitar ayuda profesional y hacerlo ante síntomas 
molestos o incapacitantes, para sí mismos, para el 
equipo de trabajo y/o para la organización laboral. 

 Explicar la conveniencia de trasmitir con claridad 
impresiones, ideas y emociones; compartirlas con al-
guien que ofrezca confianza permite comprenderlas 
mejor y hacer más fácil su autorregulación. 

 
En relación con los cambios organizacionales, se re-

comienda: 
 

 Legitimar que se han introducido cambios en el des-
empeño del trabajo, por lo que debe existir un plan-
teamiento de expectativas realistas, no sobrecargar los 
roles más allá de lo necesario, plantearse metas a cor-
to, mediano y largo plazos, centrarse en lo esencial po-
sible, en lo logrado y no en lo perdido, ser tolerantes 
con las fluctuaciones sin sentirse culpable. 

 Dar importancia a los pequeños descansos posibles, 
pausas y hacer algo agradable durante estos. 

 Lidiar con el hecho de que después de una jornada de 
trabajo intensa, no se pueda conciliar el sueño de mo-
do inmediato, lo cual sucede por alteraciones en el ni-
vel de activación y la fatiga, pero no insistir en dormir, 
sino en descansar, desconectar, relajarse, o simplemen-
te estar “tumbado en una cama”, lo cual puede ser re-
parador. 

 Propiciar alguna rutina que genere bienestar: si es 
posible fuera del trabajo o en el mismo –en los casos 
de jornadas continuas-, tratar de mantener en algún 
momento hábitos que se disfrutan, los que permitan las 
medidas de restricción. Ejercicio, lectura, limpieza, 
contacto no físico con seres queridos, con ambientes 
cercanos a la naturaleza. 

 Valorar la conveniencia de dedicar un tiempo -
diariamente o cuando sea posible- a realizar activida-
des de relajación, respiración, meditación, mindfulness 
u otra técnica que se domine o sea fácilmente entrena-
ble. 

 Comprender la necesidad de enfocarse en el presente 
en cada momento, como el único modo de poder 
afrontar las exigencias. 

 Limitar la información necesaria y actualizada para 
realizar el trabajo, a través de fuentes fiables. 

 Comprender la conveniencia de mantener la comuni-
cación con personas queridas, familiares o amigos, es-
tar conectados con al menos alguna persona confiable. 

 
Estas recomendaciones son comunes para trabajadores 

y directivos, pero estos últimos se encuentran con deman-
das particulares, por lo que consideramos algunas especifi-
cidades: 
 Comprender la necesidad por el directivo de proporcionar 

apoyo social al equipo de trabajo. Este puede ser de di-
versos modos: instrumental, informacional y emocional. 
El apoyo instrumental se refiere al apoyo técnico profe-
sional, con la experticia en la materia, brindando conoci-
mientos o sugiriendo dónde obtenerlos, buscándolos jun-
to al equipo; proporcionando seguridad en los modos de 
hacer y protegerse. El apoyo informacional se realiza 
brindando la información oportuna y pertinente; al res-
pecto se recomienda comunicar de forma clara la situa-
ción en la que se encuentra la organización laboral, sobre-
todo en circunstancias difíciles económicamente, de res-
tricciones y minimizar los posibles rumores que inquieten 
al personal; se parte de la idea de que la incertidumbre 
hace más daño que la infelicidad. El apoyo emocional se 
brinda ofreciendo confianza, comprensión, aceptación y 
contención de las emociones negativas; escuchar las pre-
ocupaciones, temores y reacciones de los subordinados.(3) 
Observar el comportamiento de los subordinados, las re-
acciones emocionales, sin juzgar o ver intenciones en los 
errores, buscar las causas comprendiendo las altas exi-
gencias que se afrontan durante la jornada laboral para 
incidir en estas y cambiarlas siempre que sea posible. 

 Ante las nuevas formas de realizar el trabajo, organizar 
el teletrabajo de forma eficiente y dejando espacio pa-
ra la conciliación de la vida laboral y la extralaboral, 
confiando en sus equipos y permitiéndoles la autono-
mía que requieren las actividades remotas.(3,19) 

 Reconocer la importancia de trasmitir a sus subordina-
dos o equipo de trabajo el valor del cumplimiento de 
las medidas de bioseguridad para garantizar un am-
biente seguro. Brindarle protección y cuidado es el 
modo más adecuado de darle valor a una persona que 
trabaja. 

 
CONCLUSIONES 
 

La situación provocada por la pandemia ha impacta-
do en todos los ámbitos de la vida y deviene también en 
un problema para la salud ocupacional. La psicología de 
la salud laboral como disciplina participa para atenuar 
las consecuencias psicosociales de la situación generada 
producto de las altas demandas psicológicas a que se 
expone el personal que trabaja de modo presencial, en 
las condiciones de riesgo biológico producto de la pan-
demia. Se requiere gestionar el estrés laboral, proteger la 
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salud emocional e incidir en el mantenimiento de un 
comportamiento seguro en las condiciones de bioseguri-
dad que demandan las actuales condiciones.  

Las orientaciones se justifican por los cambios que 
pueden derivarse en los procesos de trabajo por las múl-
tiples causas descritas, no están basadas en la evidencia, 
pero la situación generada por la pandemia en los cen-
tros laborales convoca a realizar acciones inmediatas 
con un fundamento teórico sin descalificar la necesidad 
del diagnóstico, del monitoreo con instrumentos válidos, 
y explorando variables esenciales que describen los 
peligros y daños psicosociales laborales que prevalecen 
y su gestión.  

La concreción de estas ideas está en implementar 
procesos de vigilancia epidemiológica psicosocial en los 
entornos laborales, solventando así las exigencias actua-
les y un sistema de gestión de la salud y la seguridad en 
correspondencia con las normas actuales de calidad. 
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