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INTRODUCCION

Introduccion

La formacion realizada en materia de seguridad y salud en el sector de la construccién es mas eficaz
en relacion con la adquisicion de conocimientos que en cuanto a su transferencia al puesto de trabajo
y la concienciacion de los trabajadores. El tipo de formacion que se realiza no es la adecuada para
poder cambiar los comportamientos no seguros y adquirir conductas preventivas.

Con caracter general, la formacion se lleva a cabo mediante una charla en el propio centro de trabajo.
Ademas, se debe evitar la “idea” de culpabilizar al trabajador y poner el énfasis en las obligaciones
colectivas y en el cambio de actitudes y comportamientos.

La influencia de la formacion en el cambio de actitudes es fundamental en el dmbito de la Prevencién
de Riesgos Laborales. Es condicion imprescindible para su eficacia. Por lo tanto, es preciso la incorpo-
racion de estrategias que favorezcan en mayor medida dicho cambio.

El presente Manual tiene como finalidad principal complementar los conocimientos técnicos tedricos y
practicos del trabajo realizado por parte de los mandos intermedios, mas especificamente las tareas de
comunicacion, supervision, motivacion, y concienciacion de los trabajadores a su cargo, con el objetivo
final de conseguir el mejor resultado posible sobre el trabajo a realizar, asi como el de conseguirlo de
la manera mas segura posible. Consecuentemente, se expone -en su inicio- un cuadro con las princi-
pales funciones, tareas y responsabilidades que ejerce un encargado, con el objeto de enmarcar el
amplio campo de actuacion en el que se desarrolla la actividad de esta “pieza fundamental” para el
desarrollo, en condiciones aceptables de sequridad y salud, de la actividad en el sector.
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INTRODUCCION

El documento que a continuacién se desarrolla esta centrado, de manera casi monografica, en las fun-
ciones que desempefia el encargado en relacion con las personas de la obra y, mas concretamente en
materia preventiva, es decir, inculcando procesos de trabajo seguros, el empleo de equipos de protec-
cion, etc.; en definitiva, propugnando la cultura preventiva entre los trabajadores a su cargo.

Se dedica un amplio espacio a tratar la figura del mando intermedio (encargado, capataz, etc.) como
lider del equipo humano que conforma su equipo de trabajo. Teniendo muy en cuenta el hecho acep-
tado de, que el liderazgo, la motivacién y la comunicacion son los ejes sobre los que gira la direccién
de las personas.

Y asi, considerando estos tres ejes, se plantean las habilidades para el desarrollo de un elemento pri-
mordial como es la cultura preventiva necesaria para crear un ambiente de trabajo mas seguro y
saludable. Y mas concretamente, este manual versara sobre la mejor manera de transmitir, conciencian-
do, los ejes fundamentales para conseguir un trabajo con mas calidad y con la mayor seguridad y salud
posibles tanto para los propios trabajadores, como para terceros que puedan realizar su actividad de
manera concurrente en la obra.

La cultura preventiva, como concepto que engloba las acciones, consejos, protocolos de actuacion,
etc., adecuados para garantizar la sequridad y salud en el trabajo, se puede llegar a conseguir de muy
variadas maneras. Este texto se ha centrado en la forma de concienciar y formar por medio del contacto
mas directo con los trabajadores, es decir, a través de sus responsables directos 0 mandos intermedios.
Pero tomando como referencia un estudio basado en la formacién sobre prevencién de riesgos labora-
les, y de manera especial las buenas practicas desarrolladas por diversas empresas pudiendo compro-
bar empiricamente cuales son las técnicas formativas, informativas, didacticas y de aplicacion real sobre
procedimientos de trabajo que mejor se adaptan a las muchas necesidades que en este ambito tienen
los trabajadores del sector de la construccion.

En el mencionado estudio desarrollado durante el afio 2006-2007, en colaboracién con los consejos
territoriales de la Fundacion Laboral de La Construccidn se realizé un primer contacto con las entidades
de la administracion, agentes sociales y servicios de prevencion donde se estimaba que se estaba desa-
rrollando una buena practica de formacion en el &mbito de la prevencion de riesgos laborales. Cuando
la experiencia o el proceso formativo se consideraba que constitufa una buena préctica, se realizaba
una entrevista (o mas) con la entidad responsable, para conocer en profundidad la practica formativa.



INTRODUCCION

Una vez planteado el propdsito y objetivo de esta guia, es recomendable tomar como referente, previo
a su desarrollo, la situacion contextual del sector.

o]

0O O O O ©

0O O O O O ©

Estructura empresarial caracterizada por la segmentacion y la atomizacion.

Dos tercios de los ocupados trabaja en el subsector de edificacion y obra publica.
Dependencia de la inversion publica.

Temporalidad de la relacién laboral.

Actividad de caracter ciclico y movil.

Proporcion importante de trabajo no declarado. Esta situacion dificulta la implementacion de las
medidas preventivas correspondientes, incluida la formacion.

Relevancia de la subcontratacién como forma de organizacion productiva.
Demanda de empleo de trabajadores cualificados y mandos intermedios.
Complejidad de la produccién y necesidad de coordinacion.

Los trabajadores del sector presentan un perfil joven.

Proporcion muy relevante de trabajadores inmigrantes.

Nivel de formacion de los trabajadores inferior al del conjunto de los sectores de actividad.

Estos 12 puntos describen las caracteristicas del sector, especialmente, las més negativas. Estas repre-
sentan los elementos a evitar o corregir empleando las herramientas de las que disponen las empresas.

Por ejemplo, uno de los elementos que mas ayudan a una rapida identificacién de los riesgos y, as
mismo, a una rapida intervencion para tratar de corregirlos, es el mando intermedio.
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METODOLOGIA

Metodologia

La metodologia planteada, para la consecucién de los objetivos y contenidos de este manual, ha sido
una metodologia cualitativa, donde la herramienta utilizada ha sido el grupo de discusion.

A través del grupo de discusion se ha podido trabajar y recoger informacién sobre:

o Las habilidades de manejo de equipos de trabajo necesarias para la mejora del clima y la operati-
vidad de la seguridad y salud laboral en obra.

o El uso actual de las habilidades de direccion de grupos de trabajo con el objeto de favorecer la
seguridad y salud laboral por medio de los mandos intermedios.

o Informacion para orientar el disefio de una accion formativa destinada al entrenamiento en la apli-
cacion de habilidades en la direccion de los equipos de trabajo para favorecer la seguridad y la
salud laboral que pueda ser desarrollada en un Manual para el uso de los formadores.

Para ello, se han realizado dos grupos de discusién, ambos estuvieron formados por mandos interme-
dios entre los que se incluian encargados y jefes de obra, principalmente.

Cada grupo de discusion ha estado compuesto por 7-9 participantes. Cada una de las sesiones ha sido
grabada en formato audio-digital para, posteriormente, realizar su transcripcion literal.

Finalmente, a continuacion se tienen en cuenta los resultados obtenidos a través del anélisis de conte-
nido realizado y se incluyen como quia vertebradora del manual que se presenta a continuacion.
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UD1. EL MANDO INTERMEDIO COMO PRINCIPAL
ACTOR DE LA INTEGRACION DE LA PREVENCION
DE RIESGOS LABORALES EN LA OBRA

UD 1. El mando intermedio como
principal actor de la integracion de
la prevencion de riesgos laborales
en la obra

Presentacion

En esta primera Unidad Didactica se plantea un acercamiento hacia el ambito de intervencion de los
mandos intermedios en lo que respecta a la Prevencion de Riesgos Laborales, asi mismo se resalta la
importancia de la posicién ocupada por todos aquellos que puedan estar ubicados dentro de esa posi-
cion en el organigrama de la empresa.

Una vez entendida la importancia de su posicion debe ser enfocada la actividad desarrollada por ellos
y para eso es de especial importancia las funciones y responsabilidades que tienen estrecha relacion
con las personas, especialmente con las personas a su cargo. Pero para evitar derivar en exceso hacia
las relaciones con las personas y el desarrollo de las habilidades y conocimientos necesarios, se intro-
duce un apartado que, sin entrar en un detalle exhaustivo, presenta las principales funciones y respon-
sabilidades de esta importante “pieza” en el proceso productivo.

Finalmente se destacan las cualidades o competencias profesionales que se deberian poder identificar

en los ocupantes de estos puestos de trabajo, para que su actividad profesional (en todos sus ambitos)
resulte eficiente para el proceso productivo integrando en éste la sequridad y salud en el trabajo.
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UD1. EL MANDO INTERMEDIO COMO PRINCIPAL
ACTOR DE LA INTEGRACION DE LA PREVENCION
DE RIESGOS LABORALES EN LA OBRA

Obijetivos

Objetivo general

o

Con el estudio y asimilacion de esta Unidad Didactica se pretende llegar a adquirir de una forma
muy general, los conceptos fundamentales y basicos sobre qué es lo que se entiende en estos
momentos sobre Integracién de la Prevencion de Riesgos Laborales en el Trabajo, asi como cuales
son sus posibles repercusiones sobre la Seguridad y Salud de los trabajadores y las técnicas preven-
tivas que son preciso aplicar para su mejora tomando como eje principal a los mandos intermedios.

Objetivos especificos

o

Conocer los cambios y evoluciones que ha experimentado el mundo de la prevencién de riesgos
laborales a lo largo de los afios.

Entender la forma de introducir esos cambios en el sistema productivo de la construccion asi como
identificar a los actores protagonistas.

Conocer la importancia de los mandos intermedios en el proceso productivo de la construccion, asi
como la importancia en relacién con el resto de puestos de trabajo con los que establecen relacio-
nes.

Relacionar la prevencién de riesgos laborales, en lo referente a su divulgacién, con la posicion de
los mandos intermedios dentro del sistema organizativo de las empresas constructivas y con las
cualidades que deben tener para su desarrollo adecuado.
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UD1. EL MANDO INTERMEDIO COMO PRINCIPAL
ACTOR DE LA INTEGRACION DE LA PREVENCION
DE RIESGOS LABORALES EN LA OBRA

Esquema

* LA INTEGRACION DE LA PREVEN-
CION DE RIESGOS LABORALES
EN LA EMPRESA

*Base legal (31/1995; 39/1997;
32/2006.

e Integracion nivel jerarquico.

¢ Gestion y mandos intermedios.

e La incidencia de la seguridad y

salud en la actividad preventiva. ¢ LA IMPORTANCIA DE SER MANDO
INTERMEDIO

¢ Cometidos.
o Caracteristicas de un buen

¢ (.COMO DETECTAR HABILIDADES el imarmadta

EN EL MANEJO DE EQUIPOS DE
TRABA]O?

e Estrategia de prevencion de

# Posicion estratégica de los
mandos intermedios.

e Dificultades de aplicacion.

¢ El enlace con la jefatura.
e Relaciones con las personas de

la obra.
o El control de los recursos
humanos.

* Componentes principales.
Tareas: direccion-mando.

¢ FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
EN EL PROCESO DE PRODUCCION

e Funciones de los mandos inter-
medios en el proceso productivo.
e La responsabilidad por las

maquinas y los medios
auxiliares.
¢ Trabajo con seguridad y salud.
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UD1. EL MANDO INTERMEDIO COMO PRINCIPAL
ACTOR DE LA INTEGRACION DE LA PREVENCION
DE RIESGOS LABORALES EN LA OBRA

1.1 La integracién de la prevencion de riesgos labora-
les en la empresa y espacio de trabajo

La Ley 31/1995, de Prevencion de Riesgos Laborales, determina en su art. 14 que "en el marco de sus
responsabilidades, el empresario realizara la prevencion de los riesgos laborales mediante la integra-
cién de la actividad preventiva en la empresa y la adopcion de cuantas medidas sean necesarias para
la proteccion de la sequridad y la salud de los trabajadores”.

Asimismo, el Reglamento de los Servicios de Prevencidén (norma de desarrollo de la citada Ley
31/1995), aprobado por el Real Decreto 39/1997, establece en su art. 1.1 que la actividad preventiva
"debera integrarse en el conjunto de actividades y decisiones, tanto en los procesos técnicos, en la
organizacion del trabajo y en las condiciones en las que éste se preste, como en la linea jerarquica de
la empresa, incluidos todos los niveles de la misma. La integracion de la prevencion en todos los niveles
jerarquicos de la empresa implica la atribucion a todos ellos y la asuncion por éstos de la obligacion
de incluir la prevencion de riesgos en cualquier actividad que realicen u ordenen y en todas las deci-
siones que adopten”.

Este concepto también se recoge en la Ley 32/2006, reguladora de la subcontratacion en el Sector de
la Construccion. En este caso haciendo especial énfasis en la consecucion de esa integracion por dife-
rentes medios, pero especialmente a través de la formacién a todos los trabajadores en todos los nive-
les de las empresas que conforman el sector de la construccién.

En este sentido, se entiende que la prevencién esta integrada en un nivel jerarquico si las personas que
forman parte del mismo desempefian sus funciones teniendo en cuenta, no sélo las consideraciones
productivas, sino también los objetivos y principios preventivos, y ademas disponen de la formacion e
informacién necesarias en esta materia. Igualmente, se entiende que la prevencién esta incluida en una
actividad concreta si los requisitos preventivos exigibles se han fijado y se aplican en su procedimiento
de ejecucion.

Asi, una prevencion de riesgos laborales eficaz implica necesariamente actuar sobre las condiciones del
trabajo y, para evitar conflictos con los intereses productivos y econémicos, no hay otro camino que
integrar en la gestion tanto los objetivos productivos, como los preventivos. Por ello la prevencion y la
produccién no pueden gestionarse (planificarse, organizarse y controlarse) independientemente.
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UD1. EL MANDO INTERMEDIO COMO PRINCIPAL
ACTOR DE LA INTEGRACION DE LA PREVENCION
DE RIESGOS LABORALES EN LA OBRA

"El empresario realizara la prevencion de los riesgos laborales mediante la integracion de la actividad
preventiva en la empresa y la adopcion de cuantas medidas sean necesarias para la proteccion de la
sequridad y la salud de los trabajadores” (art. 14 de la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales).

Con este enfoque, la citada Ley de Prevencion de Riesgos Laborales regula las obligaciones empresa-
riales derivadas del derecho de los trabajadores a su proteccion.

Dichas obligaciones se articulan desde los siguientes principios:
@ La prevencion ha de planificarse desde el momento mismo del disefio del proyecto empresarial.
@ Los riesgos inherentes al trabajo deben evaluarse tanto inicial, como periédicamente.

& Frente a la naturaleza de los riesgos detectados, debe ordenarse un conjunto de medidas de accion
preventiva adecuadas.

& Debe controlarse la efectividad de las medidas preventivas adoptadas.

€ Han de proporcionarse a los trabajadores la informacion y la formacién necesarias dirigidas a un
mejor conocimiento tanto del alcance real de los riesgos derivados del trabajo, como de la forma
de prevenirlos y evitarlos.

@ Las instrucciones que deban darse a los trabajadores han de estar adaptadas a las peculiaridades
de cada centro de trabajo, a las caracteristicas de las personas que en él desarrollan su prestacion
laboral, y a la actividad concreta que realizan.

Es decir, se plantea un modelo proactivo de hacer prevencion frente a aquellos sistemas enfocados, pri-
mordialmente, en la adopcion de medidas preventivas que se determinan tras producirse los dafios.

Este enfoque de la prevencion de riesgos laborales, inspirado en los principios basicos de la calidad, la
mejora continua y la integracion de la accion preventiva en la politica empresarial, podria ser conside-
rado mas que un mero cumplimiento legal, una oportunidad para una mejora productiva basada en
una mejor gestion de los recursos humanos que la componen.
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UD1. EL MANDO INTERMEDIO COMO PRINCIPAL
ACTOR DE LA INTEGRACION DE LA PREVENCION
DE RIESGOS LABORALES EN LA OBRA

De este modo, el cumplimiento estructurado de la normativa en materia de prevencion de riesgos labo-
rales se hace posible a traves de un adecuado sistema de gestion.

COMUNICACION MOTIVACION PREVENCION
FORMACION INFORMACION CULTURA DE LA EMPRESA

OBJETIVOS

FORMACION
HERRAMIENTAS et et et v v
- . TRABAJO EN INNOVACION
PARTICIPACION| | LIDERAZGO | |COOPERACION it TECNOLOGICA
RS UITADOS CONDICIONES CUMPLIMIENTO CALIDAD DE LOS PROCESOS
DE TRABAJO DIGNAS LEGISLATIVO Y PRODUCTOS

A través del disefio y la implantacion de dicho sistema de gestion, la empresa persigue desarrollar efi-
cazmente todas aquellas actividades tendentes a la consecucion de los objetivos empresariales (por
ejemplo, producir y vender un bien para obtener un beneficio).

Cada organizacion, segun sus caracteristicas especificas, precisa poder configurar su propio sistema de
gestion de la prevencion.
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UD1. EL MANDO INTERMEDIO COMO PRINCIPAL
ACTOR DE LA INTEGRACION DE LA PREVENCION
DE RIESGOS LABORALES EN LA OBRA

La actividad preventiva "debera integrarse en el conjunto de actividades y decisiones, tanto en los pro-
cesos técnicos, en la organizacion del trabajo y en las condiciones en las que éste se preste, como en
la linea jerarquica de la empresa, incluidos todos los niveles de la misma. La integracion de la preven-
cién en todos los niveles jerarquicos de la empresa implica la atribucion a todos ellos y la asuncion por
éstos de la obligacion de incluir la prevencion de riesgos en cualquier actividad que realicen u ordenen
y en todas las decisiones que adopten” (art. 1.1 del Reglamento de los Servicios de Prevencion).

En este sistema de gestion deben tener los mandos intermedios por cuanto éstos son los transmisores
de las directrices marcadas por la direccién de la empresa a los trabajadores de su propia empresa, asi
como a los trabajadores de otras empresas con las que establecen relacion durante el desarrollo del
proceso constructivo.

No hay que olvidar que estas atribuciones deben ir acompafiadas de la capacitacion adecuada, ya que
de otro modo el sistema de gestion sufriria una fractura no llegando a transmitirse los objetivos hasta
los ultimos eslabones del mencionado sistema. Para lo cual deben observarse las limitaciones que ofre-
ce el dia a dia en el trabajo de estos mandos intermedios para la integracion de estas nuevas funciones
en el proceso productivo:

La incidencia de la seguridad y salud en la actividad productiva

En este caso, los mandos intermedios, y especialmente desde su percepcion, los encargados, se han
visto invadidos por la asuncion de responsabilidades que van mas alla de los aspectos relacionados con
la organizacion productiva del trabajo. Estas nuevas funciones, ademas de suponer una carga adminis-
trativa importante tienen otras implicaciones en la percepcion de su trabajo: cambia la naturaleza del
control sobre el trabajo (el peso de la tarea y su inclusién en la planificacion disminuye y aumenta el
control administrativo, “tener los papeles en regla, controlar que la documentacion de las subcontratas
es la idonea, etc.").

Es importante sefialar que esta vinculacion de la seguridad y salud laboral con la documentacién como
indicador de su cumplimiento, se coloca, en primer plano entre las limitaciones observadas. Y queda en
segundo plano su relacion con la actividad productiva y con el proceso de construccion propiamente
dicho. Se trata de un efecto sobre todo simbdlico, pero tiene implicaciones porque desplaza la atencion
y dificulta o ralentiza los procesos de aprendizaje necesarios teniendo también un claro efecto en la
motivacion.

Uno de los aspectos que se deja de atender es el propio proceso de aprendizaje de los trabajadores

que tienen a su cargo. El comportamiento de los encargados es acatar la norma (atienden al procedi-
miento). Los trabajadores no tienen conciencia (atienden al proceso).
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UD1. ELMANDO INTERMEDIO COMO PRINCIPAL
ACTOR DE LA INTEGRACION DE LA PREVENCION
DE RIESGOS LABORALES EN LA OBRA

Este planteamiento observado a través del antes referido estudio realizado entre los mandos interme-
dios del sector de la construccion lleva a relacionar sus inquietudes con:

o Los medios insuficientes de que disponen para llevar a cabo el proceso productivo atendiendo a los
requisitos exigidos por la prevencion de riesgos laborales.

o La formacion insuficiente o inadecuada con respecto a las atribuciones recibidas.

o La falta de herramientas de gestion que faciliten el proceso documental necesario para el cumpli-
miento legal.

o La necesaria capacitacion para una adopcion del rol que ocupan dentro del sistema de gestion, es
decir, deben sentirse sequros a la hora de tomar decisiones y de transmitirlas, mas alla del cumpli-
miento documental en materia preventiva.

Por tal motivo y, complementariamente al cumplimiento de las exigencias de la reglamentacién vigente
en materia preventiva, es conveniente para las empresas aplicar normas internacionales sobre sistemas
de gestion de la seguridad y salud en el trabajo, como es la OHSAS 18001.

Las normas para la implantacion de un sistema de gestion de la sequridad y salud en el trabajo surgen
para dar respuesta a las necesidades del mercado, en el sentido de que las empresas requieren un
documento de prestigio conforme al cual puedan disefiar, evaluar y certificar sus propios sistemas de
gestion.

Dichas normas ofrecen a las empresas que lo deseen la implantacién de un sistema de gestion respon-
sable de los riesgos laborales tendentes a posibilitar entornos de trabajo seguros y a cumplir con las
exigencias legales.
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1.2 La importancia de ser un mando intermedio

Como “mando intermedio” se entiende a las personas que supervisan y coordinan un grupo de traba-
jadores: encargados, capataces, jefes de equipo, oficiales de primera, e incluso el pequefio empresario.

El puesto de mando intermedio es uno de los més importantes de la obra. La razén de esa importancia
reside en el hecho de que es el eslabdn de la cadena que une a la jefatura de produccién y de obra
con los trabajadores.

Entre los cometidos de los mandos intermedios cabe citar los siguientes:

€ Elaborar y transmitir los procedimientos e instrucciones referentes a los trabajos que se realicen en
su area de competencia.

& Velar por el cumplimiento de los procedimientos e instrucciones de los trabajadores a su cargo, ase-
gurandose de que se llevan a cabo en las debidas condiciones de seguridad y salud en el trabajo.

@ Informar a los trabajadores afectados de los riesgos existentes en los lugares de trabajo y de las
medidas preventivas y de proteccion a adoptar.

€ Analizar los trabajos que se llevan a cabo en su area detectando los posibles riesgos o deficiencias
para su eliminacién o minimizacion.

€ Planificar y organizar los trabajos de su ambito de responsabilidad, considerando los aspectos pre-
ventivos a tener en cuenta.

€ Vigilar con especial atencion aquellas situaciones criticas que puedan surgir, ya sea en la realizacion
de nuevas tareas o en las ya existentes, para adoptar medidas correctoras inmediatas.

@ Investigar todos los accidentes e incidentes ocurridos en su area de trabajo, de acuerdo con el pro-
cedimiento establecido y aplicar las medidas preventivas necesarias para evitar su repeticion.

€ Formar o proponer formacién a los trabajadores para la realizacion segura y correcta de las tareas
que tengan asignadas y detectar las carencias al respecto.

@ Aplicar, en la medida de sus posibilidades, las medidas preventivas y sugerencias de mejora que pro-
pongan sus trabajadores.

€ Transmitir a sus colaboradores interés por sus condiciones de trabajo y reconocer sus actuaciones y
sus logros.

€ Aplicar en plazo las medidas preventivas acordadas en su ambito de actuacion.
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Su ubicacion dentro del sistema de trabajo es de gran importancia, porque a ellos les corresponde pla-
nificar, ejecutar y controlar a los equipos. Deben de canalizar la estrategia, asumir los objetivos y con-
sequir que los mencionados equipos lleven a cabo una actuacion orientada a ellos. El secreto de ser
un buen mando intermedio deberia basarse en lo siguiente:

1) El perfil del mando intermedio es el de alguien que conoce muy bien su area de actividad, nego-
cio, proceso operativo, 0 su sector, y estos conocimientos son los que le permiten mejorar los procesos
existentes e incorporar los procedimientos ya probados.

2) El mando intermedio debe ser lider, es decir, tiene que influir sobre las personas para que trabajen
con entusiasmo en la consecucion de objetivos en pro del bien comin de un equipo.

3) Un buen mando intermedio debe, ademas, tener habilidades organizativas, de planificacion, y con-
trol de los procesos para facilitar la labor de los integrantes del equipo. Un lider con visién pero sin
procesos, puede hacer que su equipo se desmotive ante el desorden y la descoordinacién. Coordinar
no consiste solamente en distribuir trabajo. El proceso de delegacion tiene las siguientes fases:

DEFINIR EL TRABAJO |

PLANIFICAR |

ASIGNAR LA TAREA A LA PERSONA
ADECUADA

COMUNICAR A CADA INTEGRANTE CUAL
ES LA IMAGEN DEL TRABA]O UNA VEZ
CONCLUIDO ESTE

ESTABLECER UN PLAZO

COMUNICAR LOS MEDIOS QUE TENDRA
PARA REALIZAR EL TRABA]O

ESTABLECER UN PROCEDIMIENTO DE
SUPERVISION
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4) El mando intermedio ha de comprometerse con el desarrollo del sentido de equipo y, ademas,

deberd saber en qué situacién, en cuanto a madurez, conocimientos, y compromiso se encuentran los
integrantes del equipo. No podran nunca ser dirigidas de la misma forma personas con poca experiencia
en el puesto 0 un equipo con mucha experiencia.

5) La aportacion del mando intermedio debera constituir una generacién de valor que el mercado

pueda apreciar. El desempefio tiene que focalizarse hacia el mercado y a la satisfaccion del cliente.

1.3 Funciones con las personas

En definitiva, he aqui un resumen de las razones que hacen que el puesto de mando intermedio sea de
gran importancia en la buena marcha de una obra. Y es que éste es:

o]

O O O ©

o

El enlace entre |a jefatura de obra y los trabajadores.

El que esta en el primer escalén de la responsabilidad en la prevencion y la calidad del trabajo.
El que tiene una mayor responsabilidad en el cumplimiento de los plazos.

El mas préximo a la forma en la que ejecutan las tareas los trabajadores.

El que tiene trato directo con los subcontratistas y que esta encargado de demandarlos que cum-
plan con sus obligaciones.

El que controla la calidad de los materiales que llegan a la obra.

El que supervisa la formacion (capacitacion) de los trabajadores para el desempefio de sus funcio-
nes, no sélo productivas, sino ademas preventivas.

El que controla el buen estado de los medios auxiliares.
El que controla el buen estado de la pequefia maquinaria.

El que controla la presencia, el ritmo de trabajo y el cumplimiento de la jornada laboral de los tra-
bajadores.
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W L 4 W W

TECNICO DE JEFE DE JEFE DE OFICINA JEFE DE
PREVENCION PRODUCCION TECNICA ADMINISTRACION

ENCARGADOS
DE OBRA

OFICIALES/
ESPECIALISTAS/
AYUDANTES/
PEONES

Las actividades a ejecutar en la obra implican un trabajo de equipo. Cada uno de los agentes: -jefe de
obra, jefe de produccion, jefe de maquinaria, encargados, etc.- tiene que cumplir perfectamente su
papel para consequir unos buenos resultados. Y, como en los buenos equipos, todos tienen que jugar
para todos.

El mando intermedio tiene que relacionarse con un buen nimero de las personas que conforman el
organigrama de una obra e, incluso, con otras externas a ella (proveedores, clientes).

Las relaciones del mando intermedio con personas de la obra son muchas y muy variadas no siendo
facil determinarlas exactamente, aunque si es posible determinar cual es el personal con el que de
manera mas habitual establece relaciones de trabajo. Personal de la plantilla de la empresa:

o Jefe de obra.
Jefe de produccion.
Técnico de prevencion.

Personal de la oficina técnica.

0O O O o

Personal de la oficina administrativa.
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El control de los recursos humanos

En este dmbito emergen distintas cuestiones. Por una parte, como consecuencia de la creciente hori-
zontalidad de la estructura jerarquica se plasman con mayor claridad la importancia de los mandos
intermedios. Para el jefe de obra es importante el encargado como elemento de coordinacion y sequi-
miento de la misma. Para el encargado es importante contar con capataces o jefes de equipo que estén
“pegados” de continuo al desempefio directo de los trabajadores. Es decir, unas medidas de control
consensuadas exigen la participacion de todos los perfiles, incluidos en el concepto de mandos inter-
medios, como elemento mediador necesario para un control y al mismo una mayor atencion de los
recursos humanos.

Las subcontratas. La contratacidn temporal es un elemento de control de la empresa subcontratada res-
pecto a sus trabajadores. La contratacion para una actividad determinada es el mecanismo de control
de la contrata respecto a la subcontrata. En ambos casos, la maximizacion del margen econémico es
el interés al que, en muchas ocasiones, responden las decisiones.

El trabajo en equipo no se contempla en la planificacién de la obra, emerge sobre todo como resultado
de las experiencias de organizacion del trabajo cotidiano. Y se experimenta como una forma de trabajo
beneficiosa, pues supone ahorro de tiempo, de esfuerzos y de "conflictos".

1.4 Funciones y responsabilidades en el proceso de
produccion

Son muchas las funciones que debe realizar un mando intermedio en el proceso de produccién por su
posicion en el organigrama de la empresa, aunque no por el mero hecho de ocupar esa posicion, sino
porque ésta la ocupa después de afios de experiencia, conocimiento de las tareas desarrolladas por los
trabajadores a su cargo, pero también, respeto, confianza y reconocimiento de sus méritos por parte
Sus superiores.

Por ese motivo, ya destacado en el capitulo anterior, es también una figura estratégica para completar
y acomodar la transmision de las necesidades y prioridades de la direccién o cUspide estratégica de la

empresa, a las caracteristicas personales y de la terea que realizan los trabajadores bajo su responsa-
bilidad.
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Es decir, partiendo de las funciones que es preciso tener en cuenta para un mando intermedio, sin con-
cretar aquéllas especificas de los diferentes puestos de trabajo que lo son podriamos proponer los
siguientes:

& Participar en la elaboracién de los procedimientos e instrucciones de los trabajos que se realicen en
su area de competencia y velar por el cumplimiento de los mismos a fin de que todo trabajo se rea-
lice con las debidas condiciones de seguridad y salud laboral.

& Informar a los trabajadores tanto sobre los riesgos existentes en su lugar de trabajo, como sobre
las medidas de prevencion.

€ Formar a los trabajadores para la realizacion sequra de las tareas y detectar las deficiencias al res-
pecto.

& Planificar y organizar los trabajos de su ambito, integrando los aspectos preventivos.

& Analizar los trabajos que se realizan y prestar especial atencion a los posibles nuevos riesgos que
puedan surgir para su eliminacién o minimizacion.

& Participar en la investigacion de los accidentes e incidentes ocurridos en su area de trabajo y aplicar
las medidas preventivas necesarias para evitar su repeticion.

& Aplicar, en la medida de sus posibilidades, las medidas preventivas y sugerencias de mejora que
propongan sus trabajadores, asi como la transmitir aquellas a sus superiores o responsables de pre-
vencion.

& Trasmitir a sus colaboradores interés por sus condiciones de trabajo y reconocer sus actuaciones y
logros.

& Aplicar en el plazo previsto las medidas preventivas acordadas en su ambito de actuacion.

Las funciones y responsabilidades del mando intermedio en el proceso de ejecucion son:
& Trabajar con seguridad:
— Cumplir los plazos.
— Controlar los costes.
& Responsabilidad por las maquinas y los medios auxiliares:
— Trabajar con calidad.
— Cuidar el medioambiente.
& Planificacion como solucion:

— Planificar llegada, recepcién, acopio de materiales, etc.
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— Planificar recursos humanos, es decir, cantidad y caracteristicas de los trabajadores adecuadas a
las tareas a desempefiar.

— Planificar la prevencién de riesgos laborales.

1.4.1 La responsabilidad por las maquinas y los medios auxiliares

Las maquinas son generalmente dirigidas y mantenidas por personal especializado. Pero el Mando
intermedio debe de ocuparse de que sean manejadas por personal especializado y del cumplimiento
con los programas de mantenimiento establecidos.

La falta de aplicacion de la anterior indicacion puede implicar accidentes de trabajo asi como otras pér-
didas econémicas no relacionadas directamente con la sequridad y salud en el trabajo.

Los medios auxiliares son otros elementos a controlar. Parece que son pequefios elementos poco impor-
tantes. Sin embargo, su buen mantenimiento y su buen estado de uso son muy importantes, tanto
desde el punto de vista técnico (que cumplan exactamente con la funcion que se espera) como desde
el punto de vista de la prevencion (que cumplan con la normativa vigente).

El mando intermedio debe supervisar con frecuencia los elementos auxiliares de su tajo, con el objeto
de que cumplan las disposiciones en materia preventiva, asi como que sean los mas apropiados para
cada actividad.

A continuacion se desarrollan detenidamente aquellas de estas que influyen de manera directa en la
seguridad y salud de los trabajadores a su cargo.

1.4.2 La planificacion como solucion

Planificar las tareas de sus trabajadores es una de sus funciones mas importantes. La planificacion hace
que el tiempo en la obra se aproveche mejor.

Qué planificar?

Las actividades y los trabajadores que las llevaran a cabo.

é
o
o Los riesgos que existen en aquellas actividades y las medidas preventivas necesarias.
o El lugar de almacenamiento de los materiales.

o

El orden en el lugar de trabajo.
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Importante: los imprevistos:

— Si falta algun trabajador, quién esté& preparado para sustituirle.
— Sino llega un material, qué alternativas existen.

— Quién debe calibrar los equipos.

— El lugar de trabajo esta desordenado.

Plantearse qué imprevistos pueden surgir (tanto en las actividades peligrosas como de organizacion de
las tareas) y pensar una solucién anticipada, hace que si el imprevisto ocurre, tomara decisiones mas
acertadas porque no tendra la presion del momento.

Planificacion de las tareas

O

O

Qué se va a llevar a cabo (corto-medio-largo plazo): tareas sencillas, complejas, duraderas, cortas.
Riesgos que conllevan y momento de informacion de éstos.

Quién o quiénes lo van a realizar: personas necesarias. Personal que interviene indirectamente o de
quien depende el trabajador que la va a realizar.

Formacién necesaria para realizar esa tarea.

Herramientas y materiales necesarios.

Planificacion de necesidades formativas de los trabajadores

o

El trabajador tiene la formacion necesaria para realizar la tarea sin peligro de accidente: conoce las
herramientas, ha trabajado con ellas, etc.

Conoce los riesgos a los que estd expuesto.
Conoce las medidas y la razon por la que se utilizan.

Grado del conocimiento del idioma en el que se habla. Puede que sea extranjero y sea necesario
explicarle las tareas de diferente manera.

Como asegurar que han comprendido sus instrucciones.

Como mantener un buen clima (productivo y sequro): el tema de la relacion entre el personal tam-
bién influye: cooperan en la seguridad y salud (se preocupan unos de otros) y son mas productivos
porque cooperan.
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Organizacion del almacenamiento de los materiales

Una planificacion en la que se tenga en cuenta el lugar de almacenamiento de los materiales y de las
herramientas puede reducir accidentes en la obra. Pero no s6lo eso, ya que cuanto mas larga y compleja
sea la ruta desde el lugar de almacenaje de materiales hasta el lugar especifico de trabajo, més posi-
bilidades hay de pérdida de tiempo y por deduccion de productividad.

Esta tarea de organizacion y planificacion conllevaria, siguiendo con el ejemplo del acopio de materia-
les, mejoras en las condiciones de trabajo de los operarios a su cargo debido a que mejora la ergonomia
en el traslado de éstos hasta el punto en el que seran empleados.

Planificacion de la prevencion
o Medidas de prevencion necesarias.

o Medidas de proteccién colectiva y equipos de proteccién individual a punto y preparados.

Planificacion del orden y limpieza en la obra

Planificar el orden en la obra es una de las acciones mas facil de llevar a cabo. Si se dejan organizados
los materiales y herramientas a la finalizacién de cada jornada, se evitara la necesidad de esquivar obje-
tos y hara que el desarrollo de los diferentes trabajos resulten mas agiles y sequros.

El orden en la obra implica también que se eliminen peligros tales como, por ejemplo, clavos salientes,
herramientas en el suelo... que derivan del trabajo de una persona y pueden generar un peligro para
cualquier trabajador en la obra.

Elaboracion de sus propias herramientas

Un método que le puede ayudar a organizar su trabajo, teniendo en cuenta las necesidades identifica-
das en el punto 1.1 de esta manual, es el de elaborar sus propios listados de situaciones a comprobar:

o De manera general.
o Del trabajo especifico: por ejemplo, trabajos en altura.

o Informacion facilitada a los trabajadores.
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1.5 ¢Como detectar las habilidades de gestion
de equipos humanos, etc.?

El éxito de toda la politica preventiva de la empresa viene determinado por una buena vinculacién
entre “recursos destinados a la prevencion” y su estrategia empresarial.

Pero, ;como se ve plasmado en la organizacion la aportacion de una buena estrategia preventiva basa-
da en la formacion (su valor estratégico)?

— Mejora su productividad. — Mejora la imagen de empresa.
— Mejora la calidad laboral. — Disminuye la conflictividad.
— Mejora la salud laboral. — Incremento de motivacion.

Ademas, ;cual es la traduccion que hacen los trabajadores en cuanto al cumplimiento de sus propios
objetivos (valor estratégico para ellos)?

NIVEL
COMPETENCIAL

' EMPLEABILIDAD
ESTRATEGIA

PREVENTIVA &
FORMACION

AUTOESTIMA '

W
CULTURA PRL

o Mejora el nivel competencial, ya sea respecto a ser expertos, poder desarrollar diferentes tareas en
su profesion (multivalencia), o bien otras tareas alejadas, en principio, de su profesion (polivalencia).

o Alto nivel de empleabilidad, tanto en el mantenimiento del puesto de trabajo, como en la posi-
bilidad de encontrar otro en un corto plazo.

o Mejora de la autoestima, reforzada por la buena valoracion por parte de la empresa que se pre-
ocupa en ofrecer al trabajador una dptima formacion.
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o Mejora la prevencion de riesgos laborales, al aumentar el conocimiento, pues la formacién
indica los comportamientos més adecuados y sequros.

Mando intermedio (MI) como funcion (no categoria u ocupacion)

“Trabajadores con responsabilidad sobre un grupo de trabajadores que estan en la primera linea de supervisién”.

Encargado, encargado general, capataz, pequefio empresario, jefe de equipo, etc.

Personal de alta direccién

' Consejero delegado
Directivo de nivel medio

' PERSONAL DIRECTIVO

MANDO INTERMEDIO

Técnico
' PERSONAL NO DIRECTIVO ' Trabajador en puesto
conmando

De una forma mas practica que tedrica ejerce las funciones especificas que le son delegadas y coordina
el trabajo de los supervisores de zona o seccion, transmitiendo a los mismos las érdenes oportunas.

Disonancias en el modo en el que ponen en relacion tiempo y resultados del trabajo

En muchas ocasiones nuevos contenidos de trabajo, sobre todo los que se derivan de la carga admi-
nistrativa asociada a la calidad y la sequridad y salud laboral se afiaden tareas tradicionales sin variar
la cantidad de tiempo necesario para ejecutarlas.

Fsta serfa un area de formacion a desarrollar y que permitiese a los mandos intermedios la adquisicion
de habilidades de supervision mas flexibles y una mayor familiarizacion con indicadores de ejecucion
que les proporcionasen mayor seguridad. Una sequridad que se construye a partir de un sentimiento
de mayor satisfaccién con los logros conseguidos.

Quienes serian:
o Jefes de obra.
Encargados de obra.

o
o Jefes de seccion.
o

Responsables de equipo.
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Capataz.

o
o Pequefio empresario.
o Jefes de equipo.

o

Los trabajadores en estos puestos de trabajo viven la realidad de la empresa desde los estratos mas
bajos hasta los niveles més altos de la direccion a la que se subordinan.

Estan en una posicion siempre dificil, pues representan a la direccion en los niveles mas bajos de la
organizacion, viéndose involucrados en la politica de la empresa y entendiendo los problemas asocia-
dos al coste y la eficiencia, pero, por otra parte representan a las personas con las que trabajan dia a
diay a las que dirigen en la empresa.

Por lo tanto, estan situados entre el nivel estratégico y el operativo de cualquier empresa.

Sus funciones son las de la supervision y control de la actividad laboral (montaje correcto de protec-
ciones colectivas, uso de Equipos de Proteccién Individual, etc.).

Tienen una posicion privilegiada para tomar las decisiones oportunas en el caso de la existencia de un
riesgo grave e inminente.

No solamente estan obligados a transmitir érdenes, sino a hacerlo incluyendo una cierta formacion de
primera mano, respondiendo preguntas, dando referencias de orden técnico y practico, etc.

1.5.1 Componentes principales de las tareas de direccion - mando

Los planes y estructuras de una organizacion o empresa s6lo toman vida por medio del dinamismo que
imprimen la motivacion, la comunicacion y el liderazgo. Mediante estas tres corrientes de energia los
directivos tratan de consequir el mejor aprovechamiento de las cualidades de las personas y de las
capacidades de la organizacion.

1) Comunicacion: la direccion trata de que los individuos sepan qué hacer, cémo, cuando y donde. Los
mensajes de la direccion, a través de diversos medios y canales, transmiten informacion, ideas, ins-
trucciones, etc. Y también que se establezca con ellos una buena relacién de persona a persona.
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2) Motivacion: se intenta aproximar la satisfaccion de las necesidades e inclinaciones de los integrantes
con la consecucion de los objetivos organizativos.

3) Liderazgo: es la cualidad que hace que los mandos ejerzan un poder generalmente no coactivo sobre
otros miembros de la organizacion, preferentemente con su propia colaboracion. Liderar consiste en
poner en juego aptitudes y habilidades para influenciar a los demas con el objetivo de que actden
positivamente en la consecucion de los objetivos de la organizacion, convirtiéndose en el lider en
agente del cambio, en una persona cuyas acciones afectan a otras en su motivacion y en su capa-
cidad.

Hay que dejar claro que liderazgo y direccion no son conceptos intercambiables, puesto que tienen un
origen distinto y ejercen su influencia de forma diferente: la direccion debe su poder a la posicion, a la
legitimidad (poder formal), a la facultad de administrar recompensas y castigos, mientras que el lide-
razgo basa su influencia en el prestigio de la competencia profesional, en el poder de referencia
(los subordinados se identifican con él) y en el de informar (el lider tiene acceso a fuentes de informa-
cién que otros necesitan). Es decir, la direccion basa su poder en la posicion y el lider basa su poder en
su propia persona, sus cualidades y conductas. No todos los directivos son lideres y no todos los lideres
son directivos. El directivo que conoce los resortes del liderazgo serd mas eficaz en su gestion que el
que los desconoce, sobre todo en lo que se refiere a conseguir resultados a través de otros.
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UD 2. Métodos de trabajo mas
seguros y productivos

Presentacion

En esta sequnda unidad se va a situar el énfasis en la actividad integradora de la prevencién, destacando
para ello en primer lugar la importancia que tiene para una adecuada prevencion, la introduccion de tec-
nologia e investigacion que ayude a mejorar los sistemas de trabajo. Pero no siempre la innovacion tec-
nolégica debe referirse a sofisticadas maquinas o medios auxiliares de trabajo o medios de proteccién,
ya que pueden ser también mejoras en los procesos de trabajo en los sistemas de planificacién de tareas
y actividades peligrosas, asi como en la relacién y comunicacion entre trabajadores.

De nuevo en este apartado se desatacara al mando intermedio como principal artifice de estas mejoras
por medio de herramientas que se incluyen en esta unidad didactica. Es el caso de las relaciones ascen-
dentes y descendentes entre trabajadores y directivos, o también la planificaciéon que facilite el ajuste
persona entorno, incluyendo como no la comunicacion que canalice y facilite la aplicacion y entendi-
miento por parte de todos.

Finalmente se proponen unos textos sobre buenas practicas empresariales que han sido positivas no
solo para la mejora de la prevencién de riesgos laborales sino para las relaciones entre trabajadores,
mandos y directivos y, por relacion directa con el desempefio del trabajo, también para la actividad pro-
ductiva.
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Obijetivos

Objetivo general

o

Conocer, para poder dar a conocer la forma de mejorar la prevencion de riesgos laborales y la pro-
ductividad empleando protocolos y procedimientos de trabajo, asi como habilidades especificas de
comunicacion por parte de los mandos intermedios como actores principales de la actividad.

Objetivos especificos

O

Relacionar, para contextualizar, y entender mejor el proceso, las responsabilidades asociadas al con-
cepto de mando dentro del sistema de produccién de una obra de construccion.

Proponer para su mejor entendimiento los procesos de comunicacion en la empresa y la aplicacion
al sistema de informacion en materia de prevencion dentro de una obra de construccion.

Conocimiento de las técnicas preventivas, de manera genérica para la integracion de estos en los
procesos de toma de decisiones diarias por parte de los mandos intermedios.

Entender de qué manera asimilan estos métodos los ocupantes de los puestos de mandos interme-
dios, asi como identificar las dificultades que manifiestan ellos mismos al aplicarlos teniendo en
cuenta las condiciones de trabajo del dia a dia.

Tomar en consideracion buenas practicas y ejemplos didacticos de experiencias positivas en la moti-
vacion a los mandos intermedios y cémo ello mejora la motivacion y produccion del resto de traba-
jadores.
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Esquema

* PREVENCION DE RIESGOS LABORA-
LES Y PROTOCOLOS DE TRABAJO
* RELACIONES ASCENDENTES-
DESCENDENTES-HORIZONTALES

‘.. o Comunicacion.

. ¢ Comunicacion vertical.

* EJEMPLO DE BUENAS PRACTICAS

¢ Comunicacion horizontal.
*Talleres de formacion en la * Métodos, canales...de comunica-
Empresa. cion interna.
e Integracion de un nuevo traba-
jador al grupo.
* PLANIFICACION DEL TRABAJO =
TRABAJO MAS SEGURO Y RENTABLE

*VALORACION DEL USO DE ESTOS

METODOS POR LOS MANDOS ¢ Ajuste persona-entorno.
INTERMEDIOS ¢ Integracion de la Prevencion de
Riesgos Laborales.
* ;Qué son las técnicas preventi-
vas?
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2.1 Prevencion y protocolos de trabajo

Por todo lo anterior, el trabajador con puesto de mando es, en las situaciones del dia a dia, el auténtico
agente de la prevencion de riesgos laborales en los centros de trabajo.

Debera dedicar sus esfuerzos a la seguridad y salud de los que dirige, asumiendo las responsabilidades
que puedan derivarse de la entidad de sus funciones puedan derivarse.

Para ello sera muy importante que:
o Tenga la formacién adecuada.

o Disponga de los medios necesarios.

Asi como cumplir con las siguientes obligaciones:

€ Comunicar al servicio de prevencion el comienzo de una nueva obra con antelacion para localizar
el Estudio de Seguridad y redactar el Plan de Seguridad y Salud. Adn no siendo su obligacién directa
debe ser conocedor de si se ha producido o no la comunicacion.

& Colaborar con la organizacion preventiva de la empresa en lo referente a la aplicacion de las medi-
das preventivas incluidas en el plan de seguridad y salud en el trabajo de la obra, asi como aque-
llas otras que pudieran indicarse durante el transcurso de las obras.

& Velar por su propia seguridad y salud asi como por la de los trabajadores a su cargo, en los
centros de trabajo en los que desarrollen sus funciones, mediante la puesta en practica de aquellas
medidas preventivas necesarias.

& Cumplir y hacer cumplir todas las medidas preventivas indicadas por el empresario a través de
la organizacion preventiva de la empresa y cooperando con este drgano.

& Verificar que se, mantienen y cuidan todas las maquinas, aparatos, herramientas, sustancias,
equipos de trabajo y transporte, y se instalan y utilizan los equipos de proteccion colectiva e individual.

& Informar de aquellos riesgos (graves e inminentes, o no) que pudiesen apreciar durante el desem-
pefio de sus labores, a la organizacién preventiva de la empresa o a los delegados de prevencion; pro-
poniendo en su caso las medidas aplicables en los momentos que consideren oportunos.

& Ordenar que se ejecuten las medidas de sequridad expuestas en los PLANES DE SEGURIDAD. Y ade-
mas seran los responsables de vigilar el cumplimiento de las medidas de seguridad expuestas
en estos PLANES DE SEGURIDAD (para ello deberan habilitaran los medios que consideren adecuados
para que esta vigilancia sea eficaz).
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€ Avisar al Servicio de prevencion, de todos los riesgos para la salud e integridad de los trabajado-
res que hayan detectado y que no aparezcan contemplados en los planes de seguridad, avi-
sando también de las maniobras o trabajos que se vayan a realizar y no estén reflejados en estos pla-
nes. De esta manera se realizara una revision de la evaluacion de riesgos y se hara un anexo al plan
de seguridad.

€ Comunicar al Servicio de prevencion, cuando se contrate una partida de obra con una nueva sub-
contrata de su obra, para proceder a entregar una copia de los riesgos y medidas preventivas
a adoptar relativas a los trabajos contratados incluidas en el Plan de Seguridad.

& Informar cuando se produzca un accidente de trabajo de un trabajador de la plantilla de la empresa, ya
sea leve, grave o muy grave al Servicio de prevencion. También deberan comunicar el accidente
cuando el trabajador sea subcontratado.

& Comunicar al Servicio de prevencion la propuesta de compra de nuevas maquinas para la elabo-
racion de la Evaluacion de Riesgos de esas maquinas.

@ Asignar o ser asignados (sobre todo en el caso de Encargados de Obra) como recursos preven-
tivos por la empresa, cuando retinan los conocimientos, la cualificacion y experiencia en las actividades
0 procesos que se recogen en el apartado 1 del articulo 32 bis de la LPRL y cuenten con la formacion
preventiva correspondiente, como minimo a las funciones de nivel basico (60 horas).

2.2 Relaciones ascendentes-descendentes-horizontales

El elemento imprescindible de las relaciones en el ambito del trabajo es la comunicacion, cuestion
necesaria para que se puedan desarrollar aquéllas.

2.2.1 La Comunicacion

Es, por definicion, una relacion entre emisor y receptor. Este aspecto relacional afecta al mismo pro-
ceso, por lo que hay multiples factores que tienen el potencial de perturbar la relacién: diferencias de
estatus, diferentes modelos de percepcién, edad, sexo, etc. entran en juego y producen distorsiones.
Todo ello no se puede ignorar.

Un eslabén fundamental en el proceso de la comunicacion es el codigo del mensaje. Existen varios
principios con este propdsito:

1) De relevancia: el mensaje debe ser apropiado a las condiciones del receptor, se le ha de estructurar
de tal manera que las palabras reflejen el contenido y que caiga dentro de los puntos de referencia
sociologicos del receptor.

40 FORMACION PARA MANDOS INTERMEDIOS EN LA GESTION DE EQUIPOS HUMANOS



UD2. METODOS DE TRABA]JO
MAS SEGUROS Y PRODUCTIVOS

2) De simplicidad: economia de palabras.
3) De definicion: explicacion y posterior ampliacion del mensaje.

4) De estructura: organizacion del mensaje en una serie de etapas, completandose cada una antes de
que la proxima sea introducida.

5) De repeticion: que los conceptos claves del mensaje se reiteren aunque sin llegar a aburrir. De espe-
cial importancia en las transmisiones orales.

6) De comparacion y contraste: la comparacion ayuda a identificar los parecidos en dos o mas ideas y
el contraste ayuda a remarcar las diferencias.

7) De énfasis: la atencion debera darse a los aspectos vitales y esenciales del mismo. Enfoque de los
puntos claves de manera que no pasen inadvertidos para el receptor.

Los canales, asi como medios por los cuales circulan los mensajes son multiples. Para una comunica-
cioén efectiva, unos no son igual de adecuados que otros.

Criterios para elegir un canal de comunicacion
o Mensaje formal importante: medios impresos.
o Mensaje con factor de retroalimentacion relevante: medios orales.

o Mensaje para presentar programas 0 proyectos: medios audiovisuales.

Problemas de Distorsion o transformacion del significado y de Omision o de eliminacion de toda o
una parte del mensaje, lo que la direccién trata de paliar con la redundancia, repeticion del mensaje
cambiando la forma, el canal, en diferente tiempo, con la verificacion, cerciorandose de la exactitud
de un mensaje cuando se sospecha una desviacion (control, sequimiento, feedback), y, para aislar posi-
bles diferencias de interpretacién, con la eliminacion de intermediarios. El “feedback” o retroa-
limentacion es la forma por medio de la cual el emisor comprueba la recepcion efectiva de su mensaje
y de sus posibles distorsiones o lagunas.

Hay factores individuales y organizacionales que hacen imposible la existencia de sistemas perfectos
de comunicacion:

o El proceso de percepcion: entran en juego motivos, valores, ambiente, asi como el papel que ocupan
emisor y receptor, puesto que en toda organizacion existe una jerarquia.

o Fendmenos como: "estereotipos”, "efecto halo", "proyeccion”, "defensa perceptiva”.

o Las caracteristicas del receptor: conocimiento de si mismo, caracteristicas propias, expectativas posi-
tivas, habilidad comunicativa.
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o Otros factores adicionales que afectan a las percepciones individuales: por ejemplo, influencia del
entorno por medio de “rumores” y "chismes" o "redes sociales”.

Comunicacion efectiva

Para establecer una comunicacion efectiva en los dos sentidos, el responsable de esta comunicacion
comprueba la recepcion del mensaje, la comunicacién no-verbal, las barreras que existen en el
proceso, asi como otros factores que aumentan la fidelidad del mismo:

1) Recepcion adecuada del mensaje: ayuda al receptor a comprender las emociones, ideas y nece-
sidades del emisor. Mejora las actitudes de unos y otros. Para comprobar que la comunicacion ha
sido realizada con éxito, es necesario garantizar la comunicacion de retorno o feed-back, es decir,
una respuesta del receptor al respecto del mensaje que garantice la comprension del mismo.

2) Comunicacion no-verbal: las acciones comunican tanto (y a veces mas) que las palabras. La falta
de accion comunicativa, el silencio, también es comunicacion.

3) Barreras: obstaculos que dificultan la recepcion de un mensaje. Pueden ser fisicas (distancia), per-
sonales (niveles culturales y educativos, valores distintos, edades, estrato social, ocupacion, etc.), y
semanticas ("“hablar en diferente idioma").

4) Factores que aumentan la fidelidad de la comunicacion:
— Habilidades comunicativas.
— Actitudes.
— Grado de conocimiento del tema.

— Posicion del emisor dentro del sistema.

Las organizaciones intentan socializar a su personal para que se reduzcan al minimo los problemas de
comunicacion. Sin embargo, a pesar de la presencia de una cultura comun, es necesario tener muy en
cuenta los componentes verticales y horizontales de esa comunicacion.

Comunicacion vertical

Consta tanto de flujos ascendentes como de flujos descendentes.

En las comunicaciones descendentes existen cinco elementos fundamentales:
1) Las instrucciones comunes para todo el grupo.

2) Las justificaciones de la tarea y sus relaciones con el resto de la organizacion productiva. Afectando
también a la motivacion.
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3) La informacién con respecto a los procedimientos y las practicas dentro de la organizacion.
4) La retroalimentacion a los individuos respecto de su desempefio.

5) Los intentos de adoctrinar a los subordinados para que acepten las metas y crean en ellas.

En toda comunicacion vertical hay un factor determinante que es la jerarquia: las personas dirdn poco
si creen que pueden verse perjudicadas. Ademas hay otro problema también en relacién con la jerar-
quia: los niveles medios filtran y modifican, a veces, la informacion en funcién de sus prioridades,
pudiendo no ser éstas acertadas.

Al interferir la jerarquia en el proceso de comunicacién se presentan disfunciones especificas, como
consecuencia de ello:

Las diferencias de nivel inhiben la comunicacion.
o Se busca aprobacion de los superiores en lugar de los colegas.

o La eliminacién de errores se ve perjudicada: los niveles inferiores los ocultan. Buscan colegas de
igual nivel.

o Los distintos niveles y profesionales introducen factores de "estereotipia” que producen distorsio-
nes.

Sin embargo, la jerarquia también introduce patrones positivos: un orden vertical estructurado en torno
a la capacitacion y profesionalizacion esté4 asociado con la efectividad, puesto que se convierte en una
fuente continua de deteccion y correccion de errores y, ademas, la presencia de expertos en la organi-
zacion también incrementa el alcance de las comunicaciones horizontales en forma de reuniones o en
forma de contactos espontaneos.

La contribucién mas obvia para los mandos intermedios es la coordinacién, primordial para un desa-
rrollo de la obra en condiciones dptimas de seguridad y salud para todos los participantes en ella.

Comunicacion horizontal

Cuanto menor es el nivel en la organizacion mayor es la proporcién de comunicacion horizontal: es
natural que las personas se comuniquen con otras que tienen un nivel similar, ya que lo mas probable
es que compartan caracteristicas comunes, también tareas y, por tanto, riesgos similares.
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Es importante diferenciar la comunicacién "dentro” de la subunidad y la comunicacién “entre” subu-
nidades. Por razones de coordinacién en el trabajo, la comunicacion "dentro” es fundamental, espe-
cialmente en la especialidad del trabajo en grupo, tal y como se desarrolla en el tajo, por medio de cua-
drillas.

La otra forma basica es la comunicacion "entre” unidades diferentes, es decir, trabajadores de distintas
empresas, distintos grupos de trabajo dentro del tajo, realizada sin recurrir a la comunicacién ascen-
dente, es importante para la coordinacion y solucién de problemas, ahorrando tiempo y evitando tapo-
nar los canales verticales por exceso de demanda u oferta de informacion.

Sin embargo, mucha de la comunicacién en la obra esta basada en el conflicto casi inevitablemente,
debido a que se presentan visiones particulares relacionadas con el oficio concreto o |a tarea realizada,
por disputas de poder, por competencia por los recursos (escasos por definicion).

Los aspectos, tanto verticales como horizontales, crean problemas para conseguir una comunicacion
perfecta. Existen situaciones en las que se vencen los obstaculos: el funcionamiento de muchos equipos
deportivos lo pone de manifiesto. ; Cémo lo consiguen? Parece que obedece a que se crea una "mente
colectiva”, con todos los componentes enfocados en grado maximo a los objetivos y con una prepara-
cion previa de gran nivel.

Métodos: canales y medios de comunicacion interna

Son el lugar por donde circula la informacién interna. Unos pueden ser establecidos por la empresa y
otros surgen de forma espontanea. Comdnmente son agrupados en DESCENDENTES, ASCENDENTES y
de DOS DIRECCIONES, ademas de los HORIZONTALES y LATERALES.

1) Descendentes

La mayor parte de la comunicacién formal en la empresa es descendente. La Direccion pone en funcio-
namiento un sistema para mantener informada a la organizacién e influir. Para evitar las posibles
"barreras" se intenta introducir métodos de orientacién activa.

o Periodicos y revistas internos.
o Boletines.

o Cursos y seminarios.

o

Conferencias.
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Carteles, avisos, sistemas de megafonia.
Cartas personales al domicilio del trabajador.
Informes y memorias anuales para empleados.

Material audiovisual.

0O 0O 0O o o

Manuales y folletos sobre temas especificos.

En organizaciones grandes y jerarquizadas no siempre es eficaz debido a la pérdida y deformacién de
la informacion, por lo que se requiere la utilizacién de mdltiples canales.

2) Ascendentes

Es necesaria para comprobar el proceso de la comunicacion (feedback) y dar salida a las necesidades
humanas y reglamentarias de expresion y participacion, asi como para la superacion de las posibles
barreras. Estd compuesta por mensajes originados en personas que desean informar o influir en otras
de nivel jerdrquico mas alto. Aunque la mas efectiva pasa por informar a los mandos intermedios y
éstos a su vez a sus superiores, existen otros tipos que deberian tenerse en cuenta para su promocion
e inclusion dentro del sistema de gestion:

o Programa de quejas: "buzén", "puertas abiertas".

o Sistema de sugerencias: ideas desde abajo. Informacién de procedencia sindical: boletines, hojas,
etc., y la propia accién de los sindicatos por medio de los delegados de prevencion.

o Datos procedentes de la gestion y administracion del personal.

o Encuestas de opinion y actitudes.

Importancia de la comunicacion ascendente: permite a los directivos conocer si se ha compren-
dido el mensaje emitido; detectar el ambiente laboral; comprobar las inquietudes, y los problemas;
aumentar la motivacion demostrando que las sugerencias, reclamaciones y experiencias de los traba-
jadores se toman en cuenta. En la mayor parte de las ocasiones, se trata de comunicacion indirecta a
través del mando intermedio

3) De dos direcciones

Aln a pesar de que este tipo de comunicacion esta mas entre las posibilidades de los altos directivos,
mas que de mandos intermedios, deben ser tenidas en cuenta para potenciar la informacién desde Ia
experiencia del trabajo diario ofrecida por los trabajadores.

o Entrevistas individuales.

o Recorridos por el lugar de trabajo.
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o Reuniones con los representantes sindicales.
o Actos sociales.

o Reuniones.

4) Horizontales

Se utiliza con propdsitos basicos de coordinacion y solucion de discrepancias y conflictos. Estd basado
principalmente en acciones de coordinacion por medio de reuniones.

Dificultades: resistencia a compartir informacion, diversidad de intereses.

Riqueza de la informacion

Unos canales son mas eficaces que otros para la comunicacién de algunos mensajes. Riqueza de la
informacion significa la cantidad de informacién que puede ser trasmitida en un episodio de comu-
nicacion. Una informacion rica promueve mayor entendimiento:

o Cuando el mensaje es ambiguo o dificil o cuando existen diferencias de opinion, interesa la comu-
nicacion directa. La multiplicidad de canales, combinada con la retroinformacion inmediata, permite
llegar a un entendimiento.

o Si el mensaje es claro, esta bien definido y los receptores tienen antecedentes y conocimiento del
tema: medios escritos.

o A veces conviene mezclar diferentes medios, completando, p.e., los medios ricos con las informa-
ciones escritas.

Una vez conocidas las necesidades y caracteristicas idoneas para una adecuada comunicacion en todas
las direcciones, es preciso centrarse en los mandos intermedios y el contexto en el que deben realizar
esta comunicacion para su mejor entendimiento y aplicacién. Para lo cual se requiere concretar las res-
ponsabilidades de los diferentes actores participantes de la obligacién reglamentaria de informar a los
trabajadores.
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EL PROCESO INFORMATIVO
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Formacion continua

& Toda empresa tiene la obligacion de que todos los trabajadores reciban informacion en
materia preventiva, se establece en el articulo 18 de la Ley de Prevencidn de Riesgos Laborales (LPRL).

& El tipo de empresa, de contrato, o la inexistencia de representantes de los trabajadores,
no exime a los empresarios de sus obligaciones de informacion.

& Aunque la informacion en materia de prevencion de riesgos laborales debe realizarse utilizando vias
directas de comunicacion verbal, mucho més agiles, personalizadas y clarificadoras, es conveniente

disponer de un procedimiento escrito de actuacion.
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€ La informacion ha de ser bidireccional, ya que los trabajadores tienen también el deber de infor-
mar segun lo dispuesto en el articulo 29 de la LPRL.

Para que la informacion sobre prevencion esté integrada en la organizacion, deberian cumplirse los
siguientes requisitos por parte de los principales actores que intervienen en la prevencion:

€ La Direccion, responsable de asegurar la informacién de los trabajadores, establecera la politica
preventiva de la empresa, las funciones y responsabilidades en esta materia de toda la estructura y
de los 6rganos preventivos, incluyendo el plan informativo, y proporcionara los medios y el tiempo
necesarios para llevarlo a cabo. También dara a conocer el programa anual y los resultados alcan-
zados.

@ El coordinador de prevencion' es el responsable de asesorar e indicar a los mandos intermedios
qué aspectos clave de seguridad y salud deben ser transmitidos a los trabajadores. En su caso,
deberd cuidar de informar a todos los trabajadores, en especial a los de nuevo ingreso, de los ries-
gos generales del Centro de trabajo y de las normas establecidas. Ademas es el encargado de dise-
fiar, coordinar, e implantar el programa de formacién preventiva e integrarlo dentro del programa
general de formacion de la empresa. También es el responsable de archivar y registrar los informes
de evaluacion. Cuidara de impartir la formacion inicial de caracter general a los nuevos trabajado-
res.

@ El delegado de prevencion como representante de los trabajadores debera velar por que todos
ellos estén informados en materia de prevencion de riesgos laborales, y comprobar, ademas, que el
programa de formacién preventiva de la empresa se realiza de acuerdo a lo previsto.

€ La organizacion preventiva informara a todos los trabajadores, de las medidas preventivas, de
emergencia y evacuacion. Y, por otro lado, asesorara a los mandos directos sobre los aspectos clave
de seguridad y salud que deben transmitir a los trabajadores.

& Los mandos directos informaran a los trabajadores a su cargo sobre los riesgos para la seguridad
y salud laboral y sobre la forma correcta y sequra de llevar a cabo las tareas. Comunicaran los ries-
gos especificos y medidas preventivas de cada puesto de trabajo, asi como de cualquier cambio o
modificacion que se produzca en el mismo.

!. Segun el articulo 9 del RD 1627/1997, las obligaciones de un coordinador de seg. son: coordinar la aplicacion de los principios generales
de prevencion y de sequridad:

1. Al tomar las decisiones técnicas y de organizacion con el fin de planificar los distintos trabajos o fases de trabajo que vayan a desarrollarse
simultanea o sucesivamente.

2. Al estimar la duracion requerida para la ejecucion de estos distintos trabajos o fases de trabajo.
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& Los trabajadores tienen el derecho a ser informados sobre los riesgos a los que estan expuestos,
asi como la obligacion de informar de inmediato de cualquier situacion que consideren de riesgo y
de comunicar las posibles deficiencias, debiendo prestar especial atencién a una situacion de peli-
gro grave e inminente. Trabajo que ocupa. El contenido de dicha informacién se desarrollaré en fun-
cion del puesto de trabajo, basandose en las instrucciones de las maquinas y equipos, las fichas de
seguridad de los productos utilizados, las normas de referencia y la reglamentacion aplicable. Para
cada puesto de trabajo deberia disponerse de una hoja informativa en la que se indique claramente
los riesgos del mismo y las medidas y normas preventivas adoptadas en cada caso. Las instruc-
ciones de trabajo en tareas criticas son esenciales. Este documento sera actualizado peri6-
dicamente o cuando se produzcan cambios en la maquinaria, equipos, métodos de trabajo o tareas
que tenga que llevar a cabo el trabajador, siempre que se modifiquen sustancialmente las condicio-
nes de sequridad. El mando intermedio entregara este documento a los trabajadores. Los receptores
haran constar la fecha y la firma del mismo, de manera que se pueda llevar un control; ésta infor-
macion escrita se debe complementar con la necesaria informacion verbal.

& La inforacion continua. Los directivos y técnicos deberan asistir a las sesiones informativas que
en materia de gestion preventiva se planifiquen en la empresa. Los mandos intermedios deberian
introducir temas de prevencion de riesgos en las reuniones habituales de trabajo, preguntando a
los trabajadores si han detectado nuevas situaciones de riesgo u otros aspectos relacionados con
este ambito. Los trabajadores también recibiran informacion especifica e instrucciones, cuando se
incorporen en su seccién nuevas tecnologias o sustancias quimicas que modifiquen de forma con-
siderable las condiciones de seguridad y salud o los procedimientos y métodos de trabajo estable-
cidos. Los trabajadores informaran, igualmente, de inmediato a su superior jerarquico directo y a la
organizacién preventiva de cualquier situacién que, a su juicio, entrafie, por motivos razonables, un
riesgo para la seguridad y la salud de los trabajadores.
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2.3 Aspectos destacados que faciliten un trabajo mas
seguro y rentable

En la primera unidad didactica se plantea la Planificacion como herramienta en la aplicacion ordenada
de la prevencion de riesgos laborales en la obra por parte del mando intermedio. Por su parte en este
apartado se destaca la importancia de las personas tomadas como punto de partida de la integracion
de la prevencion de riesgos laborales en la empresa y aplicando, en la medida de las posibilidades de
cada uno, todas las técnicas preventivas que se precisen para la realizacion del trabajo en la obra en
condiciones optimas de seguridad y salud. Todo ello observado desde el punto de vista de la organiza-
cién del trabajo.

2.3.1 Ajuste persona entorno

La teoria del ajuste persona-entorno ofrece un marco para evaluar y predecir la forma en la que las
caracteristicas personales y el entorno laboral determinan conjuntamente el bienestar del trabajador y,
tomando como referencia ese conocimiento, la forma en la que se puede elaborar un modelo para iden-
tificar puntos de intervencion preventiva.

Para examinar los componentes conceptuales de la teoria del ajuste persona entorno y sus repercusio-

nes en materia de investigacion y aplicacion se puede utilizar la teoria de French y otros, que se repre-
senta.
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TEORIA PERSONA-ENTORNO

Exactitud de la percepcion

ENTORNO ENTORNO
OBJETIVO SUBJETIVO TENSION:
- Emocional
- Psicolégica
l‘l - Cognitiva

- De comportamiento

AJUSTE P-E
OBJETIVO

AJUSTE P-E

SUBJETIVO P

Resistencia

1

Defensa
O P e T

ENFERMEDAD:
Persona Institucion - Mental
- Fisica
PERSONA PERSONA
OBJETIVA SUBJETIVA
Exactitud de la percepcion

Fuente: Leyenda:
French, J.R. Rodgers, W.L. and Cobb, S. (1974): Efectos principales
Adjustments as person environment fit. Posibles contribuciones conjuntas de Py E

Un ajuste deficiente puede contemplarse desde otras perspectivas: las necesidades del trabajador (ajus-
te necesidades-ofertas) y las exigencias del entorno de trabajo (ajuste exigencias-capacidades). La
expresion “ajuste necesidades-ofertas” se refiere al grado en el que las necesidades del trabajador,
como es la de utilizar sus aptitudes y capacidades, se corresponden con lo que le ofrece el entorno de
trabajo, con las oportunidades que le brinda para satisfacer esas necesidades. El “ajuste exigencias-
capacidades” se refiere al grado en que las aptitudes y capacidades del trabajador satisfacen las exi-
gencias del trabajo. Estos dos tipos de ajuste pueden superponerse. Por ejemplo, una sobrecarga de
trabajo puede hacer que no se satisfagan las exigencias del trabajador y, al mismo tiempo, amenazar
la necesidad de que el trabajador satisfaga otras.

El control que los mandos intermedios tienen o deben tener sobre la actividad que realizan los trabajadores
es menor a consecuencia de la reduccion de los tiempos de ejecucion, asi como a la mayor exigencia docu-
mental y de planificacion de las acciones a desarrollar por parte de los trabajadores a su cargo. Esto deriva
en una mayor delegacion y confianza en la profesionalidad y criterios de ejecucion de éstos trabajadores.

Del mismo modo, es posible una mayor delegacién en materia de seguridad y salud en el trabajo y, por
el mismo motivo, seria recomendable conseguir |a interiorizacion de estos contenidos para los trabaja-
dores, en lugar de una revision y supervision constante de los trabajos y, especialmente, de la aplicacion
de las medidas preventivas asociadas a los mismos.
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2.3.2. Integracion de la prevencion

La integracion de la prevencién es uno de los medios para facilitar la organizacién del trabajo teniendo
en cuenta todos los participantes en la actividad de la empresa, asi como todos los riesgos que se inclu-
yen por su participacion en el proceso de la actividad productiva.

Uno de los problemas mas graves dentro del sector de la construccion es la enorme cantidad de acci-
dentes de trabajo que se producen. Y una de las herramientas previstas para atajarlos es la integracion
de la prevencion en todas las fases de produccion y areas de la empresa.

Un aprendizaje realizado que podria capitalizarse optimizando la planificacion, evitando negociaciones
prolongadas entre contratas y subcontratas por ejemplo, sin otro objetivo que ajustar los tiempos de
ejecucion de las tareas a desempefiar por cada una de ellas.

En este punto es importante resaltar el papel que juega la cultura de la empresa: proporciona valores
que inciden en la posibilidad de integrar produccién y seguridad, permite salvar las incoherencias a las
que aluden continuamente, y constituyen el referente para ajustar el comportamiento.

¢De qué forma se puede integrar la prevencidén? Sin ser, la Unica manera, la formacion es un elemento
sustancial.

Para que esta formacion resulte efectiva debe implantarse de manera que el trabajador adquiera los
conocimientos necesarios para el correcto desarrollo de su trabajo, pero no sélo eso, sino también para
que la realizacion del mismo no genere riesgos afiadidos ni para el propio trabajador ni para sus com-
pafieros.

La union, por medio de la integracion de la prevencion de riesgos laborales, con la formacion en esta
materia da como resultado la puesta en marcha de unos criterios generales de buenas practicas. Como
normas para realizar una adecuada formacion ésta debe:

o Adecuarse al colectivo destinatario.
o Utilizar una estrategia formativa acorde al colectivo.

o Existir una relacion directa entre el puesto y el lugar de trabajo asi como los riesgos existentes con
el proceso formativo a desarrollar.

o Aplicar unos métodos integradores (promoviendo la interaccion), facilitando la motivacion y con el
objetivo ultimo de conseguir el cambio de actitudes.
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La estructura de mandos de una obra y su posible organizacion pueden variar considerablemente en
funcion, sobretodo, del tamafio de la misma.

En términos generales se puede considerar que una obra esta compuesta por una organizacion similar
a la siguiente:

o Jefe de obra: maximo responsable de la obra, y en igual medida, responsable del cumplimiento
legal en materia de Seguridad y Salud.

o Encargado general: se trata también de un mando intermedio, mas cercano a los trabajadores,
con capacidad de decision para resolver cualquier situacion relacionada con produccién y sequridad
en la obra.

o Administrativo: basicamente dedicado a la gestion documental de todos los asuntos relacionados
con sequridad y salud en el trabajo, es decir todos los tramites de documentacion relacionados con
sequridad y salud de los trabajadores y las relaciones con la administracion laboral.

En el caso de obras de gran volumen, se da un mayor ndmero de puestos de trabajo, como puede ser
el caso de: capataz, ayudante de obra... responsables de las tareas delegadas por parte del jefe de
obra o del encargado general por ejemplo. A modo de ejemplo y segun los criterios del organigrama
ya planteado en la primera Unidad Didactica:

A 4 W A 4 W

TECNICO DE JEFE DE JEFE DE OFICINA JEFE DE
PREVENCION PRODUCCION TECNICA ADMINISTRACION

ENCARGADOS
DE OBRA

OFICIALES/
ESPECIALISTAS/
AYUDANTES/
PEONES

Asi mismo y también debido al tamafo de la obra, la organizacion de la prevencion varia, es decir, en
obras pequefias lo habitual es la existencia de un trabajador designado para tratar todos los temas de
prevencion. Mientras que en las empresas mas grandes suele haber un técnico de prevencién de forma
permanente que ayude a evitar la aparicion de riesgos.
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Para ampliar la informacion relativa a los medios de proteccion y las técnicas preventivas existen dife-
rentes documentos de apoyo, tales como: guias técnicas elaboradas por al Instituto Nacional de Segu-
ridad e Higiene en el Trabajo, manuales editados por la Fundacion Laboral de la Construccién, u otras
entidades especializadas. ..

2.3.3 ¢Qué son las técnicas preventivas?

Se trata de actuaciones y medidas que se llevan a cabo en todas las fases de produccion de la empresa
y cuya finalidad es la de eliminar los riesgos o limitar sus consecuencias.

Las actividades preventivas buscan evitar los riesgos, evaluar y controlar los que no pueden ser evitados
con el fin de proteger la salud de los trabajadores. Para lo cual deben tenerse en cuenta las disciplinas
que engloban dichas técnicas de los distintos ambitos de las condiciones de trabajo, a saber:

@ Seguridad en el trabajo: tiene por objeto evitar y, en su caso, eliminar o minimizar los riesgos
que puedan conducir a la materializacion de accidentes de trabajo. Segun su campo de actuacion,
cuenta con técnicas generales y especificas.

& Higiene industrial: es una ciencia no médica de actuacion, preventiva sobre los agentes conta-
minantes que se encuentran en el medio de trabajo y que pueden afectar a la salud de los trabaja-
dores.

& Ergonomia y psicosociologia: la ergonomia y psicosociologia aplicada tiene por objeto la adap-
tacion del trabajo a las condiciones fisioldgicas y psicolégicas de las personas. Estudia y disefia los
puestos de trabajo, sus procesos y los equipos de trabajo que se emplean segun las caracteristicas
del trabajador.

€ Medicina del trabajo: consistente en la investigacion y seguimiento de la evolucion de los tra-
bajadores en funcion a la tipologia de riesgos que por su puesto de trabajo, pueden afectar a su
estado de salud.
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2.4 Valoracion del uso actual de estos métodos por
parte de los mandos intermedios

La idea sobre la planificacion y organizacion del trabajo depende de distintas dimensiones: la edad; y
las actitudes hacia el trabajo Ilevan a distinguir la actuacion por parte de los mandos intermedios en
lo que respecta a:

o Al conjunto de la obra, el tiempo, el presupuesto y el tipo de tarea a realizar. Se ha pasado de la
planificacion, o mas bien habria que hablar de la organizacion del trabajo en el dia; a dia a una
planificacion “documentada”.

o A una percepcion de separacion entre planificacion y ejecucion. Los mandos intermedios se sienten
ajenos a esa planificacion y al aporte de opiniones al mismo.

o A una inclusion formal de la seguridad en las obras.
o A una exigencia de documentacién como unico elemento de control.

o A una consideracién del tiempo como una variable poco flexible, puede interpretarse esta apelacion
frecuente a la falta de tiempo para la ejecucion como una falta de tiempo para realizar los apren-
dizajes necesarios para llevar a cabo la obra en el tiempo previsto.

Se percibe un cambio del modo en el que se realiza el control. En cierta manera se pasa de un control
directo (esto es especialmente notorio entre los encargados) del trabajo que realizan los trabajadores,
a un control delegado que ademas se diversifica a consecuencia de la division entre distintos respon-
sables: el técnico de prevencion, el responsable de sequridad, el recurso preventivo, etc.

De las distintas actuaciones en las que se implican los mandos intermedios cabe incluir la planificacién y
organizacion del trabajo. En relacion a esta actividad se diferencian distintas dimensiones: la planificacion
referida al conjunto de la obra, que en la actualidad va acompafiada de un mayor soporte documental y
que hace poco Util la planificacion del dia a dia (la manera de incorporar esta forma de planificacion ha
supuesto una separacion entre planificacion y ejecucion) asi como una inclusion formal de la seguridad.

Esta manera de planificar ha abierto mayores brechas entre la planificacién y la organizacion diaria del
trabajo. Es en esta Ultima donde emergen los conflictos y se expresan las mayores dificultades para
ejercer el control. El cambio en la manera de realizar este control ha ido acompafiado también de una
modificacién en los incentivos que pueden utilizar los mandos intermedios con sus trabajadores (sala-
rio, estabilidad, formacion, carrera profesional, etc.); aspectos todos ellos que estan condicionados por
el proceso de subcontratacion existente en el sector de la construccion.
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De nuevo, en este caso, como resultado de los aprendizajes que realizan los mandos intermedios en la
organizacion diaria del trabajo y en el intento de ajuste a la planificacion, emergen nuevos procesos y
procedimientos para salvar los desajustes:

a) El trabajo en equipo —desde una perspectiva mas colaborativa que paternalista-, la importancia de
desarrollar la confianza en los trabajadores, la utilizacién de procesos informales de seleccién basa-
dos en el conocimiento de cdmo trabajan las personas que desarrollan su actividad en las empresas
subcontratistas.

b) Una mayor reflexion critica sobre la aplicacion de las normas preventivas a la produccién que gene-
ra nuevas posibilidades de aplicacion (priorizacion de medidas colectivas, seleccionar mejor los EPI
mas adecuados...).

¢) Una mayor demanda de una planificacion mas ajustada a la organizacion real del trabajo y a las
vicisitudes que se presentan. Que la planificacion deje de ser un problema para que sea parte de la
solucion de integrar mejor produccion y prevencion.

d) De una negociacion mas equilibrada y clara entre contrata y subcontrata.

La gestion de los recursos humanos por parte de los mandos intermedios es uno de los ambitos en los
que mayor dificultad han tenido para encajar los efectos de los cambios técnicos y organizativos. Como
consecuencia de ello se observa que los criterios con los que evaltan su propio desempefo difiere res-
pecto a los que aplican a sus trabajadores. Tienen en cuenta la complejidad que proviene de su posicion
intermedia, las exigencias derivadas de coordinar varias tareas, la cercania al proceso productivo y la
capacidad de influencia en los trabajadores, el cumplimiento de objetivos, la satisfaccion manifestada
por los superiores o la propia conciencia y sentido de responsabilidad.

En relacion a los trabajadores que tienen a su cargo, lo que tienen en cuenta a la hora de evaluar su
trabajo es: el grado de especializacion, el cumplimiento de las normas, la capacidad de compenetrarse
con el modo de trabajar de sus superiores, y la mayor o menor necesidad de dar érdenes directas para
que se cumplan las medidas de seguridad y salud. De nuevo, en este caso, se tiene en cuenta mas lo
que se hace que el modo de hacerlo.

En aquéllos casos en los que las experiencias recogidas dan cuenta de una mayor atencion al proceso
emergen un mayor numero de criterios de evaluacion. Por ejemplo, el proceso que acompafa a la
adquisicion de un habito, la necesidad de atender al riesgo especifico, distintas formas de resistir la
incomodidad que genera la incorporacién de nuevos comportamientos, o la importancia de afiadir valo-
res —de la empresa o relacionados con el propio trabajador- para que esos habitos se consoliden. La
cultura de empresa, el papel ejemplarizante de los mandos intermedios, la utilizacién de casos de acci-
dentes acaecidos en la propia obra o en obras ajenas, son algunos de esos ejemplos.
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Y lo que es mas importante, la funcién de los mandos intermedios en relacion con los trabajadores
adquiere un mayor protagonismo en la direccién de su capacidad de adaptacion de los trabajadores a
los cambios: dirigir su aprendizaje, recuperar la funcion formativa de los mandos y estimular el desa-
rrollo como profesionales.

2.5 Ejemplos de buenas practicas

Uno de los motivos que han llevado a la puesta en marcha del presente documento es la positiva reper-
cusion que han tenido las buenas practicas realizadas por algunas empresas cuya iniciativa en el incen-
tivo positivo ha llevado a mejoras en la prevencion de riesgos laborales, una reduccién de los acciden-
tes de trabajo y una motivacion extra para los trabajadores en lo que al sequimiento de las indicaciones
preventivas se refiere.

2.5.1 Practica 1. Talleres de formaci6n para encargados

Descripcion de la practica 1.

Los talleres con encargados constituyen una de las practicas preventivas que lleva a cabo una empresa
(de las participantes en estudio previo realizado por parte de la Fundacion Laboral de la Construccién y
con la financiacién de la Fundacién para la Prevencion de Riesgos Laborales?). Parten de la necesidad
de reforzar estrategias de prevencion en la obra y apoyar la labor del encargado que es quien supervisa
el trabajo, las condiciones de sequridad y salud y sobre el que recaen también responsabilidades en esa
materia.

Los talleres se conciben como grupos pequefios de trabajo que dirigen los responsables de calidad y
prevencion en la empresa. En estos grupos de trabajo, que tienen una duracion de dos horas y se rea-
lizan en las oficinas de la empresa, se plantean, analizan, discuten y proponen medidas o criterios para
la solucién de los problemas organizativos y preventivos que surgen diariamente en la obra.

2, Los contenidos de esta gufa han sido desarrollados en el marco del proyecto n° 022/2006 “Buenas practicas de formacion en seguridad y
salud laboral en el sector de la construccion”, con la financiacion de la Fundacion para la Prevencion de Riesgos Laborales (Convocatoria
de asignacion de recursos del ejercicio 2006).
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Los talleres se celebran una vez al mes, y en cada uno de ellos se abordan distintos contenidos rela-
cionados con la sequridad y salud. Todas las cuestiones se abordan desde la perspectiva organizativa,
una caracteristica del trabajo diario que hacen los encargados.

Todos los talleres comienzan con el analisis de los indices de siniestralidad y las deficiencias preventivas
en las diferentes obras de la empresa observadas en las visitas de sequimiento que lleva a cabo el ser-
vicio de prevencion ajeno, el departamento de calidad y prevencion de la empresa o los recursos pre-
ventivos con los que cuenta la misma. Otros temas que se abordan son: las empresas subcontratadas,
la evaluacion de los equipos de proteccion individual y colectiva, bajas laborales y amonestaciones.
Durante la celebracion de estos talleres se utilizan fotografias de las obras, fichas sobre montaje y/o
uso de medidas de proteccion, etc. Los resultados observados, de forma cualitativa, manifiestan una
mayor satisfaccion de los encargados, una mayor atencion a la prevencion en las obras y una mayor
iniciativa en la solucion de los problemas que se plantean.

Antecedentes

La empresa tomada como ejemplo, es una empresa que se dedica a la obra civil, edificacién y rehabi-
litacion, siendo su ambito de actuacion autondmico.

Para la gestion de la prevencion cuenta con la colaboracién de un servicio de prevencion ajeno, que
visita las obras y realiza alguna actividad formativa concreta en ellas; no obstante es desde el depar-
tamento de calidad y prevencion donde se planifican, coordinan y ejecutan buena parte de las medidas
preventivas que se deciden y adoptan en las diferentes obras que tiene la empresa que cuenta con 175
trabajadores aproximadamente.

Como resultado de las visitas que los responsables de ese departamento realizan a las obras, y también
fruto de la informacién que les llega de los recursos preventivos (trabajadores de la propia empresa),
se observd que muchos de los problemas y deficiencias identificadas se repetian. Deficiencias que el
encargado de obra es el responsable de que se subsanen.

A partir de unas reuniones iniciales con encargados, en las que se abordaron estas cuestiones, surgio
la idea de dar continuidad a las mismas, dotarlas de una mayor sistematicidad, pero sin convertirse en
unas sesiones formativas al uso, sino que fueran un momento de encuentro para debatir y adoptar
soluciones de caracter organizativo en relacion a los problemas que se planteaban en la obra, y en los
que la prevencion es un elemento mas.

La eleccion de los encargados como destinatarios de estos talleres esta motivada por el papel que

desempefian en la organizacion del trabajo, el control y sequimiento de las tareas de los trabajadores
y su presencia continua en la obra.
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Caracteristicas de la practica

Como ya se ha sefialado anteriormente, lo talleres con los encargados se organizan mensualmente y
participan en torno a doce personas.

Objetivos

Su objetivo es aprovechar la experiencia de los distintos encargados en sus obras respectivas para, -a
partir de los problemas identificados por el Servicio de Prevencion, el Departamento de Calidad y Pre-
vencion de la empresa o los recursos preventivos en una obra determinada, o de las necesidades que
plantea una nueva normativa, o de la decisién de compra de equipos de seguridad-, proporcionar solu-
ciones, bien adoptadas ya por otros encargados en otras obras, o como resultado de la sesién de tra-
bajo que se mantiene en el taller. En definitiva, se trata de que los procesos de trabajo que tienen lugar
se hagan con unos criterios, y de manera sistematica, en el conjunto de las obras de la empresa.

Para la consecucion de estos objetivos, se establecen una serie de estrategias que dan contenido a la
reunion y permiten conducirlas con una dindmica que facilita la discusion, el intercambio de experien-
cias y la adopcion de soluciones. Pero ademas, contribuye a un cambio de actitudes de los encargados
hacia su propio trabajo en general, y hacia la sequridad en particular.

2.5.2 Integracién de un nuevo trabajador al grupo

Descripcion de la practica 2
Si hay alguien nuevo en su grupo de trabajadores... conézcalo e intégrelo

Introduccion (no hay que generalizar la situacion o hablar de que la incorporacion de un trabajador no
es lo mismo en una empresa grande que en una empresa pequefia). Se proponen unos pasos sencillos
para reconocer las habilidades del trabajador recién incorporado:

1. Preguntar sobre su altimo trabajo

Mas que a través de un curriculum escrito, el primer contacto personal con la formacion y la experiencia
del trabajador suele ser preguntandoselo directamente.

Lo que el trabajador conteste al mando intermedio, le aporta pistas de lo preparado que esta ese tra-
bajador para lo que se le ha contratado o para asignarle tareas que tiene en mente dentro de la obra.

2. Comunicar al trabajador para qué ha sido contratado

El momento de informar al trabajador sobre las tareas para las que ha sido contratado se puede apro-
vechar para hacerle saber sobre como valora el Mando intermedio y la empresa a un trabajador, con
base en la eficiencia y, al mismo tiempo, teniendo en cuenta la prevencion de riesgos laborales.
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Introducir en este momento la prevencién produce en la mente del trabajador la sensacion de que, si
trabaja de manera preventiva, sera valorado positivamente en la empresa.

3. Hacer que el trabajador realice una pequena prueba con alguna herramienta de
trabajo sencilla de manejar

Por ejemplo, maneja alguna maquina o utensilio sencillo (hay que tener también en cuenta que la
maquinaria compleja es cara y, ademas, precisa un entrenamiento y formacién sobre su manejo en con-
diciones de seguridad).

De esta manera el mando intermedio puede considerar si el citado trabajador esta preparado para
manejar ciertas herramientas o asignarle las tareas planificadas.

4. Mostrar al trabajador (todo) el lugar de trabajo. Este “tour”” permite que el traba-
jador tenga una vision general de la obra: la cantidad de trabajadores y oficios que
existen, un primer contacto con los riesgos y peligros de la obra

Ademas, ayuda a formar una impresién personal reciproca: el mando intermedio comienza un trato mas
cercano y el trabajador tiene la sensacion de que éste, a su vez, le esta ofreciendo una buena acogida.

Ejemplo real: “El protocolo de bienvenida”

En una empresa espafiola, cuando se incorpora una persona, llevan a cabo el denominado “protocolo
de bienvenida”. Durante dos horas, y por pequefios grupos de dos o tres personas, se habla con el
nuevo trabajador sobre la politica de la empresa, los compromisos que aceptan las dos partes por su
contrato, un debate sobre qué significa la sequridad y salud y la calidad en la obra, y se lleva a cabo
una reflexién sobre por qué se producen accidentes y son necesarias las medidas de seguridad para
evitarlos.

Los resultados que ha obtenido la empresa son: reduccion de accidentes e incidentes, los encargados
expresaron que hubo modificacién de los comportamientos y actitudes hacia el trabajo, entre otros
aspectos.
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5. El nuevo trabajador empieza a trabajar poco a poco

No se recomienda que el nuevo trabajador se introduzca en la cadena de produccién en el mismo
momento en el que se incorpore. Resulta conveniente que dicho trabajador pase un tiempo (que en
cada caso debe ser estimado por el responsable de introducirlo en el proceso productivo) observando
a las personas implicadas en las tareas para las que se le han contratado.

Es aconsejable que asigne al nuevo trabajador unas tareas adecuadas segun las habilidades que detec-
te. Es una manera de asegurarse de que lo que va a hacer lo hara bien y tomando en consideracion
los riesgos que ello implique.

Durante el periodo de adaptacion es muy probable que al nuevo trabajador le surjan dudas acerca del
modo de trabajar. Si el mando intermedio tiene una buena disposicion para contestar o para preguntar
cdmo le va, el nuevo trabajador se siente con la confianza para querer resolver cualquier duda (que en
un momento dado se puede convertir en un problema como, por ejemplo el uso adecuado de un ele-
mento auxiliar).

6. Implicar a la cuadrilla

Es un logro consequir que los trabajadores a su cargo, conscientes de los riesgos de la obra y sabiendo
que hay que trabajar preventivamente hablando, estén pendientes de las tareas que realicen los nue-
vos empleados y sean ellos mismos quienes le ensefien qué actos son seguros.
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UD 3. Estilos de mando [/ liderazgo

Presentacion

En esta unidad didéctica se va a poner el acento en las capacidades relacionadas con la motivacién y
comunicacion que seria necesario potenciar en los mandos intermedios para potenciar al maximo la pre-
vencion a los trabajadores. Mas aun, se plantean las necesidades principales de los trabajadores distin-
guiendo las peculiaridades de éstos y, especialmente, teniendo en cuenta las diferencias en funcién de
las caracteristicas individuales como es, de forma destacada, la edad.

Es muy importante que los mandos intermedios conozcan los derechos que los amparan, asi como las
politicas internas de empresa que los respaldaran en el caso de tener que imponer una norma de pre-
vencion de riesgos laborales a un trabajador por el incumplimiento sistematico de la misma. Pero en el
texto se hace especial hincapié en la posibilidad de incentivar para conseguir el mismo resultado por
medio de una motivacién positiva y promocionando el trabajo en equipo.

Junto con las capacidades que seria conveniente promover entre los mandos intermedios en materia de
motivacion y comunicacion, es preciso destacar, por la importancia que debe tener para el formador, las
dificultades de aprendizaje de adultos, sus resistencias y fobias, etc. Para finalizar la unidad didactica con
un ejemplo de la importancia que tiene el factor humano para la implantacion de una adecuada politica
de prevencion de riesgos laborales.

Finalmente, y como apoyo al citado factor humano y decisivo en el desarrollo empresarial en todos sus

ambitos, incluyendo el preventivo, se plantea la cultura preventiva como contexto ideal en el que llevar
a cabo la motivacién y la comunicacion internas.
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Obijetivos

Objetivo general

o Exponer la importancia del incentivo positivo a los trabajadores para una consecucién comun de los
objetivos en materia de prevencion de riesgos laborales en la obra de construccion.

Objetivos especificos

o Dar a conocer tanto los medios concretos a emplear para conseguir la motivacion entre los traba-
jadores, como las herramientas facilitadas a los mandos intermedios para que esa motivacion sea
generada por ellos.

o Distinguir los incentivos positivos y negativos para su mejor aplicacion en el proceso productivo,
partiendo para su aplicacién objetiva de la evaluacion del desempefio como elemento objetivo de
medida.

o Entender, para su aplicacion a las técnicas formativas, las dificultades en el proceso de aprendizaje
de los trabajadores de mayor edad con respecto a los mas jévenes, asi como entender sus necesi-
dades y motivaciones tomando como base a esta caracteristica.

o Estimular el empleo de la cultura de empresa como el “caldo de cultivo” en el que incluir y desa-
rrollar los objetivos relacionados con comunicacion y motivacion de los trabajadores, consiguiendo,
al mismo tiempo, una mayor implicacion de éstos en todos los niveles con la empresa, pero espe-
cialmente en lo que respecta a su sequridad y salud y la de sus compaferos.
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Esquema

*MOTIVACION Y MOTIVACION A
TRABA]JADORES

*a gestion de los incentivos.
¢ Aprendizaje de adultos.

« COMUNICACION. ACTITUDES QUE
11 FAVORECEN Y DIFICULTAN

¢ CULTURA DE EMPRESA Y CONDI-
CIONES DE TRABAJO
¢ EL FACTOR HUMANO

¢ El factor humano clave para pre-

venir los accidentes de trabajo.
¢ El factor humano. La percepcion
delriesgo.
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3.1 Motivacion propia y motivacion a trabajadores

Tomando en consideracion los elementos positivos observados en los ejemplos de buenas practicas
comentados anteriormente se ha podido extraer el criterio para determinar los estilos de mando, lide-
razgo y las formas en las que éstos influyen en la motivacion. Siendo uno de los mas positivo, la inte-
gracion de la prevencion en todas las areas de la empresa en general y de la obra en particular.

Son ejemplos de los efectos de la insuficiente integracion de la prevencion y produccion:
o La cantidad de veces que tienen que dar una misma orden.
o La capacidad de interpretacion de la forma de trabajar del superior.

o La necesidad de una supervision directa.

La capacidad de influencia se relaciona directamente con la capacidad para transmitir la importancia
de la sequridad y salud laboral y la aplicacién de la norma relacionada con la cuestién concreta. En este
punto, aunque de manera residual, surge la posibilidad del trabajo en equipo como una estrategia para
construir esa influencia.

De una evaluacién de desempefio se pueden extraer multiples conclusiones. Una de ellas es la necesi-
dad de utilizar incentivos positivos.

Estos deben ir dirigidos a facilitar el paso de un comportamiento repetido al proceso de incorporacion
de un habito. De este modo, a dicho comportamiento repetido innumerables veces en los discursos
recogidos en el sector se le ha dado una finalidad distinta. Y con ello se modifica el marco de referencia
y se obtienen adicionalmente nuevos criterios de evaluacion. En concreto, se pasa de un indicador que
mide si se cumple 0 no la norma a tener en cuenta el proceso de incorporacion de un habito:

o Resistencia a la incomodidad inicial.
o Mantenimiento del comportamiento.

o Frecuencia con la que se interrumpe, entre otros.

Cada uno de ellos requiere formas de intervencion distintas.

La importancia de la ejemplaridad de los mandos en el uso de los medios de proteccion y la aplicacion
de las medidas preventivas es un criterio que da coherencia a la orden y contribuye a reforzar la creencia
en la utilidad de la norma.
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Esta generalizada la critica a los trabajadores a su cargo, por parte de los mandos intermedios, debido
a la resistencia practicada por aquéllos a la hora de emplear los medios de proteccion puestos a su dis-
posicidn, con la excusa mas habitual asociada a la dificultad para el trabajo (en términos de incomo-
didad para el desarrollo del mismo). Los trabajadores intermedios, por su parte, emplean el ejemplo en
la utilizacion de los equipos de proteccion.

Para que la estrategia de Evaluacion del Desempefio enmarcada en el &mbito de los RR.HH., avance,
sera preciso tener en cuenta estas dos habilidades basicas: MOTIVACION Y COMUNICACION

En el dmbito de las relaciones con los trabajadores, destaca un predominio de la motivacién por
afecto.

Entre los jefes de equipo y de produccion prima la orientacion de la accion dirigida a la consecu-
cién del logro, de los objetivos que marca la planificacion.

Para los encargados el logro quedaria descrito en términos de la obra finalizada y bien hecha, ya que
su identificacion con el proceso productivo propio del sector es mayor.

Se trata de equilibrar los diferentes tipos de motivaciones de modo que se utilicen de acuerdo al con-
texto. En relacion con los trabajadores seria desacertado cambiar completamente la preeminencia de
la motivacién por afecto a la motivacion por el logro.

Existen algunas experiencias que dan cuenta de habilidades activadas por los mandos en ese sentido,
en el que la orden machacona es sustituida por una gestién de los compromisos, que apela a la res-
ponsabilidad de cada uno para preservar su seguridad y salud laboral a la vez que reivindica la res-
ponsabilidad de la empresa para las protecciones colectivas. Se trata de recuperar la finalidad y la razén
de la norma de seguridad y salud vinculada al trabajo diario.

En general, el equilibrio y uso de los tres tipos de motivaciones existentes pasa por:
o Poner de relieve la importancia del contexto de trabajo para construir y desarrollar cualidades.

o Resaltar la importancia de crear oportunidades de aprendizaje y condiciones para que el trabajador
se implique y se sienta parte de la obra de construccion.

o Aplicar de estas estrategias de motivacion, es importante considerar tanto a la contrata como a las
subcontratas.
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3.1.1 La gestion de los incentivos

Una parte significativa de la planificacion y organizacién del trabajo es qué tipo de incentivos se con-
sideran, cémo se usan y de qué forma se administran.

A la vista de los cambios acaecidos en el sector se observa que:

o Se est4 experimentando un cambio en la forma de trabajar: se diluye el incentivo tradicional de
satisfaccion con la propia obra.

o La remuneracién es el incentivo central. Los sistemas de remuneracion son dispares y llevan a
modos de entender el trabajo distintas.

o La estabilidad en el empleo tiene un gran importancia. Es otro incentivo central, tanto para los tra-
bajadores afectados como para sus responsables. La estabilidad, en cierto modo, se vincula a la
posibilidad de consolidar un oficio, de construir una cualificacion. La subcontratacion y la rotacién
asociada irrumpen en la gestion de ese incentivo.

3.1.2 Aprendizaje de adultos. Decalogo de caracteristicas

Es de gran importancia conocer las necesidades y las dificultades de los potenciales destinatarios de
esta formacion para poder saber de qué manera activar la motivacion y potenciarla para finalmente
conseguir que sea transmitida a los trabajadores a través de los mandos intermedios. Por este motivo,
es importante el conocimiento de las caracteristicas concretas de la formacion de adultos (muy diferen-
tes de la formacién de jovenes).

1. Desean, en mayor medida que los jovenes, tomar el control sobre su aprendizaje
Consecuencias:

o Conviene contar con ellos a la hora de planificar la formacion.

o Permitirles la autoevaluacion.

o Tener en cuenta que desean una relacion de tu a tu con el formador mas que una jerarquica.

o

Esperan una gran disponibilidad de los formadores.
2. Toman sus experiencias como recurso, en mayor medida que los jovenes

Tienen mayores experiencias vitales y profesionales, por ello tienden a enlazar los nuevos aprendizajes
con los antiguos. Evaltan la validez de las nuevas ideas y conceptos en funcion de su experiencia.
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Consecuencias:

o Es importante conocer el bagaje personal y profesional de los trabajadores, con el fin ayudarles a
interiorizar las nuevas ideas.

o Hacer ver y discutir con ellos como lo nuevo viene a ayudarles y a unirse a sus experiencias.

3. Tienden a estar mas motivados para el aprendizaje que los jovenes

La formacion de adultos es voluntaria, es querida, la mayor parte de las veces, como un escalon impor-
tante para el desarrollo profesional. Y ello esta cada vez mas extendido también en prevencion de ries-
gos laborales.

Consecuencias:

o |Interesa facilitarles el aprendizaje mas que intentar motivarles, sobre todo al principio.

4. Son mas pragmaticos que los jovenes

Se orientan, principalmente, al aprendizaje de lo que les es mas util, mas aplicable, segln su situacion
y sus necesidades. No les interesa tanto conocer y memorizar teorfa. Los objetivos del aprendizaje tie-
nen que estar claros.

Consecuencias:
o Orientar el contenido de los programas a las necesidades de los aprendices.
o Es muy importante efectuar siempre un anélisis de necesidades.

o Enfocar el contenido de la formacion hacia lo practico mucho mas que hacia lo tedrico.

5. El papel de aprendiz para los adultos es secundario

Los adultos desempefian mdltiples roles muchas veces en conflicto y con demandas contrapuestas. Tie-
nen menos tiempo y energia para estudiar, para aprender.

Consecuencias:
o Buscar mayor flexibilidad en los programas

o Asignar las tareas con tiempo més que suficiente para que puedan completarlas. Estar preparados
para prolongar los plazos.

o Tener presente que el aprendizaje no suele ser una prioridad para ellos, y aceptar que muchas veces
pueden estar preocupados y ocupados por otras responsabilidades.
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6. El aprendizaje para ellos suele ser algo marginal en su vida normal

Tienen limites de energia y de tiempo. Si se les exige demasiado, el aprendizaje puede verse compro-
metido.

Consecuencias:

o Guiar a los estudiantes, avisarles sobre las exigencias de aprendizajes concretos en lo que se refiere
a dificultad, esfuerzo, tiempo. Ayudarles a organizarse.

7. A veces, algunos adultos no confian en su propia capacidad de aprender

En determinadas ocasiones provienen de fracaso escolar, de experiencias negativas. Otras veces puede
que haya pasado mucho tiempo desde que fueron a la escuela y les falta confianza en si mismos para
ponerse otra vez en el papel de alumnos. Puede presentarse ansiedad u otras barreras de aprendizaje,
ya que tienen, en ocasiones, un intenso deseo de logro, pero también les preocupa fracasar. Son mas
susceptibles a las criticas y, en ocasiones, se sienten mas inseguros. Su capacidad de esfuerzo prolon-
gado en la clase esta mas limitada, por lo que hay que variar las actividades.

Consecuencias:
o Emplear estrategias para desarrollar y apoyar su autoestima, la confianza en si mismos.
o Dedicar tiempo a ensefiar técnicas de estudio, de comprension, etc.

o Desarrollar en la clase un clima de colaboracion mas que de competicion.

8. Son mas resistentes al cambio que los jovenes

A veces, la formacion acarrea cambios de actitudes, de conductas. Los adultos se resisten por precau-
cién o miedo, porque les ha ido bien haciendo las cosas de otra manera, o porque han experimentado
cambios que no han sido satisfactorios.

Consecuencias:
o Necesitan mas explicaciones sobre los porqués de los cambios, mas que sobre el como.
o Interesa unir los conceptos nuevos a los antiguos y aceptados.

o Buscan cambios graduales mas que totales, permitiendo que la «prueba» de la novedad impulse
hacia delante, hacia otras novedades.
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9. Los adultos son mas diferentes entre si que los jovenes

En términos de edad, de experiencias... Los grupos son mas heterogéneos, con informaciones y cono-
cimientos muy distintos y hasta contradictorios. Estas diferencias pueden ser utilizadas como un recurso
de aprendizaje, especialmente en el trabajo en grupo, que es cuando se produce un mayor intercambio
sobre problemas, conceptos, aplicaciones...

Consecuencias:

o Hay que dar tiempo a la interaccion entre los alumnos para que compartan y comparen perspectivas
y experiencias.

o Hay que hacer un esfuerzo para presentar el material didactico de diferentes formas, de tal manera
que se atienda a los distintos estilos de aprendizaje.

10. Edades mas avanzadas que los jovenes

Las limitaciones fisicas pueden interferir en los esfuerzos para aprender. Limitaciones que se van incre-
mentando con la edad. Aunque la rapidez en aprender decae, se incrementa la profundidad, asi como
su integracion con otros conocimientos. Por otro lado tienen mayor capacidad de concentracion.
Consecuencias:

o Prestar mayor atencion al entorno para compensar los problemas fisicos, de edad, etc.

En general:

o Aprender haciendo.

o Refuerzos. Exito.

o Atencién a la percepcion de la propia eficacia.
O Repeticion, pero también ensayo e imaginacion.
o Anclaje de aprendizajes nuevos en estructuras anteriores.
o Practicas variadas para garantizar transferencia.
o Aplicacién de lo aprendido.

o Captacién de significados. Construccion.

o Innovacion para evitar rutina.

o Limitar la informacion.
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Expectativas positivas profesor-alumno.
Refuerzos ambientales.

Adaptar medios a objetivos.

Aprovechamiento de recursos ambientales.
Atencién de los diferentes estilos de aprendizaje.
Clima agradable en clase.

Ensefianza variada.

Participacion.

Grupos pequefios.

0O 0 0 0o 0o o 0o o o o

Evitar el cansancio: hacer descansos, variar los temas, usar distintos medios, hacer intervalos bre-
ves.

3.2 Comunicacion (contenido, cantidad y forma).
Actitudes que favorecen y dificultan

En el estudio especifico, (en el que se han empleado métodos de analisis cuantitativo y cualitativo), y
cuya finalidad iva destinada a determinar las necesidades asi como las posibilidades de integracion de
la prevencion en los diferentes ambitos de la obra, por medio de la figura del mando intermedio. Una
de las conclusiones extraidas se refiere a las formas y estilos de comunicacion ya que se observa que
la indicacion de la norma esta muy ligada a una tarea concreta.

Lo primero que se debe plantear es si es posible formar a personas de edad adulta y, en consecuencia,
ipueden los adultos aprender a ensefiar y formar? Afortunadamente, la respuesta a esta pregunta es
un si claro y rotundo, y cuantas mas investigaciones se hacen, mas segura es tal respuesta.

El adulto comprende la utilidad de lo que esta estudiando y el modo de que lo que estudia puede ser-
virle para resolver los problemas de seguridad de su trabajo. Se da cuenta también de que aprender es
obligarse a algo mas que enterarse sencillamente de las cosas que no sabia: es probable que mejore
muchas de sus aptitudes y modifique en gran medida su forma de pensar.
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En lo que llamamos absorcion de conocimientos intervienen variados factores. Aunque no se sabe exac-
tamente lo que ocurre en el cerebro cuando se aprende algo, indudablemente se desarrollan dos pro-
cesos fundamentales.

o En primer lugar, el alumno - trabajador esta recibiendo y “absorbiendo” ideas nuevas y datos des-
conocidos.

o En segundo lugar, esas ideas y esos datos se asimilan, de manera que entran a formar parte de la
estructura mental del interesado, modificando, probablemente, lo que ya sabia.

La “absorcion de la informacién” se produce a través de los mecanismos de la percepcion. Es a través
de los sentidos como recibimos los estimulos que provienen del mundo y a través de ellos nos comu-
nicamos. Todas las investigaciones realizadas en este sentido, tienden a resaltar resultados similares.

Por los ojos entra, con mucho, la parte mas importante de los datos que percibimos, y hasta seis veces
mas que por el oido. Los sentidos del gusto, tacto y olfato juntos son capaces de asimilar la misma
informacion que el oido.

Sin embargo, el instructor o el mando intermedio, tiende a impartir su ensefianza basandose sobre todo
en la palabra y dejando de lado el importantisimo canal de la vista.

Los estudios sobre comunicacion también aportan informacion sobre el proceso del aprendizaje. Para
que exista comunicacion no basta con transmitir un mensaje; es necesario que dicho mensaje sea reci-
bido y que tenga para el destinatario el mismo significado que para el remitente. En caso contrario, no
existe comunicacion.

La comunicacion tiene los siguientes elementos esenciales:

1) El emisor o autor de la comunicacion.

) El receptor o destinatario de la comunicacion.

) El mensaje o contenido de la comunicacion.

4) El canal de comunicacion a través del cual se transmite el mensaje.
)

La modificacion del comportamiento o de la actitud del destinatario como consecuencia de la
informacion recibida.

En consecuencia, el Unico modo de estar sequros de que se ha consequido la comunicacién deseada
es mediante la realizacion de ésta en dos direcciones (comunicacién bidireccional). A este proceso
se le llama retroalimentacion.
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Cuando comenzamos a aprender algo nuevo, tenemos que concentrarnos en absorber los nuevos
hechos y las nuevas ideas para hacerlos encajar dentro de la estructura de conocimientos que ya tene-
mos. Comparamos esas nuevas ideas con nuestras experiencias anteriores y a menudo descubrimos
que la estructura establecida se modifica y amplia para dar cabida a las cosas nuevas que aprende-
mos.

Pasado cierto tiempo, la nueva estructura se arraiga firmemente en nuestra mente, hasta tal punto que
sabemos reproducir los nuevos conocimientos con palabras propias y como parte de nuestra experien-
cia. Cuando se produce esta situacion, decimos que se ha cruzado el umbral de reproduccion.

Muy ligado al proceso mental de aprender, esté el de olvidar. Y por desgracia, olvidamos con mucha
mas facilidad que aprendemos. Sin embargo, el olvido tiene mucho que ver con el modo en que deter-
minado conocimiento ha sido aprendido. Evidentemente, el olvido es mucho mayor y mas rapido si el
estudiante no ha superado el umbral de reproduccion. Es decir, en la medida en la que se produzca la
digestion, asimilacion y consolidacion de lo estudiado.

El proceso del olvido tiene mucho que ver, por lo tanto, con el modo en el que los nuevos datos y cono-
cimientos han sido retenidos. Por ejemplo:

— Si'en la asimilacién de conocimientos sélo empledsemos el oido, habria un nivel de retencién o de aprendi-
zaje del veinte por ciento (20%).

— Si en vez del oido fuera sélo la vista, el nivel de aprendizaje quedarfa en un treinta por ciento (30%).

— Pero si estableciésemos un mayor nivel de concentracién o consiguiésemos que los métodos formativos o
herramientas mejorasen, podriamos utilizar el oido y la vista a la vez, lo que permitiria un nivel de reten-
cién del cincuenta por ciento (50%).

— Si por la materia o los instrumentos formativos se utilizaran a la vez el oido, la vista y la comunicacion
verbal, alcanzariamos un nivel del setenta por ciento (70%).

— Por dltimo, si ademés del oido, vista y discusion (Comunicacion.Verbal.), se pasara a la accién, alcanza-

riamos unos niveles de aprendizaje del noventa por ciento (90%).

Como consecuencia, cabe afirmar que la utilizacion de los procesos activos como la discusion, la
experimentacion, el trabajo practico, etc., se hace indispensable en el aprendizaje.

Existe un viejo proverbio chino que dice:

“Si'lo oigo, lo olvido; si lo veo, lo recuerdo; si lo hago, lo sé”.
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3.3 El factor humano

El factor humano como tal supone el principal motor de la industria, la construccién, los servicios y
cualquier actividad empresarial, ya que son las personas las que las conforman. Pero en el dmbito de
la prevencion de riesgos laborales se trata de un concepto cargado de connotaciones negativas al ser
referente para la explicacién de multitud de accidentes de trabajo.

Para su explicacion y para la descarga de esa connotacion negativa se plantea a continuacién un ejem-
plo concreto en el que el empleo del factor humano como incentivo positivo supone un enfoque mas
aplicable al sector de la construccidn. Asi mismo se plantea este ejemplo como muestra de los benefi-
cios que para reducir la incidencia de accidentes puede implicar la actuacion en este ambito.

3.3.1 El factor humano clave para prevenir accidentes

Concienciar a través de la educacion, promover ideas y generar soluciones en materia de prevencion
de riesgos laborales. Estos son los elementos clave para influir en El factor humano® que resulta, a
su vez un elemento clave en la prevencion de los accidentes laborales.

Y es que la seguridad es uno de los ambitos de la Ingenieria que mayor desarrollo reglamentario ha
tenido en los Ultimos afios. La evolucion de la técnica y las nuevas soluciones de equipos y sistemas
permiten cada vez un mayor nivel de sequridad.

Sin embargo, es importante no olvidar el factor humano, considerado por algunos expertos como la
causa principal que provoca un elevado porcentaje de accidentes laborales. Pero deberia tenerse en
cuenta que muchos de los comportamientos inseguros que causan accidentes no son errores, sino com-
portamientos deliberados motivados por cuestiones de practicidad. Y de esta manera son explicados, a
modo de critica, por parte de los mandos intermedios, que en muchas ocasiones, han podido observar,
entre |os trabajadores a su cargo, comportamientos insequros relacionados con una reduccion de tiem-
pos en los procesos de trabajo.

De este planteamiento deriva la importancia de proporcionar a los trabajadores del sector la formacion
e informacién necesaria para poder desempefiar sus funciones en condiciones de sequridad y salud

laboral; ademas de emprender programas de sensibilizacion y concienciacion dirigidos a que interiori-
cen la necesidad de la prevencion de riesgos laborales como un valor fundamental.

3, Tomando como referencia publicacion 2010 - RRHH Digital. Fuente Prevention World Magazine.
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Pero esto no es suficiente si el comportamiento inseguro en el trabajo viene dado, principalmente, por
cuestiones de “conducta organizacional”. Es de interés para todos, la necesidad de transmitir el
compromiso con la seqguridad y salud laboral desde la direccién general en sentido decreciente al resto
de la organizacion empresarial, como método efectivo de concienciacion en la materia capaz de gene-
rar respuestas reales para prevenir accidentes.

“El liderazgo y el comportamiento de los mandos intermedios es fundamental para conseguir la impli-
cacion de los trabajadores”.

28/05/2010 12:19:57 - RRHH Digital

3.3.2 El factor humano. La percepcion del riesgo

El nivel de tolerancia de las personas a un riesgo determinado y su exposicién al mismo dependen de
la valoracidn tanto objetiva, como subjetiva de los riesgos. Cuando se habla de valoracién objetiva,
lo que se plantea es la probabilidad de que se materialice; mientras que si hablamos de valoracion sub-
jetiva, ésta se relaciona con la estimacion que, de manera personal, el trabajador concreto hace respec-
to al mismo riesgo.

En lo referente a la “tolerancia al riesgo”, cada persona acepta un cierto nivel de riesgo personal, es
decir, un trabajador sometido habitualmente a un elevado nivel de riesgo puede percibirlo como bajo
o muy bajo, como consecuencia, por ejemplo, de una limitada motivaciéon o conocimientos en materia
de prevencion de riesgos laborales, o bien porque su nivel de tolerancia al riesgo sea muy alto (en pala-
bras mas sencillas, que se ha acostumbrado a la exposicion a un riesgo concreto implicito en su activi-
dad laboral).

En este sentido, y para un mando intermedio involucrado en la sequridad y salud de los trabajadores a
su cargo, deberia ser muy importante poder identificar, con la antelacion suficiente, aquellos de sus tra-
bajadores que pueden ser menos rigurosos en la valoracion personal de los riesgos a los que estén
expuestos. Para lo cual es preciso identificar los perfiles en los que de manera mas comin hay mayor
tendencia a una exposicion mayor, concretamente:

(¢]

Aquellos que no toleran la rutina.
Aquellos que buscan notoriedad y consideracion.

Quienes buscan estimulos fuertes.

o O ©

Los que desafian la autoridad.
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o Quienes tienen un bajo nivel de autoestima.

o Quienes necesitan constante autoafirmacion o probarse continuamente.

Beneficios de una buena actitud preventiva

El hecho de tener una actitud preventiva positiva es de interés, no sélo para cumplir con la normativa
vigente, sino que debe ser fundamental en la vision de desarrollo y mejora en el ambito personal, fami-
liar y organizacional, involucrando, desde el primer momento, a todos los trabajadores (incluso seria
conveniente que ello sucediera desde antes de ser trabajadores, es decir desde la infancia).

En este sentido, si algo esta claro es que una actitud de aplicacion de criterios preventivos adecuados,
el autocuidado y la atencién a la seguridad personal aportan muchos beneficios a diferentes niveles, a
saber:

EN EL AMBITO EN EL AMBITO EN EL AMBITO
PERSONAL FAMILIAR ORGANIZACIONAL

— Salud fisica — Tranquilidad y bienestar — Mayor calidad y eficiencia

— Salud psicoldgica ELIES — Reduccion del absentismo

— Cuidado y proteccion de
los seres queridos

— Realizacion de planes y
proyecto de vida

— Mayor produccion

— Menores tasas de acci-

— Trabajo y aporte econémi- dentabilidad

— Desarrollo co a la familia
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3.4 Nueva cultura de empresa y condiciones de trabajo

En toda empresa existe una cultura que es percibida por los profesionales de la prevencion al hablar
con la direccion y con los mandos intermedios, al hablar con los trabajadores y sus representantes y,
por supuesto, al observar como trabajan las personas y en qué situacion se encuentran los lugares de
trabajo.

La principal dificultad radica en como lograr que el empresario conozca y descubra de manera objetiva
su realidad cultural y que, ademas, ésta sea comparable en su contexto competitivo. Los prevencionis-
tas, con vision amplia y desde la interdisciplinariedad, deberian ser capaces de contribuir al analisis y
desarrollo de una cultura que responda a los intereses de los trabajadores y de la propia organizacion,
tanto para que la prevencion de riesgos laborales sea eficaz y rentable, como para poder contribuir de
manera determinante a la sostenibilidad de la organizacion.

Una cultura organizacional basada en valores es el recurso mas valioso de una empresa; las maquinas
y la tecnologia son tan sélo los instrumentos intermediarios. Por eso, una cultura empresarial saludable
debe tener perfectamente identificados y socializados los valores de los cuales depende su éxito. Uni-
camente asi el trabajador que se integra en ella captara de inmediato cuales son las reglas de juego y
cuales son las expectativas generadas, haciendo de este modo posible la evolucién.

| CULTURA DE EMPRESA = SOCIALIZACION DE VALORES |

Cualquier sistema de gestion implica la necesidad de procedimientos determinados. Para llegar a con-
sequir instaurar una determinada cultura de empresa es también necesario establecer procedimientos
de trabajo.

La importancia de los procedimientos hace que deban ser disefiados:
o Meticulosamente.
o Haciendo participar en su disefio a aquellos que deban aplicarlos.

o Con una redaccién debe ser sencilla y pedagdgica de manera que resulte mas facil su aplicacion.

Su necesidad viene determinada por la actividad, el tamafio y los riesgos o problemas especificos de la
organizacion. Su implantacién ha de ser gradual, con el objeto de facilitar su interiorizacién y la asun-
cién de sus ventajas, sin olvidar que sera de estar complementada con una estrategia que incluya las
acciones formativas especificas.
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CULTURA DE EMPRESA

PROCEDIMIENTOS

PERSONAS
INTEGRADAS LA
\ 7
\ U
\ 4
- . CULTURA S EMPRESA
e .. DEEMPRESA .- SOSTENIBLE
HABITOS

Ademas del "yo sé" y del "yo puedo”, es necesario que los trabajadores incorporen el "yo quiero" en
su toma de decisiones y en sus actos. Ello depende en gran medida de sus condiciones de trabajo
y de sus motivaciones en el mismo. Es, ademas, imprescindible la existencia del factor emocional en
las actuaciones del proceso encaminado a desarrollar una cultura de empresa. La lentitud natural de
los cambios culturales frente a otro tipo de cambios técnicos e incluso sociales, lo demandan como con-
dicién indispensable para su consolidacion.
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@ P

| +D + INNOVACION CALIDAD INTEGRAL

FORMACION CONDICIONES COMPROMISO SOCIAL
DE TRABAJO

PERSONAS')
CLIDERAZGO

PARTICIPACION MEJORA CONTINUA

ETICAY
TRANSPARENCIA

Atencion a las condiciones de trabajo. Las relaciones con los trabajadores han de ser prioritarias,
y por ello deben asegurarse unas condiciones de trabajo seguras y saludables. Las condiciones de tra-
bajo son el conjunto de variables que determinan la calidad de vida laboral. Pueden ser factor de riesgo
y generar dafios laborales de todo tipo, pero al contrario pueden y deben contribuir al bienestar y salud
de las personas y organizaciones. El cumplimiento de la reglamentacién vigente es un primer paso
esencial que no debiera limitarse al cumplimiento de minimos. La prevencién de riesgos laborales
debiera ser asumida no sdlo como una obligacion, sino como una oportunidad; y mas como una inver-
sion que como un coste, buscando, bajo una concepcion empresarial, la eficiencia en todas las actua-
ciones. La experiencia demuestra que lo que se hace por obligacion no genera, en principio, interés
especial. La satisfaccion en el trabajo, como uno de los objetivos de una politica acertada en este
campo, deberia ser una de las metas a alcanzar, para asi conseguir, complementariamente, un buen
clima laboral. De esta manera, la atencion a las condiciones de trabajo se convierte en algo
indispensable para la implicacién de las personas en los objetivos empresariales.

Sensibilizacion, difusion y "venta" del proceso de cambio. Seleccion e instruccion de posi-
bles agentes de cambio en areas clave. El proceso de cambio lleva asociados riesgos. Por ello se
necesita en el equipo coordinador gestores entrenados en equipos participativos de liderazgo. Estos ges-
tores tienen que ser capaces de incitar a los grupos basicos a la participacion en cada objetivo y tienen
que ayudarles a reconocer que el cambio es necesario. Por ello, se dice que actdan como “animadores
del proceso", motivando continuamente a los directivos y trabajadores y solucionando los problemas
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que unos y otros planteen, y velando, ademas, por el cumplimiento de los compromisos adquiridos.
Puede ser conveniente la presencia de agentes de cambio en areas clave, normalmente deberian serlo
los lideres naturales, aquellos buenos profesionales respetados y valorados por sus compafieros que tie-
nen las capacidades y habilidades para prestar el apoyo necesario y actuar como promotores para la bus-
queda de soluciones y mejoras en los dmbitos de trabajo. La figura que mejor encaja o representa esta
posicion de gestores son los encargados o capataces que se encuadran dentro del perfil de mando inter-
medio, debido a la posicién que ocupan con respecto a los trabajadores de base y a los directivos. Pero
existe una necesidad de generacion de sistemas y estructuras que faciliten el trabajo de éstos en la mejo-
ra continua de la prevencion de riesgos laborales.

Seminarios de liderazgo, trabajo en equipo. Seminarios de creatividad y analisis de pro-
blemas / priorizacion de soluciones para mandos. Todos los trabajadores con mando tendrian
que actuar como promotores del cambio, disponiendo de habilidades directivas. Deben concienciarse
de lo que supone el proceso en cuestion, incorporando los nuevos modelos de direccién en los que se
potencie la delegacién de competencias, la participacion y el trabajo en equipo. Uno de los factores
fundamentales del proceso es desarrollar el liderazgo participativo a través de las acciones forma-
tivas pertinentes. Es también imprescindible desarrollar acciones formativas encaminadas a facilitar el
analisis de los problemas y soluciones, como base del proceso. Tales seminarios deberian ser extensibles
también a los trabajadores, facilitando asi la tarea de los mandos intermedios que vayan a ejercer como
gestores.
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UD 4. Motivacion, comunicacion'y
técnicas afines

Presentacion

MOTIVACION es un estado interior que estimula a las personas y las induce a obrar, produciendo como
resultado un determinado tipo de comportamiento. Una persona "motivada” se caracteriza por su
esfuerzo, perseverancia y dinamismo. En el ambito de las organizaciones, motivacién es la voluntad
para hacer un gran esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacion, y més concretamente, en el caso
que nos ocupa, los objetivos en materia de prevencion de riesgos laborales.

La motivacion es, junto con el liderazgo, uno de los aspectos del comportamiento de las personas en
las organizaciones mas estudiados. Lo cierto es que si parecen existir determinadas condiciones que
producen satisfaccion, no existe gran acuerdo sobre cudles pueden ser las que “muevan” efectivamen-
te a los miembros de una organizacion, sin excepciones, hacia un mejor y mas seguro desempefio. Pero
parece razonable pensar que, tomando como base a la aplicacion de estos aspectos, se conseguiria una
mejora en las condiciones de sequridad y salud de los trabajadores.

Los aspectos de motivacion y liderazgo son mejor entendidos, aplicados y puestos en practica por parte
de los mandos intermedios si previamente se ha conseguido desarrollar entre todos, trabajadores, man-
dos intermedios y directivos un sentimiento de unidad y de trabajo en equipo.

Asi mismo es necesario dar a conocer los principales ejes sobre los que gira la prevencion de riesgos

laborales, alrededor de los mandos intermedios, para dar una idea de las prioridades que deberian esta-
blecer éstos y de qué manera, con la ayuda de la motivacion y el liderazgo, podrian conseguir que los
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trabajadores a su cargo tomen en consideracion el mismo criterio de prioridades para la aplicacion de
las medidas preventivas (técnicas, organizativas, y de manera destacada la tipologia de riesgos del sec-
tor y las técnicas asociadas).

Obijetivos

Objetivo general

o Llegar a conocer la forma de promocionar la prevencion de riesgos laborales entre los trabajadores
a su cargo, empleando para ello aspectos relacionados tanto con las caracteristicas individuales de
los trabajadores, como de dichas caracteristicas dentro del grupo que formen.

Objetivos especificos

o Relacionar, para mejorar el entendimiento de las condiciones de sequridad y salud en la obra por
parte de los mandos intermedios, la motivacion con la prevencion de riesgos y la interiorizacion de
comportamientos seguros.

o Aprender a reconocer cuales son las competencias personales que debe poseer un mando interme-
dio para el mejor uso del liderazgo en beneficio de la aplicacién de la prevencién de riesgos labo-
rales en las obras de construccion.

o Entender de qué manera asimilan estos conceptos los ocupantes de los puestos de mandos inter-
medios asi como identificar las dificultades que manifiestan ellos mismos al aplicarlos.

o Tomar en consideracion las buenas practicas en materia de comunicacion y las principales necesi-
dades de comunicacion dentro de la obra. Dar a conocer los sistemas de comunicacion dentro de
la obra y las necesidades en este ambito que sirvan para mejorar las condiciones de seguridad y
salud de los trabajadores de la obra.

o Ser capaces de dar a conocer las técnicas y sistemas de prevencion de riesgos laborales a los man-
dos intermedios, para que por medio de éstos se pueda transmitir, empleando las técnicas de comu-
nicacion, liderazgo y motivacion planteadas hasta el momento.
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Esquema

¢ LOS GRUPOS DE TRABAJO.
EL TRABAJO EN EQUIPO

e Liderazgo y trabajo en equipo.
* Organizacion y trabajo en equipo.

e Liderazgo y clima organizativo.

¢ Inteligencia emocional.

¢ Importancia de la transmision
de la informacion.

*MOTIVACION.
DE MANDOS A SUBORDINADOS

*TIPOLOGIA DE RIESGOS TECNI-
CAS Y MEDIDAS PREVENTIVAS
eTipologia de los riesgos.

e Técnicas preventivas.

¢ Analisis de las protecciones
mas usuales en el sector de la
construccion.

* COMUNICACION EN LA OBRA

¢ .a comunicacion cara a cara.
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4.1. Los grupos de trabajo. El trabajo en equipo

Participacion y trabajo en equipo. La participacion de los trabajadores es fundamental en la buena mar-
cha de una organizacion. Las personas demandan participar en todas aquellas decisiones que de algun
modo les afectan. Sus opiniones deberian ser consideradas y, en la medida de lo posible aplicadas, ya
que asi responderan a la mejora de los procesos de trabajo y a los intereses empresariales, si la empresa
también actla con rigor y generosidad. Desarrollar vias agiles de comunicacion y participacion, dele-
gando competencias, facilita la implicacién y cooperacion de las personas. El trabajo en equipo es una
de las mejores maneras para lograrlo. El trabajo en equipo entre personas competentes favorece el
aprendizaje continuo de todos sus miembros, el hallazgo continuado de las mejores maneras de hacer
las cosas y organizarse, la interiorizacion del proceso y de los conocimientos (capital estructural) y el
autocontrol de la calidad del trabajo realizado. Por ello, es vital la potenciacion del citado trabajo en
equipo, dotandolo de autonomia y control sobre el mas amplio conjunto de tareas para el cumplimiento
de los objetivos establecidos.

4.1.1 Liderazgo y trabajo en equipo

La palabra liderazgo, proviene del inglés “leader”, que significa guia. Mas que un componente de la
organizacion es un proceso gerencial que orienta, dinamiza y conduce el componente humano de Ia
empresa.

Los gerentes o directivos asi como los mandos intermedios, aunque en menor medida en este dltimo
caso, tienen que ser estrategas (planificacién), organizadores (procesos) y lideres (inspiradores, inno-
vadores, propiciadores del cambio).

Una organizacion bien gestionada tiene un gran potencial. El lider no es un superdotado, sino mas bien
el producto de un proceso de crecimiento personal que lo lleva a conocer y medir sus capacidades y
debilidades, para saber dénde y cdmo contribuir al logro, en este caso, de las metas de la empresa, y
mas concretamente de los objetivos marcados en materia preventiva.

El lider es capaz de inspirar, guiar y aprender de otros, asi como ensefiar a aprender. Debido, en gran
medida, al conocimiento de la actividad productiva, al conocimiento de los trabajadores que tiene bajo
su mando y, por supuesto, de la normativa preventiva en las obras de construccion.

Un lider es un maestro y un alumno, al mismo tiempo.

No existe un lider de forma aislada, sino dentro de un contexto. Necesita a la gente, a las personas,
que son los que le otorgan esa condicion de lider. En la actualidad, mas que de lideres se habla de
equipos, grupos, organizaciones o empresas lideres.
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La clave del liderazgo se encuentra en las fortalezas grupales y en las relaciones basadas en la confian-
za, el respeto en cuanto a aportes y sugerencias, en la profesionalidad tanto en la ejecucién productiva,
como en resolucion de problemas, en los retos compartidos, y en el afecto hacia la gente.

4.1.2 Organizacion y trabajo en equipo
Es importante analizar y profundizar en la necesaria capacidad de la empresa de aprender a trabajar

en equipo, lo cual garantiza su permanencia en el mercado. No se puede hablar de liderazgo
organizacional sin aprendizaje en equipo.

Es indiscutible que organizacion y trabajo en equipo son conceptos inseparables, pero en lo
que si se podria intervenir es en la manera de mejorar la eficiencia, la formacion, la sequridad y salud
con la que trabajen los equipos.

Un equipo es un conjunto de personas que realiza una obra comun, los organiza y orienta hacia obje-
tivos compartidos.

TRABAJAR EN EQUIPO

OBJETIVOS COMUNES

DEFINIDOS Y COMPARTIDOS |

Y ACORDADOS

TAREAS DEFINIDAS DEFINICION CLARA DEL DESEMPENO ESPERADO 'Y DE LOS PRO-
Y NEGOCIADAS CEDIMIENTOS DE TRABA]JO SEGUROS

PROCEDIMIENTOS

EXPLICITOS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS Y LA TOMA DE DECISIONES

BUENAS RELACIONES AMBIENTE DE RESPETO Y CONFIANZA QUE GENERE SENTIDO DE
INTERPERSONALES PERTENENCIA AL GRUPO

ALTO GRADO DE FOMENTO DE LA COOPERACION DE ESTRUCTURAS HORIZONTA-
INTERDEPENDENCIA LES DE COMUNICACION
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Los grupos, en su transicion hacia la constitucion de equipos de trabajo, pasan por eta-
pas, tales como:

ETAPAS EQUIPOS DE TRABAJO

DE DEPENDENCIA | * A LA AUTORIDAD FORMAL |

DE CONTRA- o DESEO DE INSTAURAR OTRAS FORMAS DE ORGANIZACION
DEPENDENCIA © MENOR REFERENCIA DEL LIDER FORMAL

o LUCHA ENTRE INDIVIDUALIDAD Y ORGANIZACION

DE INDEPENDENCIA * HOSTILIDAD ENTRE MIEMBROS

 ESTABILIDAD DEL GRUPO
© CONCIENCIA DE LA CAPACIDAD DE APORTAR
© ESTIMA PERSONAL

DE INTER-
DEPENDENCIA

Asi mismo es recomendable tener en cuenta una serie de habilidades o caracteristicas individuales que
benefician a la aplicacion del trabajo desarrollado en equipo.

4.1.3 Habilidades personales para trabajar en equipo

Es necesario desarrollar y utilizar algunas habilidades personales para constituir equipos efectivos de
trabajo:

o Escuchar: no sélo oir a los otros. Conocer y ubicar el lenguaje verbal y el corporal (gestos y postu-
ras) es un sabio aprendizaje para los equipos.

o Preguntar: profundizar en los planteamientos para conocer bien los puntos de vista del grupo. Ello
fortalece la capacidad de andlisis y la resolucién de problemas.

o Resumir: es la mejor forma de chequear las posibles dudas y de hacer sintesis de los aportes pro-
pios y de los de cada uno.
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o Ser flexible: desarrollar la capacidad de cambiar y negociar, asi como de asumir nuevas normas,
reglas y habitos en las organizaciones, sin que ello genere conflictos. Esto es especialmente nece-
sario en el caso de la aplicacion de la prevencion de riesgos laborales por parte de los mandos inter-
medios.

o Proactivo: con iniciativa hacia la mejora, al logro. Tener una actitud positiva ante los retos, en con-
traposicion a una posicion de resistencia al cambio.

o Asertivo: es la capacidad de expresar las ideas y necesidades propias sin contradecir las de los
otros miembros del grupo.

o Abierto a la critica: recibir la critica, la informacion de retorno, como sugerencia hacia el proceso
de mejora de la prevencion de riesgos laborales, no como critica o desvalorizacion personal.

Estas habilidades deben ser tenidas en cuenta por las dimensiones en las que se aplicaran. En este caso
serian tres:

o la tarea.
o El procedimiento.

o El proceso socio-afectivo.

PROCESO SOCIO-AFECTIVO
(relaciones interpersonales)
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Para llevar a cabo un efectivo trabajo en equipo es importante orientarse a la tarea, cuidar y tener
claro el procedimiento y mantener una sana relacion interpersonal y de manejo de conflictos.

4.2 Motivacion (de mandos a subordinados)

Liderazgo y clima organizativo
Habilidades necesarias a partir de los factores exigibles

Existen modelos de organizacién que conceden gran importancia a la gestion del clima organizativo,
entendido como “aquellas percepciones de los profesionales sobre los comportamientos organizativos
que afectan a su rendimiento en el trabajo”.

Determinados estudios se refieren a seis factores clave cuya presencia favorece la innovacion y el desa-
rrollo de las personas de la empresa.

Factores clave de la innovacion y desarrollo de las personas
o Flexibilidad: las nuevas ideas se aceptan facilmente. Minima necesidad de normas.

o Responsabilidad: los miembros del equipo asumen individualmente la responsabilidad sobre los
riesgos existentes, haciendo suyos también los de sus compafieros.

o Exigencia: objetivos ambiciosos y alcanzables para mejorar los resultados.

o Recompensa: los sistemas de recompensa diferencian y retribuyen la contribucion individual, o
bien parten de incentivos

o Claridad: los miembros del equipo saben lo que se espera de ellos y como su trabajo encaja en los
planes de la empresa.

o Compromiso del equipo: los miembros del equipo se sienten comprometidos con la empresa y
se sienten orgullosos de pertenecer a ella.

4. Cuando se habla de la tarea se relaciona con el proceso productivo concreto, en este caso con la produccion en la obra, pero no se puede
pasar por alto la importancia que tiene la integracion de la prevencion de riesgos laborales en ese proceso productivo y, por consiguiente,
que la prevencion se encuentra incluida en el concepto de tarea.
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Segun diversos andlisis el clima explica hasta el 32 % de los resultados de un equipo, con la “claridad”
como el factor mas importante. Por otra parte, el estado del clima, a su vez, es causado, en un 70 %
de los casos por el LIDERAZGO, por el estilo que adopten los mandos.

Por un lado esta la persona que ejerce el liderazgo; por otro, se encuentran los requisitos del puesto
que ocupa asi como la cultura y las caracteristicas propias de una empresa: el clima se genera de la
combinacién entre la manera en la que dirige la persona y los requisitos del puesto que tiene que asu-
mir.

Para conseguir buenos resultados en una compafiia no basta con dominar las competencias de la inte-
ligencia emocional®, también es preciso manejar adecuadamente los “estilos de direccién”.

Los estilos de liderazgo pueden ser seis: coercitivo, orientativo, afiliativo, participativo, imita-
tivo, capacitador. Los mandos que consiguen mejores resultados no dependen dnicamente de un

solo estilo de direccion o liderazgo, sino que saben utilizarlos con la persona adecuada y en un contexto
determinado.

>. En el epigrafe siguiente se alude a este concepto.
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Segun este analisis, el liderazgo es en un 90 %, inteligencia emocional, con cinco competencias repar-
tidas entre las dimensiones de la misma: autoconfianza, autocontrol, orientacién (motivacién) al logro,
empatia y trabajo en equipo. Y las cualidades que los colaboradores mas aprecian en los jefes son: ins-
piracion, competencia, vision de futuro y, sobre todo, honestidad, credibilidad. El liderazgo, como com-
petencia emocional que es, puede ser aprendido: su falta es una de las razones mas destacadas por las
que relevantes profesionales que alcanzan ese puesto de responsabilidad que supone el cargo inter-
medio fracasan.

Inteligencia emocional

La conducta idénea y la toma de decisién ante un riesgo es un mecanismo muy complejo; por ello, Ia
accion verdaderamente preventiva deberia ser capaz de establecer de antemano la respuesta idonea
ante un peligro concreto que, incluso, pudiera ser contemplada sin la aparicion de dicho estimulo. Para
ello, se requieren dos mecanismos de aprendizaje:

a) La automatizacion de los mecanismos de actuacion ante las situaciones de peligro (a partir de
los reflejos naturales), impulsados por una reaccién emocional no reflexionada.

b) El conocimiento reflexivo que permita prever las situaciones de peligro consiguiendo asi evi-
tarlas (evaluacion cognitiva del riesgo).

El mensaje preventivo, hoy dia, se comunica, en general, en las empresas del sector de la construccion,
a través, principalmente, de la transmision de conocimientos y la respuesta ante un peligro es, inicial-
mente, de tipo emocional. Asi, se constata que la comunicacién a través, Unicamente, de la palabra
puede aumentar el nivel cognitivo de forma notable, pero resulta muy poco Util cuando se desea aso-
ciar a ello una respuesta emocional que impulse a la accién. Si fuera posible saber cémo hay que for-
marse para armonizar "razén" y "pasién” con el fin de actuar de forma adecuada ante un riesgo, se
habria dado un importante paso en la tarea preventiva.

La incorporacion de datos de raiz emocional a una informacién cognitiva depende de la forma de trans-
mision de dicha informacion, tanto en los aspectos formales de los signos y estimulos de la transmision,
como en el contexto en el que se transmiten. Tanto los estudiosos de la inteligencia emocional, como
la neurociencia, han estudiado a fondo estos mecanismos de grabacion de conocimientos.

Los contenidos del mensaje formativo propiamente dichos no son, pues, los que potencian la accién
preventiva, sino la forma de los mismos. A semejanza de los procesos comunicativos, la forma en la que
se transmiten los mensajes, la manera en la que éstos tienen la capacidad de estimulo para el receptor,
no es solo a través de la correcta verbalizacion del mensaje (mensaje locutivo), es también median-
te el conjunto de sefiales que el emisor o el grupo transmite, al margen del lenguaje, como se
moldea el componente emocional (mensaje perlocutivo).
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De dicho conjunto de sefiales nacera la capacidad de accion del receptor, es decir, a partir del recuerdo
que estas sefiales hayan creado en él. Los aspectos principales relacionados con la “inteligencia emo-
cional” podrian ser clasificados segin los intereses del presenta manual en:

— Aspectos relacionados con el mensaje en si mismo. Ello quiere decir la emisidén gramaticalmente correcta
de los mensajes, la verbalizacion adecuada de los mismos, el interés del tema, la concision, la extension, etc.

— Aspectos relacionados con las emociones que experimentan los receptores. Esto es aprovechar el campo
emocional del receptor para los intereses intencionales del emisor: la forma de la transmision, el acercamiento,
la afectividad, la colaboracién con el receptor.

— Aspectos relacionados con el grupo, tal como aceptar ideas, posibilitar la participacién, motivar conve-
nientemente, resolver conflictos o negociar.

MENSAJES — DATOS - EZ?EISJ iitaamoristicos
LOCUTIVOS COGNITIVOS — Recuerdo explicito
— Dificultad de decision

ENSENANTE/ >
T TRABAJADOR ESTIMULO
DATOS
COGNITIVOS — Datos vivenciales

MENSAJES MW ' — Recuerdo implicito/
PERLOCUTIVOS emocional
— FORMAS —Toma de decisiones
Mensajes o Deseo de EMOTIVAS
estructurados |+ | Intencionalidad |+ onarcsion

Fuente: Ministerio de trabajo e inmigracion. Instituto Nacional de Sequridad e Higiene en el Trabajo. Nota técnica de preven-
cion numero 569

En resumen, para mejorar la actividad formativa de acuerdo con la inteligencia emocional se puede:

o Atender a la composicion del mensaje definiendo bien el objetivo, estructurando dicho mensaje
de forma concisa, coherente y logica, exponerlo con claridad y acompafiarlo de conclusiones direc-
tamente aplicables a la situacion laboral.

o Despertar las capacidades emocionales de los receptores:

— Utilizando, tanto la comunicacion verbal como la no verbal, con intencién y deseo de repercusion
en su actitud.
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— Creando expectativas previas y futuras, asociando experiencias vitales al mensaje e integrandolo
en un contexto mas general a través de ejemplos reales, antecedentes del tema y ligazones
humanas y sociales, adoptando una actitud personal coherente que genere confianza.

Utilizar las vivencias del grupo o equipo como fuente de recuerdo, promoviendo la discu-
sion, la presentacion de ejemplos individuales, la comparacion de criterios y reflexiones con la impli-
cacion de todos los miembros en la verbalizacion de mensajes y en la elaboracion de respuestas con-
sensuadas y colectivas, orientando sin coaccionar.

Con ello se pretenderia generar un aprendizaje de caracter envolvente que potenciara el sentido
comUn asi como la coherencia y que armonizara, cohesionara e interiorizara los conocimientos, cons-
truyendo asi una base solida para el desarrollo de futuros comportamientos sequros.

Informacion mas amplia sobre el tema en las Notas Técnicas de Prevencidn 504, 505, 569 y 570. Publi-
cada a través del Ministerio de Trabajo e Inmigracion, por medio del Instituto Nacional de Sequridad e
Higiene en el Trabajo.

LA IMPORTANCIA DE LA TRANSMISION DE LA INFORMACION

o]

O 0O O O O O

La efectividad de la utilizacion por los mandos de material divulgativo de caréacter preventivo para reforzar la
formacion recibida por los trabajadores se apoya en que:

Se necesitan pocos medios econdmicos para su aplicacion.

Fomenta la cultura preventiva y estimula la formacion de la linea de mando.

Es flexible en el tiempo y favorece el aprendizaje mediante el refuerzo y la repeticion.

El proceso formativo no genera rechazo, ya que es personal y adaptado al ritmo de asimilacion del individuo.
Posibilita la ampliacién de informacion acudiendo a las fuentes normativas y legislativas, si se citan.
Facilita la formacién en la incorporacién a nuevos puestos de trabajo.

Es coherente con la realidad del trabajador, ya que cumple con los principales requisitos pedagdgicos del
aprendizaje del adulto, debido a que:

— Es de aplicacién inmediata y frecuente, habitualmente diaria.

— Da la posibilidad de escuchar y ver simultaneamente, facilitando la comprension.

— Esta integrado en su entorno fisico habitual y esta relacionado con la experiencia.

— Ofrece la posibilidad de la participacion.

— Dispone de informacion directa de los resultados de su aprendizaje.

— Disfruta de un apoyo continuado por parte de los mandos inmediatos.
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4.3 Comunicacion en la obra

A primera vista, puede parecer que las situaciones de comunicacion no son habituales en una obra. Sin
embrago, esto no es asi. Una obra que se estructure correctamente, en la que se trabaje en equipo,
genera muchos procesos de comunicacion a lo largo de una jornada de trabajo.

A continuacion se plantea una muestra de las mas representativas:
o Cara a cara.

1. La organizacién del trabajo de la jornada concreta.

2. Acogida del nuevo personal.

3. Impartir 6rdenes e instrucciones.

4

. Asistencia a reuniones de trabajo (reuniones de produccion, de coordinacion de seguridad y salud,
del comité de sequridad y salud, etc.).

o Comunicacién escrita.

1. Partes de tajo.

Informes sobre la evolucién de la obra.
Preparacion de cartas.

Redaccién de instancias.

AR

Evaluacion de los trabajadores.

COMUNICACION COMUNICACION
CARA A CARA ESCRITA
A A

— La organizacion del trabajo — Partes de tajo.
de la jornada.

— Informes sobre la evolucion
— Acogida del nuevo personal. de la obra.

— Impartir 6rdenes e — Preparacion de cartas.
instrucciones.

— Redaccion de instancias.

— Asistencia a reuniones. - :
— Evalucion de los trabajadores.
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4.3.1 La comunicacion cara a cara

a. Organizacion del trabajo diaria
& Lareunidn con el equipo

Al inicio de la jornada laboral, el mando intermedio debe reunirse con su equipo para transmitir infor-
macion relevante en cuanto a las tareas a realizar, asi como sobre la programacion de las mismas.

A propésito de este mismo sistema de puesta en comin con respecto a las tareas a ejecutar, es un buen
medio, igualmente, para dar respuesta a aquellas preguntas que pudieran surgir en lo referente a: los
aspectos relativos a dicha ejecucion, herramientas, materiales que se han de emplear, asi como la dis-
tribucién de las personas en cuadrillas o subgrupos.

& Unos minutos de seguridad y salud

Al iniciar la jornada laboral, es recomendable emplear unos minutos a la prevencion de riesgos labo-
rales (se puede generalizar en minutos, aunque el tiempo destinado depende de la tipologia de los tra-
bajos programados para esa jornada y, en consecuencia, de los riesgos que se pueden generar en la
misma). Entre todos, se tienen que examinar los referidos riesgos a la luz de los trabajos programados
y comentados en la reunion celebrada al inicio de la jornada.

Los riesgos que se generen, segun los responsables de su ejecucion seran examinados, con la finalidad
de aportar ideas para eliminarlos, neutralizarlos o tratar de minimizar sus consecuencias, dando las ins-
trucciones preventivas oportunas y necesarias.

El mando intermedio debera revisar que todos los trabajadores a su cargo estan equipados con los
medios de proteccion individual, necesarios para el desempefio de los trabajos que les corresponda
desarrollar: casco, guantes, calzado de seguridad, arnés, protectores acusticos, etc.

En este tiempo, previo al inicio de los trabajos, el mando intermedio ha de advertir también en relacion
con las medidas de proteccion colectiva y detallar la obligatoriedad por parte de los trabajadores de
respetarlas, pero no sélo eso, sino que, ademas debe recordar a los trabajadores la necesidad de infor-
mar en relacién a cualquier deterioro o desperfecto que pudieran encontrar en las mismas.

98 FORMACION PARA MANDOS INTERMEDIOS EN LA GESTION DE EQUIPOS HUMANOS



UD4. MOTIVACION,
COMUNICACION Y
TECNICAS AFINES

@& Comprobar la asistencia de los trabajadores de las subcontratas

En relacién con las empresas subcontratistas y los trabajadores de las mismas puestos a disposicion de
la obra concreta, es necesario que el mando intermedio, junto con el responsable de la empresa pro-
veedora se cerciore de los trabajadores presentes en el tajo.

Al comenzar cada dia de trabajo el mando intermedio debe reunirse con su equipo para distribuir las
tareas de la jornada y dedicar los primeros minutos para informar sobre las medidas preventivas ante
cada uno de los riesgos asociados a los trabajos a desarrollar.

Asi mismo deben cerciorarse de los trabajadores presentes en la obra.

b. Acogida

En el apartado previo de buenas practicas se incluia un proceso ejemplificado de acogida o bienvenida
de nuevos trabajadores. Asi mismo se incluye en esta unidad didactica por la importancia que la aco-
gida tiene para un nuevo trabajador. Dentro del ambito de la prevencién de riesgos laborales en la
obra.

& Pequefia entrevista

Serfa conveniente un saludo inicial y a continuacion una breve entrevista para tener una referencia
sobre los trabajos previos que ha desarrollado o del grado de profesionalidad.

Informar sobre horario de trabajo, funcionamiento del almacén (para la peticion o recogida de equipos
de proteccion, retirada de herramientas, peticion de materiales, etc.).

Puede darse por entendido que el principal elemento para determinar la importancia de esta acogida
es la necesidad de informar al trabajador que se incorpora de las normas de prevencién de riesgos, asi
como la inclusién de indicaciones sobre la necesidad de contar con el trabajador para la identificacion
de riesgos y, de manera especial, de los riesgos graves e inminentes (facilitando al trabajador el proce-
dimiento a seguir para informar y el contacto concreto que, generalmente, se tratara de un mando inter-
medio capacitado para escalar esa informacion). Obligacion ésta que deberia conocer con antelacion,
ya que es posible dar por hecho que el trabajador dispone de una formacién minima en materia pre-
ventiva.

Igualmente el trabajador recién incorporado, tiene que recibir informacién al respecto de los compafie-
ros con los que va a coincidir en la obra.
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@ Visita al almacén

Una vez introducido en la actividad, las tareas a desempefiar y compafieros se le debe acompafiar para
equiparlo con la dotacion y aquellos equipos de proteccion individual que le correspondan.

& Presentacion al equipo

El hecho de dar a conocer al nuevo trabajador incorporado al resto de compafieros facilita tal incorpo-
racion y reduce las posibles resistencias que se pudieran generar entre unos y otros, facilitando la intro-
duccion al equipo, asi como a las normas que en materia de prevencion de riesgos laborales se sigan
en esa obra concreta.

& Seguimiento del recién incorporado

Durante los dias siguientes a su incorporacion, es recomendable hacer un seguimiento del desenvolvi-
miento e integracion del nuevo trabajador.

c. Las ordenes e instrucciones de trabajo

En una obra de construccion, debido a las especiales caracteristicas, que tienen, se dan 6rdenes e ins-
trucciones continuamente.

@ ¢9Qué es una orden?

Se trata de comunicacion descendente vertical (de un superior a un subordinado) que busca conseguir
un objetivo.

Muchas de las incorrecciones en el proceso de trabajo se generan a consecuencia de una orden que se
ha dado de manera errénea, equivocada o bien ha sido mal interpretada.

Por ese motivo es necesario prestar mucha atencion al momento en el que se dan o en el que se reciben
las 6rdenes con el fin de que ese proceso de comunicacion se realice con éxito. Para que esto suceda
as, es preciso sequir unas reglas:

& Como dar 6rdenes y como interpretarlas

El mando intermedio, en su posicion de intermediario entre la direccion y los trabajadores, juega un
doble papel en la transmision de drdenes e instrucciones de trabajo. Por ello es de gran importancia
que el encargado actue de la manera més conveniente tanto si es emisor, como si es receptor.
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Para saber si se estan emitiendo o entendiendo correctamente una orden, existen seis preguntas

basicas:

QUE comMo PARA QUE
CUANDO DONDE CON QUE
PREGUNTA CUANDO DOY ORDENES CUANDO RECIBO ORDENES

Qué tengo que hacer

Tengo que dejar claro los objetivos.
Transmitir con aplomo y confianza
lo que digo.

Tengo claro lo que quiero
que haga.

Coémo lo tengo que hacer

Aporto los detalles necesarios:
técnicas a aplicar, procedimientos de
trabajo, etc.

Conozco los pasos que tengo que
dar y las técnicas que voy a aplicar.

Para qué servira

Informo sobre su finalidad.

Asi motivo al trabajador que se
siente mas Util. De este modo tiene
una referencia para decidir, en el
caso de que yo no esté presente.

Me han informado sobre para
qué servira el trabajo que me
encomiendan. Eso me ha gustado.
Si no esta el jefe y tengo que
tomar una decision, ya sé
hasta dénde puedo llegar.

Cuando (plazo)

Comunico el plazo final para que asi
se organicen su trabajo. Advierto,
ademas, de las posibles sanciones
por incumplimiento de dicho plazo.

Conozco el dltimo dia en el que

debo entregar el trabajo que me

encargan. Tengo que planificarme
para acabar ese dia.

Doénde (planos)

Entrego y explico croquis y planos
para que se haga el trabajo exacta-
mente en el lugar previsto.

Sé exactamente el lugar en el que
tengo que realizar mi trabajo.

Con qué (medios)

Informo sobre las personas, Utiles,
herramientas, equipos y materiales
que estan a su disposicion.

Me han informado del nimero
de personas con las que puedo
contar, asi como de los materiales,
equipos y herramientas que
estan a mi disposicion.
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Una orden es una comunicacion vertical descendente propuesta con el fin de conseguir un objetivo. Las
preguntas clave que hay que tener presentes, tanto al dar como al recibir una orden son: qué, cuando,
cémo, donde, para qué y con qué.

d. Asistencia a las reuniones de trabajo

El mando intermedio tiene que asistir a las reuniones convocadas por sus superiores en el ambito de
produccion, en materia de coordinacion de actividades y en otras ocasiones, para tratar asuntos técni-
cos, de planificacion o de costes.

€ CO6mo preparar la reunion

Aln a pesar de que las reuniones suponen un imprevisto en la mayor parte de las agendas, y especial-
mente en la agenda de un mando intermedio, la invitacion a una reunion deberia ser aceptada como
algo positivo, ya que el convocante de la citada reunion lo hace tomando como referencia que posee
unos conocimientos profundos en la materia concreta.
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Aspectos destacados

Este apartado trata de recapitular los temas analizados a lo largo de todo el manual. Ya que supone
el desarrollo del contenido tematico que debe ser tenido en cuenta, por parte de los formadores de
mandos intermedios, para la transmision de conocimientos preventivos a los trabajadores que tienen
a su cargo.

Alo largo de los capitulos que desarrolla este manual se han planteado diversos conceptos basados
en un andlisis del comportamiento humano ante el aprendizaje, con el objetivo de enfocarlo hacia
una interiorizacion de actitudes preventivas, en primer lugar, de los mandos intermedios, y como con-
secuencia de la totalidad de trabajadores que participen en la obra.

Se considera necesario, y asi se recoge en la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales, dar a conocer
los principales ejes sobre los que gira la sequridad y salud, en este caso, respecto de los mandos inter-
medios, para dar una idea de las prioridades que deberian establecer éstos y de qué manera, con la
ayuda de la motivacion y el liderazgo, es posible conseguir que los trabajadores a su cargo tomen en
consideracion el criterio de prioridad para la aplicacion de las medidas preventivas (técnicas, organi-
zativas y, de manera destacada, la tipologia de riesgos del sector y las técnicas asociadas para su
gestion).

Debido a que el contacto directo en la informacién y formacién de los trabajadores es muy impor-
tante, asi como una adecuada y rigurosa transmision de los consejos y conceptos preventivos, la
figura del mando intermedio es primordial. Pero no todos los trabajadores que ocupan esta posi-
cion disponen de las competencias necesarias para su adecuado desarrollo. Es decir, resulta evi-
dente que conocen los procesos y técnicas, para un trabajo correcto, en lo que a los detalles de
produccidn se refiere, pero, ademas deben conocer los detalles y necesidades en materia preven-
tiva y lo que es mas importante, deben estar capacitados para una adecuada transmision de esos
conocimientos.

Y es, precisamente, en ese punto de transmision de los conocimientos donde hace el mayor énfasis
este manual debido a la importancia que tiene una adecuada transmisién de conocimientos para la
interiorizacion de los mismos. Esto es asi para conseguir uno de los mas importantes objetivos de la
prevencion de riesgos laborales, consistente en la integracién de la prevencién en todos los ambitos
de la empresa.




La integracion de la prevencion seria equivalente a la transmision de la politica de empresa, ya que,
desde el afio 2004, la reforma de la ley de prevencion insta a las empresas a llevar a cabo esa inte-
gracion, es muy probable que transcurrido el tiempo se haya incluido como un elemento mas de la
cultura de empresa, abarcando este Gltimo concepto un ambito mucho mas amplio que solo la pre-
vencion de riesgos laborales.

Una cultura de empresa bien planteada, asi como bien promocionada entre los trabajadores ayuda
a mejorar la sequridad y salud de estos y de todos los participantes en el proceso constructivo, inclui-
dos los trabajadores de subcontratas. Para que esto suceda y la transmisién de los contenidos de esa
cultura preventiva se traslade a los trabajadores es de gran importancia la figura del mando interme-
dio como responsable, planificador, motivador, lider y por supuesto ejemplo de una actitud correcta
desde el ambito de la prevencion de riesgos laborales.

Con el objetivo de demostrar este extremo, se han incluido, ademas de los contenidos mas tedricos
y relacionados con el factor humano, como clave, otros mas practicos y relacionados con la aplicacion
de estos conceptos en empresas ya existentes en el sector y sobre las cuales se ha estudiado la evo-
lucion positiva del trabajo en general y de la seguridad y salud en particular.
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Ayuda en Directo 900 20 30 20 Foros Comunicate

Un sistema revolucionario Teléfono gratuito, atendido Un espacio en el que dialogar, Realice sus consultas via

para poder, hablar, ver, por expertos que resolveran moderado por especialistas en e-mail, seran respondidas, lo
mostrar, en directo. tus dudas en el momento. prevencion de riesgos laborales.  antes posible , por un profesional

de la prevencion.

En www.lineaprenvencion.com ofrecemos unos servicios de ayuda al usuario que
son los siguientes:

@ La propia pagina web, sirve de ayuda ya que dispone de diferentes herramientas que les puede ayudar a la gestion
de la prevencién como a la formacion en materia de prevencion.

@ Ala gestion en el sentido de que disponen de toda la normativa referente a la prevencion de riesgos laborales en
construccion y a la formacion porque tienen todo tipo de guias técnicas, fichas técnicas, notas técnicas preventivas,
consejos preventivos, glosario de términos, que les puede servir de formacion.

@ Un teléfono gratuito, donde el usuario es atendido por expertos. Con un horario de lunes a jueves de 8 a 20h y
viernes de 8 a 15h.

@ Comuniquese. Una direccion de e-mail donde podrds enviar todas sus dudas, la direccion es
lineaprevencion@fundacionlaboral.org

@ Un foro, para acceder al foro accede a través de la pagina web de linea prevencién.

@ Ayuda en directo. Es un sistema que tiene acceso a través de la web de linea prevencion, funciona como un chat, se
conecta y tiene al otro lado un experto que le puede ayudar a resolver sus dudas en prevencion de riesgos laborales.

€ Un apartado en la web de preguntas frecuentes, todas relacionadas con prevencion de riesgos laborales en la
construccion.

@ Un portal de videos de prevencion donde el usuario puede acceder tanto a una videoteca, como a una seccion
donde se proporcionan noticias audiovisuales, relacionadas con la prevencion de riesgos laborales.




