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Presentacion

on esta publicacién, Perspectivas de Intervencién de riesgos psicosociales. Medidas

preventivas, la Oficina de Prevencién de Riesgos Laborales de Foment del Treball conti-

nda con la labor de difusién de medias preventivas que faciliten la implementacion de la
prevencion de riesgos laborales en las empresas.

Si la anterior edicién de Perspectivas de intervencién en riesgos psicosociales se orientaba a dar
a conocer siete métodos de evaluacion de riesgos psicosociales, esta nueva edicién contiene dife-
rentes medidas preventivas para el control y la gestiéon de estos riesgos.

El equilibrio entre las necesidades organizativas de la empresa y las necesidades del trabajador
ha de ser el fiel de la balanza que permita armonizar el dia a dia laboral. En ambas necesidades
se hallan los centros neurdlgicos de la salud de la organizacién y del individuo.

A pesar de las dificultades, animamos a las empresas a sequir trabajando para consequir espa-
cios de trabajo con sequridad y salud laboral, orientando las estrategias hacia de la definicién de
salud como lo entiende la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), «...un estado de completo
bienestar fisico, mental y social, y no sélo la ausencia de enfermedad o dolenciay.

Quisiera agradecer a los expertos de las instituciones, organismos y empresas que han colabora-
do en la elaboracién de estas pdginas por aportar su conocimiento y experiencia en la preven-
cion de riesgos psicosociales.

Joan Pujol Segarra
Secretario General
Foment del Treball Nacional






Introduccion

na buena medida preventiva parte de una correcta deteccién y evaluacién de riesgos
psicosociales. En la aplicacién de medidas preventivas no debe perderse de vista los prin-
cipios preventivos, el nivel de riesgo vy la gravedad de las consecuencias para la salud'.

No obstante, en la implementacién de la prevencidn de riesgos psicosociales «....nada es verdad
ni mentira, todo es segun el color del cristal con que se mira» o lo que es lo mismo, «todo es
segun la perspectiva desde la que abordemos estos riesgos». En el tratamiento de los riesgos psi-
cosociales nos encontramos actualmente con que:

* Se da preferencia a los modelos de autorregulacién en la Unién Europea frente a normas
reglamentarias especificas, potenciando los acuerdos comunitarios y su transposicién a la
negociacién colectiva de cada Estado miembro.

o Los expertos tedricos en esta disciplina difieren en el tratamiento y en los criterios, en fun-
cion de la formacién, entidad a la pertenezcan, etc.

» Los organismos publicos, entidades especializadas, técnicos de prevencién, etc... no tienen
todavia un bagaje afianzado sobre el tratamiento prdctico de los riesgos psicosociales en
el dmbito laboral.

» Estos riesgos estan ligados a factores «sensibles» de la persona y de la empresa.

e Las estructuras organizativas son entidades con vida propia y diferenciada: una multina-
cional nos es igual a una micropyme. Lo mejor para una empresa no es sinénimo de ser
valido para otra.

e Las empresas, el trabajo, las relaciones pueden organizarse de muchas formas. Los objeti-
vos, las exigencias y los resultados...pueden ser tan heterogéneos como personas o formas
de ser existen.

e Elintento de forzar la medicion de los riesgos psicosociales con parametros de seguridad,
higiene y ergonomia ha originado que se ponga en entredicho la existencia de estos ries-
gos y la voluntad de acometer su solucién.

e Existen dificultades técnicas para adoptar medidas de prevencién eficaces, es decir, que
hayan demostrado su validez en el contexto (empresa, momento, etc.) para las que fueron
disefiadas.

e Las medidas preventivas, convertidas en arietes reivindicativos, pueden convertirse en
freno para la implementacién efectiva en las empresas.

En Perspectivas de Intervencion en Riesgos Psicosociales. Medidas Preventivas se recopila la
opinién de diferentes expertos que permite tener una bateria de medidas preventivas dirigidas a
los factores inherentes al trabajo, a los factores macroorganizativos, a los factores individuales y
a los factores interpersonales. Hemos creido interesante incluir un dltimo capitulo bajo el titulo
Sequridad Basada en el Comportamiento, por considerar que en la prevencion de riesgos labora-
les urge valorar el componente humano: hay que poder hacer el trabajo con seguridad, hay que
saberlo hacer con seguridad, pero también hay que quererlo hacer con seguridad.

TEs muy importante no confundir insatisfaccién laboral con dafio para la salud.
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® En segundo lugar, hay que tener en cuenta el nivel

: de riesgo y la gravedad de las consecuencias para la
salud. Este es un tema muy polémico. Existen todo
tipo de opiniones, desde los que piensan que las con-
secuencias pueden llegar hasta la muerte, hasta los
gue piensan que puede ser tan grave como ‘una
depresion o un trastorno de ansiedad. Lo que si es
importante es no confundir consecuencias para la
salud con insatisfaccion laboral, son dos cosas dis-
tintas y para determinar un nivel de riesgo tendre-
mos que utilizar las consecuencias para la salud.
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Extracto del capitulo elaborado por Diego Angel Gracia y Clotilde Nogareda.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

1. Introduccién: Aspectos legales y normativos

La psicosociologia del trabajo como disciplina preventiva se rige por las mismas normas que las demds especia-
lidades. De esta forma, la aplicaciéon de medidas preventivas o correctivas depende de los criterios de la Ley de
Prevencién de Riesgos Laborales y del Reglamento de los Servicios de Prevencién.

Sin embargo, la legislacién relacionada con los aspectos psicosociales es escasa, en general en todos los pai-
ses europeos, quizd debido a la dificultad de encontrar criterios y definiciones comunes. Los conceptos cienti-
ficos relacionados responden a diversos enfoques y teorias dando lugar a diversas definiciones y clasificaciones
tanto de los factores psicosociales como de sus consecuencias sobre la salud.

Quiza por ello, mas alla de la LPRL, que establece las obligaciones y derechos generales en materia de PRL, no
se ha desarrollado legislaciéon especifica como ocurre con otro tipo de riesgos, sino que debemos buscar otras
nomativas como el Acuerdo Europeo sobre estrés laboral, firmado por patronales y sindicatos, o como, en el caso
especifico de la violencia, el repertorio elaborado por la OIT sobre violencia en el trabajo en el sector servicios.

A pesar de todo ello los riesgos psicosociales estdn contemplados en nuestra normativa.

En primer lugar debemos citar la Ley de Prevenciéon de Riesgos Laborales (LPRL), que representa el marco legal
minimo a partir de la cual debe planificarse y gestionarse la prevencién de riesgos para la salud de los trabajado-
res en la empresa. En ella se consideran (Art.4), entre las condiciones de trabajo que deben ser consideradas en
la gestién de la prevencion, «todas aquellas otras caracteristicas del trabajo, incluidas las relativas a su organi-
zacién y ordenacién, que influyan en la magnitud de los riesgos a que esté expuesto el trabajadory.

Mas adelante, el Art. 14 establece que «el empresario deberd garantizar la sequridad y la salud de los trabajado-
res a su servicio en todos los aspectos relacionados con el trabajo. A estos efectos, en el marco de sus responsa-
bilidades, el empresario realizard la prevencion de los riesgos laborales mediante la integracién de la actividad
preventiva en la empresa y la adopcién de cuantas medidas sean necesarias para la proteccién de la sequridad y
la salud de los trabajadores...»

El mismo articulo especifica que las actuaciones preventivas no deben ser actos aislados, sino que deben respon-
der a una politica de gestidn que, partiendo de la identificacién y evaluacion de los riesgos, defina las acciones ade-
cuadas y adaptadas a cada caso, en un proceso de verificacién continuo: «El empresario desarrollard una accién
permanente de seguimiento de la actividad preventiva con el fin de perfeccionar de manera continua las activida-
des de identificacién, evaluaciéon y control de los riesgos que no se hayan podido evitar y los niveles de proteccién
existentes y dispondrd lo necesario para la adaptacion de las medidas de prevencion sefialadas en el parrafo ante-
rior a las modificaciones que puedan experimentar las circunstancias que incidan en la realizacién del trabajo.»

Siguiendo los principios de la accién preventiva del Art. 15, la aplicacién de medidas preventivas deberan:

e Combatir los riesgos en su origen.

Adaptar el trabajo a la persona, en particular en lo que respecta a la concepcion de los puestos de traba-
jo, asi como a la eleccién de los equipos y los métodos de trabajo y de produccién, con miras, en particu-
lar, a atenuar el trabajo mondétono y repetitivo y a reducir los efectos del mismo en la salud.

e Tener en cuenta la evolucién de la técnica.

e Sustituir lo peligroso por lo que entrafie poco o ningun peligro.

* Planificar la prevencién, buscando un conjunto coherente que integre en ella la técnica, la organizacién
del trabajo, las condiciones de trabajo, las relaciones sociales y la influencia de los factores ambientales
en el trabajo.

12



* Adoptar medidas que antepongan la proteccion colectiva a la individual.
e Dar las debidas instrucciones a los trabajadores.

Para todo esto, el empresario tomard en consideracién las capacidades profesionales de los trabajadores en
materia de seqguridad y de salud en el momento de encomendarles las tareas. El articulo cita literalmente,»la efec-
tividad de las medidas preventivas debera prever las distracciones o imprudencias no temerarias que pudiera
cometer el trabajador. Para su adopcién se tendrdn en cuenta los riesgos adicionales que pudieran implicar deter-
minadas medidas preventivas, las cuales sélo podrdn adoptarse cuando la magnitud de dichos riesgos sea subs-
tancialmente inferior a la de los que se pretende controlar y no existan alternativas mas seguras».

Es importante sefialar que, normalmente, el coste de implantacién de las medidas preventivas en prevencién de
riesgos psicosociales es el mas bajo en comparacion con las demds especialidades preventivas, seqguridad, higie-
ne y ergonomia.

Las medidas preventivas se adoptan después de haber realizado la deteccién, valoracién y andlisis de los ries-
gos psicosociales en el trabajo. Cuando nos referimos a la adopcién de medidas preventivas, en todo momento
estamos hablando de cémo solucionar o prevenir los riesgos detectados en una situacién laboral, y es mds, den-
tro de una evaluacién de riesgos psicosociales. Las medidas preventivas se situaran dentro de la planificacién de
la actividad preventiva derivada de la evaluacién de riesgos psicosociales.

En cuanto a los criterios de actuacién que deben llevarse a cabo cuando se identifican factores de riesgo que pue-
dan derivar en estrés o sintomatologia relacionada, el Acuerdo Europeo sobre estrés laboral, vinculante para las
partes firmantes, se presenta como un «instrumento Gtil ya que proporciona pautas de referencia y criterios
de actuacion para intervenir en situaciones que pueden ser origen de estrés laboral.» Tal acuerdo se incluyé
como anexo en el Acuerdo Interconfederal para la Negociacién Colectiva 2005 (BOE de 16 de marzo).

Las actividades preventivas deben estar incluidas en las actividades habituales de la empresa de manera que
cada uno de sus integrantes conozca cudles son sus responsabilidades en esta materia, no debiéndose conside-
rar de ninguna manera como una imposicién engorrosa, afiadida a las demds obligaciones del quehacer diario.

Los problemas relativos al estrés ligado al trabajo pueden ser abordados en el marco de una evaluacién general de
los riesgos profesionales, mediante la definicion de una politica sobre el estrés diferenciada y/o mediante medidas
especificas que apunten a los factores de estrés identificados...

..Se pueden tomar diferentes medidas para prevenir, eliminar o reducir los problemas de estrés ligado al trabajo.
Estas medidas pueden ser colectivas, individuales o ambas. Pueden ser introducidas en forma de medidas especifi-
cas que apunten a factores de estrés identificados o en el marco de una politica antiestrés de orden general que
incluya medidas de prevencidn y de accion.

Si las competencias requeridas en la empresa son insuficientes, es posible recurrir a expertos exteriores, conforme a
la legislacion europea asi como a la reglamentacion, convenios colectivos y practicas nacionales.

Una vez establecidas, las medidas contra el estrés deberdn ser revisadas periédicamente con el fin de evaluar su efi-
cacia, comprobar si se utilizan de forma 6ptima los recursos y si todavia son adecuadas o necesarias.

Estas medidas pueden incluir, por ejemplo:

* Medidas de gestion y comunicacidn tales como aclarar los objetivos de la empresa, asi como el papel de los
trabajadores individuales, asegurar un apoyo adecuado de la gestion a los individuos y a los equipos, asequ-
rar una buena adecuacion entre el nivel de responsabilidad y de control sobre su trabajo, mejorar la organi-
zacion, los procesos, las condiciones y el entorno de trabajo,

e Formar a la direccién y a los trabajadores con el fin de Ilamar la atencién acerca del estrés y su compren-
sidn, sus posibles causas y la manera de hacerle frente y/o de adaptarse al cambio,

e Lainformacion y la consulta de los trabajadores y/o de sus representantes, conforme a la legislacion euro-
pea asi como a la reglamentacidn, convenios colectivos y practicas nacionales.

TABLA 1. Acuerdo marco sobre el estrés ligado al trabajo.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

Asi lo contempla desde la perspectiva legal el R.D. 39/1997 sobre los Servicios de Prevencién y su modificacién
posterior (R.D. 604/2006), donde se determinan las condiciones de integracién y se precisa que el plan de pre-
vencién de riesgos debe ser «la herramienta a través de la cual se integra la actividad preventiva de la empresa
en su sistema general de gestion». Asimismo determina que dicho plan de prevencién debe ser asumido por toda
la estructura organizativa y conocido por todos los trabajadores.

R.D. 604/2006 por el que se modifica el R.D. 39/1997 de 17 de enero sobre Reglamento de los Servicios de Prevencion.
Art. 1Integracion de la actividad preventiva en la empresa:

* Integracion de la prevencion en el conjunto de actividades de la empresa: procesos técnicos, organizacion
del trabajo y condiciones en las que éste se preste.

* Integracidn en todos los niveles jerarquicos: atribucién a todos ellos y asuncién por éstos, de la obligacion
de incluir la prevencidn de riesgos en cualquier actividad y en todas las decisiones que adopten.

e Los trabajadores y sus representantes: contribuir a la integracién y colaborar en la adopcién y cumplimien-
to de las medidas preventivas.

TABLA 2. Integracién de la prevencién en la empresa.

Ademas de lo recogido en la LPRL y los reglamentos de posterior desarrollo, hay otros aspectos psicosociales que
tienen cabida desde la perspectiva legal. Por ejemplo las cuestiones relacionadas con el tiempo de trabajo estan
contempladas en la seccién 52 del Estatuto de los Trabajadores en los articulos que se refieren a descansos, tiem-
po de trabajo, trabajo nocturno, a turnos y ritmo de trabajo (articulos 34 a 38).

De igual modo, en el Estatuto de los Trabajadores y la Constituciéon Espafiola encontramos articulos relacionados
con:

* El derecho a la integridad moral (art. 15 CE) y la dignidad de los trabajadores (art. 4.2.e ET).
* El derecho a la intimidad y al honor (art. 18 CE y art. 4.2 e ET).
* Derecho a la igualdad de trato y no discriminacion (art. 14 CE; art. 4.2 y 17 ET).

Asi pues, las ofensas, el acoso u otras formas de conductas violentas en el trabajo pueden implicar la violacién
de algunos de estos derechos.

De manera mas especifica, recientemente se ha aprobado la ley organica 3/2007 de 22 de mayo para la igualdad
efectiva entre hombres y mujeres dirigida a «combatir todas las manifestaciones aun subsistentes de discrimina-
cién, directa o indirecta, por razén de sexo y a promover la igualdad real entre mujeres y hombres...». El titulo IV
se ocupa del derecho al trabajo en igualdad de oportunidades a fin de garantizar la igualdad entre mujeres y hom-
bres en el acceso al empleo, la formacién y promocion profesionales y en las condiciones de trabajo, incluyendo
entre los derecho de los trabajadores la proteccién frente al acoso sexual.

No podemos concluir este apartado de referencias legales sin mencionar que la LISOS (Ley de infracciones y San-
ciones de Orden Social) ademds de contemplar el incumplimiento de las obligaciones en materia de preven-
cién, recoge en algunos articulos aspectos relativos a la Psicosociologia:

e La trasgresion de las normas y los limites legales o pactados en materia de jornada, trabajo nocturno,
horas extraordinarias, horas complementarias, descansos, vacaciones, permisos y, en general, el tiempo
de trabajo a que se refieren los articulos 12, 23 y 34 a 38 del Estatuto de los Trabajadoresy.

® La adscripcién de trabajadores a puestos de trabajo cuyas condiciones fuesen incompatibles con sus
caracteristicas personales o de quienes se encuentren manifiestamente en estados o situaciones transito-
rias que no respondan a las exigencias psicofisicas de los respectivos puestos de trabajo, asi como la dedi-
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cacion de aquéllos a la realizacién de tareas sin tomar en consideracién sus capacidades profesionales en
materia de sequridad y salud en el trabajo, salvo que se trate de infraccién muy grave conforme al articu-
lo siguiente.

* Los actos del empresario que fueren contrarios al respeto de la intimidad y consideracién debida a la dig-
nidad de los trabajadores.

* Las decisiones unilaterales del empresario que impliquen discriminaciones desfavorables por razén de
edad o cuando contengan discriminaciones favorables o adversas en materia de retribuciones, jornadas,
formacién, promocién y demds condiciones de trabajo, por circunstancias de sexo, origen, estado civil,
raza, condicién social, ideas religiosas o politicas, adhesién o no a sindicatos y a sus acuerdos, vinculos de
parentesco con otros trabajadores en la empresa, lengua dentro del Estado espafiol, o por razén de dismi-
nuciones fisicas, psiquicas o sensoriales.

* El acoso sexual, cuando se produzca dentro del ambito a que alcanzan las facultades de direcciéon empre-
sarial, cualquiera que sea el sujeto activo de la misma.

2. La deteccidén y evaluacién de los factores de riesgo

Para poder proponer medidas preventivas y llevarlas a cabo, es necesario detectar y evaluar correctamente
los riesgos psicosociales. En [a mayoria de los casos evaluar con un cuestionario nos ayudard a detectar y eva-
luar, pero nos dificultard mucho el trabajo a la hora de conocer las causas Ultimas del riesgo. Los métodos cuan-
titativos como los cuestionarios no facilitan el trabajo del técnico en prevencién cuando tiene que realizar la
planificacién de la actividad preventiva. Tengamos en cuenta, que puede ocurrir que lo gue no aparezca en un
cuestionario no se detecta por lo que puede haber factores de riesgo que no se evalden. Por otro lado, el cues-
tionario indica la situacién de un factor de riesgo, pero no la causa de la situacién. Cada empresa es un mundo
y las causas de los riesgos pueden estar en diferentes aspectos de la organizacién del trabajo. Por estos motivos,
es recomendable utilizar metodologia cualitativa, orientada a la resolucién de problemas.

La metodologia cualitativa permite la participacion del técnico en prevencién, de los trabajadores y de los Dele-
gados de Prevencién, facilitando la deteccién de las causas de los riesgos y asi la aplicacién de medidas preven-
tivas. Las metodologias cualitativas se basan fundamentalmente en visitas a los puestos de trabajo y entrevistas.
Estas entrevistas semi-estructuradas hacen que los trabajadores, Delegados en Prevencion y Técnicos puedan
proponer medidas preventivas adaptadas a las necesidades de la empresa. Los mayores conocedores del puesto
de trabajo son los propios trabajadores y por esta razén, los trabajadores seran los que mejores medidas preven-
tivas sugieran y es mds, las que mejor se adapten a la empresa, manteniendo la productividad.

El problema de fondo es el enfoque que se le da a las evaluaciones de riesgos psicosociales. La mayoria de las
veces, por medio de metodologias cuantitativas, se enfoca la evaluacion de riesgos hacia una baremacién del pro-
blema mas que hacia una resoluciéon del problema. Esta situacién hace que los informes de evaluacién de riesgos
psicosociales, en muchos casos, duerman en las estanterias afios y afios sin utilidad alguna. EI enfoque correcto
para la prevencion de riesgos en el trabajo debe ir hacia la resolucién de problemas segun el contexto de cada
empresa y no tanto hacia una baremacién perfecta. Es decir, en ocasiones, es mejor solucionar un problema psi-
cosocial, antes que ser muy exigentes en la estadistica. Aunque por supuesto que la fiabilidad es un requisito para
un buen método de evaluacién de riesgos psicosociales.

Las medidas preventivas son soluciones a los problemas detectados o factores de riesgo. Si no somos capaces de
conocer las causas de los riesgos, sera dificil eliminarlos. La mejor forma para conocer las causas es preguntar
a los trabajadores de forma abierta pero estructurada, para que puedan orientar en la deteccién de la causa
y en la posible solucién al problema.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

En la deteccién y evaluacion de los factores de riesgos psicosociales estd la clave para priorizar en la aplicacién
de medidas preventivas. Para evaluar hay que tener en cuenta dos aspectos fundamentales: La probabilidad de
aparicion del riesgo y las consecuencias para la salud (N.T.P. 330 del I.N.S.H.T). El nivel de riesgo, vendra deter-
minado por la conjuncién de estos dos aspectos. Sin embargo, la mayoria de las metodologias de evaluacién de
riesgos psicosociales no tienen en cuenta el sequndo aspecto, las consecuencias para la salud, pudiendo parecer
gue es un riesgo intolerable el que una persona no tenga bien distribuidas las tareas en su propia casa. Por ello
es importante que sea el experto el que interprete los datos en cada situacién y que se cuente con la participa-
cién de los implicados en la definicién de las medidas.

Es necesario sefialar, aunque parezca perogrullesco, que los riesgos en el trabajo son los que se dan en
una situacion laboral, como define el Instituto Nacional de Sequridad e Higiene en el Trabajo. Las situacio-
nes extra-laborales, obviamente afectan al trabajo, pero no son responsabilidad de los Técnicos en Pre-
vencién.

3. Prioridades en la aplicaciéon de medidas preventivas y
control

Como hemos indicado en la introduccién, para la aplicaciéon de medidas preventivas es necesario sequir los prin-
cipios de la accién preventiva. Vamos a referirnos a los mds importantes en la practica y facilitar el trabajo de los
técnicos.

Las prioridades en la aplicacién de medidas preventivas son marcadas, entre otros factores, por la cantidad
de poblacién a la que afecta el riesgo, el coste de las medidas preventivas y la gravedad de las consecuencias
para la salud.

En primer lugar, tendremos que proteger a todos los trabajadores o a la mayor parte posible. Es importante saber
que la prevencién de riesgos psicosociales no es prevencién de riesgos individuales. Este es un error muy fre-
cuente en muchas evaluaciones, que mas que evaluar riesgos, evalian personalidades. Habrd que pensar enton-
ces en medias colectivas para eliminar los riesgos, y después en medidas individuales y adaptaciones de los pues-
tos a las personas.

En segundo lugar, hay que tener en cuenta el nivel de riesgo y la gravedad de las consecuencias para la salud.
Este es un tema muy polémico. Existen todo tipo de opiniones, desde los que piensan que las consecuencias
pueden llegar hasta la muerte, hasta los que piensan que puede ser tan grave como una depresién o un tras-
torno de ansiedad. Lo que si es importante es no confundir consecuencias para la salud con insatisfaccién
laboral, son dos cosas distintas y para determinar un nivel de riesgo tendremos que utilizar las consecuencias
para la salud. En la prdctica es conveniente observar qué medida preventiva facilita mds el trabajo a la perso-
na. Es decir, que medida preventiva le ayuda a cumplir sus objetivos mas fdcilmente. Normalmente cuando le
preguntas a un trabajador qué es lo que cambiaria en primer lugar en su puesto de trabajo para mejorar sus
condiciones de trabajo, responden medidas fisicas. Es decir, lo prioritario para los trabajadores, mds que lo psi-
cosocial, es la temperatura, las posturas y lesiones, las herramientas de trabajo, la ropa de trabajo, las para-
das de produccién, etc. Una vez garantizadas estas condiciones fisicas y ambientales minimas, deberemos
meternos en materias como comunicacion, participacién, formacién, atencién, definicién de rol, etc. También
hay que tener en cuenta que en muchos trabajos, como en sanidad, educacién u oficinas, donde las condicio-
nes de seguridad e higiene son adecuadas, los factores psicosociales tienen una gran importancia y su priori-
dad es mayor.
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Por ultimo, hay que combatir los riesgos en su origen. Esto indica que desde la detecciéon y evaluacién debere-
mos determinar el origen del riesgo. No nos sirve de nada, saber que la comunicacién no funciona si no sabemos
cudl es el origen del riesgo para poder solucionar los problemas de comunicacién. Por ejemplo, si el encargado
de dar respuesta a un sistema de participacion estd saturado de trabajo (apremio de tiempo y carga de trabajo),
dificilmente podrd responder a tiempo, por lo que el sistema de participacion pierde eficacia. Es decir, habrd que
corregir primero el apremio de tiempo y posteriormente funcionara el sistema de participacion. Si ademas, el
apremio de tiempo se da por un mal funcionamiento del software de gestion, los problemas se van encadenando.
De este modo, lo prioritario serfa arreglar el problema de origen: el software de gestién. Para llegar al origen de
los problemas psicosociales, es necesario utilizar metodologia cualitativa, entrevistas. Sin ellas, es muy dificil
establecer las causas para solucionar los problemas.

Una vez detectadas las causas de los problemas, nos daremos cuenta de que en psicosociologia, casi todos los
problemas estan relacionados y dependen unos de otros. Ya lo hemos visto en un ejemplo anterior, que un mal
sistema de gestion puede estropear un sistema de participacion, aunque en principio, no tengan nada que ver.

Toda medida preventiva implantada en una empresa necesita un mecanismo de control. Para ello existe la pla-
nificacién de la actividad preventiva que determina unos plazos temporales para su cumplimiento, un responsa-
ble y un monto econdémico.

4. Niveles de intervencién

Aunque las repercusiones de una situacién psicosocial inadecuada son importantes tanto por las consecuencias
sobre la salud de las personas como por las repercusiones sobre la empresa, no es habitual encontrar en las orga-
nizaciones la atencién y la dedicacién necesaria para paliar este problema. En general, esto puede ser debido bien
al desconocimiento de la naturaleza y magnitud del problema o a la forma de gestionarlo. Por otra parte, actual-
mente todavia se carece de estudios referentes a la relacién coste/beneficio de las actuaciones de indole psico-
social. Por todo ello, suele ser habitual centrar la atencién prioritariamente en los aspectos mds inmediatos o mas
conocidos, sin hacer una analisis que permita identificar cudles son los factores sobre los que hay que actuar, lo
gue puede hacer que incluso se fomente el estrés y la sobrepresion.

Generalmente, el problema se empieza a evidenciar una vez que ya han aparecido sus consecuencias negati-
vas: quejas, absentismos, bajas.... Muchas de las acciones estan dirigidas a cambiar a la persona o a ofrecerles
los medios necesarios para «adaptarse» a las demandas de la tarea, a reducir las quejas frente a unas demandas
excesivas mas que a cambiar el entorno psicosocial. Ante esta situacién, se toman medidas para el tratamiento
de esas consecuencias. Son medidas «curativas» de caracter médico aplicadas de forma individualizada y que fre-
cuentemente olvidan el contexto laboral y su posible influencia. Sin embargo, el planteamiento idéneo para abor-
dar el estrés en una organizacién de trabajo pasa por la prevencion de las causas que originan el problema. La
lucha contra los riesgos psicosociales, desde el punto de vista preventivo, ha de estar centrado en la actuacién
sobre ciertas condiciones del trabajo y de su realizacién, en la modificacion de ciertos aspectos organizativos y
tener como objetivo la eliminacién o minimizacién de tantas causas como sea posible.

Ante ciertas situaciones de riesgo psicosocial, habida cuenta de que un planteamiento preventivo debe dirigirse
hacia la fuente del problema, el tipo de intervencién dirigido hacfa la organizacién es la solucién mds adecuada y
la que primero ha de intentarse para evitar las consecuencias los riesgos psicosociales. Asi, en una intervencién
sobre los riesgos psicosociales en la empresa son mds recomendables las medidas de caracter global, organi-
zativas y colectivas que las medidas particulares sobre cada individuo. No queremos con ello decir que no deba
contemplarse la intervencion sobre los individuos, que consiste en dotar a los individuos de recursos para la rea-
lizacién del trabajo y de estrategias de adaptacion sobre algunos aspectos que son dificilmente abordables median-
te medidas organizativas, sino que ésta debe ser considerada como complementaria a otras acciones.
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MEDIDAS PREVENTIVAS

Las intervenciones dirigidas a combatir el riesgo psicosocial pueden diferir en cuanto al tipo o nivel de inter-
vencién y en cuanto al objeto de la misma. Seqgun el centro de atencidn, las acciones pueden ir dirigidas a cam-
biar las exigencias del trabajo (actuacién sobre el trabajo) o a cambiar la capacidad individual de adaptacién o
de afrontamiento de las personas (actuacidn sobre la persona).

Segun el nivel de intervencién se suelen reconocer tres niveles:

NIVEL DE INTERVENCION FINALIDAD

Primaria Preventiva
Secundaria Paliativa
Terciaria : Curativa

TABLA 3. Niveles de intervencion.

Las medidas preventivas de intervencién primaria tienen por objeto reducir el riesgo en su origen, en este caso
nos referimos al grado en que las actuaciones son capaces de prevenir situaciones o en la medida que tienen
como objeto dar elementos a las personas para abordar una situacién.

Otras van dirigidas a modificar la respuesta de los trabajadores frente a una situacién de exigencias elevadas o
estresantes cuando empiezan a aparecer sintomas de intolerancia o de estrés, se trata de la llamada intervencién
secundaria. Son actuaciones «paliativas», que ofrecen un remedio a los efectos negativos de los riesgos, usual-
mente a través de programas de asistencia o ayuda.

En el primer caso, se intenta eliminar las causas; en el segundo se combaten los efectos.

Las actuaciones terciarias ofrecen ayuda o tratamiento a las personas que sufren las consecuencias de una
situacién de estrés u otra sintomatologia relacionada.

En la practica, las intervenciones ante situaciones de riesgos psicosociales a menudo se enmarcan en la preven-
cién secundaria o terciaria, es decir suelen ser reactivas a una situacién, por ejemplo los planes de «counseling»
o las técnicas de relajacién; sin embargo son escasas las actuaciones dirigidas a solucionar el problema en su raiz,
con miras a la prevencién del riego y no al tratamiento de los efectos. Por ello, el objeto de las actuaciones sue-
len ser los trabajadores, no el trabajo. Por otra parte en muchas ocasiones se aplican medidas generales o uni-
versales, sin adaptarlas al contexto concreto.

Los métodos de evaluacién de los riesgos nos ofrecen generalmente el diagnéstico de los factores que en un
entorno concreto peden ser origen de riesgo psicosocial, sin embargo en el momento de decidir qué medidas son
las mdas adecuadas, deben tenerse en cuenta las recomendaciones generales de disefio de puestos y tareas a fin
de que sean satisfactorios y se eviten situaciones de estrés, pero estas directrices genéricas deben ser adapta-
das al contexto.

La prevencién primaria es de la que se ocupa el técnico en prevencion de riesgos laborales.

Se deberd dar respuesta a cuestiones como «¢Cudles son los factores de riesgo?» «SEn qué circunstancias es
efectiva una medida preventiva?» «<Con qué condicionantes nos encontramos?» «.Qué efectos secundarios
puede tener?» «éCudles serdn los costes y los beneficios?» «SEn qué plazos seria razonable su implementa-
cién?...»



FACTORES INHERENTES AL TRABAJO

4.1. PREVENCION PRIMARIA

Su objetivo es eliminar o minimizar las fuentes de estrés, disefiando puestos de trabajo saludables, a partir de la
identificacion de los factores de riesgo psicosocial o estresores, de manera que puedan controlarse y el resulta-
do sea un trabajo con contenido, variado, enriquecedor y satisfactorio para el que lo desempefia. La actuacién
se centra en las exigencias del trabajo. También estamos haciendo prevencién primaria cuando se facilita a las
personas la suficiente informacion y formacién antes de la realizacién de un trabajo o de la introduccién de cam-
bios, tanto organizativos como tecnolégicos, facilitando la respuesta ante las demandas del trabajo o los nuevos
procedimientos

Ejemplos:
* Disefio adecuado de tareas.
¢ Desarrollo de politicas de no tolerancia a conductas agresivas o de discriminacién.
* Informacién y formacién adecuada previa a un cambio.
e Evitar el aislamiento.
* Mejora de los canales de comunicacion.
* Intervencién de los trabajadores en la toma de decisiones.

4.2. PREVENCION SECUNDARIA

La prevencién secundaria busca la reduccién de las consecuencias de los riesgos psicosociales antes de que
deriven en consecuencias mas graves, el control del avance del riesgo una vez que ha aparecido. Generalmente
se basa en programas de gestién del estrés. Estos ensefian a identificar el origen de los riesgos psicosociales y sus
efectos asi como a desarrollar técnicas para reducir sus sintomas (las mds comunes son relajaciéon muscular, bio-
feedback, meditacidn, ...). Su objetivo es ayudar a controlar las propias respuestas ante situaciones de estrés,
mejorar el ajuste entre la persona y las demandas de la tarea, sin embargo suelen ignorar las verdaderas cau-
sas del mismo.

Su aplicacién debe ir acompaiiada de la intervencién sobre las exigencias del trabajo; es decir que debera prestarse
atencién al disefio de las tareas y sus condiciones de realizacién de manera que se reduzcan las demandas excesivas.

Como veremos mas adelante, son de especial utilidad en puestos en los que es la propia tarea la que puede ser
origen de elevadas exigencias, por ejemplo en tareas de asistencia, docencia, trato con el publico...

Ejemplos:
® Programas de manejo del estrés (stress management).
® Ejercicio fisico.
e Técnicas de relajacién.
® Proveer el apoyo que se requiera.
e Cambio de puesto de trabajo.

4.3. PREVENCION TERCIARIA
El objetivo es curar, ayudar a cicatrizar los efectos negativos ya producidos, prestando ayuda a la persona fren-
te al dafio que se haya podido ocasionar. El propésito es actuar sobre las personas sin atender a los aspectos

organizativos.

La prevencidn terciaria se realiza desde vigilancia de la salud, puesto que es un médico o psicélogo clinico,
quien debe diagnosticar una determinada patologia.



MEDIDAS PREVENTIVAS

Ejemplos:
® Programas de ayuda al empleado.
* Protocolos de actuacién ante deteccién de drogadiccién, alcoholismo....
* Programas de reinsercién laboral tras una baja.

5. Diseno de tareas

El disefio de las tareas debe basarse en la conceptualizacién de las teorias de la motivacidn y la satisfacciéon en
el trabajo asi como del estrés considerado como un desequilibrio entre las exigencias de la tarea y de las capaci-
dades de la persona para darles respuesta. Es decir, debe partirse de la idea de que el trabajo ha de dar
respuesta a las necesidades, expectativas y capacidades de las personas y que debe permitir la aplicacién y
el desarrollo de sus capacidades.

Existen gran cantidad de fuentes de informacién que citan las condiciones de disefio de las tareas, desde las pri-
meras derivadas de las teorias de Herzbeg, Maslow o los estudios de Tavistock, hasta las mas recientes publica-
ciones relacionadas con la prevencién del estrés en el trabajo y que responden asimismo a diversas teorias
(modelo demandas-control, ajuste persona-entorno, teorias cognitivas....).

De manera genérica podemos resumir las condiciones de un puesto satisfactorio: es aquel que es interesante
para la persona que lo realiza, es variado, bien considerado y ofrece la posibilidad de tomar decisiones y de
desarrollo personal. Es decir, el trabajo ha de tener un contenido y un significado para la persona que lo realiza,
«permite al trabajador sentir que su trabajo sirve para algo, que tiene una utilidad en el conjunto del proceso en
el que se desarrolla y para la sociedad en general, que le ofrece la posibilidad de aplicar y desarrollar sus cono-
cimientos y capacidades» (Nogareda, 2006).

En la tabla 4 se ofrecen recomendaciones para el disefio de tareas concebidas teniendo en cuenta estos principios.

DISENO DE TAREAS

© Reconocer la experiencia y capacidad de la poblacion trabajadora.

© Posibilidad de aplicar variedad de destrezas y capacidades.

o Tareas identificables como unidades completas de trabajo.

© Tareas que contribuyen de manera significativa a los objetivos de la empresa.
® Autonomia para decidir sobre prioridades, ritmo y procedimientos.

® Proporcionar suficiente retroalimentacion.

© Posibilidad de desarrollar y adquirir destrezas.

o Evitar exceso o defecto de carga.

© Evitar el trabajo en solitario.

e (arga de trabajo adecuada a las capacidades y recursos.

© Disefio de tareas con sentido y oportunidad de aplicar conocimientos.

* Definicidn clara de funciones y responsabilidades.

© Mejorar la comunicacion reducir la incertidumbre sobre planes de carrera o promocion.
© Facilitar la oportunidad de intercambio social.

o Atender a la organizacion del tiempo de trabajo.

Fuente: NIOSH: (Stress at work).

TABLA 4. Disefio de tareas.

)
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FACTORES INHERENTES AL TRABAJ

6. Factores de riesgo y medidas preventivas

El objetivo de este punto es determinar para cada factor de riesgo cudles son los problemas mas habituales en
las empresas y como se pueden solucionar correctamente. Lo que se intenta transmitir es la situacion ideal a
la que deberemos acercarnos para mejorar nuestras condiciones de trabajo. Ese acercamiento se llevara a cabo
mediante la implantacién de medidas preventivas.

Los factores de riesgo que evaluamos son distintos segun el drea de actividad. No obstante, la mayoria de las
metodologias tienen una estructura comdn de factores de riesgo y es la siguiente:

6.1. FACTORES AMBIENTALES

En prevencién de riesgos psicosociales no se suelen evaluar los factores ambientales. No obstante, los factores
ambientales pueden dar lugar a tensiones y molestias por lo que deben ser la base para unas condiciones psi-
cosociales favorables... Las prioridades de los trabajadores a la hora de expresar su satisfaccién en el trabajo se
orientan hacia medidas fisicas.

Segun nuestra experiencia, y después de haber entrevistado a miles de personas, para intervenir en psicosocio-
logia, es necesario tener en cuenta, al mismo tiempo, la sequridad, higiene y ergonomia. Es decir, lo que pri-
mero solicitan los trabajadores cuando se les pregunta qué es lo primero que cambiarian de su puesto de traba-
jo son condiciones fisicas de trabajo. Por esta razén, nuestra prioridad a la hora de actuar sobre los distintos
estresores, son los factores fisicos y ambientales y entre ellos incluimos los siguientes:

® Ruido.

* Temperatura o confort térmico.
e |luminacion.

® Confort ergondmico y descansos.
* Espacio de trabajo.

® Ordeny limpieza.

Factor
de Riesgo

Problemas psicosociales frecuentes Medidas preventivas

¢ Imposibilidad de escuchar ordenes de trabajo y conversaciones. : Rotacién en los puestos de trabajo con ruido.
Ruido  Incremento de la irritabilidad. © Dotacion de protecciones auditivas.
: Falta de comunicacion provocada por ruido excesivo. Dotacidn de sistemas de comunicacidn visuales o mediante pantallas.

© Establecimiento de una temperatura fija para invierno y otra para
¢ verano. Esta temperatura serd acordada por consenso o mayoria.

© En caso de no haber acuerdo, el jefe 0 mando determinara la

Temperatura Discrepancias y discusiones por la temperatura. i temperatura fija para invierno y verano.
: Falta de rendimiento por temperaturas altas o bajas. ¢ Eliminar mediante difusores los chorros de aire directos a personas.
Consulta previa a trabajadores para el disefio de la instalacion de
: aires acondicionados y calefacciones.
 Dificultades de mantenimiento de atencion en tareas montonas.
© Dificultades en cuanto a la precision de la tarea y fallos en ca- : Incrementar el nivel de iluminacién: mantener siempre unos nive-
lluminacién ¢ lidad. ¢ les de iluminacién acordes con la dificultad y precision de la tarea

© Incremento de la posibilidad de accidentes de trabajo por falta de que vamos a realizar.
¢ iluminacion. :

.............................................................................................................................................................................................................................................................

(Continua)



Factor
de Riesgo

Ergonomia
y descansos

MEDIDAS PREVENTIVAS

Problemas psicosociales frecuentes

Aparicién temprana de fatiga por problemas ergonémicos postura-
i les relacionados con PVD. :
¢ Aparicién temprana de fatiga por problemas ergonémicos postura- :
: les, relacionados con manipulacion de cargas y movimientos repe- :
: titivos.
¢ Dificultades de concentracién por molestias o dolores de espalda. :

: ) ) . . i Se consultara a los trabajadores a la hora de organizar los des-
¢ Incapacidad de alcanzar el nivel de rendimiento exigido por pro- :

i blemas ergondmicos.
Quejas por imposibilidad de disfrutar de descansos compartidos.
© Quejas por mala distribucién de los descansos.

Falta de espacio para archivar documentacion u objetos.

¢ Dificultades de concentracion por falta de espacio y ruidos deriva-
¢ dos de la acumulacion de personal.

Medidas preventivas

. Aplicacion de las medidas correctoras derivadas de la evaluacién
¢ de riesgos ergondmicos.

© cansos.

© Dotacién de armarios o externalizacion de archivos.

Distribucion de espacios de trabajo segln necesidades de priva-

i cidad.

 Dificultades de comunicacién por falta de intimidad en conversa- Consulta a los trabajadores sobre el disefio de los puestos de tra-

 ciones telefonicas con clientes proveedores o personal. : bajo, colocacion de mamparas de separacién o agrupacién de

Espacio : c Co © puestos

de trabajo : Falta de comunicacion por distanciamiento entre puestos con : ’ ) ; ) )
© comunicaciones frecuentes. Agrp,par Ioshgyestos de trabajo seqdun Iai necesidades de comuni-
Falta de intimidad en puestos de trabajo (oficinas, teleoperadores...). (Ci‘:g:r%;%r:tgsn ggqu E?S?Setge;grprsgﬁcrﬁe\llrgentos. Agrupacion de
Aislamiento en el puesto de trabajo. © Planificar el espacio y recursos de nuevas incorporaciones (previa-
¢ Ausencia de puesto de trabajo para nuevas incorporaciones. i mente a su incorporacion).
' Destinar un lugar para cada cosa.

Orden Pérdidas de tiempo y eficacia por desorden de materiales, pérdida Invertir algo de tiempo al final de la jornada para orden y limpieza.

y limpieza - de herramientas y falta de limpieza. © Implantacién del sistema de 5S: Clasificar (Seiri); Orden (Seiton);

i Limpieza (Seiso); Organizacién (Seiketsu); Disciplina (Shitsuke).
6.2. COMUNICACION

En prevencién de riesgos psicosociales se trata la comunicaciéon como un elemento indispensable para la sequ-
ridad, la satisfaccién en el trabajo y para el correcto y exitoso funcionamiento de una empresa.

Se intenta determinar si un trabajador tiene informacién suficiente sobre sus tareas y sobre prevencién de ries-
gos para desempefiar su trabajo eficientemente. Asimismo, tenemos en cuenta la capacidad de participacién que
tienen los miembros de una organizacién para mejorar en relacién a su tarea y a la organizacién de la misma.

Los trabajadores necesitan comunicarse por una necesidad personal y para desarrollar su labor en su empresa.
La transparencia en la comunicacién aumenta la satisfaccién de las personas y en mayor medida
en temas relativos a la marcha de la empresa, problemas internos.

Para prevenir los problemas derivados de la comunicacién, cada persona debe de tener claro cudndo, cémo y a
quién debe dirigirse. Para ello, tendremos que comenzar estableciendo unos canales de comunicacion claros y
conocidos. El segundo paso serd informar de la existencia de los mismos y de su funcionamiento. El tercer paso
serd establecer las necesidades de informacidn de cada puesto, es decir, comprobar que cada puesto tiene la
informacién que necesita a tiempo y de forma correcta.

Existen diversos canales de comunicaciéon que los podremos utilizar segun nuestra conveniencia. Entre otros
podremos encontrar: formularios, reuniones de departamento, tablones de anuncios, e-mail, intranet, concursos
de ideas, buzones de sugerencias, cenas de empresa, teléfono, fax... Un canal que puede resultar muy producti-

|
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vo es el plan de acogida. Los planes de acogida para personal de nueva entrada en las organizaciones facilitan la
adaptacién de éstos y pueden comunicar informaciones basicas como obtencién de recursos, resolucion de pro-
blemas, etc.

En cuanto a la comunicacién se refiere, también evaluaremos la posibilidad de establecer contacto con otros com-
pafieros de trabajo o superiores. Si existen ocasiones donde los trabajadores no pueden comunicarse durante el
trabajo, se facilitard la comunicacion en los descansos.

Otro aspecto importante de la comunicacién es el disefio arquitecténico, muchos trabajadores necesitan comu-
nicarse para desarrollar su trabajo y se lo impiden diferentes barreras arquitecténicas como paredes, biom-
bos... 0 incluso trabajan en el mismo departamento y estdn separados o en edificios distintos. Si nos surge este
problema deberemos establecer las siguientes medidas preventivas: Eliminar barreras arquitecténicas y ruidos
en la comunicacién, agrupar departamentos y colocarlos segin el proceso productivo.

6.2.1. El feedback o retroalimentacion

El feedback se puede entender como una comunicacién de vuelta o retroalimentacién o como una respuesta con-
tinua. Esta respuesta indica normalmente cdmo se estd desarrollando el trabajo o las tareas sobre las que traba-
jamos. En prevencién de riesgos psicosociales se pretende asequrar que el trabajador tiene informacién para
poder corregir errores en el trabajo o al menos, conocer lo que se espera de él en el trabajo. Para ello es con-
veniente informar sobre la marcha del trabajo con asiduidad. Es aconsejable que exista informacién sobre la mar-
cha de la tarea, como minimo cada 6 meses, mediante una reunién o una entrevista de feedback. Si el feedback
es diario la situacion sera idénea.

Guia elemental de factores de comunicacién interna:

e Existencia de canales de comunicacién con superiores, compafieros o subordinados.

* Informacion sobre la existencia de canales y su funcionamiento.

* La periodicidad y el contenido de la comunicacién permite realizar las tareas sin dificultad.
* Existencia de informacion sobre la marcha del trabajo (feedback).

e Existencia de la posibilidad de hablar con los compafieros durante el trabajo.

Problemas psicosociales frecuentes Medidas preventivas

Implantar canales de comunicacion dependiendo de las nece-
sidades de los departamentos y la produccion.

Informar de la existencia de los canales de comunicacién y de
su funcionamiento.
Establecer las necesidades de informacién de cada puesto.

] . . ) i Establecer una periodicidad en la comunicacion sobre la mar-
La informacidn no llega a tiempo a un puesto de trabajo. © cha del trabajo acordada entre las dos partes implicadas.
La informacion no llega de forma correcta a un puesto de trabajo. : Fstaplecer un formato consensuado en la comunicacin.

Imposibilidad de comunicarse con la frecuencia necesaria por Facilitar descansos en grupo.
barreras arquitecténicas o descoordinacion de horarios o sitios de o L ) L
Eliminar barreras arquitectonicas y ruidos en la comunicacion.

trabajo distintos. ,
No existe informacién sobre la marcha del trabajo. eegupar departamentos y colocarlos segun el proceso produc-

Establecer una reunidn semestral como minimo, para informar
de la marcha del trabajo a todos los trabajadores.

No existen canales de comunicacion.

No se ha informado de la existencia de los canales de comuni-
cacion.




MEDIDAS PREVENTIVAS

6.3. FORMACION

La formacién y el entrenamiento son importantes para que una persona tenga aptitudes o habilidades, sea dies-
tra en su trabajo y evitar riesgos psicosociales. Cada puesto de trabajo requiere unas aptitudes y éstas deben ser
impartidas al trabajador, preferentemente, antes de incorporarse al trabajo.

Las tareas que se desempefian en un puesto de trabajo se pueden cambiar o se pueden afiadir nuevas tareas al
puesto, entonces, serd necesario formar a los trabajadores en las nuevas tareas para que sean aptos para el pues-
to. Cuando los trabajadores disponen de una formacién deficiente, el rendimiento disminuye, y el ritmo de tra-
bajo también, al ser necesaria mayor concentracion y esfuerzo para llevar las tareas a cabo. En trabajos con
dificultad o con grandes responsabilidades una formacién deficiente aumenta el tiempo de las tareas exponen-
cialmente, reduciendo asi el rendimiento y aumentando la presién sobre el trabajador. Un personal bien formado
presenta menos dificultades a la hora de realizar su trabajo que los no formados.

6.3.1. Puntos clave de la formacion para evitar riesgos psicosociales

Estos puntos sefialardn como detectar en una empresa la eficiencia de la formacién para evitar riesgos psicosocia-
les. En primer lugar, es necesario conocer si existe algin tipo de plan de formacién dentro de la empresa u orga-
nizacion. Un plan de formacién debe ir ligado a una descripcién de tareas de los puestos y una identificacién de
necesidades formativas por tareas. En mdltiples ocasiones, la formacién que se imparte en las empresas no esta
relacionada con las tareas del trabajo. En este caso, la formacién sera un beneficio social, pero no ayudara a redu-
cir el estrés por causas del trabajo. Posteriormente, habrd que comprobar la eficiencia de ese plan en toda la orga-
nizacién mediante entrevistas, cuestionarios o indicadores como bajas de calidad o nuevas tecnologias implantadas.
Ademads, para que la deteccién de deficiencias funcione, asi como la deteccidn de necesidades formativas, es nece-
sario contar con la participacién de los trabajadores para que sugieran cursos o necesidades.

GUIA ELEMENTAL DE EXIGENCIAS PSICOSOCIALES PARA LA FORMACION
© Existencia de un plan de formacion (responsables y presupuesto).
e Elplan de formacién engloba a toda la organizacién y todos sus puestos.
© El plan de formacidn estd ligado a las tareas en los puestos de trabajo.
* La formacién que se imparte es practica.
* La formacion se imparte antes de incorporarse al puesto de trabajo o antes de un cambio de puesto de trabajo.
® Los trabajadores pueden participar en la deteccidn de necesidades formativas.
e Se planifican los cambios tecnoldgicos y su formacién con antelacién suficiente.
© La periodicidad y el contenido de la formacion permite realizar las tareas sin dificultad.
e Laformacidn se realiza dentro del horario de trabajo.
© Se comprueba la eficiencia de los cursos impartidos e incluso el conocimiento adquirido por los trabajadores.

Problemas psicosociales frecuentes Medidas preventivas

No existe un plan de formacién en la empresa.
No se informa del plan de formacion.
El plan de formacién no se ajusta a las necesidades del puesto. Se comprobard la eficiencia de ese plan en toda la organiza-

) . . ) cién mediante entrevistas, cuestionarios o indicadores.
Los trabajadores no pueden participar en la deteccion de necesidades : i o L
formativas. i Se establecerd un procedimiento de participacion para la

deteccidn de necesidades formativas.

Se realizard una descripcion de puestos de trabajo para detec-
tar las tareas que necesitan formacion.

Se establecerd un periodo formativo en el puesto en caso de
nuevas incorporaciones o cambios de puesto.

Apremio de tiempo por falta de formacion.

Deficiencias en calidad por falta de formacién.

Imposibilidad de llegar al nivel de produccién requerido por falta de
formacidn de entrada o por falta de formacién en cambios de puesto.
Existen cambios tecnolégicos o innovaciones implantadas y de las
que no se ha recibido formacion.
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6.4. PARTICIPACION

En este apartado nos referimos a la «no participaciéon» como factor de riesgo, es decir, la posibilidad de partici-
par o no para la mejora de sus condiciones de trabajo.

La Ley de Prevencién de Riesgos Laborales establece la obligatoriedad de las empresas a facilitar procedimientos o
sistemas para que los trabajadores puedan participar en la prevencién de riesgos de la misma. Para prevenir los ries-
gos psicosociales, tendremos que detectar los puntos clave para comprobar que la participacion en la empresa fun-
ciona. Un sistema de participacidon eficiente es la solucién a muchos problemas psicosociales en las organizaciones.

El gue mas sabe de un puesto de trabajo es el trabajador que lo ocupa, por lo que si queremos hacer mejoras
en un puesto de trabajo, casi obligatoriamente tendremos que preguntarle a los trabajadores.

Por otra parte la participacion de los trabajadores sobre los diferentes aspectos relacionados con su tarea
implica que la persona tiene un mayor control sobre los mismos y que se sienta reconocida al tener en cuen-
ta sus opiniones.

Existen variados sistemas de participacion como los clubes de ideas, grupos de mejora, buzones de sugerencias,
grupos de desarrollo, chats, foros en intranet y otros muchos. Todos son buenos, si se mantiene una fuerza que
lo empuje. Normalmente esa fuerza es la respuesta a la sugerencia. Las respuestas no deben dilatarse mucho en
el tiempo y deben ser concretas y estudiadas. La principal causa de la muerte de un sistema de participacion es
la falta de respuesta.

Para implantar un sistema de participacién deberemos nombrar a los responsables de gestionarlo y emitir las res-
puestas. Ademds, si es posible, intentaremos colaborar o disponer de la participacion de personal de todos los
estratos de la empresa. Una vez disefiado el plan de participaciéon tendremos que informar de la implantacién y
del funcionamiento del mismo. Asimismo, habrd que informar a los usuarios de los plazos maximos de respuesta
y de los posibles premios o beneficios de la participacién o de una sugerencia atractiva.

6.4.1. Pasos para la implantacion de un sistema de participacion

e Definicién de objetivos del sistema y elecciéon del mismo.

* Implantacién y responsables del sistema. Establecimiento de plazos de respuesta.
* Informacién a los trabajadores sobre implantacién y funcionamiento.

e Aplicacién y/o premio de los resultados si procede.

® Respuesta a los participantes.

* Informacién sobre los resultados generales de participacién.

Problemas psicosociales frecuentes Medidas preventivas

Implantar un sistema que permita la participacion de todos los
trabajadores.

No existen canales, medios o sistemas de participacion. Informar sobre el sistema de participacion y su funcionamiento.
No se ha informado sobre la forma de utilizacién de los canales de : Informar sobre los plazos de respuesta y responsables del sis-
participacion. i temay de la respuesta.

No se responde o los plazos de respuesta a la participacién son muy : Facilitar informacion sobre el estado de la sugerencia cuando
largos. i esta se produzca.

No se premia la participacion y por esto la participacion disminuye : Se acercard el sistema a los puestos de trabajo mediante ter-
0 bien, los premios no motivan. i minales cercanos a los puestos de trabajo.

El sistema de participacion o buzén o terminal esta muy alejado del i Se premiardn las propuestas proporcionalmente al beneficio
puesto de trabajo. i de las mismas. Se informard claramente del sistema de remu-
No se informa sobre los resultados de la participacion. ; heracion de las sugerencias.

Se informard semestralmente sobre los resultados de las
sugerencias implantadas y sus beneficios.
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6.5. ESTILO DE LIDERAZGO

El problema en el estilo de liderazgo en prevencién se da cuando el superior ejerce un exceso o defecto de
control y cuando toda la organizacién del trabajo pasa por los niveles jerdrquicos creando atascos de informa-
cién, de tareas y blogueos en mandos medios y trabajadores. La solucion es desatascar estas vias mediante la
implantacién de sistemas adecuados de participacion, comunicacién, entrega de materiales y ropa, informacion
de la empresa, etc. Este «desatasco» reduce la presion sobre el trabajador y sobre el mando medio, facilitando la
relacién en el trabajo.

Muchos de los abandonos de empresas o bajas voluntarias se producen por la mala relacién entre jefes y subor-
dinados. Normalmente, las personas prefieren disfrutar de autonomia en su trabajo y les suele incomodar un con-
trol excesivo o injustificado del mismo. Se ha comprobado que disminuye la carga mental derivada del apremio
de tiempo en el turno de noche por la ausencia de jefes manteniendo los mismos niveles de produccién, sin
embargo cuando el jefe tiene un estilo democrdtico no existe variacién entre las puntuaciones de carga mental
en el turno de noche y los demas.

Problemas psicosociales frecuentes Medidas preventivas

Se colocara en cada puesto de trabajo la descripcién de tareas
y el procedimiento para cada una. (Si en oficinas en intranet).

El trabajador no recibe informacién suficiente sobre sus tareas. Se rotara por secciones en todos los puestos de trabajo a
) ) L . i excepcion de personal no apto o especialmente sensible.

Las rotaciones de puestos de trabajo no distribuyen uniformemen- : X .

te la carga de trabajo. i Se nombrara un responsable para toda la empresa de materia-

les para poder centralizar la gestion de los mismos sin pasar
por la linea de mando.

Se establecerd un plan de formacion sobre el estilo de liderazgo.

Se implantard una lista de prioridades en cambios de puestos y
secciones, dando prioridad al personal interno ante nuevas
contrataciones.

La linea de mando no atiende peticiones de material, herramientas
o ropa de trabajo.

El estilo de mando es autoritario y las formas son deficientes.

6.6. CARGA MENTAL

Se refiere a aquellos factores especificos o caracteristicos de las tareas de cada trabajador. Estos factores son,
en gran parte, los causantes de la carga mental en el trabajo. Hemos considerado los siguientes subfactores:

6.6.1. Contenido de la tarea

El contenido de la tarea se refiere a todo aquello que define las tareas de cada trabajador, desde sus herramien-
tas y recursos hasta cada una de las tareas que tiene que realizar y sus procedimientos, y al significado que el
trabajo tiene para la persona que lo desempefa.

En este factor de riesgo, se evaltia la monotonia y repetitividad, la dificultad para el desempefio de la tarea, la
posibilidad de participacién en el desempefio de la misma y los ciclos de trabajo.

Las medidas preventivas aplicables en los trabajos monétonos son la rotacion de puestos para consegquir
variedad de tareas y la participacién del trabajador para mejorar el contenido del puesto. Segun el contexto
cultural y organizativo de la empresa, puede ser dificil trabajar sobre otras medidas.

El contenido de trabajo se experimenta cuando la persona percibe que el trabajo que desarrolla tiene una utili-
dad para la organizacién. Ademas, para dotar de contenido al trabajo o a la tarea, ésta debe ofrecer al trabaja-
dor la posibilidad de desarrollar sus conocimientos o capacidades. Es decir, el trabajo debe de tener significado
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para la persona. La posibilidad de tener un control sobre la ejecucién y disefio del trabajo, permita dotar de
mayor contenido al mismo. Desde la gerencia de las organizaciones se debe proporcionar al trabajador la infor-
macién necesaria para que comprenda el sentido de su trabajo y su integracion en el proceso industrial y orga-
nizacional.

Problemas psicosociales fre Medidas preventivas

Se rotard por secciones en todos los puestos de trabajo a
excepcion de personal no apto o especialmente sensible.

Establecer un programa de formacion e informacién sobre la
politica de la empresa y su desarrollo y el significado e impor-
tancia de cada puesto en el proceso productivo.
Se pedird la participacidn de los trabajadores en cuanto a las
rotaciones y la mejora del contenido de la tarea.

Monotonia y repetitividad por las caracteristicas de la tarea.

Desconocimiento de los fines para los que se trabajo y del proceso
productivo.

Desconocimiento de la tarea por falta de formacion.

6.6.2. Atencién y presion de tiempo

En psicosociologia se evalla el esfuerzo atencional que tiene que realizar el trabajador para el adecuado desem-
pefio de la tarea. Se tiene en cuenta la necesidad de mantener una concentracion elevada y la duracién de la
misma, los descansos, y consecuencias humanas y econémicas del error.

Los problemas de atencién pueden ser debidos a estimulos monétonos o por, por el contrario, por tener que
atender a varios estimulos a la vez y se ven agravados cuando se une la presién de tiempo. Si ademas las con-
secuencias del error son graves, la presién, la carga mental y la probabilidad de aparicién del estrés seran aun
mayores.

La presién de tiempo tiene en cuenta la adecuacion de los tiempos a las tareas, tomando como indicadores las
acumulaciones de trabajo, disponibilidad de recursos, la precisién y dificultad del trabajo y también la consecuen-
cia del error entre otros subfactores.

Problemas psicosociales frecuentes Medidas preventivas

: Facilitar el mantenimiento de la atencion mediante estimulos
: atractivos, sefiales eficaces.

. Eliminar las fuentes de distraccion innecesarias.
Fatiga por mantenimiento de Ia atencién continua en un estimulo. Establecimiento de programas de formacion para mejorar el

Fatiga por mantenimiento de la atencion continua en diversos esti- : conocimiento y manejo de herramientas de trabajo.
mulos simultaneos. : Se rotard por secciones en todos los puestos de trabajo posi-

bles a excepcion de personal no apto o especialmente sensible.

i Establecimiento de prioridades o protocolo da actuacion en las
: tareasy en la atencion de las tareas como clientes, teléfonos....

Realizar un estudio de métodos y tiempos para redistribuir la
carga de trabajo.

Rotacién de personal en los puestos de mayor presion o carga

Incumplimiento de la tarea y de los plazos. de trabajo. Mediante la rotacion se amplian tareas.
Desconocimiento de las tareas por falta de tiempo de adaptacion. : Facilitar un sistema de movilidad interna para poder establecer
Sobrecarga desigual de tareas en miembros de una misma seccién : prioridades en los cambios de puestos.

o departamento. © Establecer un plan de formacion ligado a rotaciones para

cubrir las necesidades de rotaciones de puestos.
Equilibrar las cargas de trabajo.
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6.7. DEFINICION DE ROL

En la organizacién cada persona desempefia un papel y debe de tener claro cudl es y cdmo se interpreta. Ade-
mas, nuestro rol no es Gnicamente el papel que desempefiamos, sino también, el papel que los demdas miembros
de la organizacién esperan de nosotros, las conductas que ellos creen que debemos o vamos a efectuar.

Los problemas surgen cuando estos papeles no se encuentran bien definidos (ambigliedad de rol) o se crean con-
flictos entre los distintos roles de la persona.

La resolucién de los conflictos de rol pasa por una concreta definicién de cada una de las tareas de cada per-
sona e intentar que no se solapen ni entren en contradiccién. Una herramienta Util para eliminar estos proble-
mas es la definiciéon de puestos de trabajo donde la concrecién y coordinacién de los mismos puede ayudarnos
sobremanera.

Otro elemento a controlar importante es la informacion sobre las tareas. No sélo hay que definirlas, sino también
informar sobre las mismas, establecer un procedimiento si es necesario y establecer los recursos temporales,
materiales y humanos necesarios para el correcto desarrollo de cada tarea. Posteriormente habra que estable-
cer qué objetivos marcamos para cada tarea y comprobar gue son ambiciosos pero alcanzables. Es decir, debe-
remos ligar la gestién por tareas a unos objetivos de trabajo. En ocasiones se suele cargar con mas tareas al
personal eficiente puesto que este es el que resuelve los problemas, lo que puede dar lugar a conflicto por
sobrecarga y a sentimientos de inequidad en el reparto de tareas.

Pasos para mejora en los conflictos de rol:

* Definicién de puestos y tareas.

¢ Informacién de las tareas a los trabajadores.

e Publicacién e informacion de procedimientos de trabajo.

* Informacién de responsabilidades y tareas de personal con el que se trabaja o del grupo de trabajo.

e Establecimiento de tiempos y recursos por tareas.

e Establecimiento de objetivos por tareas.

* Informacién a los trabajadores sobre sus funciones, comprobdndose que son claras y compatibles dentro
de su grupo de trabajo.

Problemas psicosociales frecuentes Medidas preventivas

Realizar una definicién de puestos y tareas de trabajo. Median-
te una matriz comparando puestos y tareas, podremos com-
;. probar si existe conflicto o ambigiiedad de rol.
Sobrecarga desigual de tareas en miembros de una misma seccion :  Facilitar informacién de las tareas a los trabajadores.
o0 departamento. :

Desconocimiento de las funciones propias y el limite de responsa-
bilidad de las mismas.

Desconocimiento de las funciones o prioridades de secciones o
departamentos con los que se debe trabajar.

Exigencias incompatibles entre si.

Publicacién e informacién de procedimientos de trabajo.

Informacién de responsabilidades y tareas de personal con el
que se trabaja o del grupo de trabajo.

Establecimiento de tiempos y recursos por tareas.
Establecimiento de objetivos por tareas.

Informacion a los trabajadores sobre sus funciones, compro-
bandose que son claras y compatibles dentro de su grupo de
trabajo.

6.8. SATISFACCION SOCIAL

En este factor hemos incluido la estabilidad en el empleo y la posibilidad de desarrollo de carrera.

\
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6.8.1. Estabilidad del empleo

Lo que este factor de riesgo pretende evaluar es la continuidad en el puesto del trabajador centrandose en
trabajadores temporales y la informacién que éstos reciben sobre su continuidad. Normalmente se hace hinca-
pié en los trabajadores temporales y en los periodos de preaviso. Se sigue una pauta legal en las empresas de
preaviso con 15 dias de antelacién a la extincién del contrato. Lo que aconsejamos es que este plazo aumente si
la decision de continuidad estd tomada y mds en el caso de que la decision sea positiva.

Problemas psicosociales frecuentes Medidas preventivas

No se informa a los trabajadores temporales de la renovacién o Se informard al personal temporal de la renovacién o extincion
extincion del contrato con antelacién suficiente (el mismo dia o dos : del contrato con 15 dias de antelacién. En todo caso se informa-
dias antes de la extincion). ¢ rdcon la maxima antelacion posible.

Falta de consideracion de los trabajadores temporales. ¢ Desarrollar vias de comunicacion y planes de acogida.

6.8.2. Desarrollo de carrera

Lo gque se pretende evaluar y corregir es que los trabajadores tengan posibilidades de desarrollar su carrera pro-
fesional y conocimiento suficiente sobre las posibilidades de desarrollo que poseen. En la mayoria de los casos es
muy dificil establecer un plan para cada empleado, pero al menos lo que es exigible es que tengan la posibilidad
de acceder a una movilidad funcional «horizontal», es decir cambiarse de puesto sin ascender. Existen problemas
cuando en las empresas se ofertan al exterior, puestos que pueden ser cubiertos internamente. La movilidad
interna mejora la estabilidad laboral de los trabajadores al estar formados en mdas puestos de trabajo.

Es importante asegurar una formacién continuada que permita que los trabajadores alcancen su nivel maxi-
mo de competencia.

Actualmente debe prestarse especial atencién en la formacion qua permita estar al dia y ser competente en la
utilizacién de la suevas tecnologias.

Problemas psicosociales frecuentes Medidas preventivas

No se puede acceder a puestos vacantes en la empresa por falta de . i .
informacién. ¢ Se informara de los puestos vacantes y los requisitos para

optar a los mismos en todas las secciones de la empresa, pre-

No se conocen los requisitos para optar a los diferentes puestos en la viamente a la incorporacion de personal externo.

empresa. :
No es posible conocer las vacantes internas i Elpersonal de otros turnos u otras secciones tendrd prioridad
: alahora de incorporarse a una vacante interna en lugar de

El turno de noche no tiene informacion sobre las vacantes en la personal externo.

empresa. :
Obsolescencia de los conocimientos ¢ Prever planes de formacion continuada.

6.9. TIEMPO DE TRABAJO

Desde el punto de vista psicosocial alude principalmente a la organizacién de los horarios de trabajo,
En primer lugar nos vamos a centrar en el turno de noche y las consecuencias que provocan en la salud.

Se puede decir que la turnicidad depende de mudiltiples variables que no pueden ser consideradas como pre-
dictoras de la conducta, pero que su control nos ayudara a tener mayores posibilidades de éxito en el trabajo
a turnos.
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La experiencia nos dicta que el mejor turno de trabajo es el turno obtenido de la participacién y el acuerdo de
todos los trabajadores implicados. Ademads el turno de noche voluntario crea menos problemas psicosociales que
el obligatorio.

Otro aspecto a tener en cuenta es la extension de los horarios laborales. Las jornadas demasiado extensas tiene
como consecuencias la acumulacién de fatiga, menor tiempo para la vida familiar y social, reduccién del tiem-
po de descanso, etc.

Problemas psicosociales frecuentes Medidas preventivas

Informar a los trabajadores con 2 semanas de antelacién del turno
de noche.

Facilitar dietas y comidas calientes y equilibradas en el turno de noche.

Establecer canales de consulta y participacién a los trabajadores
sobre el establecimiento de turnos.

Informar sobre los riesgos de la turnicidad.

No se informa del turno de noche con antelacion suficiente. )
Establecer una consulta sobre las preferencias de los turnos de tra-

El turno de noche no dispone de la misma informacion y posi-

- bajo.
bilidades que el resto de los turnos. . o
. - Estudio de la posibilidad de establecer un turno de noche volunta-
El absentismo y rotacion es mayor en el turno de noche. o,

ELSirIS?ens?L%itlg;nt(zlri%snome no recibe la misma formacion El personal de otros turnos u otras secciones tendra prioridad a la
q ) ’ ¢ hora de incorporarse a una vacante interna en lugar de personal
Horarios extensos. ¢ externo.
Horarios rigidos con controles estrictos. © Se incluird formacién nocturna o cambios de turno para recibir la
©misma formacién que el resto de los turnos.
Evitar horarios excesivamente largos especialmente en puestos con
carga de trabajo elevada o con riesgo de exposicion a contaminan-
tes quimicos.

Flexibilizar horarios, implantar teletrabajo.

7. Intervenciones especificas

Cuando se trata de eliminar, aislar o reducir los factores de riesgo psicosociales hemos visto hasta ahora que es
necesario tener en cuenta la tarea que se realiza y disefiarla adecuadamente, atendiendo tanto a los aspectos
organizativos como las caracteristicas individuales. Pero en ciertas situaciones, las causas de los riesgos psico-
sociales se deben a la propia tarea o a eventos que ocurren de forma inesperada. En este apartado nos referi-
remos a estos supuestos: cuando la fuente de estrés se halla en las caracteristicas de la tarea que se realiza y el
llamado estrés agudo o traumaético debido, no a una repeticién de exigencias altamente demandantes, sino a la
ocurrencia de un suceso que conmociona a quien lo vive.

7.1. ESTRES DERIVADO DE LA PROPIA TAREA EMOCIONAL O INTELECTUALMENTE
EXIGENTES

En algunas ocasiones ciertos requerimientos del trabajo obligan a realizar un esfuerzo adaptativo para el que el
sujeto no estd preparado, lo cual le origina una serie de problemas. Esto ocurre cuando las tareas implican el
trabajar en situaciones de tensién continuada que se hace dificil de tolerar y que, salvo en contadas ocasio-
nes, es dificil disefiar de manera que se eviten estas exigencias.

Es decir que hay ocupaciones que intrinsecamente, por sus requerimientos, pueden ser altamente demandan-
tes, y donde las fuentes de estrés no se hallen en las posibles deficiencias en la organizacién del trabajo sino
en las exigencias de la propia tarea. Nos referimos a tareas que son emocional o intelectualmente muy exigen-
tes, que suponen enfrentarse a situaciones desagradables o de riesgo.
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Algunas de ellas estan relacionadas con el trato con personas, el tener a las personas como objetivo del trabajo:
publico, pacientes, alumnos. La OSH' cita como ejemplo de algunas de las profesiones que pueden considerase en
este apartado (Occupational Safety and Health Office, 2003).

e Servicios de ambulancia.
* Personal hospitalario.

® Personal de prisiones.

* Trabajo social.

° Docentes.

La eliminacidn de las fuentes de estrés en el origen resulta irrealizable, pero podemos proporcionar al indivi-
duo de una serie de estrategias para afrontar dichas situaciones vy, si éstas son dificiles de afrontar, dotarle
de habilidades para controlar las experiencias y consecuencias que el estrés produce. Asi pues, constituye un
planteamiento preventivo el fomentar la adquisicion de algunas destrezas que aumenten la capacidad para hacer
frente a los requerimientos del trabajo.

Los programas de manejo del estrés constituyen una de las formas en las que se organiza una intervencién sobre
el individuo. Consisten en el desarrollo de un conjunto de acciones en la empresa (formacién, adiestramiento,
asistencia...) para identificar y paliar la problematica emocional y personal de los trabajadores que pudiera inter-
ferir en el desarrollo de su trabajo.

Como ya hemos mencionado anteriormente, tienen como objetivo formar a los trabajadores sobre el proceso de
generacién del estrés, sus causas y sus efectos sobre la salud, de manera que se les faciliten el conocimiento
necesario para identificar qué condiciones favorecen su desarrollo en su puesto de trabajo y para sensibilizar a
los trabajadores de la necesidad de actuar frente a este problema antes de que pueda provocar alteraciones en
su salud. El propésito de estos programas es ofrecer el aprendizaje de distintas habilidades personales destina-
das a favorecer el cambio en la forma en la que el individuo aborda los problemas de estrés (la forma en que per-
cibe las situaciones, la forma en que las afronta, las respuestas emocionales que se originan en el sujeto,...).

No hay que olvidar, sin embargo, que el desarrollo de actividades para la prevencién del estrés que consistan en
una intervencién secundaria sobre el individuo, ha de ser posterior o complementario al desarrollo de una politi-
ca de prevencién del estrés basada en la intervencién sobre el disefio de las tareas y los aspectos organizativos,
orientada hacia la modificacién de ciertas condiciones o demandas del trabajo estresantes.

En el caso de tareas altamente demandantes, la prevencidén suele basarse en:

* Una seleccién de personal escrupulosa.

* Rotacién de puestos (por ejemplo alternar tareas de trato con pacientes con tareas de investigacion, de
trato con el publico con administrativas...).

* Prever mecanismos de apoyo social, protocolos de actuacion frente a agresiones....

* Asegurase que no se prima la cantidad frente a la calidad del servicio.

7.2. ESTRES AGUDO O TRAUMATICO

Generalmente cuando se habla de intervencion psicosocial nos referimos a prevenir situaciones de estrés que se
dan a medio o largo plazo, tras estar expuesto durante un cierto tiempo a unas condiciones de trabajo inadecua-
das. Sin embargo hay situaciones en que puede darse una situacién de estrés agudo, por ejemplo por haber
presenciado un accidente grave o haber sufrido un acto de violencia.

" Occupational Safety and Health Service
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Es decir que puede ocurrir que la persona deba enfrentarse a una experiencia traumatica, que supera los recur-
sos individuales de afrontamiento o para los que se carece de respuesta adecuada. De repente ocurre algo para
lo que no estamos preparados, ante lo que nos sentimos impotentes. EI control que tenemos sobre los aconteci-
mientos diarios se rompe, perdiéndose la seguridad del dia a dia y viéndonos forzados a buscar nuevos patrones
de afrontamiento.

En un primer momento, la reaccién ante estas situaciones tiene una gran carga emocional: sorpresa, increduli-
dad, miedo. En muchos casos se da un bloqueo de las emociones. Mas adelante la persona toma conciencia de lo
ocurrido y entonces aparecen reacciones de angustia, irritacion, culpabilidad... asi como dificultades de actuacion
en situaciones que recuerdan al evento traumatico.

Generalmente se asocian a casos de violencia, pero puede haber otras situaciones que deriven es este tipo de
estrés. Segun Kleben y van der Velden «Acute stress at worky», en Schabracg, Winnbubst y Cooper, 2003) en el
trabajo, pueden darse los siguientes tipos de estrés agudo:

° Experiencias extremas: accidentes, violencia.

e Cambios radicales en la estructura de la empresa, que comportan tener que adaptarse a una situacién
totalmente nueva.

* Experiencias extremas en las redes sociales (por ejemplo el suicidio de un compafiero).

* Experiencias extremas de origen externo: catdstrofes técnicas, ambientales o naturales.

Las reacciones que se dan inmediatamente tras el incidentes deben considerarse normales frente a la situacién
vivida, ya que se necesita cierto tiempo y apoyo para ser asimiladas. Si el proceso de adaptacion no se desarro-
lla normalmente pueden aparecer sintomas de estrés.

En aquellos puestos que pueda preverse la existencia de este tipo de riesgo (banca, comercio, conductores, psi-
quatricos...) y desde un nivel de intervencién primario, deberia partirse de un andlisis de los incidentes que pue-
den presentarse a partir del cual puedan establecerse las medidas de seguridad oportunas, con vistas a minimi-
zar la ocurrencia de sucesos traumaticos.

Asimismo los trabajadores deben conocer los riesgos que se pueden encontrar en el desarrollo de su trabajo sien-
do la formacién de los trabajadores un elemento esencial en el manejo de acontecimientos violentos. A través de
ella se aumentara la capacidad de reconocer el peligro y se ofreceran medios para poder reaccionar de la mane-
ra mas adecuada.

Deberia, pues, preverse la formacién del personal para que conociera los riegos a los que estd sometido, las
medidas tomadas por la empresa, el tipo de actuacién adecuada asi como para aprender a interpretar correc-
tamente los incidentes previos; por ejemplo la formacién a personas expuestas a actos violentos a fin de inter-
pretar algunos tipos de conducta previos a la agresién. Esta formacién debe ser revisada y actualizada, debién-
dose repetir los actos formativos a fin de asegurar que se interiorizan las conductas adecuadas.

Algunos de los aspectos que generalmente se incluyen en este tipo de formacién son:

® Reconocimiento de conductas agresivas que pueden transformarse en violencia.
® Politica de la empresa y recursos disponibles.

® Qué hacer y cémo actuar (permanecer en calma, utilizar el silencio,... ).

® Control del lenguaje corporal.

® Pricticas de trabajo seqguras.

* Mecanismos de apoyo tras el incidente.
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No debe sobreestimarse la eficacia de la preparacién frente a situaciones traumaticas, ya que la capacidad de
anticipacion puede verse superada. Por ello, una vez que ha ocurrido la situacién traumatica serd preciso la apli-
cacion de medidas secundarias. La organizacién debe prestar atencién a las consecuencias de un estrés agudo
y debe ofrecer asistencia de manera que los trabajadores se sientan apoyados y tengan los medios de afrontar
la situacion. Es importante que el trabajador identifique los sintomas como una reacciéon normal a la situacién
vivida.

La actuacién inmediata tras el incidente es crucial para la evolucién de las posibles repercusiones a largo plazo
ya que puede ayudar a evitar situaciones en la que las personas pierdan la confianza en si mismos o se crean
incapaces para sequir desarrollando sus cometidos.

El programa de intervencién debe preverse formalmente en la programacién de la empresa, teniendo previamen-
te definidos el papel de los mandos, las personas que rodean a los afectados, formando al personal necesario y
requiriendo ayuda externa cuando se precise. A pesar de que no se trata de psicoterapia, sera preciso contar con
personal especializado que estimule la adaptacién de las personas frente a un suceso extraordinario, y que ase-
sore en la adaptacién del plan previsto en la empresa.

Deberd ofrecerse la posibilidad de expresar los sentimientos y los pensamientos que acompafiaron al suceso, dar
la oportunidad de hablar de la experiencia vivida, ya sea de manera individual o en grupo.

Pueden ser de utilidad reuniones en las que se analicen los aspectos que han intervenido, si han funcionado los
mecanismos previstos, si podia haberse evitado..., realizando un examen critico del episodio traumatico.

{Cémo se procedid durante el incidente?

¢Se pudo haber hecho mejor?

¢Se pudo haber previsto o evitado?

Se han notificado los hechos? ¢A quién?

{Puede mejorarse el protocolo de notificacién?

¢Han sido eficaces las reuniones de reduccion de la tension y de informacion?
{Se dio apoyo e informacion suficiente?

¢Se detectaron y derivaron los casos que necesitaban asistencia psiquiatrica?
Revision de las politicas de la empresa.

Revision de normas y procedimientos de sequridad general.

Revision de normas y procedimientos que afectan al puesto de trabajo afectado.

Fuente: “Mobbing,violencia fisica y acosos sexual” INSHT, 2001.

TABLA 5. Examen critico de incidentes.

Estas medidas deben tener en consideracién tanto el apoyo emocional necesario como el proceso de integracion,
evitando estigmatizaciones. A este respecto, es vital la cultura de empresa y el contexto organizativo debién-
dose evitar las actitudes de culpabilizacién o de consideracion de debilidad. Se ha demostrado que es de gran
utilidad el reconocimiento y el apoyo por parte de los superiores. Es conveniente hacer un seguimiento al cabo
de un cierto tiempo con el fin tener la seguridad de que no hay secuelas y que los trabajadores no necesitan
ayuda adicional.
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8. Participacidén en la intervencion psicosocial

Anteriormente nos hemos referido a la participacion como factor de riesgo, en este apartado queremos resaltar
su importancia a lo largo detodo el proceso de intervencién sobre los riesgos de origen psicosocial.

La participacion es necesaria en toda actuacion preventiva, pero cobra especial importancia cuando se trata de
actuar sobre los factores psicosociales. Si en la fase de evaluacién es bdsica la informacién y participacién de
los trabajadores, a fin de identificar las causas de los problemas y conocer las percepciones de los trabajado-
res acerca de sus condiciones de trabajo, esta participacién es igualmente decisiva en el momento de decidir
qué acciones son las mas adecuadas y cuales son las mas factibles.

A partir del conocimiento de los problemas, sera posible proponer las medidas y la estrategia de intervencién. La
propuesta de soluciones debe partir de la situacidn real de trabajo y debe asegurar que no interfiere en la rea-
lizacién de las tareas o que no genera nuevas dificultades y que es aceptada por los interesados.

Ya que se trata de la introduccién de cambios en el trabajo, es preciso tener en cuenta las posibles consecuen-
cias sobre las personas que lo desarrollan y partir de la base que las personas que realizan el trabajo son las que
pueden aportar soluciones especificas y adaptadas para mejorar el trabajo, sopesando las ventajas e inconve-
nientes que pueden suponer. De esta manera, la participacién de los interesados a lo largo de todo el proceso
aumentara la probabilidad de obtener resultados positivos.

Es decir que, las actuaciones en el &mbito de los riesgos psicosociales deben seguir un principio de participacion
clara y de transparencia informativa, evitando malas interpretaciones y enmarcando las actuaciones en las poli-
ticas de prevencion de riesgos laborales y de promocién de la salud de la empresa. Sera preciso (NIOSH 1998):

e Crear una conciencia de la necesidad.

e Asegurar la implicacién de la direccién.

* Incorporar a los trabajadores en todas las fases.

* Facilitar las capacidades necesarias para el desarrollo del programa.

Es esencial, pues, potenciar los 6rganos de participacién y consulta a fin de que contribuyan a la sensibilizacién
hacia estos temas, partiendo del principio de que la cooperacién entre los diversos estamentos de la empresa, y
con los expertos externos cuando los haya, limita la ambigledad, aporta distintos puntos de vista y hace posible
la continuidad de las acciones.

La discusién conjunta de los resultados de las evaluaciones se presenta como una via para llegar a un acuer-
do sobre la naturaleza del problema y su severidad, permite discutir las posibles soluciones y acordarlas, asf
como establecer los plazos de actuacion y las responsabilidades de las partes implicadas.

A partir de los datos de evaluaciones, pueden plantease discusiones de grupo entre directivos, representantes de
los trabajadores y expertos del dmbito de la Psicosociologia, en un clima de confianza que posibilite la comunica-
cién abierta.

Tengamos en cuenta ademds que, puesto que nos estamos refiriendo a los factores psicosociales, la no partici-
pacién de los propios implicados puede suponer una molestia en si misma y puede ser vivida como una situa-
cién enojosa. Por lo contrario, «la participacion de los implicados puede tener un efecto intrinsecamente saluda-
ble para el bienestar colectivoy».

Es particularmente importante que quede claro que cualquier aportacién acerca de aspectos relacionados con
el trabajo como factor de tensién o las propuestas de cambio en la realizacién del trabajo, no sera interpretado
como una queja sino que sera considerado y discutido para valorar la posibilidad de ser aplicado.
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Un aspecto importante que debe tenerse en consideracién es la manera en que se implantan en la empresa los
mecanismos de participacién. En algunas ocasiones se «decide» unilaterlamente que se pretende la participacion,
pero sin contar con las opiniones de los interesados desde el principio, olvidando que esto entrafia una contradic-
cion y puede facilmente conducir al fracaso.

9. Factores de éxito

La implantacién de las medidas de actuacién para la prevencién de riesgos, deberia gestionarse, no como una
actividad puntual, externa a la gestién general de la empresa sino que debe planificarse dentro de sus activida-
des habituales.

Recordemos que el R.D. 604/2006 por el que se modifica el R.D. 39/1997 de 17 de enero sobre Reglamento de los
servicios de Prevencién, establece que «el plan de prevencién es la herramienta a través de la cual se integra la
actividad preventiva de la empresa en su sistema general de gestién... «y que «debe ser aprobado por la direc-
cion de la empresa, asumido por toda su estructura organizativa, en particular por todos los niveles jerarquicos
y conocido por todos los trabajadores».

Mas alld de los preceptos legales, la gestion del riesgo psicosocial se incluye hoy en dia en los enfoques moder-
nos de «empresas saludables», «kpromocién de la salud» o el termino acufiado por la OIT «trabajo decentey. Estos
conceptos tienen una perspectiva no sélo negativa de la salud o del trabajo, sino que buscan potenciar los aspec-
tos positivos del mismo partiendo del binomio trabajo/persona como elementos de un mismo sistema que deben
actuar conjuntamente para obtener fines comunes. En ellos la cantidad y la calidad del trabajo van asociados y
estan relacionados con el bienestar y la salud de las personas.

A pesar de ello generalmente, incluso en organizaciones en las que se incluyen este tipo de politicas, las actua-
ciones dirigidas a reducir el estrés responden a una necesidad ya sea legal, por ejemplo cumplir la LPRL, econé-
mica (reducir costes, absentismos, después de una crisis) y no al deseo de ofrecer un trabajo satisfactorio. Por
ello, existe el peligro que las acciones de mejora se establezcan como objetivos concretos, que, una vez consequi-
dos, ya no tienen mds razén de ser y que no responden a un planteo sistemdtico. Sin embargo, el desarrollo de
estrategias de intervencion deberian ser contempladas desde la perspectiva de la prevencion de riesgos, ser con-
sideradas como medio de mejorar la salud de la organizacién y enmarcarse en los objetivos generales de la
empresa a partir de los principios generales de la actuacién preventiva de identificacion de los riesgos, evalua-
cién de los mismos e intervencién para su minimizacion.

Para la mejora de las condiciones psicosociales, no puede decirse que una actuacién sea mejor que otra, ni
gue algunas presenten ventajas frente a otras. El éxito no depende sélo del qué sino del cdmo y de la adecua-
cién a la situacién concreta a la que deba aplicarse.

Asi, ademads de conocer cudles son las causas de una situacion de riesgo y de saber qué medidas concretas hay
que llevar a cabo, es también de suma importancia planificar el proceso para la implantacién de las medidas
organizativas necesarias (coémo llevar acabo esas medidas), quién debe de hacerlo, cémo debe hacerse, qué
momentos son aconsejables y cudles no, dénde llevar a cabo las medidas y dénde no, etc.

Es preciso tener en cuenta la cultura de la empresa, ya que condiciona el tipo de intervencion y el éxito de la
misma; la cultura determina, al menos hasta un cierto punto, aguello que es viable y aquello que es impensa-
ble hacer en un contexto determinado. En aquellas organizaciones que cuenten con un clima de comunicacién
abierta, en la que el didlogo es una herramienta habitual, serd mds fdcil poder plantear las posibles situaciones
de estrés y discutir las posibles soluciones. Por el contrario algunas actuaciones pueden resultar incompatibles
con las organizaciones rigidas y muy jerarquizadas.
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A pesar de que no se pueden dar soluciones globales, ya que las actuaciones dependen del contexto orga-
nizativo, las tareas, las personas a las que van dirigidas, etc., si que podemos dar unas lineas generales de
actuacion.

En primer lugar, la pregunta que debemos plantear es si las acciones previstas estan dirigidas a la fuente del
problema y si ésta ha sido correctamente identificada.

Por otra parte, es frecuente que se quieran aplicar medidas universales, olvidando que es preciso adaptar las
actuaciones al contexto concreto. Partiendo de los conceptos tedricos de la Psicosociologia, deberdn elegirse las
posibles vias de intervencién, adaptandolas a las particularidades de cada situacién. Por ejemplo una evaluacién
de riesgos puede reflejar exceso de carga en un grupo de trabajadores. La recomendacién general es que la can-
tidad y complejidad de la tarea debe adaptarse a las capacidades individuales. Asi, en el momento de definir qué
actuacién es la adecuada debemos preguntarnos écudles son los factores que determinan esta carga? éSe debe
a las exigencias de atencién y concentracién, a una incorrecta distribucién del tiempo de trabajo, a que no se dis-
pone de la informacién necesaria, a una falta de formacién...?

Para que las acciones tengan éxito podemos proponer los pasos a sequir, a partir de la Agencia Europea para
la Seqguridad y Salud en el trabajo (2007) y que se basan en:

* Analisis adecuado de los riesgos. Debe conocerse el punto de partida para fijar objetivos que pretenden
alcanzarse y poder constatar si se cumplen.

* Definir los objetivos y los grupos a los que se aplicara. Prever sistemas de control de los resultados obte-
nidos, de la efectividad de las medidas. Queremos hacer hincapié en este punto ya que es frecuente que
no se prevean criterios para el control de las repercusiones de las medidas, tanto sobre la organizaciéon
(productividad, coste/beneficio, datos de absentismo, quejas ....) como sobre las personas (andlisis de
satisfaccion, actitudes...) por lo que es dificil conocer las consecuencias de las medidas tomadas.

* Planificacién de recursos: Determinar las responsabilidades y los medios necesarios, asignar funciones,
establecer cronograma.

e Dar prioridad a las actuaciones sobre los aspectos organizativos del trabajo, sin olvidar las actuaciones
individuales: primar las actuaciones sobre las fuentes de estrés, sin olvidar otras actuaciones de preven-
cién secundaria.

e Buscar soluciones especificas para la situaciéon. Atender a las recomendaciones de los expertos conjun-
tamente con las aportaciones basadas en la experiencia diaria de los trabajadores.

¢ Implicacion de los interesados y de los agentes sociales.

* Apoyo y compromiso de la direccién.

* Evaluar la intervencién para comprobar que tiene los efectos deseados: fijar objetivos para irlos com-
probando, pedir opinién sobre su funcionamiento y redisefiar si es necesario.

Actuar a nivel de reestructuracion de la organizacion del trabajo y de las tareas.
Disefar estrategias de cambio prolongado, a largo plazo.

* Implicacién efectiva de la direccién en todas las fases del proceso: compromiso explicito, aportacion de recursos,
intervencion visible en las distintas etapas.

* Contar con el asesoramiento de expertos externos a la empresa.
e Establecer procesos de participacion de los trabajadores desde la primera a la Gltima fase.
* Ensefiar a participar, especialmente a los trabajadores de mas bajo estatus, y a confiar en la propia participacion.

© Revisar las funciones de mandos intermedios y técnicos derivadas del fomento de la autonomia y las redes
de apoyo social, definiendo las acciones necesarias para adaptarlas.

Fuente: Vega, S. Riesgo psicosocial: el modelo demanda-control-apoyo social. NTP 604.

TABLA 6. Algunas condiciones de éxito de las actuaciones psicosociales.
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§ Un curioso caso, nos puede dar una idea del papel del

: clima en la percepcion de los trabajadores. Poco antes
de colaborar con una empresa de consultoria informa-
tica, habian pasado entre los trabajadores una encues-
ta de clima, entre otras se habia incluido una pregunta
abierta en la gue los trabajadores debian escribir el
numero de personas que en su opinidn habian sido
despedidas de la empresa durante en el dltimo afio.
La empresa intentaba capear lo mejor posible un
momento de crisis, intentando mantener los puestos
de trabajo, pero, aun asi, se habia visto obligada a
reducir la plantilla en 14 personas. La media de las opi-
niones de los trabajadores (en la encuesta habian par-
ticipado aproximadamente 400 trabajadores), era de
aproximadamente, i45 personas!

Extracto del capitulo elaborado por José Francisco Martinez-Losa.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

1. Introduccién

En las Ultimas dos décadas las organizaciones han incorporado numerosos elementos y desarrollado sistemas de
organizacién y gestion que sin duda pueden considerarse intervenciones de mejora de las condiciones psicosocia-
les en el trabajo. En muchos casos, estos cambios han sido fruto de decisiones estratégicas y/o de adaptacién a
nuevos modelos de organizacién y nuevas posibilidades tecnolégicas, y se han tomado fuera del marco de la pre-
vencién de riesgos laborales. El uso de criterios mds objetivos «y conocidos» en la valoracién del trabajo indivi-
dual o de un grupo de trabajadores, las posibilidades para flexibilizar la jornada laboral y conciliarla con la vida per-
sonal, el nivel de interés por los trabajadores (clientes internos) que incorporan modelos de gestién como el EFQM
o de Responsabilidad (Social) de la Empresa, el esfuerzo por equilibrar las necesidades operativas con los de las
personas por parte de los responsables de recursos humanos, son sélo una pequefia porcién de las numerosas
«intervenciones psicosociales» que se han producido recientemente y pueden tener efectos positivos en la salud.

En numerosas ocasiones, hemos asistido a la adaptacién forzosa de las empresas a nuevas situaciones de su entor-
no —competencia y mercados globalizados, nuevos valores sociales, politicos y culturales, nuevas tecnologias y sis-
temas de comunicacién, nuevas demandas y necesidades de sus grupos de interés (stakeholders), etc.— que a veces
han favorecido la mejora de algunas condiciones psicosociales de trabajo, y otras veces las han empeorado.

2. Delimitacién del marco de intervencién macroorganizativo

La perspectiva «macroy» de la organizacién sugiere factores globales que van a estar en la base y servir de marco
de referencia de todas las actuaciones de la empresa. Trataré de delimitar el marco de intervencién al que hace-
mos referencia cuando hablamos de dimensiones o factores macroorganizativos.

Esta terminologia la podemos encontrar fundamentalmente, en la Enciclopedia de Salud y Sequridad en el Traba-
jo de la O.L.T., que en su apartado dedicado a los Factores Psicosociales y de Organizacion distingue entre facto-
res inherentes al trabajo (carga de trabajo, la jornada, el disefio del entorno, factores ergonémicos, autonomia y
control, ritmo, supervision electrénica, claridad y sobrecarga de rol) y factores macroorganizativos.

Como factores macroorganizativos presenta articulos sobre los siguientes temas:

® |agestién de la calidad total.

e El estilo de direccién.

e La estructura organizativa.

e Elclimay la cultura organizativos.

® |a Medicién y remuneracién del rendimiento.

e Cuestiones de personal (que incluye diversos temas como los trabajadores eventuales, el teletrabajo, la
asistencia social, el apoyo de servicios de cuidado de nifios y ancianos, etc.).

José Maria Peir6 (1992), refiriéndose a los estresores a nivel organizacional, apunta a las caracteristicas globales
de la organizacion como «contexto organizacional en el que las personas trabajan e interacttan, asi como un sis-
tema que requla esas interacciones y comportamientos tratando de incrementar, al mismo tiempo, su predictibi-
lidad y su coordinacién en vista al logro de los objetivos organizacionalesy, y distingue fundamentalmente dos:
la estructura organizacional y el clima organizacional.

En su Metodologia PREVENLAB para el analisis y prevencién de riesgos psicosociales (Peird, 1999, 2003, 2006)
distingue diversas facetas y factores que considero de alcance mas global en la organizaciéon (macroorganizati-
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DIMENSIONES MACRO-ORGANIZATIVAS Y CONDICIONES DE RIESGO PSICOSOCIAL

vos): la estructura de la organizacién, el clima social y la comunicacién en la empresa, las politicas y practicas de
recursos humanos (que incluye también la actuacién sindical y las practicas de contratacién y despido), el estilo
de direccién, la misién y cultura de la empresa (distinguiendo valores sobre temas internos y externos), la estra-
tegia de la empresa y sus perspectivas de cambio (progresivo o radical) y el ambiente en el que se desenvuelve
la empresa (competitividad, imagen, mercado laboral).

Otros referentes en el campo del comportamiento organizacional como Ivancevich, Konopaske y Matteson
(1987, 2005) distinguen 4 niveles de estresores: individual (conflicto, sobrecarga y ambigliedad de rol, nivel de
responsabilidad, ritmo del cambio, etc.), grupal (comportamiento de los directivos, falta de cohesién, conflictos
intragrupo, incongruencia del estatus, etc.), organizacional (cultura, tecnologia, estilos directivos, disefio de la
organizacién, politica) y factores no laborales (conciliaciéon, economia, falta de movilidad, etc.). EI nivel «kmacro»
al que hacemos referencia coincidiria con su nivel organizacional.

Siguiendo criterios similares a los apuntados por estos autores y teniendo en cuenta que es dificil marcar limites
entre lo que se puede considerar un nivel de actuacion estrictamente macro y niveles micro mas préximos a la
realidad de los trabajadores, voy a proponer el siguiente esquema:

Contexto socioeconémico

!

Cultura (valores)

Modelo de organizacién - Mecanismos de coordinacién

Sistemas de relaciones Sistemas de gestién y control Estilos de direcciéon

ESQUEMA 1: Dimensiones macro-organizativas.

De este esquema trataré especificamente en el préximo apartado los siguientes puntos:

* Contexto socio-econémico.
e Estructura de la organizacion.
® Mecanismos de coordinacion.
- Liderazgo y supervisién.
- Sistemas de gestién y normalizacién.

Cultura y clima.



PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

Numerosos autores sefialan que el impacto de este tipo de factores macro sobre la percepcién, el comportamien-
to, las actitudes de los trabajadores y sus experiencias de estrés es indirecto y estd mediado por la interaccién
del trabajador con dimensiones de nivel micro: «...los efectos de la estructura sobre la salud y el bienestar de los
trabajadores aparecen mediatizados por caracteristicas del entorno de trabajo mas cercanas.» (Tetrick, 1995). En
general, podemos decir que nos estamos refiriendo a las condiciones de riesgo psicosocial que habitualmente
sefialan los principales métodos de evaluacién de riesgos psicosociales.

Desde la préctica y aplicando una vision sistémica de las relaciones entre los distintos elementos (subsistemas)
de la organizacién, podemos apuntar dos Iineas de actuacién:

1. Enlas evaluaciones de riesgo psicosocial, debemos tener en cuenta que las dimensiones de riesgo que
identifiguemos pueden ser sintomas de unas condiciones de riesgo a nivel macro(causas basicas).

2. En las intervenciones podemos utilizar estrategias en el nivel micro que, si se aplican de una forma
determinada y se dan una serie de condiciones, pueden incidir sobre estos elementos estructurales.

Normalmente, al realizar una evaluacién de riesgos psicosociales no percibiremos las condiciones de riesgo
macroorganizativas por si mismas sino, como apuntaba, a través de sus manifestaciones en condiciones de
trabajo mds préximas al trabajador. En definitiva, los factores de riesgo psicosocial habituales en los métodos de
evaluacién son, a menudo, los sintomas de problemas estructurales. Una caida a distinto nivel puede estar rela-
cionada con un mal estado de una barandilla (causa inmediata) que no ha sido inspeccionada puntualmente por
no existir un plan de inspeccién o porque éste, a tenor de este accidente, ha demostrado que no es el adecuado
(causa basica). Al igual que una investigacién de accidentes nos identifica diferentes niveles de causalidad, pode-
mos y debemos actuar en el caso de los riesgos psicosociales.

Para llegar a identificar estas «causas bdsicas» es fundamental el uso de técnicas cualitativas en la evaluacion de
los riesgos psicosociales. La informacion cualitativa nos permitird relacionar diferentes percepciones, resultados
y datos (por ejemplo, a través del andlisis de la estructura de la organizacién, de las relaciones entre distintas
dreas o puestos, de la formulacién de politicas generales o de las especificas de un area funcional, de los resul-
tados de un estudio de clima o del estudio de mensajes y comunicados internos) con factores de nivel superior
en la organizacién.

Sugerir intervenciones psicosociales desde niveles menos ambiciosos para lograr cambios de mayor peso orga-
nizativo, requiere que confluyan una serie de factores: soporte de la direccién y liderazgo claro del proceso de
implantacién, consenso de los diferentes grupos de interés, objetivos basados en comportamientos que sean cla-
ros y se puedan medir, informacion y participacion de los trabajadores implicados en el proceso de cambio, con-
sistencia de los logros en el tiempo (en general, los objetivos finales se marcaran a medio plazo), etc., y, en
muchas ocasiones, paciencia para ver los resultados.

En la Guia de Foment: Perspectivas de Intervenciéon en Riesgos Psicosociales: Evaluacién de Riesgos (2006),
apuntaba una serie de consejos para realizar esta intervencion:

* La prevencion de riesgos psicosociales es responsabilidad de todos, pero atafie especialmente a la direc-
cién general y a la funcién de desarrollo de personas.

e Disefiar intervenciones positivas, incorporando objetivos y utilizando un lenguaje positivo de promocién
de la calidad de vida en el trabajo.

e Desarrollar una prevencién proactiva que evite las consecuencias negativas de los riesgos psicosociales
para la organizacién (pérdida de competitividad) y para los trabajadores y sus familias.

* Integrar la prevencién de los riesgos psicosociales en la estrategia de la organizacién y del resto de areas
funcionales.
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® Avanzar poco a poco pero sin pausas. Se trata de realizar un cambio cultural sin estridencias, a través de
un cambio pausado, ejemplar, coherente y consistente.

e Aplicar la ley de Pareto. Identificando aquellas actuaciones -que a menudo coinciden con planes de mejo-
ra previstos, o suponen pequefios ajustes de éstos- que pueden movilizar a favor las actitudes de nues-
tros colaboradores y lograr resultados positivos en su percepcién de bienestar y satisfaccién.

e Actuar de forma realista. Debemos proponer medidas preventivas que encajen con los propésitos, estra-
tegias, planes, posibilidades y recursos disponibles de la organizacién. Esta se ha de sentir plenamente
capaz de lograr los objetivos propuestos.

* Tener en cuenta que algunos factores de riesgo psicosocial forman parte intrinseca de la naturaleza de
la tarea o de condicionantes macroorganizativos y/o externos muy dificiles de modificar sin perjudicar la
salud de la propia organizacién (por ejemplo, la situacién del mercado, conflictos en la direccién de una
empresa familiar, etc.). En estos casos deberemos identificar oportunidades de mejora relacionadas con
otros factores que puedan actuar como mecanismos compensatorios y plantear, si fuera posible, objetivos
mas a largo plazo para intervenir sobre esas causas.

3. Dimensiones macro-organizativas y condiciones de riesgo
psicosocial

Aunqgue en este apartado hemos considerado cuatro principales dimensiones macroorganizativas, éstas estan
interrelacionadas y resulta dificil establecer limites entre ellas. Algunos ejemplos que ilustran esta relacién:

e La estructura de la organizacion define y se define, en gran parte, a través de los mecanismos de coordi-
nacién. Por ejemplo, una estructura burocratica utilizard numerosas y detalladas normas y procedimien-
tos como mecanismo de coordinacion.

* Para lograr de verdad los objetivos de un sistema de gestion de la calidad (marco que incorpora mecanis-
mos de coordinacién) es necesario consolidar una cultura de calidad.

® La cultura de la organizacién determina en gran medida el estilo de supervisiéon de los mandos interme-
dios y sus competencias de liderazgo.

e Eltamafio de la organizacién suele estar relacionada con el grado de formalizacién de los procedimientos
y normas.

3.1. EL CONTEXTO SOCIO-ECONOMICO CON EL QUE SE RELACIONA LA EMPRESA

Aligual que las decisiones estratégicas tienen en cuenta la interaccién de los dos escenarios: el interno (la orga-
nizacion) y el externo (el entorno), la evaluacién e intervencién psicosociales deben considerar también esta
interacciéon. Por ejemplo, la percepcién de los procesos de cambio no serd la misma en sectores y colectivos
de empleo estables que en aquellos mds inestables. Con frecuencia observamos como trabajadores en sec-
tores mas estables y con mejores condiciones laborales se muestran mas criticos con la empresa durante la
evaluacion.

Algunos de los factores externos que estan influyendo en las condiciones psicosociales y la percepcién que los
trabajadores tienen de estas son: la globalizacién, especialmente en algunos sectores, la diversidad cultural, la
reputaciéon de la empresa, el entorno legal (legislacién, convenios) y sindical, el mercado laboral y educativo, fac-
tores demograficos y de distribucion geografica (comunidad y entorno, tamafio, transportes), el mercado y la
competencia del sector, los valores sociales y las nuevas alternativas y necesidades (conciliacion, teletrabajo, tem-
poralidad, etc.). Para interpretar la realidad psicosocial y programar acciones de mejora es importante cono-
cer cudl es la posicién y las respuestas de la empresa en ese contexto.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

La empresa es un sistema abierto en constante interaccién con su entorno. Desde un punto de vista de interven-
cioén psicosocial, en general, el impacto de la empresa sobre el entorno es pequefio, pero si es posible, traba-
jar sobre algunas de las percepciones que los trabajadores tienen sobre éste.

Hace unos afios tuve la ocasién de participar en proyectos para desarrollar la empleabilidad de trabajadores en
sectores industriales en crisis. El principal objetivo era desarrollar competencias en los trabajadores para que se
preocuparan de la evolucién de su entorno laboral y socioecondmico, conocieran sus carencias y fortalezas fren-
te a las nuevas necesidades del mercado laboral y desarrollardn estrategias personales proactivas para adaptar-
se a esas nuevas necesidades. En uno de los proyectos participaron un importante nimero de empresas textiles,
gue conscientes de las dificultades que atravesaba el sector decidieron formar a los trabajadores para enfren-
tarse a futuras eventualidades. Mds adelante, algunas de estas empresas pudieron embarcarse con éxito en pro-
cesos de cambio y reconversion con estos trabajadores que habian participado en el proyecto (talleres formati-
vos y tutorias de seguimiento) y que habian desarrollado mayor capacidad de adaptacion y, sobre todo, iniciati-
va propia.

Otro ejemplo que cada vez es mds frecuente encontrar en empresas, sobre todo las implicadas en programas de
responsabilidad social, es la promocién de acciones de voluntariado entre los trabajadores de la empresa. Estas
actuaciones pueden tener efectos beneficiosos a nivel interno: mejora del clima emocional, actitudes de solidari-
dad y de trabajo en equipo, sentimiento de orgullo y lealtad hacia la empresa, mayor satisfacciéon y motivacién e,
incluso, en muchas ocasiones suponen el desarrollo de habilidades Utiles en el entorno de trabajo.

A la hora de analizar el efecto del entorno en las organizaciones, se debe tener en cuenta el efecto de elemen-
tos «culturales» coyunturales que son fruto del enfrentamiento de la empresa a cambios profundos de su
entorno y que con el tiempo pueden llegar a convertirse en elementos estructurales que afecten al conjunto
de principios, valores, etc. de la organizacién. Ejemplo de algunos de estos cambios que se han ido producien-
do: son la amortizacién de puestos de trabajo por redimensionamientos y formalizacién de los procesos, la intro-
duccion de las tecnologias de la informacion y su impacto en las relaciones funcionales, operativas y personales,
la profesionalizacién de los procesos y procedimientos de trabajo y paralelamente la pérdida de la calidez de las
relaciones personales, etc. Lo que nadie puede poner en duda es que estos cambios son cada vez mds frecuen-
tes y de mas profundo calado.

La reciente crisis del sector de las tecnologias de la informacién (TI), supuso un cambio radical en el mercado
laboral para los técnicos informaticos. Se pasé de una situacion en la que las empresas pujaban para atraer y rete-
ner a estos técnicos, a otra en la que estas mismas empresas comenzaron a reducir sus plantillas. Durante, este
periodo estdbamos realizando la evaluacién de riesgos psicosociales en una empresa de consultoria informatica
(con 4 centros de trabajo y aproximadamente 1000 trabajadores en toda Espafia), con la que habiamos comen-
zado a colaborar un par de afios antes en un proyecto para reducir la elevada rotaciéon que se daba entre los téc-
nicos jévenes. En este tipo de empresas es frecuente encontrar una especie de bolsa de trabajo interna en la que
se van incorporando los que acaban de terminar su participacion en un proyecto y esperan su incorporaciéon en
uno nuevo. Normalmente esta situacion de «transito» servia para la formacién interna de estos grupos. En la eva-
luacién encontramos que estos trabajadores parecian estar en una situacién especialmente critica, se sentian
abandonados, desmotivados, sin control sobre su situacién y con incertidumbre en cuanto a su permanencia en
la organizacién. También comprobamos que en uno de los centros de trabajo (aproximadamente 400 trabajado-
res), aun produciéndose esa misma situacion, los efectos negativos eran menores, en nuestra opinién por un
mayor seguimiento (y mas visible) de estos casos individuales por parte de recursos humanos y de sus responsa-
bles de su unidad. Para el resto de compafieros también suponia una situacion estresante, ya que manifestaban
vivir momentos de incertidumbre al finalizar los proyectos y no saber en muchos casos si estaban asignados a un
nuevo proyecto.
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MEDIDAS QUE SE ADOPTARON

¢ Disefio de un modelo de formacién interna estratégico, aprovechando el conocimiento del personal de la
organizacion.

* Acciones de formacién especifica para proyectos internos desarrolladas por los propios trabajadores.

¢ Desarrollo de productos internos que se puedan comercializar posteriormente. (De esta manera se preten-
dia que estos trabajadores valoraran su trabajo encontrandole sentido y utilidad).

* Se designa una figura vinculada a la direccién que asuma el liderazgo del proyecto y sea capaz de integrar
los intereses particulares de las diferentes unidades de negocio. (Algunos centros ya habian intentado
experiencias similares sin continuidad por la falta de una figura fuerte que liderara el proyecto).

* Se informa de las medidas a los responsables de las unidades y se les pide que intenten reducir las situa-
ciones de incertidumbre de sus equipos.

El peso de los cambios es relativo y lo vivirdn con mayor o menor intensidad o, incluso, de manera diferente los
distintos colectivos de la empresa en funcién de su distancia a los nucleos de decision (grado de centralizacién),
el tipo de informacién recibida y los canales utilizados, el contexto, etc.

3.2. ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Zerilli (1989) define organizacién como «la combinacién de medios humanos y materiales, en funcién de la con-
secucion de un fin, seglin un esquema preciso de relaciones e interdependencias entre los distintos elementos
gue la constituyeny. Es precisamente esta combinacion de elementos y el esquema de dependencias y relaciones
-distribucién de roles y funciones (Porras y Robertson, 1992)- que permiten coordinar los esfuerzos de todos los
componentes hacia la consecucién del objetivo, el objeto de los dos siguientes apartados.

Para comprender el efecto en la percepcién de los trabajadores de las condiciones psicosociales, un marco de
referencia organizacional interesante es el que aportan Sutton & Kahn (1987). Para estos autores «la estructu-
ra (de la organizacién) se puede considerar como un sistema de mecanismos formales para mejorar el enten-
dimiento de los acontecimientos, su predictibilidad y su control». Por lo tanto, podriamos estimar cémo se per-
ciben determinadas condiciones de trabajo en base a estas 3 dimensiones organizacionales «antidoto» rele-
vantes, frente al distrés (estrés con consecuencias negativas) de la vida organizacional (Tetrick, 1995).

En base a estas dimensiones, Tetrick sefiala que se puede pensar que las grandes organizaciones que adoptan
estructuras burocrdticas, por la especializacién funcional, la definicién de la estructura jerarquica y de las nor-
mas y procedimientos de trabajo, contribuirian a mejorar la predictibilidad y comprensibilidad de los aconteci-
mientos, reduciendo por tanto el estrés. Sin embargo, reducen el control de los trabajadores frente a los mismos.

Payne y Pugh (1976) manifiestan que el tamafio de la organizacién puede contribuir al incremento del estrés
porque se reduce la comunicacién, se incrementa la cantidad de trabajo y el nimero de especificaciones y
existe menos coordinacién. Una comunicacién inadecuada reduce la predictibilidad y la comprensibilidad
(Tetrick, 1995). En el ejemplo que sefialaba en el apartado anterior de la empresa de consultoria informatica, los
empleados en situacion de «transito» del centro de trabajo que recibian mas informacién de superiores manifes-
taban estar menos estresados que los trabajadores en su misma situacion de otros centros.

La mayoria de los autores coinciden en proponer modelos estructurales mas flexibles, que permitan una mas rdpi-

da y adecuada adaptacion al entorno: «...unos cambios estructurales que eviten los efectos de esta rigidez fren-
te a los peligros beneficiarian tanto a la organizacién como a la salud y el bienestar de los trabajadores»
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(Tetrick, 1995), y propone como ejemplo las estructuras matriciales. Sin embargo, debemos tener en cuenta que
estos modelos, en los que a menudo se cruzan lineas jerdrquicas en proyectos transversales, pueden provocar
estrés por conflicto de rol (Quick y Quick, 1994).

Asi mismo, los redisefios de la estructura organizacional pueden ser un fuente importante de estrés (generan
temores e incertidumbre respecto al rol, a una posible pérdida de poder, etc. y pueden ser fuente de conflictos)
(Golembiewsky, 1982), pero, al mismo tiempo, pueden contribuir a reducirlo, favoreciendo modelos de direccién
con mayor delegacion del poder (con mayor control de los trabajadores), una comunicacién mas fluida (mejora la
prediccién y la comprensién), el trabajo en equipo vy la resoluciéon de conflictos (Golembiewsky, 1982; Porras y
Robertson, 1992).

Peiré (1992) cita los resultados de diferentes estudios sobre la relaciéon entre diversas dimensiones de la
estructura organizacional y comportamientos y actitudes de los trabajadores:

* La centralizacién de la toma de decisiones (en los niveles superiores de la jerarquia) se relaciona con sen-
timientos de alienacién y de forma negativa con la satisfaccion. No obstante, sefiala Pines (1982) que no
es tanto la centralizacién sino el papeleo innecesario, los tramites superfluos y los problemas de comuni-
cacién lo que genera estrés.

Los principales expertos en organizacién coinciden en abogar por modelos mas descentralizados que
favorezcan mas la autonomia de las unidades y de los individuos, que estén mas cercanos y sean mas
aqgiles frente a la realidad del mercado.

* La complejidad vertical (muchos niveles jerarquicos) se relaciona negativamente con la satisfaccién.

® La posicién jerdrquica se relacionan positivamente con la satisfaccién.

* |as posiciones «staff» se asocian con menos satisfaccion e incremento de la rotacién y absentismo.

La formalizacién de operaciones y procedimientos presenta una relacién negativa con la satisfaccién.

Sin embargo, también sefiala que segun diversos autores «el impacto de la estructura de la organizacién sobre
las actitudes y comportamientos de sus miembros no es directa sino que probablemente esté mediada por otras
variables de nivel mas microy.

En este mismo sentido, se pronuncia Tetrick (1995): «los efectos de la estructura sobre la salud y el bienestar de
los trabajadores aparecen mediatizados por caracteristicas del entorno mds cercanasy», y ademas «...muchos
estudios parten de la presuncién de que existe una Unica estructura organizativa, dotada de un nivel consistente
de formalizacién y centralizacién en toda la organizacién.», y propone investigar la estructura de unidades meno-
res. Por otra parte, factores individuales y culturales van a producir diferentes respuestas frente a las condicio-
nes estructurales de riesgo (Marino y White, 1985; Peterson y cols. 1995).

Es decir, el impacto de las condiciones macroorganizativas sobre el trabajador también estara influido por la
formacién del trabajador, el rol y las responsabilidades de su puesto de trabajo, las funciones y la estructura
su departamento, etc. Una actuacién rigurosa, por tanto, nos debe llevar a recopilar estas condiciones de traba-
joy analizar cémo son percibidas por los diferentes colectivos de la organizacién.De esta manera, podremos obte-
ner visiones diferenciadas por grupos, colectivos, dreas o departamentos y compararlas entre ellas y con el con-
junto de la organizacién. Las diferencias que encontremos nos proporcionan valiosas pistas para le evolucién e
intervencién psicosocial.

3.3. MECANISMOS DE COORDINACION

La estructura de una organizacién define la forma en que se relacionan los diversos elementos que la compo-
nen. En muchas ocasiones, estas relaciones formales e informales (también existe otra estructura informal),
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serdn posibles fuentes de riesgos psicosociales, ya que van a determinar, entre otros factores, los contenidos y
practicas de trabajo, las responsabilidades y funciones, las condiciones y el clima, las politicas y procedimientos,
los canales de comunicacién y los mensajes, las relaciones interpersonales y los flujos de trabajo, los estilos de
direccién y los mecanismos de control, las expectativas y aspiraciones de sus miembros, etc.

Henry Mintzberg (1979) denomina mecanismos de coordinacién a las diferentes modalidades de interrelaciéon
entre los elementos que conforman la organizacién, de manera que permitan compatibilizar y coordinar las
diferentes funciones y tareas para alcanzar los objetivos de la organizacién con eficiencia y eficacia. Estos
mecanismos son los siguientes:

¢ Adaptacion Mutua. La coordinacién se consigue a través de procesos de comunicacién informales.

e Supervision Directa. Existe una delimitacidn clara de las funciones con supervisores que coordinan las
funciones de sus subordinados, dando instrucciones y controlando su trabajo.

* Normalizacién. La coordinacién se consigue definiendo los procesos de trabajo (las tareas, contenidos y
procedimientos que se deben sequir), los resultados (objetivos y estdndares de calidad y/o de cantidad a
consequir), las competencias (conocimientos, habilidades y actitudes que exige cada funcién o puesto de
trabajo).

Estas diferentes formas de coordinacién pueden presentarse de forma aislada o conjunta, aunque normalmen-
te, coexisten todas ellas en menor o mayor medida, predominando algunas en funcién del tipo de organizacién o
su estructura.

Todos estos mecanismos de coordinacién configuran las caracteristicas principales de los puestos de trabajo
(funciones, responsabilidades, tareas, relaciones, intercambios de informacién, etc.) y tienen un papel decisivo
en como los trabajadores perciben su trabajo y el entorno laboral y en sus actitudes y comportamientos. Por
ello he decidido utilizar este modelo para tratar de entender el efecto de estas dimensiones y qué actuaciones
podemos incorporar para prevenir condiciones de riesgo psicosocial.

Los tres mecanismos son relevantes desde el punto de prevencién de riesgos psicosociales, sin embargo, en este
apartado vamos a centrarnos en la supervisién directa y la normalizacién, y dentro de esta ultima, especialmen-
te, en los sistemas de gestién de personas (recursos humanos). La adaptacién mutua estd estrechamente relacio-
nada con la cultura y la percepcién del clima de la empresa, por lo que la trataremos en el siguiente apartado.

Algunos de los principales problemas que hemos encontrado con frecuencia y que estan relacionados con la nor-
malizacion de procesos son: la incongruencia entre los procedimientos y la practica real, la excesiva burocratiza-
cién o rigidez de los procedimientos y, en ocasiones, la ambigliedad frente a situaciones no contempladas y con-
flictivas (por ejemplo, cara a los clientes).

Tetrick (1995) sefiala que los procedimientos y normas detallados en exceso pueden inducir frustracién y la
sensacion de ser incapaces de alcanzar los objetivos, pero, al mismo tiempo, unos procedimientos y normas
ambiguos pueden provocar confusién y contradicciones.

Respecto a la normalizacion de resultados: la obsesién por los objetivos a corto plazo, la definicién de objetivos
en exceso ambiciosos o incluso irreales, la falta de reconocimiento positivo de los logros, el mal uso de los siste-
mas de evaluacion de desempefio, sistemas o comportamientos de control asfixiantes, etc.

Y respecto a las competencias, sobre todo, la falta de competencias de liderazgo entre gran nimero de res-

ponsables de equipos, la sobrecualificacién de algunos trabajadores que no tienen oportunidades de encon-
trar retos profesionales, las dificultades de adaptacién de nuevos modelos y sistemas de trabajo, la falta de com-
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petencias para manejar adecuadamente conflictos interpersonales, etc. Muchos de estos problemas estdn rela-
cionados por una inexistente o inadecuada funcién de recursos humanos a la hora de seleccionar, incorporar
o promocionar a los trabajadores, pero también con factores culturales organizativos dificiles de modificar.

3.3.1. Liderazgo y supervision

Para mostrar la dificultad de analizar aisladas estas dimensiones macroorganizativas, voy a utilizar un ejemplo
de una experiencia que tuve cuando comenzamos a trabajar como consultores en Audit & Control Estrés.

Hace unos afios era de la opinidn que existia un problema generalizado de falta de cualificacién y de actitudes en
los mandos intermedios de muchas empresas. Citaba en numerosas ocasiones al kmando chusqueroy, aludiendo a
gue muchos de los cuadros intermedios lo eran no por sus competencias para responsabilizarse de la coordinacién
de equipos sino por un proceso de promocion basado exclusivamente en la antigliedad o en sus competencias téc-
nicas. En una evaluacion de riesgos, se nombro en diversas ocasiones, como «fuente importante de estrés» a un
jefe de turno que tenia un estilo de mando autoritario, poco dado a atender las sugerencias y las necesidades per-
sonales. Pensé que estdbamos ante un nuevo ejemplo de «chusquerismoy, posiblemente un buen técnico pero sin
ninguna aptitud, ni actitud para desarrollar un estilo de liderazgo mds motivador. Mas adelante, mantuve una entre-
vista con un técnico que me llevd a replantearme la situacion. Al parecer, el jefe de turno era el responsable de
entrenar un equipo juvenil de fatbol local, y seguin palabras del técnico, su actuacién como entrenador no podia ser
mds motivadora para los jugadores, era exigente como el que mds, pero también era atento con las necesidades y
dificultades de los chavales y sabia reconocer sus logros. De modo, que este jefe de turno tenia otras habilidades
para supervisar y dirigir gue no utilizaba en la empresa, y que sin embargo si utilizaba en otros contextos. éPor qué?
En mi opinién, el jefe de turno ejercia ese estilo autoritario porque era lo que pensaba que se esperaba de
él, tanto la direccién de la empresa como los propios trabajadores. Se trata de ejercer un rol que esta condicio-
nado por un modelo cultural no explicito, segin los principios formales de la empresa en cuestion, pero real.

Este es uno de los principales problemas culturales con los que nos enfrentamos en la intervencién psicosocial:
en numerosas evaluaciones de riesgo psicosocial, se identifica esta misma problematica. Y no se trata de un pro-
blema exclusivo de la direccién de las empresas, muchos trabajadores asumen «entre quejas» este modelo. En
ocasiones nos encontramos con mandos que comenzaron motivados y con ganas de atender mas a su gente
y con el tiempo han endurecido su posicién hartos de que sus subordinados «se le suban a la chepa».

De hecho, la responsabilidad por el trabajo de otros por parte de los supervisores puede suponerles una impor-
tante fuente de estrés. Gowler y Legge (1975) y Donaldson y Gowler (1975) sefialan que adoptar un estilo de
direccién participativo puede generar los siguientes factores estresantes: discrepancia entre el poder formal
y el real, frustracién por la erosién del poder formal, presiones por el rechazo a participar de algunos traba-
jadores y por el conflicto entre las exigencias de productividad y mantener una direcciéon respetuosa.

En general, se puede afirmar que las buenas relaciones entre los miembros del grupo de trabajo son un elemen-
to fundamental de la salud personal y de la organizacion (Cooper y Payne, 1988), en especial las relaciones entre
superiores y subordinados (Coper y Smith, 1995), y que las malas relaciones laborales generan desconfianza,
bajos niveles de apoyo y cooperacién, y escasos interés por solucionar los problemas dentro de la organizacién
(Copper y Payne, 1988).

El supervisor inmediato puede ser una importante fuente de estrés por falta de competencias relacionales ade-
cuadas con sus subordinados (no saber escuchar, ser desconsiderado), por falta de competencias técnicas y de
gestion como supervisor (mala planificacion, control, etc.), por ser una fuente de recompensas y castigos, por el
efecto indirecto de su papel como correa de transmisién de la direccién o por sus relaciones personales con los
subordinados (favoritismos, prejuicios, etc.).
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Asi mismo, el supervisor inmediato también puede ser una barrera de contencién de otros estresares y una
importante fuente de apoyo social. McLean (1979) sefiala que el apoyo social derivado de la cohesién del grupo,
la confianza personal y la simpatia hacia el superior se relacionan con una menor percepcién de estrés en el
trabajo y una mejor salud. También, sefiala que los favoritismos y el trato desconsiderado de los superiores
correlaciona con mayor tensién y sentimientos de presién en el trabajo.

Levingson (1978) hace referencia a un estilo especialmente estresante, el directivo «abrasivoy, inteligente, cons-
tante y centrado en los resultados, pero insensible a los temas personales y emocionales, que genera en sus cola-
boradores sentimientos de incompetencia. El sentimiento de ser eficaz frente a las situaciones potencialmente
estresantes es, precisamente, uno de los principales moduladores personales de estrés.

Los mandos intermedios son el primer nivel de interlocucién en temas de gestién de personas, y tienen, como
veremos en el siguiente apartado, importantes implicaciones en los mecanismos de coordinacién de gestién
de personas: selecciona, forma, informa, evalla, reconoce, valora, permite la participacion, estimula la iniciativa,
la asuncion de responsabilidades y la creatividad, maneja conflictos, distribuye las cargas de trabajo, pausas y en
ocasiones permisos y vacaciones.

Es muy interesante la observacion que hace Heilpern (1989) al estudiar los procesos de implantacién de sistemas
de gestion de la calidad: «...los principales obstdculos a la mejora de la calidad no son técnicos, sino de com-
portamientoy, y Dennis Tolsma (1995) matiza «...la ausencia de una verdadera transformacion de la cultura orga-
nizativa, especialmente entre los niveles de mando inferiores, suele ser el escollo en el que naufragan muchos
esfuerzos de los sistemas de gestion de la calidad total.»

Los mandos intermedios son, por tanto, una pieza clave para la intervencién psicosocial, tanto desde el punto
de vista de que muchas condiciones de riesgo suelen estar asociadas a los estilos de supervisién, como del
papel relevante que deben jugar para llevar a buen término nuestras intervenciones.

Es muy frecuente encontrar en las empresas, directivos y mandos que, desde el punto de vista de la evaluacién
de riesgos psicosociales (resultados obtenidos a través de la aplicacién de cuestionarios o de la informacién cua-
litativa obtenida de manera directa en entrevistas o talleres formativos) son una posibles fuente de estrés. Creo
que, en estos casos, la formacién no es suficiente, normalmente, la mayoria a participado en numerosas acciones
formativas, incluso, de cardcter experiencial, hace falta que la direccion exprese de manera inequivoca su volun-
tad de apoyarle para que desarrolle esas competencias (I6gicamente esas competencias deberdn estar ejemplifi-
cadas en el comportamiento de su superior: no se puede pedir a nadie que comparta unos valores que nosotros
no tenemos, o que se comporte de manera diferente a como nosotros lo hariamos) y hacer un seguimiento de su
grado de adquisicién, reconociendo sus logros y corrigiéndole cuando sea necesario.

Las principales competencias que se trabajan con los supervisores en este tipo de intervenciones son: dar y faci-
litar el apoyo social del equipo, desarrollar habilidades relacionales, especialmente de comunicacion, asertividad
y gestion de conflictos interpersonales.

Ejemplo de una propuesta de intervencion:

«EI modelo de liderazgo en general estd bien valorado. Sin embargo, en ocasiones, se ha podido constatar que no
se percibe del mismo modo entre diferentes trabajadores; en concreto se hace referencia a la escasa retroalimen-
tacién y al apoyo percibido. Estos aspectos se perciben en términos de inequidad y pueden generar dindmicas des-
motivadoras. Recomendamos por lo tanto estudiar cémo mejorar las competencias de liderazgo para reforzar a
los trabajadores instrumental y emocionalmente y de esta forma aumentar la implicacién y la motivacion de los
grupos de trabajo. Asi mismo, desde una perspectiva de salud psicosocial, se podrd amortiguar el efecto de algu-
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nos factores percibidos negativamente. Una propuesta es potenciar la formacién de los mandos en el desarrollo
de competencias transversales, especialmente actitudinales y emocionales (habilidades de liderazgo, refuerzo,
motivacion, comunicacion, manejo de conflictos), en el contexto de un plan de formacion general de la empresa...

En esta linea, para desarrollar el Apoyo social y el Reconocimiento de los mandos, una opcién puede ser realizar
Benchmarking interno de los «modelos de mando y liderazgo» de la empresa mejor valorados y de esta manera
elaborar estrategias para potenciarlos y extenderlos a todas las dreas. Seria interesante tener en cuenta «estos
perfiles de liderazgo EMPRESA X» para futuros programa de desarrollo de competencias ligados a planes de carre-
ra y evaluacidn del desempefio. Como punto de partida aconsejamos revisar las opiniones reflejadas en la infor-
macion cualitativa.»

Por ultimo, no podemos olvidarnos del importante cambio que se ha producido en los estilos de direcciéon de las
empresas en los Ultimos afios, en paralelo al desarrollo de nuevas culturas empresariales y sistemas de trabajo
(sistemas de gestién de la calidad, gestién por competencias, desarrollo de una ética empresarial, responsabili-
dad social interna, etc.), y a una mayor cualificacién de los supervisores. Estos modelos respetan y valoran la con-
tribucion potencial de los colaboradores, y se refleja en estilos de direccién mas participativos en los que el tra-
bajador tiene mayor control sobre su puesto de trabajo.

3.3.2. Sistemas de gestion y normalizacién

Aungue numerosas condiciones estresantes tienen que ver con aspectos operativos, técnicos o, como hemos
visto, estructurales de la organizacién, creo que la mejor manera de abordarlas desde una perspectiva psicoso-
cial es que la direccién de recursos humanos (o quien tenga la responsabilidad de la funcién de gestion de per-
sonas con el colectivo afectado) lidere el proceso de mejora y trabaje en estrecha colaboracién con los res-
ponsables de las 4reas y funciones implicadas.

Por ejemplo, en el redisefio de los métodos de trabajo de una linea de produccién que tenga como objetivo mejo-
rar las condiciones psicosociales (equilibrando las cargas de trabajo con otros puestos y favoreciendo un puesto
de trabajo mds estimulante y con mayor autonomia de decisién) serd imprescindible la colaboracién de los res-
ponsables de produccion y/o los ingenieros de procesos (y, en la medida de los posible, de los propios trabajado-
res) con recursos humanos o prevencion. Igualmente, cuando este cambio tiene su origen en necesidades técni-
cas u operativas, los responsables de su implantacion (responsables de produccién, ingenieros) deben contar con
alguien que tenga en cuenta sus implicaciones para la salud de los trabajadores que se veran involucrados (se
deberan tener en cuenta criterios preventivos, de gestién de recursos humanos y administracién de personal y
de los trabajadores afectados).

En mi opinién, las mejores garantias para disponer de entornos laborales sanos estdn en una adecuada ges-
tién de las personas: que tenga en cuenta las necesidades operativas de la organizacién y de las personas que
la integran. Por ello, en este apartado trataremos fundamentalmente cémo influyen los procesos de recursos
humanos en las condiciones de riesgo psicosocial y cémo intervenir para mejorarlas.

Los sistemas de gestion generales como los de calidad o de responsabilidad social de la empresa, incorporan cri-
terios contrastados de coordinacién que contribuyen, sin duda, a la mejora de las condiciones psicosociales del
trabajo. Estos sistemas, aunque en general, no hacen referencia explicita a los riesgos psicosociales, si incorpo-
ran elementos comunes a los que desarrollan los modelos motivacionales y de prevencién del estrés en las orga-
nizaciones.

Tolsma (1998) sugiere que una implantacion seria de la cultura de la calidad aporta mejores perspectivas de
supervivencia y de éxito econémico vy, por lo tanto, las de sus trabajadores, y tiene mas posibilidades de conver-
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tirse en una organizacién basada en el respeto a las personas que se traduce en «valores compartidos» por todos.
«Esto induce a presumir que los lugares de trabajo basados en criterios de calidad son «mas acogedores para
el trabajadory; lugares en que unos procesos mejorados por los mismos trabajadores son menos peligrosos y
en los que reina un clima menos estresor.»

Gestion de personas (recursos humanos)

El principal reto de un departamento de recursos humanos es ayudar a las organizaciones a mejorar su eficacia
(aportar servicios Utiles y adecuados a los objetivos de la organizacién) y su eficiencia (utilizacién racional de los
recursos). Es decir, contribuir a su competitividad (apoyar el logro de los objetivos estratégicos), gestionando las
competencias que la organizacién necesitard en cada momento (competencias que poseen las personas que la
integran), favoreciendo las relaciones profesionales entre sus miembros, y estimulando su desarrollo profesional
y personal en el entorno laboral.

Los sistemas de gestidn de personas nos aportan mecanismos de coordinacién para adecuar las competencias a
la visién y estrategia y a las necesidades cambiantes de la organizacién. Es necesario conocer por tanto las nece-
sidades de los procesos que necesitan de esas competencias y de las personas que las van a aportar. Y este cono-
cimiento se debe ajustar continuamente para conocer las necesidades del momento y disponer de esas compe-
tencias necesarias en el futuro sin sobredimensionar la plantilla el camino, ni ser incapaces de dar respuesta a
las expectativas profesionales.

A continuacién presento un esquema que incorpora la mayoria de las estrategias de actuacion de la gestién de
personas. Como comentaba, el punto de partida es conocer las necesidades de la organizacién y asi poder dise-
flar los puestos (analizando su rol, sus responsabilidades, las cargas de trabajo que asumird y las condiciones en
las que se desarrolla, y de esta forma estimar su valor relativo dentro de la organizacién). Las técnicas que se
emplean para este disefio son el andlisis de puestos y la valoracion de puestos.

Algunos de los principales riesgos psicosociales asociados a un mal analisis del puesto:

® Sobrecargas o infracargas de trabajo cuantitativas, cualitativas, cognitivas y sensoriales (carga mental) y
emocionales.

* Ambigiiedad y conflicto de rol.

* Contenido y variedad del trabajo, identidad de la tarea y, en funcién de las expectativas personales, la
oportunidad para usar habilidades y para el crecimiento profesional.

¢ De forma indirecta pueden influir sobre aspectos temporales como la presién y el ritmo de trabajo o, si
se requiere trabajo extra, sobre la conciliacién con la vida personal.

Y respecto a una inadecuada valoracién del puesto o sin criterios claros (y comunicados):

* Insatisfaccion con el salario y la empresa.

* Falta de reconocimiento por las aportaciones realizadas.
* Falta de interés de la empresa por el trabajador.

® Percepcion de inequidad con otros compafieros.

A demas de los puestos y funciones debemos conocer como se interrelacionan éstas con el resto de la organizacién
(o con agentes externos relacionados con la empresa: clientes, proveedores, organismos oficiales, etc.): qué flujos
de intercambio de informacién se producen (inputs y outputs) y entre qué puestos, desde una perspectiva provee-
dor-cliente. Los principales sistemas de relacién seran jerarquicos, operativos, ad-hoc (por ejemplo, los miembros
del comité de seguridad y salud o un equipo multidisciplinar que busca la solucién a un problema) e informales.
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Respecto de riesgos asociados a sistemas de relacién mal disefiados, pobres o disfuncionales, podemos sefia-
lar, entre otras:

* Falta de informacién sobre el desempefio (feedback).

* Ambigiiedad y conflicto de rol.

* Excesivo o falta de control de los superiores sobre el trabajo.

* Falta de autonomia en el puesto y falta de participacién en decisiones que afectan a su puesto de trabajo, etc.
* Falta de reconocimiento y apoyo de los superiores.

* No resolucién de los conflictos interpersonales.

* Falta de identidad de la tarea.

* Falta de sentido de importancia del trabajo o de la organizacion.
* Falta de apoyo social de los superiores y/o de los compafieros.
¢ Mal clima, poca cohesién y sentimiento de grupo, etc.

* Malas relaciones laborales y conflictividad.

Con este conocimiento de la estructura de la organizacién y de los sistemas de relaciones entre sus elementos,
podemos desarrollar una estrategia de gestién de personas basada en la basqueda constante del equilibrio entre
las necesidades operativas y estratégicas y las competencias disponibles. Los responsables de la gestién de
personas deberdn adquirir nuevas competencias del mercado laboral o a través de estrategias formativas, debe-
ran desarrollar las existentes dentro de un marco de equilibrio entre los objetivos, las necesidades y las posibili-
dades de la organizacién, los objetivos, las necesidades y el potencial de los trabajadores, disefiando y proporcio-
nando planes de carrera profesional que permitan la movilidad y la promocién interna tanto vertical (escalar a un
nivel o categoria profesional superior) como horizontal (posibilitando el acceso a nuevos retos profesionales) de
estos profesionales. La evaluacién de desempefio -appraisal- es una estrategia que permite evaluar el grado de
ajuste entre estos objetivos perseguidos y el desempefio, analizar los puntos fuertes y las debilidades, disefiar
nuevos planes, orientar al futuro y valorar los logros.

Una herramienta clave de trabajo, pero que se debe ser utilizada con el mdximo rigor posible, es la evaluacién del
desempefio. Un problema gue encontramos frecuentemente en empresas es la percepcién de inequidad e insa-
tisfaccién que genera esta evaluacién. Se ha de tener en cuenta que la evaluacién de desempefio normalmente
se asocia a temas salariales (variables por cumplimiento de objetivos, posibles incrementos, etc.) y a promocio-
nes, por lo que estamos ante una estrategia percibida con especial sensibilidad por los trabajadores. Lo ideal, es
qgue esta oportunidad de retroalimentacién se produzca también por parte de los trabajadores a sus superiores,
sin embargo, aunque cada vez estd mds extendida, no es una prdctica frecuente.

A continuacién presento algunos de los problemas que nos hemos encontrado con evaluaciones de desempeiio:

¢ Desconocimiento de los criterios de valoracién (se percibe como algo subjetivo a merced de los favori-
tismos de los jefes).

e Descrédito por parte de algunos de los responsables de realizar esta evaluaciéon (que acaban realizan-
do las evaluaciones en base a su opinién subjetiva).

* Lapersonaencargada de la evaluacién no ha participado en los proyectos del evaluado (esto es frecuen-
te en empresas de consultoria en los que se montan equipos de trabajo en funcién del proyecto; el traba-
jador percibe que el evaluador desconoce gran parte de su trabajo, o que su opinién esta influenciada por
otras personas, o que estda muy lejana en el tiempo de ejecucién de los proyectos).

e Se usa con otros fines, como por ejemplo, compensar desequilibrios salariales. En algunos casos, se ela-
bora el informe de evaluacién a posteriori para justificar una decision tomada de antemano.

e Los trabajadores perciben que la herramienta es limitada y no discrimina diferencias reales de rendimien-
to, de calidad, de dedicacién, etc.
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Otras estrategias de la gestion de personas tienen un componente mas motivacional y estan encaminadas a esti-
mular y mantener estimuladas las competencias que los empleados poseen, reconociendo sus logros y corrigien-
do sus errores, planteando planes de carrera profesional que contribuyan al logro de los objetivos operativos y
estratégicos de la organizacién, y al crecimiento profesional y personal de los trabajadores, estableciendo estra-
tegias y canales de comunicacién que les permitan sentirse participes de un proyecto comun y reduzcan la incer-
tidumbre respecto al futuro, los cambios que se producen y los retos a los que se enfrenta la organizacion, y
creando un ambiente de trabajo de confianza que favorezca las relaciones interpersonales positivas y refuerce la
implicacion con la empresa y el sentimiento de grupo.

Algunos de las principales condiciones de riesgo psicosocial vinculados con la carencia o el mal uso de estas
practicas son:

* Falta de reconocimiento del esfuerzo y de las aportaciones realizadas.

* |nequidad en las recompensas o en el trato.

e Tratos arbitrarios o injustos. (Tanto a nivel informal -trato- como formal: salario, complementos, acceso
a acciones formativas, etc.).

® Pocas oportunidades para el uso de competencias y el crecimiento profesional.

e Estancamiento de la carrera profesional y falta de oportunidades de promocién.

* Desinterés por las personas, trato impersonal, deshumanizado.

¢ |nestabilidad laboral.

* Falta de informacién, de retroalimentacién (y de posibilidades de autorregular su comportamiento).

¢ Falta de mecanismos de comunicacion (ligados a la predictibilidad e incertidumbre de los aconteci-
mientos).

* Falta de participacién.

¢ Falta de sentido de importancia del trabajo.

* Escasas oportunidades de relacién y mala calidad de las relaciones interpersonales.

* Falta de apoyo social: superiores, compaferos.

* Mal clima de trabajo.

® Poca cohesién y sentimiento de grupo.

* Desconfianza, etc.

Respecto de los procesos de desvinculacién de la organizacion como despidos o jubilaciones, se han incorporado
técnicas que permiten una transicién menos traumatica de los trabajadores a su nueva situacién: preparacién
para la jubilacién, outplacement, desarrollo de la empleabilidad, etc.

3.4. CULTURA Y CLIMA

A lo largo del capitulo me he referido numerosas veces a la cultura de la empresa, y como influye en las
practicas de la organizacién, de las dificultades para introducir cambios en ella, y, que aunque se trata de
un elemento relativamente estable, es permeable a las condiciones del entorno en el que se desenvuelve
la empresa y también a los sistemas de organizacién y coordinacién y las practicas y comportamientos de
sus miembros. Por ello, este apartado los dedicaré a definir brevemente los conceptos de cultura y clima, y
afiadiré, a las referencias de apartados anteriores, alguna experiencia de la prdctica de la intervencién psico-
social.

La cultura es la personalidad de la organizacién (lvancevich, Konopaske y Matteson 1987, 2005). Es el patrén
basico compuesto por el conjunto de comportamientos, creencias, valores y suposiciones adquiridos a través
del tiempo que son compartidos por sus miembros y que la diferencian de otras organizaciones. Este patrén
bdsico ha sido aceptado, de forma inconsciente, como propio a través de los afios. Poco a poco, la organizacién
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«intuye» que aquel estilo de relacionarse con el entorno (adaptacién) y funcionar internamente (integracién) ha
tenido un resultado positivo y lo va asumiendo como habitual.

Segun diversos estudios de la cultura organizacional, centrados en los valores y en las normas de comportamien-
to, las normas basadas en el concepto de trabajo en equipo se asocian a un mayor nivel de satisfaccién per-
sonal y a una menor tensién en el puesto de trabajo.

En definitiva, la cultura se va a manifestar en las formas y estilos de hacer las cosas, en los modelos de gestién
y su aplicacién, y van a influir sobre las condiciones de trabajo percibidas por los trabajadores: los estresores o
condiciones de riesgo psicosocial. En este sentido es interesante realizar una primera aproximacién desde la
experiencia de campo.

Una experiencia que hemos encontrado en repetidas ocasiones es la «afioranza» por parte de los trabajadores
de mayor antigliedad de modelos de direccién paternalistas, «mds humanosy, frente a modelos de gestion mas
tecndcratas e impersonales. Mi impresién es que es cierta esa impresion de haber perdido algo de calidez en las
relaciones interpersonales («ya no nos conocen por el nombrey), pero también lo es que estos nuevos modelos
han mejorado, en general, las condiciones psicosociales, favoreciendo un mayor control de los trabajadores, eli-
minado decisiones a menudo muy subjetivas que generaban sentimientos de inequidad y de favoritismo.

El clima se puede definir como: «El estado de dnimo o el grado de satisfaccion relativamente permanente de una
persona o de un grupo en relacién con su trabajo en la empresa» (Puchol, 1986). Se asocia a la percepcién de la
practica organizativa comunicada por las personas que trabajan en un lugar (Rousseau, 1988). Al igual que en
la percepcion de riesgos psicosociales, la posicidn de los empleados en la jerarquia o en un departamento o drea
en particular puede influir en su percepcién, y como ellos no deja de ser un resultado de las condiciones y de
la practica organizacional.

A la hora de hablar de percepcién de riesgos psicosociales y de clima laboral serd importante tener en cuenta las
diferencias individuales y colectivas, ya que éstas van a influir en cémo se perciben las condiciones laborales. Por
ejemplo, en el modelo de caracteristicas del trabajo de Hackman y Oldham (1976), el mayor «grado de necesidad
de crecimiento profesional» de un trabajador hace que sean mds relevantes las variables motivadoras que dis-
tinguen estos autores: variedad, identidad e importancia de la tarea, autonomia y feedback, en su modelo de
caracteristicas del trabajo, y viceversa. Variables que son comunes a la mayoria de estudios de clima y eva-
luaciones de riesgo psicosocial.

El clima es el resultado, pero también influye en elementos como la comunicacién, el conflicto, el liderazgo o las
recompensas, que estan estrechamente ligados e interrelacionados. En funcién de la calidad de la comunicacién
(mds o menos fluida), de las resoluciones en situaciones de conflicto (constructivas o disfuncionales), del estilo
de mando (mds o menos participativo) y de la importancia dada a las recompensas, es posible encontrar un clima
laboral que repercutird de forma positiva o negativa en la satisfaccién de los trabajadores.

Peiré (1992) distingue el efecto de algunas de las variables de clima en el estrés laboral: la falta de participacion
(Margolis, 1974) es el predictor mas consistente de estrés, y esta relacionada con el consumo de alcohol como estra-
tegia de evitacién, animo deprimido, baja autoestima, baja satisfaccién en general y en el trabajo, baja motivacién para
trabajar, intencién de dejar el trabajo y rotacién. Marshal (1977) encuentra relacién con la falta de implicacién en la
toma de decisiones, sentimientos de deshumanizacidn, la falta de recursos para realizar el trabajo y los juegos politi-
cos dentro de la organizacién. Algunas de estas dimensiones aparecen con frecuencia en las evaluaciones de riesgo.

Otra dimensién relacionada con el clima laboral y con importantes implicaciones en la percepcién del riesgo
psicosocial es el apoyo social. La intervencién sobre la cantidad y la calidad de las relaciones interpersonales en
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la organizacién puede, por una parte, reducir factores estresantes asociados al lugar de trabajo, y por la otra, dis-
minuir las consecuencias experimentadas por el estrés. Su ausencia, ya de por si, significa un peligroso riesgo de
origen psicosocial.

De este modo, parece bastante Iégico que las empresas se encarguen de facilitar el entorno idéneo para que las
relaciones entre los trabajadores fluyan. La disposicién del mobiliario de la oficina, sin ir mas lejos, puede ayudar
0 Nno a que se den condiciones favorables para las relaciones sociales entre los compafieros de trabajo.

Spielberger y Vagg (1999), en su cuestionario sobre el estrés en el trabajo (Job Stress Survey), considera tres
dimensiones o niveles del apoyo social en las organizaciones:

1. Organizacion: la politica de empresa y los procedimientos que dificultan o facilitan las oportunidades de
apoyo social (politicas de conciliacién, eventos sociales, jornadas de puertas abiertas, etc.).

2. Compafieros de trabajo: como la ayuda mutua, la escucha activa, actitudes prosociales, etc.

3. Supervisor o jefe inmediato: comportamientos idénticos a los descritos con los compafieros de trabajo,
pero teniendo en cuenta la diferencia de roles entre las personas involucradas.

Las organizaciones que constituyen un clima laboral con un importante papel del apoyo social se basan en una
alta participacion en la toma de decisiones, en recompensas, en retroinformacién positiva a los trabajadores,
en una resolucion de conflictos constructiva y en un modelo cooperativo entre los compaferos de trabajo y
con el supervisor directo. En estos casos, al contrario de las organizaciones caracterizadas por un clima laboral
estresante, se consequird un aumento en el bienestar de los trabajadores, con una mayor satisfacciéon, menos ten-
siones y, en consecuencia, una baja posibilidad de aparicion de estrés.

Algunos ejemplos de actuaciones que pueden ayudar a desarrollar el apoyo social en la organizacion:

* A nivel organizativo horizontal-vertical. Incorporarlo como objetivo en las acciones formativas de los tra-
bajadores. Esto llevard a usar metodologias diddcticas especificas para favorecer el trabajo en equipo o la
colaboracién aprendizaje experiencial, etc.

* A nivel organizativo interno horizontal-vertical. La organizacién de eventos que promuevan las relacio-
nes sociales entre los miembros: salidas, concursos, actividades deportivas, cena de empresa, etc.

* A nivel organizativo interno vertical. Formacién especifica para mandos intermedios en habilidades sociales
y gestioén del estrés. Introduciendo argumentos para estimular el apoyo social con y entre sus colaboradores.

* A nivel organizativo vertical. Incorporar las habilidades para dar y solicitar apoyo social en los modelos
de gestion de competencias, teniéndolo en cuenta a la hora de incorporar personas a determinados pues-
tos de trabajo y evaluando su practica y desarrollo, por ejemplo a través de la evaluacién de desempefio
realizada por subordinados y colaboradores.

* A nivel organizativo externo. El desarrollo de politicas de flexibilidad de la jornada laboral y de concilia-
cion de la vida personal y el trabajo las jornadas de puertas abiertas para las empresas, las convocatorias
de premios entre los hijos de los trabajadores, etc.

Un curioso caso, nos puede dar una idea del papel del clima en la percepcion de los trabajadores. Poco antes de
colaborar con una empresa de consultoria informdatica, habian pasado entre los trabajadores una encuesta
de clima, entre otras se habia incluido una pregunta abierta en la que los trabajadores debian escribir el nime-
ro de personas que en su opinién habian sido despedidas de la empresa durante en el Ultimo afio. La empresa
intentaba capear lo mejor posible un momento de crisis, intentando mantener los puestos de trabajo, pero, aln
asi, se habia visto obligada a reducir la plantilla en 14 personas. La media de las opiniones de los trabajadores
(en la encuesta habian participado aproximadamente 400 trabajadores), era de aproximadamente, i45 per-
sonas!
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DIMENSIONES MACRO-ORGANIZATIVAS Y CONDICIONES DE RIESGO PSICOSOCIAL

4. El proceso de intervencién psicosocial

MODELO DE GESTION DE LA PREVENCION DE RIESGOS PSICOSOCIALES DE
AUDIT & CONTROL ESTRES. LA EVALUACION DE RIESGOS PSICOSOCIALES COMO
INTERVENCION

4.1.

En la guia de Foment Perspectivas de Intervencidn en Riesgos Psicosociales. Evaluacidn de riesgo (2006), insisti
en que la evaluacion de riesgos psicosociales se debe considerar propiamente una intervencién psicosocial, que
permite preparar el futuro campo de actuacién, movilizando actitudes en trabajadores y preparando agentes faci-
litadores del proceso. Para garantizar el éxito de las futuras acciones preventivas (y el de la evaluacién), se deben
identificar muy bien las diferentes fases del proceso e introducir las medidas oportunas para gue no se nos esca-
pen de las manos: tener control sobre el proceso.

A continuacién presento un cuadro resumen en el que se recogen algunas de las implicaciones para la futura
intervencidn en cada una de estas fases.

FASES DESCRIPCION DE LA FASE IMPLICACIONES PARA LA INTERVENCION

1. CREAR MARCO

Compromiso y comunicacion direccion (agentes facilitadores)
Creacidn equipo ad-hoc (concrecién colectivos, «observatorioy,
plan inicial y plan de comunicacién).

Seleccion y adaptacion herramientas (Modelos, Factores

de estudio).

Indicadores de sequimiento.

Compromiso, apoyo y soporte de la direccién
y de las personas implicadas.
Formar a los facilitadores del proceso.

2. COMUNICAR Informar del proyecto (objetivos, conceptos). .
L . o Buscar apoyos: nuevos agentes facilitadores.
Favorecer participacion entrevistas y cuestionarios
(confidencialidad, voluntariedad).
Administracion de cuestionarios (autoadministrados, Permitir la oportunidad de participar a todos
andnimos, voluntarios). los trabajadores.
3. TRABAJO Entrevistas con trabajadores y expertos internos (voluntarias, ~Reflexién de expertos y responsables de equipos
DE CAMPO individuales/colectivas, bidireccionales, para mejorar su actuacion psicosocial.
focalizadas/abiertas). Recoger propuestas de intervencién e identificar
Otras fuentes y datos cualitativos. proyectos en marcha.
Tabulacién informacién - Andlisis inicial (comparacion » . .
) Identificar propuestas de mejora y ajustarlas
. colectivos). .
4. ANALISIS E ) - . - ) N a la realidad.
. Triangulacion de la informacion (entrevistas, cuestionarios, ) .
INTGRACION Y . Aportar argumentos para la intervencion.
.. otros datos cualitativos). ; -
PLANIFICACION s . Lograr el compromiso del observatorio:
Andlisis externo (DAFO - Puntos Fuertes y Oportunidades . . )
DE MEDIDAS «permanenciay» y mejora continua,

Transferencia de la Cultura Preventiva de la compafiia:
Mensaje corporativo calidad de vida.

de Mejora).
Anélisis final por parte del equipo de trabajo.

Comenzar descongelacion.

sequimiento/control.

5. PLANIFICACION
DE MEDIDAS Y

Integracion de las Propuestas de mejora : plan estratégico,
plan de RR.HH., plan de prevencion, otros.
Estrategias Intervencidn:

Plan de intervencion realista.
Participativo: compromiso de las direcciones
general y funcionales.

PROMOCIGON Primaria (organizacién empresa); Secundaria (talleres, sequimiento del ol l eqti
DE LAS INTER-  coaching, equipos ad hoc); Terciaria (EAP). Eetqmtmlgn od el pian pgr ¢ eqmpo.t .
VENCIONES Promocién QVL interna y externa. Responsabilidad Social strategias de promocion para aceptacion

Corporativa.

y la futura mejora continua.

TABLA 1. Fases del modelo de gestion de riesgos psicosociales de Audit & Control Estrés e implicaciones para la intervencion.

'
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4.2. EL PROCESO DE INTERVENCION

Las medidas de intervencién han de desarrollarse considerando la situaciéon de la empresa en su contexto
socioecondmico y su realidad interna: su estrategia, los objetivos, las posibilidades reales y los recursos dis-
ponibles, las diferentes areas y departamentos que han de participar en el proceso de intervencioén, las barre-
ras y agentes facilitadores que podemos encontrar, incluso, sus costumbres, estilos y habitos.

La integracion funcional destacada por la legislacién preventiva es especialmente relevante en la prevencién psi-
cosocial. En muchas de las actuaciones psicosociales se deben coordinar los intereses y las actuaciones de diver-
sos departamentos, en especial, dreas operativas, recursos humanos, dreas de personal y relaciones laborales,
servicios médicos y servicios de prevencién. Asi la planificacién de acciones psicosociales debe tener en cuenta
el resto de planes operativos de la organizacién, qué se estd haciendo y qué estd previsto que se haga, de tal
manera que estos planes puedan incorporar elementos psicosociales y contribuir de esta manera a la mejora de
las condiciones de trabajo.

Para garantizar las intervenciones, se debe disefiar claramente el plan de prevencién: identificando qué objetivos
se buscan desde el punto de vista de salud laboral y desde el punto de vista operativo, quiénes participan, cuan-
do y qué papel juegan, como se coordinan entre ellos, etc. En las intervenciones psicosociales es importante tener
en cuenta el ritmo de ejecucién de las distintas fases de la intervencién y el proceso de adaptacién y consolida-
cién, si fuera necesario, de los colectivos, funciones implicadas, e incorporar mecanismos que nos garanticen su
ejecucion, eficacia y eficiencia. Se deben prever el origen y las causas de posibles resistencias y frenos y prepa-
rar planes de contingencia para superarlas.

En mi opinién, la principal estrategia de intervencién «macroorganizativa» es incorporar la informacién de la
Evaluaciéon de Riesgos Psicosociales en las decisiones estratégicas de los equipos de direccién, y en los pro-
cesos de mejora actuales o previstos a medio plazo. En nuestro caso, utilizamos diferentes estrategias: entre-
vistas a expertos en las ultimas fases del proyecto, realizamos presentaciones y talleres formativos con la direc-
cién, etc. y un observatorio permanente, un equipo «ad hoc» que ha participado durante todo el proceso, se
encarga de la difusién de los resultados y de su verificacion.

En este capitulo se tratan fundamentalmente medidas de intervencién de cardcter primario (controlar las condi-
ciones de riesgo psicosocial en el trabajo). Sin embargo, también es interesante trabajar lo secundario (que los
diferentes colectivos puedan desarrollar estrategias de afrontamiento frente al estrés), como, por ejemplo, la for-
macién directa de los mandos en el manejo de su propio estrés (y su papel en el apoyo social) va a estar rela-
cionada directamente con el estrés de sus colaboradores.

En nuestro modelo de trabajo, denominamos fase de promocion a la fase de intervencién propiamente. EI moti-
VO es porque consideramos que estas intervenciones que pretenden mejorar la calidad de vida de los trabajado-
res deben hacer eco interno y externo, debe hacerse conocer. El principal objetivo es optimizar la intervencién,
facilitando futuras intervenciones, estimulando y motivando a los diferentes colectivos, promocionando el papel
de los agentes que han intervenido (en definitiva, a nivel interno, supone desarrollar un marco favorable para la
mejora psicosocial que mejore la imagen de la organizacion y de los departamentos implicados y que favorezca
incorporar propuestas de mejora futuras), o como elemento de imagen externa frente a un mercado cada vez mas
comprometido e interesado por los contenidos sociales..

En el apartado 2 de este capitulo cito una serie de consejos para realizar esta intervencién.

A continuacién, presento una relacién de diferentes tipos de intervencién: he tratado de actualizar esta relacién,
manteniendo las principales estrategias, técnicas y herramientas que tradicionalmente se han empleado e incor-
porando algunas que corresponden a nuevas formas de trabajo y sistemas de gestién.
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Mejorar las condiciones ambientales.
. Enriquecer el puesto de trabajo (Herzberg): aumentar control (Karasek).
. Rotacién de puestos, ampliacion de tareas.
. Trabajo en equipo, grupos semiauténomos, «ad hoc».
. Flexibilizar-adecuar la jornada de trabajo a las necesidades individuales.
. Desarrollo de estilos de direccion facilitadores: liderazgo.

NouhNwnbn S

Estimular un clima laboral/cultura organizacional enfocado a las relaciones, la confianza y la participa-
cion.

8. Desarrollar el apoyo social: promover las relaciones entre compafieros, facilitar el apoyo de los super-
visores, politicas y procedimientos que faciliten las relaciones internas y el apoyo social externo (Spiel-
berger).

9. Politicas equilibradas (equitativas y objetivas) de estimulacién y desarrollo de competencias: descripcion
y valoracién, definicion de funciones y responsabilidades, planes integrados de formacién, Modelo
P.O.E.M.A. (Audit & Control Estrés)., evaluaciéon y seqguimiento de carreras profesionales, modelos de
retribucién, recompensa y promocién (Siegrist).

10. Promover / reconocer las habilidades de liderazgo de los supervisores.

11. Participar en la planificaciéon e implantacién de politicas, nuevos sistemas de gestién, nuevos procesos y
tecnologias.

12. Programas de promocion de la salud (programas de ayuda al empleado, campafias, talleres).

13. Politicas de responsabilidad social.

4.3. ABORDAR LO PSICOSOCIAL DESDE LA PREVENCION DE RIESGOS LABORALES

El papel del prevencionista en intervenciones psicosociales de caracter organizativo o su impacto en «cam-
bios culturales» es muy limitado. Esto no significa que no lo pueda ejercer aunque en todo caso se tratara de
un proceso limitado y lento. Una situacién privilegiada es la de aquellos prevencionistas ubicados como staff de
la direccién y tienen su confianza. En estos casos, cuando la direccién asume los valores preventivos psicoso-
ciales y de manera clara los trasmite a través de la linea jerarquica, los utiliza como criterio a la hora de valo-
rar la marcha de la organizacién y reconoce los esfuerzos logrados, tenemos las mayores garantias para el
éxito de la prevencién de riesgos psicosociales. En este ejemplo, se conseqguird incorporar poco a poco lo «psi-
cosocial» en los sistemas y mecanismos de coordinacién y mds adelante cuajara en el sistema de valores com-
partidos.

Ese marco ideal, desde luego, no es el mas frecuente. El prevencionista en funcién de su posicién jerarquica y
sus vinculos funcionales (por ejemplo, si depende de una direccién de recursos humanos, o bien de un departa-
mento de gestion integrada), podrd influir mas o menos en aquellas posiciones de la estructura de la organiza-
cién que tienen una influencia mas directa para movilizar valores culturales. Lo mismo podemos decir en el sen-
tido de promover cambios a nivel organizativo.

5. Hacia una cultura de salud y responsabilidad psicosocial

La intervencion psicosocial ha de tener como principal objetivo la bdsqueda de la salud de la organizacion a tra-
vés de la mejora de la salud de los miembros que la componen. Esta salud comprende el bienestar econémico,
funcional y social de la organizacién y de sus miembros. Parte de una integracién de la evaluacién de riesgos psi-
cosociales con las herramientas de control de la organizacién para distinguir costes de no calidad y de oportuni-
dad e identificar oportunidades de mejora equilibradas y sostenibles.
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En definitiva, se trata del equilibrio dindmico entre las necesidades operativas y funcionales de la organizacién,
en un contexto socioeconédmico determinado, y las necesidades profesionales y personales de las personas que
la componen.

Afortunadamente, esta filosofia es cada vez mds una realidad de muchas empresas excelentes: la prevencién de
los riesgos psicosociales estd adquiriendo un papel relevante en el marco de los nuevos modelos de gestién
(modelos integrados de gestion, sistemas avanzados de gestion de la calidad y de la prevencién, sistemas de ges-
tién de la responsabilidad social), en el tratamiento que estd recibiendo en las Auditorias de los Sistemas de
Gestion Preventivos y en los sistemas de promocién de la calidad de vida en el trabajo.

En Audit & Control Estrés hemos incorporado un término, la Responsabilidad Psicosocial, algo similar a la res-
ponsabilidad interna, pero con mayores connotaciones de implicacién en la salud y calidad de vida de los traba-
jadores, y que hace referencia a la responsabilidad que tienen las organizaciones de garantizar la salud de sus
trabajadores y la salud de la organizacién a través de una adecuada gestién de las competencias. El objetivo es
incorporar elementos de ventaja competitiva que surjan del elemento diferencial que son sus propios trabajado-
res. Por eso, nuestro lema es «Innovar a través de las personasy, y lo incluimos en un principio de trabajo: Ia
ergonomia psicosocial. No siempre las personas se han de adaptar a los modelos propuestos por la organizacién,
sino que la organizacién puede ser permeable a las aportaciones y al estilo de «hacer mejor» las cosas de su
propia gente.

Un ejemplo de cdmo hemos utilizado el principio de Ergonomia Psicosocial en una empresa. En la evaluacion de
riesgos psicosociales, utilizando cuestionarios, nos encontramos en diferentes dreas con una situacién psicoso-
cial de riesgo potencial relacionada con los estilos de supervision, frente a otras dreas en las que los resultados
son positivos. Cuantificando la informacién cualitativa relacionada con la supervisién que obtenemos en sesiones
de formacion (practicamente toda la plantilla participé en acciones formativas de prevencion del estrés) llega-
mos a los mismos resultados, aungue en este caso con descripcion de los comportamientos y actitudes de sus
supervisores que se perciben como negativos.

Una evaluacion no debe ser una blisqueda de culpables, y ésta situacién es muy comuin en muchas organizacio-
nes. Por ello propusimos focalizar la atencién en los supervisores excelentes e identificar sus competencias dife-
renciales. Es decir, realizar benchmarking interno del estilo de direccién excelente «propio de la empresa», que
no ha de sequir necesariamente los modelos de autores extranjeros o de los modelos clasicos de la literatura de
management.

El modelo de desarrollo de estas competencias pasa por reconocerlas de forma explicita, valorarlas y asumirlas
por la direccion, identificando situaciones ejemplo para modelar, disefiando estrategias formativas mas alld del
aula y haciendo seqguimiento de su implantacién -de la practica de la supervision diaria- utilizando cuando sea
necesario el refuerzo positivo y dentro de unos plazos razonables. Sin duda, de alguna forma estamos influyen-
do sobre diversos elementos macroorganizativos, como es la propia cultura y los estilos de liderazgo de la orga-
nizacion.

Acabaré con una cita de Pedro Diaz, Director de Recursos Humanos de VODAFONE Espafia (2006): «En un mer-
cado fuertemente reqgulado, donde la tecnologia estd cada vez mds al alcance de todos, el concepto de ventaja
competitiva sostenible radica en el hecho de que el factor humano es uno de los pocos elementos de diferencia-
cién que nuestros competidores no pueden copiar.»
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é No hay que olvidar que, cuando se plantea un cambio,

: suele pretenderse con ello mejorar la organizacion.
Pero esto nos retrotrae a una pregunta mas basica
acerca de lo que es mejor para la organizacion y por
gué. También es importante clarificar si todos los gru-
pos y personas con intereses legitimos en la organiza-
cion (stakeholders) comparten esa concepcién de
«mejora». En ocasiones, hay grupos que entienden
gue un determinado cambio mejorara la organizacién
mientras que otros entienden que la va a empeorar.
Ello indica que los diferentes grupos no comparten el
mismo sistema de valores.
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Extracto del capitulo elaborado por José Maria Peird.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

1. Prevencion de riesgos psicosociales y complejidad
del cambio organizacional

Los riesgos psicosociales en el trabajo estdn jugando cada vez un papel mds importante en la vida y actividad
laboral y en las organizaciones en las que se lleva a cabo. Desde una concepcién de la salud como un fenémeno
integrado de cardcter bioldgicos, psicolégico y social, la actividad preventiva se ha ampliado, I6gicamente a los
riesgos psicosociales que pueden, de producirse, deteriorar de forma significativa, la salud, el bienestar y la cali-
dad de vida laboral de los trabajadores.

Asi pues, la legislacién de la Unién Europea y la de los paises miembros exige de las empresas y demds organiza-
ciones de trabajo que analicen los riesgos psicosociales y que, en los casos en que se identifiquen, se adopten las
medidas necesarias para su prevencion.

El presente capitulo tiene como objetivo ofrecer una concepcién general de la prevencién de riesgos psicoso-
ciales que implica la intervencién profesionalizada en la promocién de ese cambio dirigido a producir modifi-
caciones adecuadas para instalar y mantener una cultura, unos sistemas y unas practicas eficaces en la pre-
vencién de los riesgos psicosociales y en la promocién de una organizacién saludable. Dicha intervencién pre-
ventiva se inspira y arranca con un analisis de los riesgos psicosociales para lo que resulta de especial utilidad la
metodologia Prevenlab-psicosocial descrita en el volumen anterior (Peird, 2006).

Para la prevencion de los riesgos psicosociales es importante tomar en consideracion la complejidad y dificul-
tad que representa una intervenciéon competente en el dmbito de los riesgos psicosociales. En primer lugar,
€s0s riesgos se originan a partir de un amplio espectro de fuentes de riesgo. Asi cabe mencionar, las condicio-
nes de trabajo (p.e. condiciones ambientales inadecuadas), los procesos organizativos del propio sistema de
trabajo (p.e. sobrecarga mental; organizacién temporal de trabajo,...) y del propio puesto (insuficiencia de la
informacién disponible, monotonia,...), de la tecnologia que se utiliza (excesivos defectos y problemas en su
uso,...) de las relaciones sociales entre compafieros, con los clientes, con los supervisores y jefes (clima dete-
riorado de trabajo o situaciones de violencia 0 acoso,...) 0 de las relaciones con la empresa (tipo de contrato,
exceso de flexibilidad o precariedad laboral, ruptura o violacién del contrato psicolégico,...). Se trata, en muchos
casos, de riesgos emergentes que todavia no son bien conocidos en su dindmica y en sus efectos, habida cuen-
ta de que los dafios que producen pueden manifestarse a medio o largo plazo y no siempre resultar facil su
deteccidén precoz. En efecto, resulta problemdtico en muchos casos determinar con suficiente precisién los
umbrales del riesgo nocivos para las personas. Un buen nimero de modelos tedricos caracterizan los riesgos
psicosociales bajo el concepto cientifico de estrés y han adoptado una aproximacién interactiva que requiere
en la consideracion de la intensidad potencial del dafio, diversas caracteristicas personales y ambientales
(recursos disponibles, capacidad de control de la persona sobre las demandas y amenazas). Todo ello, hace difi-
cil la determinacién de los umbrales de cada riesgo psicosocial para cada persona, siendo también claro que
no cualquier nivel de estrés resulta negativo para la salud. De hecho, en la literatura especializada, se distin-
gue entre ‘distres’ (un estrés que tiene efectos perjudiciales para las personas) y ‘eustres’ o una experiencia de
activacion y reto positiva.

Por otra parte, los riesgos psicosociales con frecuencia presentan un cardcter difuso con una fuente poco defini-
da, siendo su caracter crénico mas que su intensidad aguda, la que suele tener los efectos mdas perjudiciales.
Este cardcter difuso, crénico e incremental plantea también, con frecuencia, dificultades en la intervencién pre-
ventiva. De hecho, es habitual que los sistemas organizativos y también las propias personas que los integran,
estén mejor capacitados para reaccionar ante cambios de cardcter agudo que ante cambios difusos e incre-
mentales. Resulta por ejemplo dificil cambiar habitos poco saludables pero cuyos efectos nocivos solo se ven a
largo plazo (fumar, consumo excesivo de alcohol,...).

68



Una tercera razon, que dificulta la intervencién en la prevencién de riesgos psicosociales es que las vias de cau-
sacion de esos riesgos al producir los dafios no resultan claras y, por lo general, son de cardcter multiple o media-
do. No siempre es claro, si el estrés laboral que produce una crisis de ansiedad en un determinado trabajo se
deriva de una sobrecarga de trabajo o si en realidad esa vivencia se ha derivado por fuentes de estrés extra-
laboral y familiar (p.e. estar viviendo un proceso de separacion matrimonial). Tampoco, es facil dilucidar si deter-
minadas experiencias de estrés laboral se derivan del propio contenido del trabajo o del mal clima del equipo
o de la falta de apoyo social de los compafieros. De hecho, la investigacién ha establecido que un mal clima tiene
un efecto amplificador de los efectos negativos de otros estresores sobre la salud y bienestar del trabajador.

Una cuarta razén que explica la complejidad de las intervenciones es el cardcter, con frecuencia diferido, de los
efectos del estrés y la dificultad que ello introduce, junto con la multicausalidad anteriormente mencionada, para
la evaluaciéon de la eficacia de las intervenciones. En efecto, no es extrafio escuchar en una empresa, que no
se ven claramente los efectos producidos por la prevencién de riesgos psicosociales. La determinacion de esos
efectos, con frecuencia requiere la utilizacién de la metodologia de evaluacién de programas e intervenciones
mediante un adecuado disefio que contemple el periodo de latencia y el de consolidaciéon del cambio, antes de
que se perciban efectos del mismo. Asi, tras la introduccién de un cambio que pretende cambiar hdbitos o formas
de hacer muy consolidadas los efectos positivos no aparecen con facilidad y, en ocasiones se incrementan tran-
sitoriamente los negativos. Solo después de que se ha producido el aprendizaje de los nuevos patrones de con-
ducta empiezan a emerger los efectos positivos y beneficiosos de dicho cambio. Una evaluaciéon demasiado pre-
matura de un cambio puede arrojar conclusiones que aconsejen cancelar el programa de actuacién, cuando en
realidad de continuar con él hubiera logrado los efectos pretendidos. No cabe olvidar que muchos de los cambios
gue han de prevenir los riesgos psicosociales requieren una perspectiva a medio o largo plazo, para constatar las
transformaciones de la organizaciéon que mejoren la situacion.

Una ultima cuestién es la relativa a la diversidad de facetas en las que pueden ser requeridos los cambios. Los
riesgos psicosociales, pueden derivarse de un buen nimero de facetas organizacionales: la tecnologia, los
estilos de direccién, el sistema de trabajo, etc. etc. En un apartado posterior presentaremos las facetas de la
organizacién consideradas por el modelo AMIGO con el fin de proporcionar un marco teérico que permita estruc-
turar las intervenciones y obtener beneficio de toda la tecnologia del cambio organizacional producida desde el
redisefio, el desarrollo y la transformacién organizacional.

2. Cambios pretendidos y planificados

Las organizaciones experimentan con frecuencia cambios, unos sobrevenidos sin pretenderlos y otros buscados
por los agentes de la propia organizacién. Todos ellos requieren actuaciones por parte de la organizacién que
implican su gestién. Resultan de especial interés para la prevencién de riesgos laborales psicosociales, los cam-
bios pretendidos y planificados porque es a su través como se logra mejorar esa prevencion. En esos casos, es
necesario determinar los objetivos del cambio y utilizar el conocimiento experto en la planificacién, la implanta-
cién y la evaluacién de los cambios y de sus efectos. En esa planificacidon es necesario definir el dmbito y alcan-
ce del cambio y también su ritmo de progresién. Hay cambios evolutivos y hay cambios revolucionarios. La per-
tinencia de unos u otros depende de la situacidn, de las condiciones de la organizacién y de su entorno. Hay oca-
siones en las que es necesario plantear un cambio radical, fuerte, importante, pero hay que ser consciente de los
costes que puede tener (Carrero, Salanova y Peird, 2000). En la medida en que una organizacién esté permanen-
temente cambiando y mejorando serdn menos necesarios los cambios revolucionarios y traumaticos. Por otra
parte, hay que tomar en consideracién que toda intervencién se inspira en valores. Este hecho, introduce nuevas
complejidades en las intervenciones profesionales en la organizacién. No hay que olvidar que, cuando se plan-
tea un cambio, suele pretenderse con ello mejorar la organizacién. Pero esto nos retrotrae a una pregunta mas
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

basica acerca de lo que es mejor para la organizacién y por qué. También es importante clarificar si todos los
grupos y personas con intereses legitimos en la organizacién (stakeholders) comparten esa concepcién de «mejo-
ra». En ocasiones, hay grupos que entienden que un determinado cambio mejorard la organizacién mientras
qgue otros entienden que la va a empeorar. Ello indica que los diferentes grupos no comparten el mismo siste-
ma de valores. El primer reto ante una actuacién para la prevencién de riesgos psicosociales, serd pues identifi-
car desde que sistema de valores se propone una intervencién y ver en que medida esos valores se comparten
por todos los grupos y personas implicadas. Si los miembros de la organizacién comparten los valores y los obje-
tivos, si se implican en ellos, la intervencién tendrd mayores probabilidades de éxito. Eso resulta mds facil y pro-
bable si se gestionan las resistencias al cambio y se genera una dindmica de aprendizaje organizacional. Por otra
parte, si los diferentes grupos y personas perciben una adecuada distribucién en el reparto de demandas y car-
gas y también en el reparto de beneficios entonces la dindmica del cambio serd mucho mds sencilla. Hay cam-
bios que fracasan porque no se ha elaborado y trabajado bastante la equidad entre las aportaciones y los reco-
nocimientos y compensaciones de los diferentes participantes en ellos.

2.1. EL MODELO AMIGO Y LA INTERVENCION EN LA PREVENCION DE RIESGOS
LABORALES

El modelo AMIGO a través de la metodologia Prevenlab-Psicosocial ofrece una guia para el analisis de los ries-
gos psicosociales en la organizacién y sugiere estrategias para el cambio planificado y una comprensién de su
dindmica. Como ya hemos descrito en Peiré (2006) este modelo arranca de la consideracién de la misidn de la
organizacién. Es ésta la faceta originaria. La misién, al inicio influye sobre la configuracién de la cultura de la
organizacién pero posteriormente, es la misién la que se arraiga en ella. Podemos definir la cultura como el
conjunto de creencias compartidas de una organizacién. Ahora bien la misién y la cultura solo cobran sentido
en relacion con el ambiente, el entorno externo de la organizacién. La misién tiene valor en la medida que res-
ponde a demandas valoradas del entorno, de la sociedad. Ahora bien, esas demandas, con frecuencia, son cam-
biantes y por ello las organizaciones tienen el reto de anticipar las nuevas demandas y adecuar, en cuanto esti-
men oportuno su misién. Pero ello requiere elaborar un a determinada visidn; tener capacidad de anticipar la
imagen que quiere lograr la organizacidén y las actuaciones a realizar para ello. Asi pues, mision, visién, cultu-
ra y entorno son elementos fundamentales de la organizacion que obligan a plantear una tensién entre el pre-
sente y el futuro que conviene plasmar en un plan estratégico. El puente que se ha de tender entre la misién,
la cultura y el entorno es pues el plan estratégico de la organizacién. Un elemento fundamental en la concre-
cién que produce el plan estratégico son los productos y/o servicios a los que la organizacién va a dedicar sus
recursos y sus esfuerzos. En mi opinién esas son las facetas que constituyen el nlcleo bdsico de toda organi-
zacién.

Por otra parte, el modelo considera una serie de facetas «hard» de la organizacién. Primero, la infraestructura
y recursos econémicos. Estos aspectos condicionan otros de la organizacion: su disposicion y disponibilidad o
escasez influyen en la marcha de la organizacion. En segundo lugar, la estructura, que puede adoptar varias for-
mas: jerdrquica y burocratica, autocratica, en forma de red, adhocrética, etc.. En tercer lugar, la tecnologia en uso
en la organizacién. Estas tres facetas sustentan, posibilitan, y también condicionan, una cuarta faceta que es
esencial para la consecucién de sus fines y su funcionamiento: el sistema de trabajo.

Hay expertos que plantean el cambio como alteraciéon de una o varias de las facetas hard de la organizacion. La
incorporacién de nuevas tecnologias, el redisefio de las estructuras, la reorganizacion del sistema de trabajo, etc.
son las estrategias mas habituales para cambiar la organizacion. Estas estrategias de cambio se conocen como
redisefio organizacional. El redisefio organizacional ofrece un conjunto amplio de intervenciones, que pueden
ser eficaces en la prevencién de riesgos psicosociales: la aportaciéon de mds recursos o la redistribucién mas
racional de los existentes, el redisefio de la estructura de la organizacién buscando una mds acorde con las nece-
sidades y caracteristicas humanas, las mejoras tecnoldgicas y el replanteamiento de los sistemas de trabajo son

70



aspectos que adecuadamente replanteados pueden prevenir riesgos psicosociales. De todos, modos estas actua-
ciones tienen un alcance y potencial de cambio limitado.

Junto a las facetas «hard» conviene prestar atencién a las facetas «soft» ya que también juegan un papel
importante en los riesgos psicosociales. Cabe mencionar, en primer lugar, el clima y la comunicacién, que nos
reflejan el pulso del funcionamiento de la organizacién. La segunda faceta soft es la referida a las politicas
y practicas de recursos humanos. Esas politicas y prdcticas permiten articular la relacién entre los emplea-
dos y los objetivos de la empresa. Una tercera faceta se refiere a la direccién de la organizacién y la forma de
desempeiiarla. Por Ultimo, la cuarta faceta soft, que se sustenta en las tres anteriores, se refiere a las personas
y equipos de trabajo de la organizacién. Los profesionales que ponen el énfasis del cambio organizacional en
las facetas soft lo hacen desde la aproximacién del desarrollo organizacional (Peiré y Martinez-Tur, 2008). Se
trata de una aproximacién humanista y cultural al cambio y cuenta con una larga tradiciéon y una amplia gama
de estrategias que con frecuencia contribuyen a la reduccién y prevencién de los riesgos, especialmente, los de
cardcter psicosocial.

Ahora bien, el reto de toda organizacién es lograr un ajuste dindmico entre las personas que la integran y su
sistema de trabajo. Una estrategia para la adaptaciéon de esas dos facetas basicas de la organizacién es la flexi-
bilidad. En ese caso, el ajuste se va consiguiendo mediante despidos e incorporaciones en funcién de las necesi-
dades cambiantes del sistema de trabajo. De todos modos, este planteamiento tiene limitaciones y costes. Es
necesario contar con otras estrategias de adaptacién que permitan un ajuste dindmico al tiempo que prevengan
la excesiva rotacién de los miembros de la organizacién como puede ser la formacién con el fin de promover el
ajuste funcional. Una segunda faceta que busca la congruencia entre la organizacién y sus miembros es el con-
trato psicoldgico. Los miembros de la organizacion tienen una serie de expectativas, sobre la mayor parte de las
facetas de la organizacién. Esperan ser dirigidos con respeto y con dignidad, esperan que las politicas y prdacticas
de gestion de recursos humanos en esa empresa sean equitativas. Esperan que el clima de trabajo sea adecua-
do,... Asi pues, los empleados tienen expectativas que no estan explicitamente determinadas en el contrato
legal y que constituyen lo que se conoce como contrato psicolégico.

Muchas veces cuando una organizacioén introduce un cambio fuerte, las expectativas y promesas que constituian
el contrato psicolégico quedan reformuladas. Si esos cambios no se clarifican, en ocasiones hay que re-negociar-
los, puede ocurrir que los empleados perciban que se han violado las promesas, que se incumplen sus expectati-
vas y se viola el contrato psicolégico (Chambel y Peird, 2003). En ese momento comienza a cambiar las actitu-
des y conductas de los empleados. Si estas antes se basaban en la confianza ahora pasan a basarse en la suspi-
cacia y llevan a una relacién de intercambio calculado y calculador. En ese momento la ilusion, el empefio y
el interés de los empleados empiezan a disminuir. Asi, en el momento mds duro, en el momento del cambio en el
que las organizaciones tienen que redefinir compromisos, si eso no se hace con cuidado, con respeto, con nego-
ciacion y teniendo en cuenta el contrato psicolégico existente, los efectos pueden ser negativos y se acumulan
los problemas. De hecho, loas incumplimientos y violaciones del contrato psicoldgico por parte de la empresa es
uno de los riesgos mads importante de cardcter psicosocial en el trabajo.

Teniendo en cuenta la interdependencia de todas las facetas y las relaciones entre ellas, el cambio planificado
no puede centrarse solo en el «hard» ni en el «soft». Ha de contemplar las facetas de esos dos dmbitos. A veces
se trata de un cambio que se inicia por la propia organizacién, que anticipa los cambios en el entorno por su
capacidad de visién y eso le lleva a replantear su estrategia. En un segundo paso, puede que esto afecte a las
tecnologias, que se renuevan, o que se redisefie el sistema de trabajo, etc. Ahora bien, esos cambios, es muy
probable que requieran otros en las facetas «soft» como la revisidn de los estilos de direccidn, la cualificacién
y preparacion de los empleados o la mejora del clima organizacional. Se trata de un proceso dialéctico en el que
unos cambios en el hard requieren cambios en el soft y a través de ellos se ha de encontrar un nuevo equilibrio
entre las diferentes facetas. Es muy peligroso pensar que sélo cambiando una faceta o un tipo de facetas se
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

logrard un nuevo equilibrio entre todas ellas. La organizacién es un sistema integrado y el cambio en uno de
sus aspectos o subsistemas requiere el reajuste de los demds. A esta aproximacién al cambio la hemos deno-
minado «transformacién organizacional». La prevencion de riesgos psicosociales, en la medida que va consi-
guiendo no solo evitar situaciones problemadticas sino que avanza en la construccién de una organizacién sa-
ludable va evolucionando de la implantacién de ciertos programas puntuales preventivos a un cambio de la
cultura de prevencién y a una promociéon de la salud personal y organizacional. Para ello, la organizacién va
aprendiendo a desarrollar una cultura de prevencién y unas estrategias de aprendizaje y mejora continua, con
capacidad de autocritica, innovacién y aprendizaje organizacional y ello produce una progresiva transforma-
cion de la propia organizacion. Esto requiere un aprendizaje profundo de la organizacién que opera en los dife-
rentes niveles posibles.

2.2. EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL BASE PARA LA GENERACION DE UNA
CULTURA DE LA PREVENCION Y EL DESARROLLO DE UNA ORGANIZACION
SALUDABLE

La teoria del aprendizaje organizacional sefiala que las organizaciones pueden aprender de muchas maneras y
en diferentes niveles. En el aprendizaje de primer nivel, los miembros de la organizacién aprenden las reglas
establecidas para desarrollar determinadas tareas con el fin de lograr buenos resultados. Si el desempefio no es
bueno, las personas han de aprender y cambiar sus conductas para mejorar sus resultados. Al mismo tiempo, la
organizacién, puede aprender a consequir que la gente tenga un buen desempefio. Este es el primer nivel de
aprendizaje, estamos haciendo unas cosas y las queremos hacer bien. Si detectamos que ciertas personas no tie-
nen los conocimientos requeridos paara ello introducimos estrategias de formacién, para mejorar el desempefio
y los resultados. En el dmbito de la prevencién se incluiria en este nivel los esfuerzos realizados para que todos
conozcan la normativa y la cumplan.

No obstante, se puede producir un segundo nivel de aprendizaje que surge cuando la organizacién se plantea
hacer las cosas mejor. Esto ya requiere que los miembros de la organizacién no solo cumplan «lo que esta man-
dadoy». Han de buscar activamente formas de cambiar y mejorar eso que «esta mandado» obteniendo mejores
resultados que los previstos. Ese segundo nivel de aprendizaje supone un cambio de planteamiento acerca de lo
gue es un buen desempefio. No se trata solo de hacer bien lo establecido, sino de encontrar mejoras que optimi-
cen el rendimiento y los resultados de la organizaciéon revisando para ello los propios procedimientos estableci-
dos, en nuestro caso, la prevencién de los riesgos psicosociales. Asi pues, aqui es fundamental la critica de los
procesos establecidos para mejorarlos y una adecuada gerstién de esa critica y de los errores que se produzcan
durante los procesos de aprendizaje por ensayo y error.

El tercer nivel de aprendizaje, permite a la organizacién hacer «cosas mejores». Entramos en el terreno de la
innovacién no solo de procedimientos sino de aspectos mas basicos. Con frecuencia, estamos satisfechos con
la prevencion de riesgos existente en nuestra organizacién. Sin embargo, prestamos poca atencién a las nuevas
demandas y a los riesgos emergentes que pueden requerir nuevos planteamientos de prevencién. La resisten-
cia a los cambios, sobre todo si son de calado, es bastante habitual porque en cierta medida suponen una criti-
ca a lo que venimos haciendo y ello puede poner en peligro nuestra satisfacciéon auto-complacida sobre la forma
de operar. Lo estamos haciendo bien, pero hay nuevas demandas, nuevos riesgos, nuevas aspiraciones, nuevos
ambitos en los que podriamos actuar. Conocer y preparar la organizacion para atender esas nuevas demandas
y lanzar esos nuevos planteamientos y enfoques es el resultado del tercer nivel de aprendizaje de las organi-
zaciones.

En resumen, el aprendizaje de primer nivel pretende mejorar la ejecuciéon de las tareas y procedimientos estable-
cidos. El de segundo nivel persigue revisar y cambiar esos procedimientos y la forma de trabajar para mejorarlos.
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Ello supone la revision de las normas de actuacion. El de tercer nivel supone la innovacion en los objetivos y en
los servicios y prepara para hacer «nuevas y mejores cosasy, para ofrecer nuevas y mejores estrategias de pre-
vencion, y ello requiere la capacidad de revisidn y critica interna para desmontar lo que se ha organizado previa-
mente. Es importante hacerlo si la organizaciéon no quiere quedar atrapada en sus propios éxitos. Hay que estar
dispuestos a revisar y criticar los propios supuestos, y el primer supuesto a revisar criticamente es el que asume
qgue lo que hoy resulta util y eficaz, mafiana también lo serd. Asi pues, hay que estar abiertos para obtener ren-
dimiento de lo que hoy resulta util pero, al mismo tiempo, conviene estar pensando en las nuevas necesidades del
mafiana.

2.3. EL MODELO AMIGO: UNA GUIA CONCEPTUAL PARA LA MEJORA DE LA
PREVENCION

La metodologia Prenvelab Psicolsocial, permite identificar para un determinado «targety» individual o colectivo
(departamentos, equipos de trabajo, etc.) los principales riesgos psicosociales en cada faceta del modelo AMIGO.
Una vez identificados esos riesgos, el profesional puede analizar, en funcién de las facetas directamente afecta-
das, las estrategias de redisefio o de desarrollo organizacional que pueden resultar relevantes para mejorar esa
situacion. Es importante sefialar que existe una amplia gama de estrategias de intervencién en ambas aproxima-
ciones que cuentan con una importante evidencia empirica acerca de sus resultados y efectos. Asi pues, el mode-
lo AMIGO proporciona claras orientaciones y fuentes relevantes para la planificacién de las intervenciones
preventivas. De todos modos, el modelo cumple otra funcién igual o mds importante que la que acabamos de
sefialar: poner de relieve la interdependencia de los cambios de la organizacién. Por ejemplo, si como resultado
de un andlisis de riesgos psicosociales realizamos un redisefio en la tecnologia que se estd utilizando en una
determinada unidad de trabajo (actuamos sobre la faceta «hard»: «tecnologia»), muy probablemente esto lleva-
rd a un replanteamiento de determinados procesos u operaciones del sistema de trabajo (faceta «hardy»: «siste-
ma de trabajo») y si esas se dan, muy probablemente van a requerir formacién en los empleados involucrados
(Faceta «soft» de «personas y equipos»), lo que puede a su vez requerir la organizacion de esa formacién y un
re-andlisis posterior de los puestos afectados y cambios en su valoracion ( faceta «soft»: «Practicas de Gestidon
de RRHH»). Asi, pues, es importante tener una vision sistémica e integrada de las intervenciones organizacio-
nales para la prevencién de riesgos psicosociales y no considerarlas como actuaciones aisladas.

Siendo esto asi, no se puede concebir que los expertos en prevencién de riesgos psicosociales actien de
forma independiente, sino que lo han de hacer en coordinacién con los expertos de RRHH, los de organiza-
cién, los de calidad, etc. Los cambios e intervenciones de prevencién no pueden ir «por libre»; han de estar
integrados en las actuaciones de mejora y en los redisefios y desarrollos organizacionales generales de la
empresa.

3. Laintervencidn para la prevenciéon en la Metodologia
Prevenlab-psicosocial

En el capitulo relativo a la metodologia de la evaluacion de riesgos hemos descrito los médulos de la metodolo-
gia Prevenlab-Psicosocial (Peird, 2006). Como sefialamos alli, esa metodologia plantea una serie de actuaciones
profesionales que persiguen la identificacion de los riesgos psicosociales y su gravedad y también la determina-
cion de posibles estrategias dirigidas a prevenir dichos riesgos. Se ha disefiado tomando en consideraciéon una
serie de requisitos, especificaciones y restricciones para que su uso resulte eficaz, eficiente y «kamistoso» para las
organizaciones (ver Peird, 1999; 2003; 2004a). La representacion de conjunto, en la que se indican sus principa-
les moédulos se ofrece en la figura 1.
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Determinar ﬁ
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FIGURA 1: Facetas del Modelo de Andlisis Multifacético para la Intervencién y la Gestion Organizacional (AMIGO).

No vamos a repetir aqui la descripcién de todos los mdédulos, nos detendremos Unicamente en aquellos directa-
mente relacionados con la intervencién es decir, en el relativo a la inrtervencién de «survey feedback» y el que
agrupa las intervenciones en las facetas priorizadas siguiendo las etapas prevista en la metodologia.

3.1. INTERVENCION MEDIANTE «SURVEY FEEDBACK»: LA DEVOLUCION DE LA
INFORMACION DE LA EVALUACION DE RIESGOS PSICOSOCIALES COMO
INSTRUMENTO DE CAMBIO

La devolucién de la informacién obtenida mediante la encuesta utilizada para la realizacién del Chequeo Gene-
ral de la organizacién es una primera actuacion orientada a la prevencién. La devolucién de resultados adecua-
damente realizada se convierte en un elemento de sensibilizacion y de estimulo de la participacién de los em-
pleados y grupos de interés involucrados en la mejora organizacional. La metodologia del «Survey Feedbacky»
ha sido utilizada con éxito en el andlisis y prevencién de los riesgos psicosociales (Lidnstrém y Kivimaki, 1999).
Esta primera actuacién suele conducir a otras dirigidas a la prevencién de los riesgos identificados. Es impor-
tante ser experto de esta metodologia y entrenar bien a los directores que vayan a participar en su aplicacion
con el fin de evitar efectos negativos y reacciones inadecuadas o disfuncionales (Peird, Gonzdlez-Romd y Cafie-
ro, 1999).

La reunién de devolucién hay que planificarla cuidadosamente y hay que preparar los datos en un formato que
sea facilmente comprensible para los destinatarios y permita garantizar el anonimato de las respuestas individua-
les. Ademas, hay que presentar los datos de forma que el interés y el analisis grupal se focalice en la compren-
sién de la situacién que describen, en su interpretacién, en la exploracién de sus posibles causas, en la identifi-
cacion, en lo posible, de la causa o causas raiz, y en la formulacién de propuestas de intervencién. En ningln caso
se trata de buscar «culpablesy y ello tendrd que ser evitado cuidadosamente por quien dirige la reunién. También
estd desaconsejado el intento de identificacién de las personas que hayan podido plantear los diferentes puntos
de vista o percepciones de la situacién.

La devolucién de resultados adecuadamente realizada se convierte en un elemento importante de sensibiliza-
cién y de estimulo para la participacién de todos los empleados y grupos de interés involucrados en la mejo-
ra de la prevencién de riesgos. Ademds, esa devoluciéon de las opiniones de los que han participado acaban con-
tribuyendo a una visién compartida de la situacién y con ello, se van configurando las estrategias mas oportunas
de intervencién.



La preparacion de la reunion y de la documentacién a presentar en ella juega un papel importante en el éxito de
la misma. Por lo general, la presentacién de los datos ofrece primero una perspectiva global de la puntuacién
media en cada faceta, una medida de dispersién (generalmente la Desviacion Tipica) y el nimero de sujetos que
han respondido a dicha escala. Se ofrece también el porcentaje de sujetos que han presentado una puntuacion
en dicha escala que supera el valor 4. De este modo, identificamos el porcentaje de sujetos que percibe en esa
faceta una situacion de riesgo importante en la unidad objeto de estudio. Con el fin de calibrar y comprender
mejor lo que esas puntuaciones significan, ofrecemos también ejemplos de situaciones de estrés referidas a esa
faceta a partir de la informacién obtenida en el andlisis de las respuestas cualitativas recogidas con el instrumen-
to utilizado para ello.

Si se identifican items que ofrecen superiores a 4 para un porcentaje de sujetos mayor del 25%, se ofrecen esos datos
ya que identifican zonas de riesgo elevado para una parte importante de los miembros de la Unidad. Toda esta infor-
macion se puede completar, a efectos comparativos con la informacién equivalente, obtenida para la organizacién en
su conjunto o para alguna unidad relevante a efectos comparativos (p.e. la planta de produccién en su conjunto).

Durante la reunién, tras un analisis de los resultados y una elaboracién que busca la integracién de puntos de
vista se pasa a la fase de propuestas de mejora y de estrategias que permitan aprovechar las fortalezas identifi-
cadas. Se finalizan las sesiones con propuestas de actuaciones de prevencién que posteriormente serdn analiza-
das, y en su caso, implementadas una vez autorizadas por la direccién o los érganos competentes de la orga-
nizacién. Con esta metodologia se pasa del andlisis a las propuestas de intervencién y se crea un espacio de
interaccién y andlisis colectivo que permite identificar actuaciones posibles y y determinar las posiciones fuerzas
facilitadoras, obstaculos y barreras para el cambio.

3.2. MODULO DE PLANIFICACION, IMPLANTACION Y EVALUACION DE
INTERVENCIONES PARA LA PREVENCION DE RIESGOS PSICOSOCIALES

Al describir la metodologia Prevenlab-Psicosocial planteamos un mdédulo dedicado a la intervencién para la preven-
cién de riesgos psicosociales. En dicho médulo, de forma sintética, presentdbamos los aspectos relevantes de dicha
intervencion. En el presente capitulo, analizaremos con mds detalle las diferentes etapas y los aspectos clave en Ia
realizacién de dichas intervenciones. En realidad, las actuaciones que alli condensabamos de forma genérica y sin-
tética en un modulo, pueden expandirse y organizarse en multiples programas de actuacién e intervencién. En el
préximo apartado, presentaremos los principales aspectos de desarrollo de esos programas de intervencion.

4. Aspectos relevantes en las intervenciones profesionales
para la prevencion de riesgos psicosociales

La intervencién profesionalizada para la prevencién de riesgos psicosociales requiere por parte del consultor
experto una serie de competencias que le permitan contribuir a «hacer que las cosas ocurrany». EI consultor
no es el propietario del problema al que quiere contribuir a solucionar pero debe ayudar y asesorar a los propie-
tarios a resolverlo o al menos a mejorar la situacién El problema es de la organizacion y son los responsables y
los diferentes grupos implicados quienes tienen la responsabilidad de mejorar la prevencidén de los riesgos psi-
cosociales. Para ello, el consultor ha de ser experto en multiples aspectos que van mas alld de la mera maestria
de las técnicas y tacticas de intervencién. Ha de ser experto en la dindmica social del cambio en el andlisis de
fuerzas sociales en pro y en contra del mismo y en otros aspectos relevantes para que ese cambio se produzca y
alcance los objetivos pretendidos. Una primera aproximacion a toda esta compleja problematica de la planifica-
cion, gestion, implantacion y evaluacién de los cambios la realizaremos a través de la descripcién de las principa-
les actuaciones suelen llevarse a cabo cuando se plantea un cambio.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

4.1. ESTABLECER Y ANALIZAR LA RELACION DE INTERVENCIONES POTENCIALES
IDENTIFICADAS COMO NECESARIAS O CONVENIENTES

La primera actuacién para el desarrollo de una intervencién en prevencién de riesgos psicosociales se ocupa de
estudiar los riesgos psicosociales identificados en el correspondiente andlisis y las necesidades de actuaciones
para la prevencion de esos riesgos. Por ello, el primer paso consiste en realizar una relacién lo mds completa posi-
ble de los riesgos identificados, los grupos objetivo y los dmbitos en los que han sido identificados y las posibles
actuaciones a realizar. Una vez disponemos de esa relacion de actuaciones tendriamos que analizar su cardcter
(preventivo, correctivo, paliativo, etc.), los recursos que requieren y las relaciones entre esas diferentes actuacio-
nes y las implicaciones que la implantaciéon de cada una de ellas tiene para las otras.

4.2. CLARIFICAR LOS CRITERIOS DE PRIORIDAD PARA SELECCIONAR LAS
INTERVENCIONES Y VER EL GRADO EN QUE SON COMPARTIDOS POR LOS
GRUPOS DE INTERES («<STAKEHOLDERS») DE LA ORGANIZACION

Ademds, es importante ir clarificando la prioridad en las actuaciones posibles. Para ello hay que determinar los cri-
terios de prioridad. En igualdad de condiciones recomendamos priorizar aquellas actuaciones que abordan la neu-
tralizacién de causas de riesgo mds originarias en la cadena de causas de los riesgos. También seria conveniente
priorizar las actuaciones mds urgentes, las que cuentan con menos resistencias, las que suscitan mds consenso y las
gue ofrezcan mas probabilidades de éxito. Si las actuaciones iniciales tienen éxito y este es reconocido y valorado
por los diferentes grupos de interés, es mds probable que presten su apoyo para llevar a cabo otras actuaciones.

4.3. IDENTIFICAR Y DEFINIR LOS AMBITOS EN LOS QUE SE DESARROLLARAN LAS
INTERVENCIONES

Es muy importante determinar los dmbitos en los que se desarrollaran las actuaciones y los grupos objetivo a los
que van dirigidos. Esta definicién es importante para conseguir intervenciones eficaces (que se aplican en aquellos
ambitos y con aquellos grupos en los que son necesarias y ademds tienen elevadas probabilidades de producir los
efectos pretendidos). También es importante la definicién de dmbitos para consequir intervenciones eficientes. La
inversién en recursos de prevencién serd mas convincente para los empresarios si se demuestra que con ella se
tienen los efectos pretendidos con los menores costes posibles. Unas evaluaciones de riesgos imprecisas o inde-
finidas no contribuyen a prestigiar la prevencién de los riesgos psicosociales. Si la evaluacién no define con pre-
cision el tipo de riesgo y su alcance, las unidades organizativas en que se produce y los grupos objetivo que tie-
nen mas probabilidad de estar sometidos a dicho riesgo, no ayudan mucho a la planificacién eficaz y eficiente
de su prevencién. Concluir que hay que aumentar la participaciéon en una empresa sobre la base de que la media
del conjunto de los empleados en una escala de 1 (ninguna) a 5 (mucha) es de 19 resulta poco Util para planificar
la prevencién. Convendria disponer de mds informacién sobre diversos aspectos antes de adoptar medidas de pre-
vencién. ¢A qué aspectos de la participacidn se hace referencia? éa la participacién en la planificacion del traba-
jo? éa la presencia de los representantes de los trabajadores en el comité de direccién o en otros comités de la
empresa?, {a la consulta para disefiar mejor los beneficios sociales de la empresa?... Es preciso clarificar a que se
refieren los encuestados cuando sefialan que la participacién de los empleados en la empresa es baja. Por otra
parte, iqué grupos presentan unas medias mds bajas?, éson los empleados de la planta de produccién?, éson los
mandos intermedios?, éson los técnicos de mantenimiento?, élos equipos de ventas de un determinado territorio?
Es importante acotar el contenido del riesgo, el grupo objetivo del mismo y el nivel percibido para definir con mas
precisién y actuar con mas eficacia y eficiencia en los niveles, grupos y ambitos en que dicha actuacién es necesa-
ria sin llevarla a cabo donde es indtil. Una evaluacién de riesgos psicosociales rigurosa evitard intervenciones
genéricas «para ver gue pasa» o porque «en cualquier caso no va a ser maloy, Los diagnésticos de los riesgos
deben quedar definidos y acotados y las propuestas de intervencién deben fundamentarse en modelos teéricos
y evidencia empirica siembre que la haya o al menos en una buena argumentacién que permita esperar razona-
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blemente que las actuaciones planteadas produciran los efectos pretendidos. Los profesionales competentes
y bien preparados han de actuar inspirados en el modelo cientifico-profesional («scientist-practitioner») que
procura basar sus actuaciones, siempre que eso es posible, en modelos tedricos fundamentados y en evidencia
empirica contrastada mediante investigacién. Légicamente, esto requiere una buena preparacion profesional y una
formacion y desarrollo profesional continuo, por parte del profesional que trabaja en este dmbito.

4.4. ANALIZAR LAS ACTUACIONES PREVIAS REALIZADAS EN ESOS AMBITOS:
LOGROS Y LIMITACIONES

Al plantear intervenciones en prevencién de riesgos psicosociales es importante aprender de las experiencias pre-
vias y extraer todas las ensefianzas de ellas, incluso cuando no hayan sido exitosas. Es instructivo analizar la forma
en que se definieron los problemas, las actuaciones y los objetivos que se pretendian. Conviene también dentificar
las actuaciones que se realizaron y los procesos que se produjeron asi como las resistencias, posibles efectos cola-
terales no previstos vy la eficacia de las actuaciones en diferentes dmbitos o contextos de aplicacion. Todo ello puede
ayudar enormemente en la planificacién de las nuevas intervenciones. Por otra parte, conviene analizar el «lideraz-
gox» de esas actuaciones, la forma en que se entendieron y fueron (o no respaldadas) por la linea intermedia de man-
dos, la articulacién o el desajuste con otra politicas y practicas como las de gestién de recursos humanos, las de
garantia y control de calidad, las politicas, objetivos y practicas de produccién, etc. También es importante analizar
explicitamente las dificultades, obstdculos barreras y resistencias que encontraron esas intervenciones.

En resumen, antes de iniciar un determinado programa de actuacién es importante conocer los esfuerzos pre-
vios realizados en esa direccién, aprender de las experiencias anteriores, y comprender que quizds esas expe-
riencias, pueden haber creado las condiciones para facilitar el éxito de las nuevas iniciativas. También puede ocu-
rrir que su realizacién afiada ahora nuevas barreras y obstdculos porque los destinatarios y participantes en las
previas hayan generado mayores frustraciones, decepcion o desencanto.

4.5. DETERMINAR LAS INTERVENCIONES A PONER EN MARCHA Y LOS GRUPOS
OBJETIVO DE LAS MISMAS

Una vez realizados los analisis y exploraciones previos es posible precisar las intervenciones que se van a poner
en marcha y los grupos destinatarios a quienes van dirigidas cada una de ellas. Al determinar esas intervencio-
nes es importante definir sus objetivos, las principales alternativas de actuacién para alcanzarlos y los grupos
gue son objeto de la prevencién que estds han de generar o fortalecer. Ademds los objetivos generales que se
pretenden consequir con la intervencion deberian concretarse en objetivos operativos que inspiren de forma mas
concreta las actuaciones a realizar.

4.6. ANALIZAR LAS CONDICIONES Y FACTORES CONTEXTUALES RELEVANTES PARA
ESAS INTERVENCIONES

Con el fin de avanzar en el disefio y posterior implantacion de esas intervenciones es importante analizar los fac-
tores del contexto relevantes para su disefio y posterior desarrollo. Por una parte, hay que analizar las especifi-
caciones y restricciones que ha de contemplar la actuacién (en términos de costes, de limites sobre el posible
redisefio del sistema de trabajo, etc.). También es importante identificar los recursos disponibles personales,
materiales de informacién, etc. y las potenciales barreras u obstaculos de caracter organizativo o material.
Ademads, conviene clarificar como esas actuaciones pueden influir, modificar o afectar a otros procesos y fun-
ciones de la organizacién como el proceso de produccién, las politicas y practicas de recursos humanos, los
procesos de calidad, etc. El andlisis y la gestién de las posibles interacciones de las actuaciones que se preten-
den introducir con esas prdcticas es un elemento necesario si se han de reducir los riesgos de fracaso o inope-
rancia de las intervenciones.
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4.7. IDENTIFICAR A LOS CONSTITUYENTES («<STAKEHOLDERS»), CLIENTE(S),
PARTNERS, USUARIOS O DESTINATARIOS Y AUDIENCIAS

Al plantear cualguier cambio de cierta envergadura, el profesional o profesionales que asesoran y trabajan en ello
deben realizar un andlisis detallado de los principales roles que van a intervenir en dicho cambio. Entre esos roles
juega un papel importante el «cliente» que encarga el cambio. Se trata de una persona o departamento, por lo
general con autoridad y competencias, que solicita de los profesionales una propuesta y en su caso la implanta-
cién de la misma para producir un cambio en la organizacién, en nuestro caso, dirigido a la mejora de la preven-
cién de riesgos psicosociales. Normalmente el cliente encarga, compra y paga la intervencién. Sin embargo, es
importante que los profesionales realicen adecuadamente la tarea de clarificar la demanda del cliente, de redefi-
nirla (si conviene) tomando en consideracién el conocimiento experto y otros elementos relevantes y de ajustar
las expectativas sobre los resultados y efectos a producir. Esta clarificacién de la demanda por parte del cliente
es importante, y en ella, los profesionales han de evaluar también si tienen las competencias adecuadas para
aceptar el encargo, y producir los efectos que se plantean como objetivos de la intervencién.

De todos modos, otros roles juegan también un papel relevante en las intervenciones organizacionales. Entre
ellos cabe destacar a los usuarios. Con frecuencia el cliente que encarga una actuacién a un profesional, no es
quien posteriormente hara uso directo de la misma. Por ejemplo, el departamento de Recursos Humanos puede
encargar un estudio de clima organizacional para que posteriormente utilicen los resultados los directores de los
departamentos y unidades de trabajo con el fin de mantener y desarrollar los puntos positivos de ese clima y
mejorar los puntos débiles del mismo. Asi pues, un consultor, antes de cerrar la definicién de objetivos de una
intervencién conviene que identifique a los usuarios directos de esa actuacién y conozca sus demandas, preten-
siones y expectativas. Esas expectativas pueden coincidir en mayor o menor medida con las del cliente. Con fre-
cuencia, la definicién de una intervencién en una organizacion y la delimitacién de sus objetivos no quedan sufi-
cientemente definidas a partir de las aportaciones del cliente y requieren un cierto conocimiento de las expecta-
tivas, demandas y planteamientos de los usuarios.

Ademas, conviene identificar también a los «partnersy». Con quienes vamos a llevar el proyecto adelante?, (Quié-
nes van a colaborar en la intervencién? Determinar estos agentes en las fases iniciales del proyecto es importan-
te porgue sus pretensiones, aspiraciones y vision del proyecto van a influir en el éxito del mismo. La clarificacién
del rol de cada uno de esos «partners» sus funciones, sus aportaciones y competencias se han de definir con sufi-
ciente claridad al inicio del proyecto.

Un cuarto grupo a considerar es el de las audiencias. Una audiencia no tiene una fuerte implicacién en la ejecu-
cién del proyecto pero «tiene derecho a saber» determinados aspectos sobre el funcionamiento y/o los resulta-
dos del mismo. Por ejemplo, el Consejo de Administracién o el érgano de gobierno correspondiente de una orga-
nizacion puede tener derecho a conocer el funcionamiento, en sus aspectos mds importantes, o los resultados de
un determinado proyecto. En ocasiones, cuando se trata de una institucién publica, los medios de comunicacién
plantean el derecho a informar a la opinién publica sobre el funcionamiento y resultados de un determinado pro-
ceso de cambio en una organizacién. Asi pues, es importante clarificar las audiencias de un determinado proyec-
to y sus legitimos derechos, el alcance de los mismos y los interlocutores ante sus demandas.

4.8. ANALIZAR LAS SINERGIAS Y ANTAGONISMOS ANTE LAS INTERVENCIONES

Quienes gestionan y promueven cambios organizacionales, también los dirigidos a promover la prevencién de ries-
gos psicosociales, han de comprender su dindmica tanto en los aspectos técnicos como en los sociales. Los aspec-
tos técnicos requieren el conocimiento experto relevante para disefiar y plantear las actuaciones pertinentes.
Ahora bien, ese disefio y planificacién no garantiza el éxito. La dindmica social de esos cambios (p.e. los apoyos, las
resistencias pasivas o beligerantes, los temores, las presiones, etc.) va a jugar también un papel relevante.
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No es extrafio que al iniciar un cambio se infravalore su complejidad social. Sus impulsores no suelen analizar con
detenciodn las posiciones de los diferentes grupos. Hay grupos que pueden estar a favor del cambio mientras que
otros pueden estar en contra y resistirse. En ocasiones, la resistencia no es una resistencia activa, no es un
enfrentamiento frontal, sino una resistencia pasiva que hace que el cambio pretendido pierda ritmo o no acabe
de consolidarse.

Hay que analizar a que se debe la resistencia al cambio y sus causas. La resistencia puede deberse a la falta de
informacién (ciertos grupos no conocen la finalidad pretendida con el cambio o no saben en qué consiste). En
otros casos, las resistencias se derivan de los miedos, de componentes emocionales. Hay quienes perciben ame-
nazas en estos procesos de cambio, temen perder recursos que valoran, que disminuyan sus oportunidades de
carrera, o su estabilidad laboral. Un tercer factor es el conflicto de intereses y los juegos de poder que acompa-
fian a los cambios. Hay estrategias como la presién y la manipulacién pero en este contexto, hay que plantearse
el compromiso ético que ha de estar presente en este tipo de actuaciones.

Ante esas resistencias conviene combinar varias estrategias para superarlas. De todos modos, ello requiere pre-
viamente un andlisis detallado de la posicion de los diferentes grupos de la organizacién ante el cambio. Veamos
una tipologia que nos permite identificar las distintas posiciones. Por lo general, las posiciones ante el cambio se
simplifican. Un ejemplo de ello es el que plante que quien no estd a favor del cambio estad en contra («quien no
estd conmigo esta contra mi»). Este planteamiento es erréneo. Hay mucha gente que todavia no esta a favor pero
tampoco en contra del cambio, por lo que definirles como contrarios es incrementar la dificultad del cambio.

Para que un cambio sea realidad es necesario que una mayoria lo apoye, si el promotor de un cambio en una orga-
nizacién pudiese, por si mismo hacer el cambio, ello resultaria relativamente facil. Pero para que un cambio ocu-
rray se consolide necesita del apoyo de muchos. Con frecuencia, si la gente no se cree el cambio, no hay cambio.

En el andlisis de las diferentes posiciones ante un cambio, resulta de interés la definicién de las posiciones socio-
dindmicas realizada por D'Herbemont y César (1996) que sintetizamos a continuacién. Estos autores sitian las
distintas posiciones en un eje de coordenadas construido tomando en consideracién la sinergia y la resistencia o
antagonismo al cambio. En efecto, esas dos dimensiones no son contrapuestas sino ortogonales (ver figura 2).
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FIGURA 2: Dindmica social del cambio.
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En la dimensién de sinergia con el cambio cabe distinguir cuatro niveles: En el mds bajo se sitéan las personas
gue no apoya el cambio. El planteamiento tipico seria «a mi este cambio ni me va ni me viene, yo no estoy a favor
del cambio pero, si ocurre tampoco me importa». En el segundo nivel se sitlan quienes estdn algo a favor del
cambio, pero solo si se les impulsa y anima ofrecen su apoyo al cambio. En el tercer nivel se sitlan quienes
quieren el cambio y se esfuerzan por consequirlo. En el cuarto nivel se estdn quienes trabajan por el cambio
porque estan convencidos de su valor.

En la dimensién de antagonismo también hay diferentes grados. El nivel mds bajo es el de los que no les gusta
el cambio pero no van a hacer nada aunqgue no toman iniciativa en una posicién activa. En un tercer nivel, estdn
quienes se enfrentan al cambio. En el nivel mas alto de oposicién estan quienes organizan y lideran las actuacio-
nes de oposicién. Si combinamos en un eje de coordenadas la escala de sinergia y la de antagonismo podemos
identificar distintos grupos en funcién de su posicion en la rejilla.

El primer grupo incluye a los comprometidos por el cambio (altos en sinergia y bajos en antagonismo). Ven claro
el cambio, son los apdstoles del mismo, y estdn ilusionados y empefiados en conseguirlo.. En el otro extremo,
tenemos a los sublevados frente el cambio (altos en antagonismo y bajos en sinergia). Estos tienen otros grupos
que les acompafian. Entre ellos los «enfrentados» (medio-alto en antagonismo y bajo en sinergia) y los «protes-
tonesy» ante el cambio (medios en antagonismo y bajos en sinergia). Estos grupos son los que mas se mueven ante
el cambio, los que hacen la oposicién. El peligro de quien propone el cambio, quien lo ha de gestionar, es quedar
atrapado en la confrontacion ellos. En ese caso, el resto de grupos de la escena social se convertirdn en especta-
dores, del debate y la contienda y se mantienen sin tomar partido explicito.

El grupo que ha de gestionar la implantacién del cambio ha de identificar a esos otros grupos y ver como puede
involucrarlos a favor del proceso de cambio. Un grupo muy importante es el que se caracteriza como «tridngulo
de oro». En ese grupo se sitla alguna gente que estd razonablemente o muy a favor del cambio pero, al mismo
tiempo, tienen alguin inconveniente por el cual el cambio, tal y como se plantea, no lo acaban de ver y adoptan una
posicién de critica que suele ser constructiva. Se caracteriza a este grupo como «triangulo de oro» porque habida
cuenta de su posicién pueden realizar aportaciones muy Utiles para mejorar los planteamientos del cambio. Ellos
pueden sefialar los inconvenientes del cambio tal como se plantea, pero al estar interesados en él esa critica suele
ser constructiva. No es razonable esperar que sean incondicionales, pero aportan ideas valiosas. Para alguien que
gestiona un cambio es importante identificarlos y tener abierto el canal de comunicacién con ellos. Por lo general,
los «incondicionales» no suelen ser buenos interlocutores de este grupo porgue los ven como «tibios» ante el cam-
bio. Es importante escuchar sus criticas, porque suelen realizar sugerencias acerca de lo que piensa el grupo mas
numeroso, la «mayoria silenciosa» que todavia no ha decidido si se inclinard a favor o en contra del cambio.

El éxito de todo impulsor y lider de un cambio se da cuando consigue que la mayoria silenciosa apuesta por el
cambio. Por eso, otro elemento importante es articular y plantear los argumentos, incluso cuando se debate con
la oposicidon mds radical, pensando en esa mayoria y no intentando convencer o «machacar» a esa oposicién
(cosas que son practicamente imposibles). Incluso cuando se rebaten argumentos de los «sublevados» hay que
articular el mensaje pensando en la mayoria silenciosa.

Todavia quedan dos grupos que son habituales en los «escenarios» de cambio. EI grupo de los «pasivosy, que
sobre todo valoran la tranquilidad y que no se les moleste. Si llega el caso se apuntan al cambio, pero al final,
cuando ya ven gue no hay riesgos ni problemas. Por otra parte hay un grupo dificil de gestionar: los hemos carac-
terizado como «corazén divididoy». Hoy estdn a favor del cambio pero mafiana en contra. No es facil predecir su
conducta futura.

Asi, la gestién del cambio es complicada y la dindmica social del mismo compleja por lo que resulta simplista cla-
sificar a los grupos solo en dos categorias: «a favor» y «en contra». Cuando un cambio estd empezando suele
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haber poca gente decididamente a favor. Gestionar la dimensién social del cambio consiste en ir logrando una
mayoria. Para ello, es importante tomar en consideracién las criticas y resistencias con el fin de determinar apor-
taciones valiosas. Hay que prestar especial atencién a las aportaciones del grupo «tridngulo de oro» porque sue-
len dar sugerencias e indicaciones sobre lo que la «mayoria silenciosa» piensa.

Las personas con responsabilidades en gestién del cambio juegan un papel importante en las distintas fases del
proceso y han de estar atentos a los contenidos y a la dindmica del mismo. Hay que prestar atencién a lo que
ha de cambiar y a la forma en que la gente lo percibe y cudnto participa. Hay muchas veces que el grupo impul-
sor de un cambio recibe informacién que no va en sintonia con sus preferencias o pretensiones filtrandola o
negandola. En esas ocasiones se pierden oportunidades de mejora. Estar atentos a la critica es importante. La
leccién mas dificil de la comunicacién no es hablar sino escuchar, en especial, escuchar lo que no gusta y sacar
lo que tiene de positivo.

Un experto en prevencidn de riesgos laborales psicosociales ha de ser impulsor de cambios en la organizacioén.
En ocasiones todos o la mayoria de los grupos estdn a favor del cambio, pero en otras puede haber diferentes gru-
pos que adoptan posiciones antagonistas. Prestar atencion a la dindmica social del cambio es un aspecto impor-
tante en el disefio, planificacién e implantacién de las intervenciones para la prevencién de riesgos psicosociales.

4.9. CONSTITUIR EL COMITE DE SEGUIMIENTO DE LAS INTERVENCIONES

Es importante involucrar a los diferentes grupos de interés o constituyentes de la organizacién y una forma de
hacerlo es constituir un comité de sequimiento de la intervencién, si esta tiene una cierta envergadura. Con fre-
cuencia este comité de sequimiento esta establecido por las normas legales y suele ser el Comité de Prevencién.
De todos modos, es importante que el papel de ese comité no sea Unicamente burocratico y formal sino que ha
de implicarse en la intervencién, ha conocer el progreso de la misma y las actuaciones de monitorizacién que se
estdn llevando a cabo para ir adecudndola en su implantacién al logro de los objetivos eficaces y eficiente y final-
mente ha de conocer las evaluaciones resultantes de la intervencién realizada y los cambios y efectos produ-
cidos por ella.

En el momento de la creacion de ese comité, en caso de que no sea el ya establecido, debera especificarse la com-
posicién, las funciones, reglas de funcionamiento, etc. comunicandolo a todos sus miembros, a los profesionales
gue estdn desarrollando la intervencion y a los otros departamentos y agentes interesados.

4.10. DEFINIR LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA INTERVENCION LOS CRITERIOS DE
EVALUACION Y LOS INDICADORES PARA DETERMINAR EL GRADO DE CONSECUCION

Siguiendo las indicaciones de la «evaluacion de programasy, desde el comienzo del disefio del programa han de
estar claros los criterios de éxito del mismo y las metodologias adecuadas para su evaluacién. Ello significa que
se han de concretar los objetivos generales del programa de intervencién en otros mas especificos y mds opera-
tivos (es decir mds préoximos a la operatoria que se ha de poner en marcha para ir consiguiéndolos). De la formu-
lacién adecuada de esos objetivos, se ha de derivar posteriormente un conjunto de indicadores que permitan
obtener medidas de aspectos relevantes Utiles para determinar el logro de los objetivos. Ademds hay que descri-
bir las metodologias a utilizar para la obtencién de los datos contemplado en la formulacién de cada indicador,
las condiciones en que han de recogerse esos datos, los tiempos adecuados para ello, y otros factores relevantes.
Ademds de la evaluacién de los cambios, es importante también planificara la evaluacién de los procesos, el
contexto y otros elementos relevantes. Esta relacion de aspectos a evaluar ha de quedar delimitada en el plan
evaluacién, que ha de determinar los momentos en que deben recogerse datos. Con frecuencia, la primera reco-
gida de datos se realiza antes de iniciar la intervencién, para establecer la linea base de los fenémenos cuyo cam-
bio se pretende.
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4.11. DESARROLLAR EL DISENO DE LA INTERVENCION

En ocasiones, las actuaciones a realizar para llevar a cabo una determinada intervencién en prevencion de ries-
gos psicosociales estdn claramente definidas, son conocidas y su eficacia ha sido contrastada en situaciones pre-
vias. En esos casos, la implantacién se da a través de un proceso conocido, al menos en sus aspectos técnicos.
Ello no implica que esa implantacién sea facil desde la perspectiva social.

En otras ocasiones, no existen metodologias apropiadas y conviene disefiar una especifica para la organizacién
en la que se trata de mejorar la prevencion. En estos casos, es importante que el profesional conozca los princi-
pios de disefio de las intervenciones. En este campo, la Psicologia de las organizaciones y del trabajo se ha bene-
ficiado ampliamente de la metodologia de disefio que se utilizan en ingenieria. Roe (2005) ha sistematizado esa
metodologia en el dmbito de la Psicologia del trabajo y de las Organizaciones. Sus planteamientos resultan tam-
bién utiles en el disefio de intervenciones para la prevencién de riesgos psicosociales.

Roe sefiala que el objeto del disefio es crear artefactos que proporcionen soluciones factibles en la préctica.
Su proceso se fundamenta en conocimientos cientificos de la Psicologia del trabajo y de las Organizaciones,
pero han de responder a la situacién y demanda concreta y por lo tanto han de estar planteados para la situa-
cién y contexto especifico en los que se van a utilizar.

En el proceso de disefio, el primer paso consiste en definir los objetivos que se han de alcanzar en el contexto
determinado y con la intervencion que se pretende disefiar. Para determinar esos objetivos hay que tomar en con-
sideracién las expectativas y demandas de los grupos de interés (stakeholders).

En un segundo paso, se analizan los objetivos y las funciones a cumplir por la intervencién, determindndose los
requisitos a cumplir, las restricciones observadas (p.e. en términos de costes, plazos, etc.) y las posibles especifi-
caciones. Todos estos aspectos se incorporan al Programa de Requisitos (PR) que ha de incluir también los crite-
rios para determinar su cumplimiento y su ponderacion.

El tercer paso, consiste en la generacién de posibles soluciones y en la combinacién, si conviene, de partes o
actuaciones conocidas en conjuntos de actuacién que resultan nuevos y procuran cumplir los requisitos estable-
cidos tomando en consideracién las restricciones planteadas. El resultado de esta fase es un disefio provisional.

En el cuarto paso, de forma deductiva, se establecen las propiedades funcionales, operacionales y econémicas
del disefio provisional (por ejemplo, validez, fiabilidad, duracién, capacidad, costes, utilidad,...).

La quinta fase consiste en realizar una evaluacion del disefio provisional utilizando criterios previamente estable-
cidos. Esta evaluacién culmina con la formulacién de un juicio acerca del valor de la intervencién por los grupos
de interés relevantes en la organizacion (stakeholders).

Finalmente, se produce una decision de aceptacion o rechazo de la nueva propuesta y metodologia de interven-
cion. En caso que la decisién sea de rechazo se puede volver al paso 3 para mejorar el disefio. También se puede
reiniciar el proceso desde el paso 2, si se encuentran errores o deficiencias en el Programa de requisitos (PR).

Esta metodologia de disefio resulta util por multiples razones entre las que cabe sefialar las siguientes:
Plantea procedimientos sistematicos, mds transparentes y flexibles.

Involucra a los stakeholders en la definicién de necesidades y objetivos.
Identifica y resuelve potenciales conflictos previéndolos de antemano.

Awonos

Evita perspectivas sesgadas (por ejemplo, el olvido del andlisis del contexto...).
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5. Toma en consideracion diferentes perspectivas al mismo tiempo (politica, estratégica, financiera, opera-
cional, psicométrica, etc...).

6. Se adapta a situaciones cambiantes.

Proporciona direcciones claras tomando en consideracion los objetivos.

8. Promueve el contraste de la intervencion disefiada y el aprendizaje.

~

Mediante el uso de esta metodologia, el profesional de la prevencién de riesgos, a partir de los objetivos que se
quieren obtener, las funciones que se han de cumplir y las restricciones y requerimientos de las actuaciones a
realizar plantea una serie de actuaciones y protocolos que posteriormente ha de contrastar y evaluar en su fun-
cionamiento y resultados.

4.12. DETERMINAR EL CONTEXTO (O CONTEXTOS) Y CONDICIONES DE APLICACION
DEL DISENO

Una parte complementaria al disefio de las intervenciones es la descripcién de los contextos y condiciones de
su aplicacién. Por ejemplo una determinada intervencién dirigida a mejorar el clima organizacional se puede
implantar en diversos contextos organizacionales (por ejemplo en las plantas de produccién A, B, y C ubicadas en
diferentes localidades). Es importante conocer cada contexto y analizar la forma en que, en cada uno, se va a
desarrollar la intervencién. Ademas, conviene tomar en consideracién las condiciones en que se va a poner en
marcha esa intervencién.

Es importante también describir las condiciones de la implantacién de la intervencién en cada uno de los contex-
tos. Por una parte, las caracteristicas del entorno que delimitan o restringen la forma de implantarlo, por otra
aquellas gue se han de crear para que el programa tenga éxito en ese contexto al facilitar su implantacién y de-
sarrollo.

4.13. ANTICIPAR POTENCIALES EFECTOS NO PRETENDIDOS Y ACCIONES PREVISIBLES
PARA PREVENIRLOS EN SU CASO

Una vez establecidos los objetivos del programa y los resultados que se pretenden consequir es importante anti-
cipar y visualizar la implantacién del mismo con el fin de vislumbrar posibles efectos colaterales que pudieran
producirse al implantarlo. Dicho ejercicio de andlisis anticipatorio permite la consideracién de posibles dina-
micas de cambio que pudieran desencadenarse. Se trata de un ejercicio que permite «desenfocar» el analisis del
cambio de los objetivos pretendidos y atender a su posible evolucién por vias que no se pretenden. No todos los
efectos colaterales son negativos y en ocasiones se producen resultados positivos que no se habian anticipado.
De todos modos, también se desencadenan procesos de cambio con efectos claramente negativos. Si se consigue
anticipar esa dindmica y curso del cambio, hay mds probabilidades de tomar medidas preventivas para evitar sus
efectos. Con frecuencia, una competencia importante de un experto en cambio organizacional es la «prevencion
de una implantacién inadecuada del mismoy. Para ello ha de ser capaz de analizar y tomar en consideracién las
condiciones y circunstancias que pueden degradar o desviar el curso de un cambio. Ese tipo de anticipacién, hace
gue el profesional competente vaya monitorizando la implantacién del cambio de forma gue no lleguen a produ-
cirse esos efectos.

4.14. IMPLANTAR EL PROGRAMA Y GESTIONAR SU DESARROLLO EN LOS DIFERENTES
KCONTEXTOS»

Al implantar el programa conviene clarificar la informacién que debe darse previamente y durante la interven-
cién, sus destinatarios, la formacion que hay que impartir (contenidos, métodos, destinatarios, etc.), las vias y
procedimientos de participacién de los afectados por el cambio, etc. Por otra parte, hay que identificar los dife-

'
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rentes actores en el proceso de implantacién, clarificar sus roles y definir sus actividades y responsabilidades. Es
importante, en este momento tomar en consideracién, en cada contexto en el que se implanta el andlisis de las
sinergias y antagonismos, descrito en un punto anterior, en cada contexto y gestionar esas resistencias promo-
viendo al mismo tiempo el aumento y ampliacién de los apoyos y sinergias. Quien implanta un cambio ha de ser
consciente de sus complejidades técnicas y sociales y ha de atender a la gestiéon de ambas con el fin de facilitar
su implantacién. Ha de ser capaz también de negociar determinados aspectos no esenciales del proyecto si con
ello obtiene mds apoyos y amplia la base de personas que estan a favor del mismo.

Otro elemento de la implantaciéon de un programa de intervencion es el de su planificacién temporal. En dicha
planificacién juega un papel importante el cronograma, y en su caso la realizaciéon de un PERT u otro tipo de
metodologia que permita identificar la secuencia de requisitos para ir implantando el cambio vy las rutas criticas
de esa implantacién. Ahora bien, un gestor competente del cambio no puede dejarse llevar Gnicamente por el
cronograma (por el «chronos», en su sentido etimolégico), ha de tener en cuenta y gestionar adecuadamente
el momento oportuno para cada evento importante y saberlo generar (ha de saber identificar y contribuir a la
aparicion del «kairos» que es el término que los griegos utilizaban para describir el tiempo oportuno para un
determinado evento o acontecimiento).

4.15. EVALUACION FORMATIVA Y ACTUACIONES DE MEJORA DERIVADAS

La evaluacion de programas ha generado un amplio marco de conocimientos y tecnologia que permite evaluar
las intervenciones profesionales que se llevan a cabo en las organizaciones. En concreto, la evaluacién formati-
va de un programa de intervencion se realiza poco después de haber puesto en marcha ese programa con el fin
de conocer si esa implantacion es adecuada, responde a los objetivos y fines que inspiraron su disefio y estd
produciéndose de forma conveniente dandose las condiciones para que el programa produzca los resultados
pretendidos.

En la realizacién de esta evaluacién pueden utilizarse diversos métodos de obtencién de datos (cualitativos como
las entrevistas, o cuantitativos mediante cuestionarios o por observacién). El rol del evaluador es el de consultor
gue colabora con las personas que estdn implantando el programa ya que el fin de la evaluacién es proporcionar
sugerencias, y asesoramiento para continuar implantando el programa con las mejoras y correcciones convenien-
tes. Se trata de identificar también posibles mejoras en la implantacién del programa.

4.16. EVALUACION SUMATIVA DE LA INTERVENCION

Un segundo tipo de evaluacién de un programa es la sumativa. Esta persigue la evaluacién de los resultados y
otros aspectos relevantes del programa (eficiencia, funcionamiento, efectos colaterales,...), una vez ha finalizado,
o en su fase final, con el fin de proporcionar informacién relevante que permita decidir si conviene o no continuar
con una segunda edicién del programa o si conviene su finalizacién.

En este tipo de evaluacién el evaluador tiene un rol y una actitud mas distante de los profesionales que implatan
el programa, ya que posteriormente en su decisién va a emitir juicios acerca de la eficacia, la eficiencia y otros
aspectos del programa que, en cierta medida, inciden de uno u otro modo sobre los profesionales que lo han lle-
vado a cabo. Por otra parte, el hecho de que la evaluacién sumativa finalice con una recomendacién de continuar
0 no ese programa o intervencién puede afectar también a los intereses de los profesionales que estan llevando-
lo a cabo.

La evaluacién sumativa atiende a varios aspectos: la eficacia del programa (grado de consecucion de los obje-

tivos), su eficiencia (uso de los recursos, costes en relacién con lo producido, etc.), su gestiéon y procesos de
implantacién, y su impacto (los cambios de cardcter mas amplio producidos en el marco de la organizacién). Por
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ejemplo, la eficacia de un programa de uso de los EPI puede medirse por el porcentaje de tiempo que los traba-
jadores utilizan adecuadamente esos EPI sobre el total del tiempo de presencia en el trabajo, el impacto podria
medirse por la reduccién en el nimero de accidentados por la falta del uso de esos EPIs.

Como en la evaluacién formativa son muchos los métodos e instrumentos (cuantitativos o cualitativos) disponi-
bles para realizar la recogida de datos: entrevistas, cuestionarios, reuniones focalizadas, observacion, registros
ya existentes, etc. Ademas, en el caso de la evaluacién sumativa es muy importante el disefio del estudio. Una de
las cuestiones fundamentales en este tipo de evaluacién es determinar si la intervencién que se estd evaluando
ha producido cambios en la direccién esperada. Para ello, hay que realizar un disefio que permita descartar que
esos cambios -en caso de haberse producido- no sean debidos a causas ajenas al programa. Para esto, el disefio
mds adecuado suele contemplar la distincién entre un grupo control y un grupo experimental, a ser posible con
asignacioén aleatoria de los sujetos a cada condicion y un plan de obtencién de informacién que contemple diver-
sos momentos de recogida de datos, al menos una recogida de datos antes de iniciar el programa y otra después
de haberlo finalizado, o en la fase final de su realizaciéon. A la hora de determinar los momentos adecuados de las
diferentes recogidas de datos es importante tomar en consideracion distintos aspectos de interés. En primer
lugar, hay que considerar el tiempo que va a requerir que se produzcan los cambios. Esto [6gicamente depende
de la naturaleza de los fendmenos que queremos cambiar. Por otra parte, es importante dejar suficiente tiempo
para que los cambios se consoliden y sus efectos alcancen el nivel habitual, una vez se han estabilizado los pro-
cesos que los producen. Unas opciones erréneas o poco apropiadas del periodo temporal que ha de transcurrir
desde el inicio de la intervencién hasta que se pueden medir sus efectos puede producir decisiones erréneas
sobre el programa y su continuidad.

5. Implicaciones para la formacién de los especialistas en
prevencion de riesgos psicosociales

Los diferentes puntos acerca de la actuacion profesional en la prevencién de riesgos psicosociales, son basicos
para la calidad de la misma. Su consideracién permite identificar competencias y cualificaciones que ha elprofe-
sional especialista en prevencién de riesgos psicosociales ha de poseer. Entendemos que esas competencias han
de incluir, ademds de las relativas al andlisis evaluacién de riesgos, las que permiten disefiar, implantar y evaluar
con eficacia, los cambios apropiados para incrementar la prevencién y eliminar o controlar los riesgos psicoso-
ciales que pueden perjudicar la salud de los trabajadores.

Entre las cualificaciones requeridas se encuentran las que planean el cambio en todas y cada una de las facetas
del modelo AMIGO. El prevencionista ha de ser experto en el redisefio de las facetas «hard». Asi, ha de conocer
bien el redisefio de puestos y sistemas de trabajo, para introducir las modificaciones necesarias, en colaboracién
con los responsables de la organizacion del trabajo. Sélo asi podra influir en la mejora de los puestos, procesos y
procedimientos de trabajo para haceerlos mads saludables y exentos de riesgos psicosociales (p.e.. monotonia,
exceso de carga de trabajo, horarios y otros aspectos de la programacién temporal inadecuados, etc.). Ademds,
ha de conocer las estrategias de evaluacion de las tecnologias y todo lo relativo a su implantacién con el fin de
colaborar en la planificacién e implantacién, uso y gestion de esas tecnologias para que sean mas humanizadas
y proporcionen recursos y formacion al trabajador, Utiles para controlar la situacién y neutralizar los posibles ries-
gos. También ha de tener cualificacién en los aspectos relacionados con la estructura de las organizaciones y en
lo relativo a las infraestructuras.

La intervencién en colaboracién con otros expertos en el redisefio de estas facetas de la organizacién ha de apor-
tar la perspectiva de la prevencién de riesgos psicosociales al replantear esos aspectos organizacionales. En
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suma, el prevencionista debe tener una formacién suficiente en redisefio organizacional y de los puestos de
trabajo que le permita, en colaboracién con otros expertos, la introduccién de la perspectiva de la prevencion
de los riesgos en el redisefio de todas esas facetas de las organizaciones.

El prevencionista ha de conocer también las estrategias y principios tedricos acerca de la mejora de las facetas
«soft». Un funcionamiento inadecuado de cada una de ellas puede ser una fuente importante de riesgos psico-
sociales. La mejora de los sistemas y procesos de comunicacién y del clima organizacional son aspectos crucia-
les para una adecuada prevencién de riesgos psicosociales. También lo es todo lo relativo a las politicas y practi-
cas de recursos humanos en la empresa y los procesos y estilos de direccién. Por otra parte, las relaciones entre
los compafieros y en los grupos de trabajo en un sentido amplio es también un elemento fundamental para pre-
venir riesgos psicosociales. Asi pues, la Psicologia de la organizacién, en su enfoque tedrico y técnico que fun-
damente las intervenciones de Desarrollo Organizacional, es un elemento esencial en la preparacion del pre-
vencionista.

Por otra parte, es importante que este profesional conozca también los aspectos fundamentales relativos al cam-
bio de las facetas que constituyen el nucleo de la organizacién. De este modo, ha de conocer los procesos de es-
tablecimiento y diseminacién de la misién y los valores de la organizacién, ha de ser capaz de identificar los
riesgos psicosociales que se derivan del ambiente o entorno externo en el que se desenvuelve la organizacién
(incluida la interfaz que han de gestionar los propios trabajadores para conciliar su vida de trabajo con la vida
familiar) y ha de comprender la planificacién estratégica aportando inputs relevantes en su implantacién que con-
tribuyan a una consideracién adecuada de los riesgos psicosociales que la implantaciéon de esa planificacién
puede producir.

El prevencionista ha de conocer también la mejora de los procesos de ajuste: los relacionados con el contra-
to psicoldgico y con el ajuste entre la persona y los equipos de trabajo, por una parte y los puestos de traba-
jo y los sistemas de trabajo por otra. Ese ajuste dindmico es una zona rica para la intervencién del profesional
de la prevencién y su gestién y articulacién adecuada puede afiadir un importante valor para la salud de los tra-
bajadores y para los resultados y la productividad de la empresa.

En todos estos analisis e intervenciones, el prevencionista ha de ser competente en la actuacién a diferentes
niveles. Existen actuaciones que son mas eficaces en el nivel individual mientras que otras se han de realizar
a nivel de equipo o unidad de trabajo o a nivel departamental. Todavia otras serdn mds eficaces si se producen
en el nivel de la organizacién en su conjunto.

Por otra parte, el prevencionista ha de ser competente en la planificacion, implantacién, gestién, y evaluacion
de los cambios organizacionales. Légicamente en muchas ocasiones todos esos procesos los realizard en cola-
boracion con otros especialistas siendo importantes en esos casos, las competencias de la cooperacién en equi-
po interdisciplinar, sabiendo aportar su perspectiva disciplinar realizando contribuciones para su eficaz articula-
cion con las aportaciones relevantes procedentes de otras perspectivas.

Otro elemento fundamental es el que hace referencia a la dindmica social del cambio. EI prevencionista ha de
ser experto en la gestién de las resistencias o antagonismos asi como de las sinergias que contribuyen al cam-
bio. El andlisis y manejo de los procesos sociales del cambio son un elemento importante para un profesional cuya
misién consiste en disefiar e introducir mejoras en una organizacién. Asi pues, competencias como la capacidad
de influencia, liderazgo, trabajo en equipo, solucién de problemas, toma de decisiones y gestién de conflictos son
importantes para el desempefio de este trabajo.

Unas palancas fundamentales para superar las resistencias ante el cambio son la informacién, la formacién y
la participacion. De hecho son estos aspectos reconocidos en la ley de prevenciéon de riesgos psicosociales como
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instrumentos bdsicos para la prevencion. El prevencionista ha de tener las competencias y conocimientos que le
permitan actuar en todos esos procesos. Ha de saber gestionar la informacién y la comunicacién de las actuacio-
nes y otros elementos relevantes, ha de ser competente en la gestidn (y en su caso) imparticiéon de la formacién
necesaria para la prevencién y ha de ser competente en la gestién de la participacién.

Ademads, el prevencionista ha de ser consciente de que siempre que sea posible debe dar prioridad a las
intervenciones de prevencién primaria, aunque ha de ser competente y conocer un buen elenco de estrate-
gias de actuacion de prevencién secundaria e incluso terciaria, en especial cuando los margenes de actua-
cién mediante la anulacién del riesgo a partir de sus causas o fuentes resulta imposible, insuficiente o poco
eficaz.

Con frecuencia, las intervenciones que haya que realizar pueden estar ya disefiadas y disponibles para su utiliza-
cion. El prevencionista ha de ser capaz de identificar esas intervenciones existentes mediante blsquedas biblio-
graficas competentes, ha de saber elegir la mas adecuada. En caso de tener que adquirir el derecho de uso, o de
tener que solicitar la colaboracién en su uso, de expertos externos ha de ser competente en los procesos de com-
pra requeridos para ello.

En otras ocasiones, no existe intervenciones «pret a porter» disponibles. En ese caso, el prevencionista tendra
gue disefiarlas con el fin de lograr los efectos de prevencién necesarios en la organizacion. Asi pues, el profe-
sional necesita las competencias adecuadas para realizar un disefio eficaz que permita la consecucién de los fines
gue se persiguen cumpliendo las funciones y requisitos establecidos.

En todos los casos, es fundamental que el profesional sea capaz de llevar adelante una evaluacién formativa
(durante las primeras fases de la implantacién de las intervenciones) y sumativa tras el periodo en que estaba
prevista su implantacién que le permita tomar decisiones acerca de la mejora del mismo vy, en el caso de la eva-
luacién sumativa, sobre la conveniencia de continuar, ampliarla o por el contrario finalizarla.

Entendemos que un analisis de las funciones asignadas por la legislacién vigente a los especialistas de nivel supe-
rior en ergonomia y psicosociologia de la prevencién de riesgos permite sefialar una serie de puntos importantes
gue deberian ser tomados en cuenta en el disefio de su formacién. Esto es especialmente importante en un
momento como el actual en el que se van a revisar los contenidos y disefio de la formacion de estos especialis-
tas, en el marco de la reforma de los planes de estudio derivados de los procesos de convergencia par la creacién
de un Espacio Europeo para la Educacién Superior (acuerdo de Bologna). Han transcurrido mds de diez afios
desde que la legislacién sobre estos temas, plantear con cardcter subsidiario las lineas y caracteristicas basicas
de la formacién de estos profesionales hasta que las autoridades educativas no establecieran el perfil y los con-
tenidos de formacién requeridos para el desempefio de esta actividad profesional requlada. La experiencia acu-
mulada nos permite sefialar los siguientes aspectos que en parte ya hemos apuntado anteriormente (Peiré y
Bravo, 1999; Peird, 1999):

1. Resulta poco razonable vincular necesariamente el dmbito de la ergonomia con el de la psicosociologia
en el ejercicio profesional de la prevencion en factores humanos y organizacionales.

2. Esimprescindible realizar un andlisis de las funciones y competencias requeridas en la legislaciéon y en
la practica profesional de los expertos en prevencién de riesgos psicosociales como base para el disefio
del perfil profesional y de los contenidos de los estudios requeridos en la formacién de estos profesio-
nales.

Si la descripcién sobre las intervenciones a desarrollar para la prevencién de riesgos psicosociales es ajustada a

la realidad y a las necesidades actuales para conseguir una actuaciéon competente de estos profesionales, nece-
sariamente su formacién ha de contemplar los siguientes aspectos:
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1. Conocimientos, habilidades y actitudes en el ambito de la Psicologia del Trabajo, de las Organizaciones y
los recursos humanos relativos a las teorias explicativas de los fendmenos relevantes en los campos del
trabajo, organizacién y recursos humanos en las empresas y a las habilidades y destrezas relativas para
su evaluacion.

2. Conocimientos habilidades y actitudes relevantes en el dmbito del redisefio del trabajo y la organizacién,
del desarrollo organizacional y de la transformacién organizacional que le permitan implantar estrategias
y metodologias de cambio ya disefiadas o disefiar las oportunas para conseguir una adecuada prevencién
de riesgos psicosociales en las distintas facetas de la organizacion.

3. Conocimientos, habilidades y actitudes relevantes para liderar o contribuir a la gestién del cambio en las
organizaciones.

4. Conocimientos, habilidades y actitudes relevantes para realizar la evaluacién de los riesgos psicosociales
y también la valoracién de las intervenciones dirigidas a la prevencién de esos riesgos o a su control.

5. Conocimientos habilidades y actitudes sobre la legislaciéon y normativa relevante relacionada con la pre-
vencién de riesgos psicosociales en la empresa.

6. Ademas, el profesional ha de adquirir las competencias que le permitan un desempefio de la profesiéon
adecuado tanto en sus aspectos de evaluacién y andlisis de los riesgos como en el de su prevencion. Para
ello, ademas de la formacién académica de cardcter superior ha de realizar un periodo suficiente de prdc-
tica supervisada por otro profesional competente y con amplia experiencia para llevar a cabo esa super-
visién de forma eficaz guiar y apoyar los procesos de aprendizaje y realizar una evaluacién continua acer-
ca del grado en gue se van adquiriendo las competencias requeridas en niveles suficientes para llevar a
cabo una prdactica profesional posterior sin supervision.

7. Por otra parte, todo profesional, durante su periodo de formacién ha de adquirir una serie de competen-
cias genéricas que le posibilitan un ejercicio competente de su profesién. Entre ellas cabe mencionar, la
capacidad para planificar su Desarrollo Profesional Continuo, actualizando su formacién y cualificacion
a través medios y actividades diversas y adecuadas para ello. También es importante que ese profesio-
nal sepa desarrollar sus propias estrategias para el aseguramiento de la calidad de los servicios que
presta. En tercer lugar ese profesional ha de ser comunicar y diseminar los servicios que son objeto de
su actividad profesional ddndolos a conocer a sus potenciales usuarios. Es importante que conozca la
forma en que ha de dar cuenta y razén de sus actuaciones profesionales (accountability). Finalmente, ha
de tener las competencias suficientes para el trabajo interdisciplinar y la colaboracién con otros profe-
sionales.

8. Por ultimo, aungue no en ultimo lugar, la formacién ética de estos profesionales ha de jugar un papel
central, prestando especial atencién a los aspectos éticos y deontolégicos de la profesién. Con frecuen-
cia, el profesional tendrd que contrastar las actuaciones que realiza o las demandas que recibe de dife-
rentes grupos de interés, dentro y fuera de la organizacion, con los criterios éticos de caracter personal
y profesional. Es importante que durante el periodo de su formacién haya recibido la cualificacién y pre-
paracion adecuada en este dmbito. Habida cuenta de su poder de experto y de las caracteristicas de los
servicios que presta, esta formacion en la ética y la deontologia profesional es ineludible y ha de conse-
guir niveles de preparacién suficientes para garantizar unas actuaciones éticas en el ejercicio de la pro-
fesion.
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§ La prevencién de la salud a nivel individual pasaria

: por integrar los diversos factores recogidos en esta
contribucion a fin de que el trabajador logre y se man-
tenga durante su jornada laboral en un estado conti-
nuo de competencia y bienestar conforme con los
objetivos de trabajo y salud previamente marcados.
Para ello, pondrd sus habilidades, estrategias y modu-
ladores al servicio de la salud como proceso. En este
circuito, las metas y propdsitos personales en el traba-
jo constituyen los objetivos individuales que motivan y
conducen al trabajador; y los estados subjetivos que
experimenta permiten el control y sequimiento de los
mismos.

Extracto del capitulo elaborado por Antonio Duro.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

1. Introduccién

En esta contribucién, utilizaremos nuestro modelo conjunto de bienestar laboral y salud mental en el trabajo
(Duro, 20054, 2005b) para articular las diversas medidas preventivas de riesgos psicosociales a nivel de los fac-
tores individuales del trabajador. Asimismo, el presente escrito complementa nuestro anterior articulo sobre Ia
evaluacién primaria de los riesgos psicosociales (Duro, 2006b).

Los factores individuales del trabajador son especialmente relevantes para la prevencién de la salud mental en
el trabajo por dos motivos principales: son los factores mds inmediatos al individuo, y constituyen la materia
en donde se produciria, en su caso, el dafio que precisamente se intenta prevenir.

Riesgos psicosociales. Para tratar las medidas preventivas al nivel que nos ocupa se tomaran como referencia
principalmente los riesgos para la salud del trabajador inherentes al estrés laboral, burnout (sindrome de sentir-
se quemado por el trabajo), mobbing (acoso moral en el trabajo), bullying (matoneria en el trabajo), acoso sexual
y violencia en el trabajo, cuyas consecuencias negativas pueden generalizarse con facilidad a las consecuencias
producidas por otros diversos factores psicosociales en el trabajo -Vg.: discriminacién laboral, postergacién pro-
fesional.

Tales sindromes psicolaborales deterioran primero el bienestar del trabajador, y pueden dafiar a continuacién su
salud mental -razén por la cual se considera que la salud mental en el trabajo estd anidada dentro del bienestar
laboral del trabajador. De forma esquematica, sus consecuencias negativas de primer orden, esto es sus conse-
cuencias sobre el bienestar laboral del trabajador son:

e Desequilibran la dimensién afectiva (tensién, insatisfaccion...).

® Descentran la dimension cognitiva (falta de concentracidon, preocupacion...).

® Descontrolan la dimensién conductual (errores, despistes...).

* Desmejoran la dimensién somatica (fatiga, cansancio muscular...).

* Desprotegen la dimensién social (aislamiento, falta de apoyo, anulacién, ridiculizacién...).

e Desvirtdan la percepcion de la jornada laboral en su dimensién temporal (alargdndola, disminuyéndola).

A renglén seguido, sus consecuencias negativas de segundo orden, es decir sobre la salud mental del trabajador
serian:

* Trastornos mentales sintomdticos del Eje | (ansiedad, depresién, descontrol de impulsos, consumo de
substancias...).
® Trastornos mentales del Eje Il (trastornos de personalidad).

Prevencion. Las medidas de prevencién a nivel individual actian y se dirigen justo sobre aquellos mismos
factores individuales del trabajador que resultan dafiados habitualmente por los sindromes psicolaborales.
Persiguen, por consiguiente, mejorar y reforzar tales factores, en previsiéon de posibles dafios. Partiendo de los
resultados de investigacién, estas medidas preventivas se centran en la personalidad, actitudes y habitos del
trabajador (factores estructurales), por una parte, y en sus habilidades y estrategias de afrontamiento (fac-
tores funcionales), por otra parte. La integracion de todo ello se refleja en lo que vienen a ser sus metas y pro-
pésitos personales en el trabajo, su implicacién profesional y gestion de recursos personales en el puesto de
trabajo.

Criterios de inclusion. De entre todas las medidas de prevencién existentes en la literatura sobre psicologia del
trabajo y de las organizaciones, se ha procedido a efectuar una seleccién de las mismas atendiendo a tres crite-
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rios bdsicos. Se ha pretendido, ante todo, que las medidas preventivas de riesgos psicosociales en el trabajo se
refieran y apoyen en factores individuales del trabajador susceptibles tanto de una evaluacién inicial como de
un posterior sequimiento vélido y fiable. Los criterios que han presidido nuestra seleccién han sido, pues, los
siguientes:

® Factores individuales del trabajador con efectos sobre su bienestar laboral y salud mental en el trabajo.

e Factores individuales del trabajador que puedan evaluarse con fiabilidad y validez -por ejemplo, el locus
of control en el trabajo se evalta con la Work Situation Scale, y la asertividad en el trabajo se mide con la
Work Assertiveness Scale, ambas con buenas cualidades psicométricas.

e Factores individuales que pueden ajustarse y someterse a mejora y/o entrenamiento en un contexto de
intervencién propio de la pequeiia y mediana empresa.

Implementaciéon de medidas. Las medidas de prevencién para los diversos factores individuales del trabajador
adoptan modalidades y formatos especificos en el campo de intervencién que nos ocupa. En general, se observa
la siguiente correspondencia entre factores del trabajador y medidas preventivas:

e Personalidad: se utilizan cursos de crecimiento y desarrollo, basados en la reestructuracién cognitiva del
trabajador.

® Actitudes: se recurre a encuentros y sesiones informativos, basados en la comunicacion de conocimien-
tos, testimonios e informacién.

® Habitos: se realizan talleres de promocién de la salud, basados en las advertencias, consejos y recomen-
daciones.

® Habilidades: se imparten cursos de formacién, basados en la educacién e instruccién de nuevas destrezas
y competencias.

e Estrategias: se efectlan cursos de entrenamiento, basados en el adiestramiento en nuevas reglas de deci-
sién y operaciones eficaces para la consecucién de objetivos.

Mecanismo de accién. Las diferentes medidas que puedan adoptarse y disponerse anticipadamente a nivel indi-
vidual para evitar los riesgos psicosociales en el trabajo producen los siguientes efectos directos sobre las con-
diciones del bienestar y salud del trabajador en el trabajo, recogidas suficientemente en nuestro modelo con-
junto (Duro, 2005a, 2005b):

e Efectos sobre las condiciones de adaptacion del trabajador a su trabajo: se refuerza en el trabajador una
interpretacién precisa de sus propios recursos y una atribucién social mds rigurosa, y se favorece una
actuacién suya mas eficaz sobre su input laboral.

* Efectos sobre las condiciones de ajuste trabajador-trabajo: se ayuda al trabajador a generar unas expec-
tativas sobre su particular trabajo de cardcter mucho mas realista.

e Efectos sobre las condiciones de experiencia subjetiva del trabajo: se ajusta la interpretacién que el tra-
bajador da a su trabajo, estabilizando su respuesta emocional al mismo, y mejorando su desempefio en las
tareas y relaciones interpersonales en el trabajo.

2. Factores estructurales

Consideraremos como factores individuales de naturaleza estructural, los rasgos de personalidad del trabajador,
sus actitudes y hdbitos saludables. Se trata de caracteristicas y recursos relativamente estables en el tiempo y
consistentes de una situacion a otra. Conjuntamente, estos factores vienen a constituir el armazén individual del
trabajador, y posibilitan como veremos lo que podriamos denominar su competencia preventiva bdsica.

95



PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

2.1. PERSONALIDAD

Los rasgos de personalidad pueden intervenirse a través de cursos de crecimiento y desarrollo con técnicas de
reestructuracién cognitiva, tales como la re-atribucién. Se han seleccionado los tres siguientes rasgos: a) locus of
control, porque regula las interpretaciones del trabajador b) inteligencia emocional, porque ajusta y pone en
orden la empatia social del trabajador y su respuesta emocional, y ¢) resistencia y dureza, porque deciden la resis-
tencia del trabajador ante situaciones arduas y complicadas. Desde la perspectiva de la prevencién de riesgos psi-
cosociales en el trabajo, se entiende que un trabajador con estos factores reforzados serd menos proclive a
sufrir los dafios producidos por el estrés laboral, burnout, acoso...

2.2. LOCUS OF CONTROL

Este rasgo (literalmente, lugar del control) estd considerado una variable socio-cognitiva dentro del contexto pro-
fesional, y describe una expectativa generalizada de éxito o fracaso del trabajador sobre el resultado de las cosas
gue hace y le pasan en el trabajo -en especial ante los obstdculos con los que se pueda encontrar segun trabaja.
Puede ser de dos tipos: interno o externo. Para los trabajadores con un locus of control interno, los resultados
obtenidos en el trabajo serian fruto de sus propias acciones y competencia; en tanto que para aquellos otros
con un locus of control externo, los resultados dependerian de las acciones de sus jefes y/o compafieros o,
inclusive, serian fruto de otros factores de por si mismos incontrolables -destino, azar, suerte.

Existe una estrecha relacién entre locus of control en el trabajo y la calidad de los intercambios que tienen lugar
entre jefes y subordinados, lo que se traduce en unas reacciones al trabajo mas favorables. También se relaciona
con una variedad de consecuencias subjetivas del trabajo: satisfaccion laboral intrinseca y extrinseca, bienestar
laboral, compromiso organizacional... Es un moderador de las relaciones entre trabajo y estrés, y predice asi-
mismo la salud laboral. Una orientacién de control interno predice la bldsqueda de ayuda y el pensamiento posi-
tivo, en tanto que una orientacién externa basada en los otros predice la resignacion y evitacién y, por ultimo,
una orientacion basada en la casualidad predice el uso de alcohol en el trabajo. Los resultados indican que las
creencias sobre el control de la propia accién en el trabajo contribuyen tanto al bienestar del empleado como a
su salud mental en el trabajo.

En la prevencién de riesgos psicosociales este factor resulta relevante porque interviene activamente en la inter-
pretacion de los hechos laborales que efectla el trabajador. Una precisa y exacta interpretacién de las demandas
de tarea, y una afinada atribuciéon causal de las demandas de persona determinard que la situacién de trabajo se
perciba por parte del trabajador bien como una situacién normal o bien como una situacién estresante u hostil.

La mejora y ajuste del locus of control prevendrd sobre todo los riesgos de salud psicolégica asociados a una eva-
luacién distorsionada de las demandas de tarea y persona y de los propios recursos personales para afrontar
tales requerimientos.

2.3. INTELIGENCIA EMOCIONAL

Este rasgo se refiere a la capacidad que tiene el trabajador de percibir, comprender y manejar las emociones
propias y de los demads. Especialmente, deben distinguirse las siguientes emociones bdsicas: enfado, tristeza,
miedo, alegria, amor, sorpresa, disgusto, vergiienza. Se trata de un factor individual de naturaleza afectivo-emo-
cional. Sus diversos componentes son: auto-conocimiento emocional (introspeccién), auto-control emocional,
auto-motivacion, reconocimiento de emociones de los otros (empatia) y comunicaciéon interpersonal afectiva.

Para un trabajador, su inteligencia emocional le sirve para conectar mejor consigo mismo y con los demds, algo
gue resulta imprescindible para discriminar sus propios estados emocionales y para reaccionar adecuadamente
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a las demandas y requerimientos de los demds. Este rasgo es pertinente para la salud mental porque determi-
na la reaccién emocional (adecuada) del trabajador a su trabajo.

La investigacién ha puesto de manifiesto que este rasgo se relaciona con el desempefio en el puesto de traba-
jo, con el trabajo en equipo, y con la cohesidn grupal. Asimismo, aumenta las actitudes positivas hacia el traba-
jo, el comportamiento altruista y los resultados profesionales y laborales. Modera los efectos del conflicto entre
trabajo y familia, y media los efectos de burnout. En general, la inteligencia emocional emerge de un caracter
mds inteligente y adaptable, en mayor consonancia con un puesto de trabajo flexible. Sobre todo juega un papel
destacado en el éxito de los directivos en el trabajo.

Su valor preventivo para la salud reside en que la comprension de las emociones. Por lo demas, la utilizacién de
la conciencia emocional ayuda a los trabajadores a mejorar sus reacciones a las situaciones e individuos proble-
maticos en el trabajo.

Su implementacién se lleva a cabo a través de cursos tipo «how-to... « (como hacer que...) en donde se trabaja
con ejemplos prdcticos a fin de aprender técnicas conductuales para conocer y controlar las propias emociones
y relacionarse con éxito en el trabajo. Sus contenidos temdticos se relacionan con las habilidades emocionales:
identificar y etiquetar sentimientos, expresar sentimientos, evaluar la intensidad de los sentimientos, manejar
sentimientos, demorar la gratificacion, controlar los impulsos, reducir el estrés, conocer la diferencia entre sen-
timientos y acciones. También se utilizan para identificar los factores inconscientes que subyacen a un desempe-
fio deteriorado.

2.4. RESISTENCIA Y DUREZA

Por resistencia laboral (job resilience) se hacen referencia a la capacidad del trabajador de mantener una adap-
tacion en el trabajo, a pesar de sufrir o haber sufrido experiencias dificiles y adversas. Paralelamente, los com-
ponentes de la dureza personal (personality hardiness) suministran la fuerza y la motivacién para convertir las
circunstancias estresantes en oportunidades de crecimiento psicolégico. Conjuntamente ambos maximizan la
continuidad vy, en su caso, el retorno a la salud y productividad laboral.

Resistencia y dureza evitan que el trabajador se venga abajo fdcilmente y que pueda afrontar mejor una situa-
cion laboral dificil. Se relacionan estrechamente con la auto-estima y con la auto-eficacia del trabajador. Su
carencia predice el estrés, y se asocia con una percepcién negativa de las demandas de trabajo y con la tension
laboral. Por el contrario, trabajadores con alto nivel de resistencia laboral tienen también niveles mds altos de
eficacia profesional e implicacién de tarea -mds vigor, dedicacién, absorcién-, y acusan menos las consecuen-
cias negativas del burnout. Por su parte, la dureza personal es relevante para el desempefio y la salud, superan-
do incluso al optimismo en el afrontamiento del estrés. Estd asociada con el trabajo significativo y con niveles
mds bajos de estrés laboral. Ademas, al igual que la resistencia, este factor modera el impacto de los factores
estresantes sobre el burnout.

Ejercen una funcién protectora frente al estrés laboral y la falta de satisfaccién. En concreto, mitigan los ries-
gos por estrés traumatico y facilitan la recuperacién y crecimiento de los trabajadores que han sufrido un estrés
laboral critico. Su fortalecimiento previene y minimiza, consiguientemente, las consecuencias negativas sufridas
por el trabajador en casos de mobbing o de acoso sexual en el trabajo.

Una de sus modalidades de intervencion se basa en el paradigma de intervencién en crisis que se conoce como
SMART (Strength-focused and Meaning-oriented Approach to Resilience and Transformation), orientado a descu-
brir las fuerzas internas del trabajador a través de la reconstruccion del significado del trabajo. Sus componen-
tes van desde técnicas fisicas, pasando por el yoga y la meditacion, hasta diversas técnicas de tipo psicoeducati-
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

vo gue promueven la reconstruccién del significado. En otros casos, se recurre a intervenciones preventivas de
caracter mds individualizado donde se incluyen actividades para la promocién de la salud y cursos de entrena-
miento en habilidades -técnicas que se consideran menos disruptivas, mas asequibles y mucho mas faciles de
implementar en la empresa.

2.5. ACTITUDES

Se trata de actitudes y otros recursos del trabajador favorables al eustress -respuesta del trabajador a una
situacién estresante que se canaliza en salidas positivas y constructivas. Como es conocido las actitudes son
factores individuales de naturaleza multidimensional y origen psicosocial, que constan de tres componen-
tes, a saber: cognitivo, afecto y conductual. Pueden modificarse y reducirse a términos justos, moderando sus
excesos, a través de sesiones o encuentros informativos en donde se utilizan técnicas de modelado cognitivo
y social. Entre otras diversas opciones -Vq.: afecto positivo, optimismo-, hemos seleccionado la esperanza, por-
gue es una actitud positiva del trabajador hacia el futuro en su trabajo, el sentido de coherencia, porque es
una actitud del trabajador hacia su implicacién profesional en la tarea, y la tolerancia y adaptacidén al cambio
porgue ambos tienen que ver con la empresa y con el conjunto de personas con las que tiene que tratar en el
trabajo. Aunque las agrupamos a todas ellas bajo el epigrafe de «actitudesy, valga decir que pueden consi-
derarse también como estados, recursos o, inclusive, como rasgos de personalidad. Esto como fuere se tra-
ta sin duda de factores individuales del trabajador que se usan y sirven para la prevencién de riesgos psico-
sociales.

2.6. ESPERANZA

Se trata de un factor individual procedente de la psicologia positiva. El trabajador con esperanza (hope) apuesta
por unos resultados futuros satisfactorios. Se define como aguella emocién positiva -componente afectiva- que
refleja el grado de beneficios esperados resultante de la evaluacién de una peculiar situacién en el trabajo
-componente cognitiva-, y mueve a la accién -componente conductual. Acompafia y se asocia con la exitosa
determinacién al dirigirse personalmente por objetivos y planificarse para consequirlos. Algunos autores la con-
sideran un atributo mas de la inteligencia emocional precisamente porque unifica voluntad y medios para la
consecucion de objetivos. Sus elementos componentes son metas, medios y caminos. Existe un instrumento de
medida especifico para evaluar la esperanza de diversas poblaciones en el contexto de trabajo: se trata de la Work
Hope Scale (WHS).

Su funcién en el trabajo pasa por llevar al trabajador a confiar en el buen resultado de los objetivos laborales que
le marca la empresa, y en la consecucion de las metas personales que él mismo se pone como profesional en la
organizacién para la que trabaja.

Los resultados de investigacion sefialan, entre otras cosas, que los trabajadores con esperanza esperan tener un
mayor acceso a los recursos organizacionales -apoyo organizacional percibido- en sus respectivas situaciones de

trabajo.

Descansa su valor preventivo en la organizacién de la accién del trabajador en su trabajo basada en fundadas
expectativas de éxito.

2.7. SENTIDO DE COHERENCIA
Se trata de un factor individual que promueve asimismo a respuesta saludable o positiva a situaciones

estresantes. Consta de dos componentes: significatividad (meaningfulness) y controlabilidad (manageability).
La significatividad se refiere a aquel sentimiento que experimenta el trabajador de que su trabajo tiene un sen-
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tido emocional para él. Desde esta perspectiva, el trabajador percibird los problemas y demandas de su traba-
jo como problemas y demandas validos para invertir en ellos la necesaria energia y esfuerzo, para fortalecer
su compromiso e implicacién con ellos, y para conceptuarios a modos de desafios que son aceptados y bien
recibidos.

La significatividad propicia el que el trabajador afronte (esto es, que no evite) lo que su trabajo le exige, y ade-
mas que lo haga con buena disposicién. Desde la perspectiva de la psicologia del enriquecimiento personal, este
componente recogeria el sentido de propdsito o personal conexién del trabajador con su trabajo. Por su parte,
la controlabilidad complementa lo anterior, y hace referencia a la percepciéon que tiene el propio trabajador de la
existencia de recursos disponibles que resultan adecuados y pertinentes para acometer las demandas plan-
teadas por la situacién de trabajo. Un grado elevado en este componente indicaria que el trabajador, ain en
aquellas situaciones maximamente demandantes, daria una respuesta positiva, porque estima que tiene y cuen-
ta con los recursos imprescindibles para ello. Para darse una idea viva y eficaz del enorme potencial que encie-
rran la significatividad y controlabilidad tdmense como un simil los logros que pueden llegar a alcanzarse en la
alta competicion deportiva.

Como venimos discutiendo, el sentido de coherencia integra los recursos del trabajador en pro de unos objetivos
organizacionales. Se conecta con factores de personalidad para extraer beneficios de la experiencia estresante.
Su refuerzo preventivo neutraliza, por consiguiente, los efectos desintegradores y disgregadores producidos por
los diversos sindromes psicolaborales. A diferencia de la esperanza que se apoya en una expectativa de éxito futu-
ro, el sentido de coherencia descansa en la integracién de recursos personales en pro de unas metas que resul-
tan asequibles y con sentido al trabajador.

2.8. TOLERANCIA

Dentro de la psiquiatria del trabajo americana se vienen estudiando diversos factores individuales que estan a
la base de diversas psicopatologias asociadas a la situacién de trabajo. Aqui destacaremos la tolerancia y adap-
tacion.

Esta actitud recoge la tolerancia en un doble sentido: tolerancia y adaptacién al cambio dentro de la empresa, y
tolerancia social a las diferencias demograficas, étnicas, sociales y culturales que pudieran estar presentes en el
trabajo Lo primero es necesario porgue las empresas estdn en perpetuo movimiento. En relativamente cortos
periodos de tiempo, tienen lugar y se operan cambios en su direccién, en la localizacién del trabajo, en la asigna-
cién de tareas, e inclusive en las relaciones funcionales dentro de las distintas secciones de una misma organiza-
cion -con todo esto debe contar el trabajador. Lo segundo se justifica por el creciente acceso al trabajo de seg-
mentos sociales mds y mas heterogéneos, y por la progresiva diversidad de culturas presentes en el mundo del
trabajo. La tolerancia permite convivir arménicamente con diferentes estilos de direccién, con diversos pun-
tos de vista, con personas diversas segun sexo, edad, formacién y pais de origen. Debe ir acompafiada siem-
pre, [6gicamente, por el respeto a la sensibilidad de los otros.

Su funcién preventiva se desdobla en dos direcciones que resultan complementarias para un mismo fin: por un
lado reduciria el bullying y el acoso sexual en el trabajo por parte de sus respectivos agentes maltratadores, y por
otro lado serviria ademds para percibir y discriminar bien los tratos inapropiados que pudieran recibir los traba-
jadores victimas en su empresa. La tolerancia social también puede limar cinismo y groseria en el trato con usua-
rios que genera el burnout entre otras consecuencias negativas.

Dentro de la adaptacién al cambio se ha estudiado mayormente la tolerancia a los cambios de turno -como ejem-

plo sobresaliente de cambios en el trabajo. Existen grandes diferencias en estrés, burnout y bienestar entre tra-
bajadores con adaptacién e inadaptacién a estos cambios.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

2.9. HABITOS SALUDABLES

Son factores individuales del trabajador que le llevan a proceder de modo especial y a conducirse de forma tal que
conserve su salud. Entre los habitos personales provechosos para este fin figuran la alimentacion, el ejercicio fisi-
co, el ocio y el descanso. En este epigrafe se incluye ademds la ausencia de consumo de substancias -al-
cohol, tabaco, drogas-. Su intervencién preventiva en la empresa se lleva a cabo a través de programas de promo-
cién de la salud en el puesto de trabajo, cuyos contenidos tipicos son cémo dejar de fumar, el control y la revisién
de la hipertensién, nutricién y control del peso, ejercicio fisico y cdmo estar en forma (fitness), y programas espe-
ciales contra las drogas y el alcohol en el trabajo. Un conjunto de medidas para prevenir los riesgos psicosociales
a nivel individual no estaria completo si no se incorporase la promocién de los hadbitos saludables del trabajador,
habida cuenta de la conexidon entre salud y bienestar. De hecho, el porcentaje de empresas con un buen nivel de
promocién de la salud se incrementa progresivamente de afio en afio, dados su bajo costo y la relativa facilidad de
su implementacion. La importancia de estos programas radica en el siguiente hecho: los efectos benéficos de los
habitos saludables sobre el componente somatico del trabajador se difunden e irradian a sus componentes cog-
nitivo, afectivo, conductual y social. Trataremos aqui brevemente el ejercicio fisico y la dieta alimenticia.

2.10. EJERCICIO Fisico
Se trata sin duda de la aplicaciéon mds extendida de la medicina conductual en el trabajo.

Los resultados ponen de manifiesto que el ejercicio fisico y los programas para estar en forma ayudan a los tra-
bajadores y a sus empresas en la gestion integral de la salud en el trabajo, incrementando el bienestar psicolégi-
co del empleado y las conductas relacionadas con la salud. Estd recomendado especialmente para trabajadores
sedentarios. En concreto, el ejercicio fisico se ha mostrado muy Gtil en la prevencién del estrés: trabajadores
con programas de ejercicio fisico presentan menos quejas sobre su salud, y ello independientemente de su
edad. Se perciben, ademds, estos mismos trabajadores con una mayor estatus de salud y habilidad laboral.

Su valor preventivo reside justamente en el incremento de la resistencia fisica y vitalidad, cualidades siempre
importantes pero imprescindibles para aquellos trabajadores que pudieran resultar expuestos a alguno de los sin-
dromes psicolaborales de referencia.

Fuera de los ejercicios fisicos tradicionales -Vg.: tablas de gimnasia, atletismo, natacién- una de las técnicas mas uti-
lizadas en la actualidad es el ejercicio fisico aerébico. Suelen ser programas para grupos, cuyo seguimiento se reali-
za por técnicos de la empresa o contratados -psicélogos, médicos de empresa...- una o dos veces al afio. Frecuente-
mente participan bastantes miembros de la plantilla, y la mayoria se muestran satisfechos con los resultados.

2.11. DIETA ALIMENTICIA

Para evaluar la conducta saludable de dieta de los trabajadores se utilizan medidas transversales. Se consideran cam-
bios saludables los decrementos en la toma de grasa y los incrementos en el consumo de fibra, fruta y vegetales.

Segun indica la investigacién los cambios que se producen son mas que modestos. Pruebas efectuadas con
dinamémetros, espirémetros y medidas de pulso antes y después de una cantidad de trabajo moderada muestran
el favorable efecto de la dieta sobre los procesos organicos y el trabajo en tiempo real en el sitio de trabajo-
factoria.

En los programas de promocién de la salud basados en la dieta alimenticia se da a conocer el valor nutritivo de

los diversos alimentos, informando de cémo los diferentes nutrientes afectan a la salud, comunicdndose al mismo
tiempo avisos o reglas de conducta a este respecto.
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2.12. SIN DROGAS

Mencién aparte merecen los programas de intervencién temprana y prevencién del abuso de sustancias en el
puesto de trabajo. Especificamente se orientan a la prevencién del consumo de alcohol y drogas. Los mds efica-
ces hasta la fecha son aquellos que se centran en el compafiero de trabajo. En general, por razones de tiempo y
visibilidad -se pasa mucho tiempo en el trabajo, y se trabaja ante otras personas- se considera el trabajo como
un medio apropiado para la prevencién del consumo del substancias en el trabajador.

Destaca en especial el programa denominado PeerCare -literalmente, cuida del igual- que se centra en cambiar
las actitudes hacia el uso de substancias en el puesto de trabajo, y mediante el cual se entrena a los trabaja-
dores para reconocer, intervenir con y referir a consejo o tratamiento a aquellos compaferos de trabajo que
tienen o se sospecha que puedan tener un problema de drogas.

Su valor preventivo mas substancial y notable reside en ofrecer a los trabajadores otras alternativas para cana-
lizar la tensién y descontento por problemas en el trabajo.

3. Factores funcionales

Como factores individuales de naturaleza funcional tomaremos las habilidades sociales y la habilidades de tarea
del trabajador, asi como sus estrategias de afrontamiento resolutivas. Se trata, como se comprobard, de facto-
res individuales del trabajador en conexién directa con su actuacién en el trabajo.

3.1. HABILIDADES SOCIALES

Se trata de un factor individual de caracter funcional, que capacita y dispone hacia el desenvolvimiento social. La
presencia de estas habilidades en el trabajador facilitan y delimitan sus relaciones interpersonales en el tra-
bajo. Un trabajador con habilidades sociales se muestra mas diestro ante las demandas de persona. Los resulta-
dos de investigacién indican que un entrenamiento en estas habilidades incrementa significativamente el éxito
a la hora de consequir y mantener un empleo, y también evita el fracaso profesional. Sus programas de entre-
namiento se imparten en talleres (workshops) de habilidades, y contienen habitualmente las siguientes unidades
temadticas: competencia social, desarrollo del lenguaje, seguimiento de instrucciones, desarrollo de habilidades,
estilo conceptual, habilidades conversacionales y construccién de tarea. Detallaremos aqui las habilidades de
comunicacion y la conducta asertiva.

3.2. COMUNICACION

Destreza para comprender a los otros y para expresarse uno mismo adecuadamente en un contexto de nor-
mas sociales y libertad expresiva. La comunicacion eficaz se compone de un amplio conjunto de habilidades
especificas: contacto visual, afecto irradiado, duracién de las intervenciones comunicativas, preguntas conversa-
cionales, comentarios auto-reveladores, cumplidos...

No hace falta sefialar la importante funcién que en general cumple la comunicacién en el mundo del trabajo. Tam-
bién se suele entrenar en estas habilidades a trabajadores en programas especiales de integracion (esquizofrénicos,
discapacitados...). El valor preventivo de los talleres de comunicacién radica justamente en los recursos personales
con que dota al trabajador para habérselas mejor con los riesgos psicosociales provenientes del trato directo con
miembros de su conjunto de rol. Maxime en los casos de maltrato social en el trabajo -Vq.: el trabajador debe saber
comunicarse bien para contraponerse y estorbar el efecto de los intentos de aislamiento social en el mobbing.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

Su implementaciéon como medida preventiva se lleva a cabo en talleres con una duracién variable, que puede
Ilegar hasta las 10 sesiones semanales. El role-playing -en donde el trabajador interpreta y pasa alternativamen-
te por diversos papeles (roles)- es la técnica mas frecuente. También se suelen utilizar videos con diversos
modelos.

3.3. ASERTIVIDAD

Se trata de una conducta intermedia entre la agresividad y la inhibicién. Un trabajador es asertivo cuando
se opone con una respuesta no agresiva a un situacién que sufre en el trabajo. En concreto, la oposicién aser-
tiva consta de contacto visual directo, afecto y volumen de voz apropiados, gestos enfaticos, comprensién de
lo que el otro dice o expresion propia del problema, desacuerdo, peticién de un cambio de conducta o propues-
ta de solucién, y duracién de las intervenciones. Su eficacia descansa en las reglas sociales de la comunica-
cién asertiva, la identificacién de objetivos y las reglas sociales.

Juega su papel en un contexto sociolaboral de derechos y obligaciones, que a menudo se tergiversan y pierden
su forma regular y natural en escenarios de conflictos y acosos en el trabajo en donde es imprescindible que el
trabajador se oponga a un trato injusto y/o se ponga en su sitio.

La investigacion aplicada en empresas ha puesto de manifiesto que debe tenerse en cuenta el sexo y jerarquia
organizacional de los interlocutores para entrenar bien en asertividad a los trabajadores. Por ejemplo, si hubiera
gue oponerse a un superior del mismo sexo, entonces los objetivos del trabajador se orientarian a reducir el con-
flicto dejando caer ciertas insinuaciones de que se podria poner en su sitio llegado el caso. Las reglas de comu-
nicacion asertiva aconsejarian decir aqui que la explicacién que se nos da sobre nuestra conducta resulta injus-
ta, intentando ser racional en todo momento, y no aceptando nunca toda la critica. Con un compafiero de distin-
to sexo, por ejemplo, los objetivos y reglas serian distintos.

Como se desprende de lo anterior, la destreza asertiva sirve para reconducir los conflictos con clientes y/o con
compainieros y jefes y minimizar sus efectos altamente estresantes y dafinos para la salud.

Un programa prototipico de entrenamiento asertivo se despliega con ligeros cambios en estas fases sucesivas:
identificacion del problema, especificacién inicial de metas, ejecuciéon del comportamiento reglado en la situa-
cién, analisis situacional, reevaluacién de metas, desarrollo de la estrategia elegida, prueba del ajuste final, y pla-
nificacién de la accion. En estos programas se ensefian los conceptos bdsicos de ser asertivo, se muestran las
habilidades para ello, y se realizan series de ejercicios para ponerlas en prdctica. Sobre todo interesa que el tra-
bajador sepa discriminar bien entre conducta asertiva, no asertiva y agresiva. Las técnicas predominantes son de
tipo conductual: role-playing, ejercicios, ensayo de conducta...

3.4. HABILIDADES DE TAREA

Complementan las habilidades sociales, y estdn indicadas para atender las demandas de tarea. Como es bien sabi-
do, las demandas de persona junto con las demandas de tarea constituyen el input laboral, cuya perturbacion
cuantitativa y/o cualitativa estd a la base de diversos sindromes psicolaborales -Vg.: estrés, burnout. Las habili-
dades de tarea se consideran como un recurso mas de apoyo al trabajador, capacitdndole para gestionar su tra-
bajo, priorizar tareas, mejorar su productividad... El entrenamiento en estas materias se realiza bajo la moda-
lidad de cursos de formacién, en donde se desarrollan competencias para el puesto de trabajo. Comentaremos
brevemente la gestién de tiempo (time management) cuyos cursos se imparten con bastante asiduidad en el
mundo empresarial.
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3.5. GESTION DE TIEMPO

Estd competencia de tarea se usa como remedio para combatir el estrés laboral, y estd indicada también para
contrarrestar el descontrol del desempefio causado por el mobbing, el acoso sexual en el trabajo y otros diversos
tipos de maltrato en el trabajo.

El entrenamiento en la gestion del tiempo disminuye la conducta de evitaciéon de tareas y la preocupacién
concomitante del trabajador e incrementa de forma simultdnea su habilidad para manejar el tiempo de la
jornada laboral, segun indican los resultados de campo de manera consistente. Se muestra especialmente util
y provechoso para reducir la demora de tareas. También incrementa significativamente el tiempo efectivo
dedicado a tareas de alta prioridad. Ademas, tras estos cursos de formacién se observan auto-evaluaciones
de productividad y satisfaccién laboral mds elevadas. Su efecto positivo sobre los participantes resulta mayo-
ritario.

Un programa de entrenamiento modelo en time management se imparte en dos reuniones semanales intensivas.
Dentro del curso se recurre a diversos métodos didacticos tales como seminarios, conferencias, discusiones, peli-
culas... a fin de que el trabajador aprenda habilidades de gestién de tiempo, enfatizando siempre la necesidad de
dedicarle mds tiempo a las tareas prioritarias.

3.6. ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO RESOLUTIVAS

Son operaciones que ejecuta el trabajador orientadas directamente a modificar una situacién de trabajo particu-
lar y determinada. Comprenden un conjunto de reglas de actuacién que aseguran una decisiéon 6ptima en cada
momento. Su diversidad es abundante, dependiendo del tipo de tarea y situacién de trabajo en concreto -Vg.: bus-
car informacion, solucién de problemas, auto-instrucciones de afrontamiento (coping)...

Sirven para producir un cambio favorable en escenarios de trabajo real o potencialmente de caracter aversi-
vo gue producen o amenazan producir malestar en el trabajador. Por este motivo, cumplen una funcién media-
dora entre los factores de riesgo psicosocial y la salud y bienestar del empleado. Los resultados de investigacion
apoyan su efecto reductor de la tensién psicoldgica y quejas psicosomaticas. Al mismo tiempo, moderan el efec-
to adverso de las emociones negativas sobre el desempefio del trabajador.

Su mecanismo comprende la valoracién cognitiva de la situacién y la determinacién de la respuesta mds ade-
cuada. Los cursos de inoculacion al estrés son, quizas, su formato de implementacién mas usual. En ellos se modi-
fica la valoracion situacional con técnicas asociadas a la terapia cognitiva, y la respuesta consecuente con técni-
cas de modificacién de conducta. Comentaremos lo esencial de la resolucién de problemas, como ejemplo de
estrategia de coping, y de los moduladores de trabajo. La diferencia entre ambos radica en su factor desencade-
nante: eliminar la fuente externa de estrés, en el primer caso, y mantener el equilibrio interno del trabajador, en
el sequndo caso.

3.7. RESOLUCION DE PROBLEMAS

Como su nombre indica con esta estrategia se intenta resolver directamente la fuente del problema que origi-
na el malestar subjetivo del trabajador en la situacién de trabajo.

La investigaciéon demuestra que una medida preventiva de este tipo resulta efectiva para reducir el estrés labo-
ral de origen diverso -incluidos aquellos casos en donde los trabajadores estdan sometidos y sobrellevan un cam-
bio organizacional-. También se viene utilizando con éxito para reducir los niveles de burnout, y para tomar con-
ciencia y distinguir la severidad de sus efectos en el mobbing y acoso sexual en el trabajo.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

En un curso tipico de resolucion de problemas se explican y ejercitan, tras una breve introduccién tedrica a la téc-
nica de resolucién de problemas, los siguientes contenidos: definicién y formulacién del problema, generaciéon de
alternativas de solucién (brainstorming), toma de decisiones, implementacion, y seguimiento y reconsideraciéon
del problema. Se refuerzan asimismo destrezas mas especificas, tales como la evaluacién de las ventajas e incon-
venientes de cada una de las soluciones propuestas, la elaboracién de objetivos realistas, el asumir algunos fra-
casos... Para modificar las cogniciones disfuncionales del trabajador y ensefar las estrategias apropiadas de
afrontamiento se practican las conductas apropiadas mediante la imaginacion, el ensayo conductual y la prac-
tica gradual. Estos ejercicios se practican también asumiendo e interpretando diferentes roles laborales.

3.8. MODULADORES DEL TRABAJO

Son de por si un tipo especial de estrategias de afrontamiento resolutivas que persiguen mantener el input labo-
ral dentro de unos umbrales razonables y regulares en calidad o en cantidad, de tal forma que el bienestar del
trabajador se preserve siempre durante su jornada laboral (Duro, 2005e). El trabajador pone en funcionamiento un
modulador del trabajo cuando las demandas de tarea y las demandas de persona superan un cierto valor definido
individualmente a partir del cual empieza a ser perceptible la pérdida de su bienestar en el trabajo. Su mecanismo
de actuacion es bien simple: la reduccion del exceso y la compensacion del déficit de que adolezca el trabajo
entrante. Algunos ejemplos de moduladores del trabajo ilustraran mejor su intrinseca funcién preventiva: dosificar
la tarea, pedir ayuda ante dificultades, modular el ritmo de trabajo, asentir y dar la razén a los clientes...

3.9. ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO PALIATIVAS

Se orientan a mitigar, suavizar o atenuar los efectos negativos que los factores psicosociales del trabajo estan
produciendo de hecho sobre el trabajador. Toda estrategia individual que sirva para este fin determinado se clasifi-
caria dentro de esta categoria: relajacién, meditacién, imaginacién, desviacion de la atencion, toma de perspectiva...

Son de utilidad para recuperar el bienestar del trabajador, aplazando la aparicién de sintomas y trastornos psico-
I6gicos por causa del trabajo. Por esta razén previenen posibles riesgos por estrés laboral, mobbing, acoso sexual
en el trabajo, burnout... Se incluyen como una unidad didactica aparte en los cursos de inoculacién al estrés en
donde el trabajador aprende la expresion adecuada de afecto, habilidades de relajacién..., y se le aconseja y lleva
a experimentar nuevas actividades recreativas agradables, sociales, sensuales, atléticas... El desarrollo de un
amplio y flexible repertorio de estrategias de afrontamiento paliativo garantiza la eficacia de este entrenamien-
to. A continuacién examinaremos un poco mas en detalle técnicas de relacién muscular y respiracion.

3.10. RELAJACION Y RESPIRACION

Su fundamento como estrategia paliativa procede del siguiente hecho: el estrés psicolégico cursa con tensién
muscular y respiracién inapropiada. Ambos constituyen el substrato fisiolégico del malestar psicoldgico. Si se con-
trolan, se reduce consiguientemente el estrés experimentado -aulin en presencia del problema que lo desencadena-.

La técnica de relajacién muscular por excelencia es la auto-relajacion muscular progresiva en donde el trabaja-
dor aprende sucesivamente a discriminar y localizar los musculos en tensién, a percibir y ser consciente del
malestar que causa la contraccién muscular, y a relajar posteriormente de forma progresiva todos y cada uno de
los musculos de su cuerpo. De manera normal, se empieza la relajaciéon por la mano y brazo izquierdos, y luego
se continua con la mano y brazo derechos... y asi sucesivamente hasta llegar a la relajacion del cuello, nuca y cara
del trabajador, que se relajan en ultimo lugar.

Los cursos de entrenamiento en esta materia puede extenderse hasta dos meses en sesiones semanales de entre
media hora y tres cuartos de hora aproximadamente -duracién que se va graduando segun lo admita el propio

104



cursillista y a tenor de los progresos realizados. Luego, el trabajador va practicando estos ejercicios en casa v,
posteriormente, poco a poco los va aplicando y poniendo en funcionamiento en las situaciones conflictivas en el
trabajo. El efecto paliativo y mecanismo de actuacién de la relajacion muscular es parecido, como se puede com-
probar, al del ejercicio fisico: se trata en todo caso de mejorar y beneficiar la experiencia propioceptiva' que tiene
el trabajador de su componente somaético para que este efecto redunde positivamente en sus restantes compo-
nentes -Vq.: afectivo, conductual...-.

Paralelamente, la técnica de respiracién que suele ensefarse es la respiracién diafragmdtica. Se llama asi por-
gue en ella interviene la dilatacién y contraccién del diafragma a fin de que el aire inspirado entre y salga respec-
tivamente del estdmago. Algunas modalidades de respiracién diafragmadtica conllevan el contener la respiracién
durante breves periodos de tiempo. La secuencia seria entonces la siguiente: inspirar lentamente por la nariz,
cogiendo aire en el estdmago, expirar bruscamente por la boca expulsando todo el aire que se pueda, y contener
luego la respiraciéon de un intervalo de algunos segundos; después se debe repetir este mismo ciclo durante unos
tres o cuatro minutos seguidos. Su mecanismo de accién relajante consiste en reducir el exceso de oxigeno en
sangre gque tiene lugar durante los estados de ansiedad. Al igual que se procede con la relajacién muscular, aquf
el trabajador comienza a practicar los ejercicios en casa y con posterioridad los va aplicando gradualmente a su
trabajo.

3.11. MODULADORES DEL TRABAJADOR

Marcan el contrapunto y son el correlato paliativo de los moduladores del trabajo. En este caso, el umbral desenca-
denante para su puesta en marcha es un determinado valor de malestar subjetivo que experimenta el trabajador. El
fin y motivo con el que acttan no es otro que recuperar el bienestar perdido y evitar o retrasar la aparicién de sinto-
mas. Descansar cuando se estad cansado fisicamente es quizds el ejemplo mds nitido que pueda darse de estas
estrategias de afrontamiento. Otros moduladores del trabajador son saber desconectar, contar el problema, bus-
car apoyo social, entretenerse... Todos ellos pueden hacer menos pesada la carga del trabajo y descargar de tensién
al trabajador. Su eficaz puesta en practica no ha de reducir el desempefio, sino prevenir justamente su menoscabo.

Si acaso el trabajador sufriera ya sintomas -Vq.: insomnio, ansiedad, fatiga, depresién, descontrol de impul-
s0s...-, entonces la buisqueda de apoyo profesional médico o psicolégico constituiria un ejemplo mas de modu-
lacién del trabajador, sélo que a un nivel mas profundo y en un grado mds intenso.

4. Prevencion de la salud como meta personal

El objetivo ultimo del trabajo en general y de cada puesto de trabajo en particular estd sometido a norma vy fija-
do de antemano. Sin embargo, los medios para llevarlo a cabo algunas veces resultan o se vuelven indetermina-
dos y aleatorios. Justamente esta falta de conformidad o proporcién entre objetivos y medios en el trabajo es
la matriz donde se generan los riesgos psicosociales basicos para el trabajador. De producirse tal situacién, la
Unica opcidn que le cabe entonces al trabajador para sequir adelante no es otra que intentar acoplar y ajustar los
objetivos organizacionales que le han sido asignados por su empresa con la prevencién de su salud mental en el
trabajo como meta y propdsito suyo personal. Lo primero se refiere a la implicacién profesional del trabajador en
su trabajo y remite ineludiblemente a un desempefio individual de calidad y cantidad; lo segundo tiene que ver
con la gestidn de sus propios recursos personales en el trabajo, y pasa por mantenerse en un estado continuo de
bienestar y salud durante su jornada laboral -lo cual constituye un presupuesto para consequir lo anterior. Exa-
minaremos seguidamente ambos puntos por separado.

"En sentido amplio, percepcién que tiene la persona del estado y modificaciones de su propio cuerpo.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

4.1. IMPLICACION PROFESIONAL

A este respecto, existe un perfil de caracteristicas del «buen trabajador» que todo trabajador podria tomar
como orientacién y referencia para ordenar su vida diaria en el trabajo. Este perfil nos presenta al buen trabaja-
dor con unas caracteristicas muy determinadas: se trata de un trabajador capaz y habil (skilled), siempre moti-
vado a aprender, y con ambicién de progreso y triunfo en su profesién. Aunque este perfil pueda parecer en
principio una banalidad, no lo es en absoluto. Ademds de ser un concepto recogido y aconsejado como referente
por la mds reciente psiquiatria del trabajo americana, tales caracteristicas en el trabajador no son ni mas ni
menos que las caracteristicas que las empresas y organizaciones de todo tipo demandan de una forma u otra a
los miembros de sus respectivas plantillas, y hacia este fin deberia encaminar sus esfuerzos el trabajador.

Repdrese, por otro lado, que el mejor criterio de salud mental en el trabajo es ciertamente la implicacién profesio-
nal del trabajador en trabajo. Un trabajador sano y competente pasa su jornada laboral atento y comprometido
con las tareas que tiene asignadas. La jornada fluye asi en este caso naturalmente, sin que la percepcién tempo-
ral de la misma -percepcién subjetiva de la jornada- sufra alteracién artificial significativa. Sin embargo, si tal
situacion natural de trabajo no es posible o su desarrollo resulta gravemente obstaculizado, entonces es que el
trabajador estd acusando algun tipo de dafio de origen psicosocial. Sirva, pues, como sefial de que algo va mal y
como guia para la prevencién de estos riesgos en el trabajo a nivel individual la existencia de cualquier desvia-
cién duradera y consistente de esta implicacién profesional del trabajador con su trabajo -por aburrimiento, por
estrés, por mobbing... Cuando uno cualquiera de los factores psicosociales presentes en el trabajo estd dafiando
al trabajador, primero de todo la atencién de éste se aparta inmediatamente de las demandas normales del traba-
jo volcdndose entonces sobre otros diversos contenidos -malestar personal, sintomas, miedo, resentimiento...

Si esto se produce, el trabajador deberd entonces imprescindiblemente analizar de forma cuidadosa la situacion
de trabajo en la que se encuentra, discriminando bien la dimensién o dimensiones individuales componentes
suyas que se estan viendo alteradas, e iniciando lo antes posible un plan de accién que resulte viable y realista
para resolver la situacion creada.

4.2. GESTION DE RECURSOS PERSONALES

Merced a esta gestion el trabajador podra coordinar todos sus factores estructurales y funcionales a fin de
trabajar con competencia y organizar al mismo tiempo la prevencién de su salud en el trabajo en tiempo real.
La examinaremos desde la perspectiva de sus componentes integrantes (prevencion de la salud como estructura),
y también desde la perspectiva de las diversas operaciones que incluye (prevencién de la salud como proceso).

4.3. PREVENCION DE LA SALUD COMO ESTRUCTURA

Ademds de trabajar, el trabajador debe al mismo tiempo cuidar y estar atento a su salud en el trabajo, y para
cumplir este otro cometido le incumben y debe realizar bien estas tareas: evaluar ambientes y escenarios de
trabajo y discriminar situaciones y eventos concretos en el trabajo en cuanto a sus consecuencias sobre su salud
mental, auto-percibir sus propios estados y disposiciones, equilibrar en todo momento su rendimiento profesio-
nal y bienestar personal, y actuar eficazmente cuando ello resulte necesario, poniendo en funcionamiento sus
diversas habilidades, estrategias de afrontamiento y modulacién.

Los elementos componentes de la gestién que nos ocupa son estos dos:
° Componente personal: experiencia subjetiva de las dimensiones afectiva, cognitiva, conductual, fisica y

social del trabajador en el trabajo (dimensién sincrénica de la salud).
° Componente temporal: jornada de trabajo (dimensién diacrénica de la salud).
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La prevencién de la salud pasaria por salvar el bienestar de tales dimensiones en todos y cada uno de los momen-
tos de la jornada de trabajo. Por este motivo, el trabajador debe gestionar sus recursos personales de tal forma
qgue le «dureny toda la jornada laboral, administrandolos desde una concepcién continua y no discreta del tiem-
po que ha de pasar en el trabajo. Intentard mantener, por este motivo, sus diferentes dimensiones bdsicas dentro
de unos valores aceptables, dado que si una dimensién suya, cualqguiera que ella fuese, resultase alterada, arras-
traria entonces a las otras dimensiones restantes -transmisién de efectos negativos que resulta mas acusada
para alteraciones producidas en la dimension afectivo-emocional del trabajador (Duro, 2007). En otras palabras:
el trabajador debe trabajar de tal modo que, cumpliendo con su cometido laboral, mantenga en todo momen-
to un estado positivo de bienestar en sus dimensiones bdsicas componentes.

Esquemadticamente, podria afirmarse que el bienestar para cada dimension basica del trabajador vendria a ser
aproximadamente el siguiente: Dimensidn afectivo-emocional (A) = satisfaccién, distensién; Dimensién cogniti-
va o de pensamiento (P) = concentracion; Dimensién conductual (C) = desempefio eficaz; Dimensidn fisica-
somética (F): vitalidad, energia; y Dimensién social (S) = relaciones interpersonales armonicas y en concordia.

Para fijarlo mejor en la memoria, la prevencién de la salud mental como estructura tiene la siguiente formulacién:

4.4. PREVENCION DE LA SALUD COMO PROCESO

Para satisfacer los requerimientos de la salud como estructura, el trabajador debe llevar a cabo un circuito de
retroalimentacién personal durante toda su jornada de trabajo (ver Figura 1). Este circuito define la prevencién
de la salud como proceso, y comprende estas dos operaciones:

e Estrategia de elaboracién de objetivos. El trabajador fija los objetivos para su jornada laboral, que se des-
doblan en objetivos de trabajo (implicacién en el trabajo, desempefio eficaz) y objetivos de prevencion de
la salud (mantener un estado constante de bienestar para sus dimensiones bdsicas componentes).

e Tdctica de retroalimentacion. El trabajador realiza una retroalimentacion continua entre sus objetivos de
trabajo y salud, por un lado, y los estados que presentan sus dimensiones basicas componentes, por otro
lado, en todos y cada uno de los momentos sucesivos de su jornada laboral (t;) -obviamente, este feedback
se automatiza muy pronto y termina por ocupar minimos recursos cognitivos del trabajador.

Objetivos Desempefio
de trabajo Eficaz

»
>

Objetivos h Estados
de salud o de bienestar

FIGURA 1. Circuito de implicacién profesional y gestion de recursos personales.

'
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En definitiva, la prevencién de la salud a nivel individual pasaria por integrar los diversos factores recogidos en
esta contribucién a fin de que el trabajador logre y se mantenga durante su jornada laboral en un estado con-
tinuo de competencia y bienestar conforme con los objetivos de trabajo y salud previamente marcados. Para
ello, pondrd sus habilidades, estrategias y moduladores al servicio de la salud como proceso. En este circuito, las
metas y propdsitos personales en el trabajo constituyen los objetivos individuales que motivan y conducen al
trabajador; y los estados subjetivos que experimenta permiten el control y sequimiento de los mismos. El fun-
damento y posibilidad del circuito de retroalimentacién es justamente que los objetivos y estados se refieren a unos
mismos contenidos.

Siendo el desempefio (D) y el mantenimiento del bienestar (B) los objetivos de la gestién personal de recursos
personales, y (A), (P)... los estados experimentados por el trabajador en sus dimensiones afectivas, cognitiva... en
un momento concreto de su jornada, (t;); entonces la prevencién de la salud como proceso individual podria for-
mularse de esta manera:

Conjuntamente, la prevencion de la salud como estructura y como proceso constituyen la implementacién dltima
y definitiva en tiempo real de toda medida de prevencién de riesgos psicosociales a nivel individual en el trabajo,
segulin venimos comentando, cuestién con lo que damos por concluida la presente contribucién.
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® La autoeficacia puede ejercer de amortiguador ante

: los estresores, haciendo que éstos tengan un impacto
menos negativo sobre el individuo (cita; Jex y Bliese,
1999; Kavanagh, 1992) y puede hacer que las deman-
das del ambiente tengan efectos positivos sobre el
bienestar psicolégico del empleado.
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MEDIDAS PREVENTIVAS

1. Introduccién

La intervencion psicosocial se refiere a las acciones que se desarrollan a partir de la evaluacién psicosocial.
En cierto modo se puede considerar como la meta o el objetivo del proceso de evaluacién-intervencién ya que
los resultados de la evaluacién de factores psicosociales guian y posibilitan la intervencién posterior y por ella
adquieren sentido. Ante una propuesta de intervencién se deben considerar algunas premisas fundamentales. En
primer lugar, la intervencién siempre deberia realizarse previo acuerdo con la organizacién y someterse a un
proceso de calidad para establecer la eficacia de la misma. Una estrategia adecuada para llevar a cabo este pro-
ceso, es la realizacién de una segunda evaluacion en donde se comparan los resultados iniciales (primera evalua-
cion) con los obtenidos después llevar a cabo la intervenciéon y comprobando los cambios sucedidos. Otra alter-
nativa es comparar dreas en las que se ha realizado intervencién con otras que no han sido intervenidas, si las
hay, que actian como grupo control. El rigor en este proceso posibilita explicar los cambios en funcién de la inter-
vencion, ya que si los hubiera podrian atribuirse a la misma intervencion realizada'.

Por otro lado, la planificacién de la intervencién siempre deberia apoyarse en el andlisis global y comprensivo
de los resultados de la evaluacién psicosocial. Al mismo tiempo, todo el proceso deberia considerar el modelo
sobre el que se fundamenta. En este sentido, centrdndonos en la metodologia WONT (Salanova, Llorens, Cifre y
Martinez, 2006), se basa en la ampliacién del modelo del Proceso Dual (Schaufeli y Bakker, 2004). En consonan-
cia con este modelo tedrico, nuestra metodologia propone que la intervencién psicosocial deberia plantearse
teniendo en cuenta dos aspectos bdsicos: en primer lugar, el foco o nivel de aplicacién y en segundo lugar, los
objetivos que se proponen. En funcion del foco de intervencidn, las estrategias pueden ser individuales u orga-
nizacionales (ver figura 1). Cuando el resultado de la evaluacion ha detectado una falta de recursos personales,
se utilizardn estrategias centradas en la persona con el objetivo de aumentar y mejorar sus recursos personales.

Estrategias
personales Recursos
personales

Malestar/
Bienestar

Demandas

laborales

Estrategias

organizacionales Recursos

laborales

FIGURA 1. Foco de las estrategias de intervencién psicosocial.

Cuando el problema estd no tanto en la falta de recursos personales, sino mds bien en la organizacion del traba-
jo (por ejemplo, en que existen altas demandas laborales y/o bajos recursos laborales), el foco de la intervencién
no deberia centrarse tanto en la persona, sino en la propia organizacion, y por tanto, las estrategias irian orien-
tadas a mejorar la situacion laboral, como por ejemplo aumentando la variedad de tareas, o resolviendo conflic-
tos de rol, mejorando el estilo de liderazgo, etc. De esta manera, las estrategias de intervencion pueden aplicar-

" Para mas informacién acerca de la metodologia WONT de evaluacidn de riesgos psicosociales ver Salanova, Llorens, Cifre y Martinez (2007).
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ESTRATEGIAS DE INTERVENCION PSICOSOCIAL CENTRADAS EN LA PERSONA: EL CASO DE LA AUTOEFICACIA

se desde un nivel mds individual/personal, a un nivel organizacional o a una combinacién de ambas y se pueden
programar a corto, medio y largo plazo (para ver un caso practico de intervencién que combina ambos tipos de
medida, ver Cifre, Salanova y Rodriguez, en prensa). La eleccién de las estrategias mds adecuadas siempre
dependera de los resultados de la evaluacién de riesgos psicosociales realizada.

En funcién de los objetivos de la intervenciéon se diferencia generalmente entre intervencién primaria, secunda-
ria y terciaria.

e La prevencién primaria es la verdaderamente preventiva ya que es de caracter general y se dirige a todos
los empleados. Su objetivo es reducir o eliminar los factores de riesgo, adaptando el entorno (fisico y psi-
colégico) del trabajo al trabajador desde una perspectiva proactiva, que trata de eliminar la aparicién de
estresores.

® La prevencidn secundaria se aplica cuando comienzan a manifestarse los primeros sintomas de dafios
psicosociales y/o organizacionales y consiste en acciones dirigidas a reducir las consecuencias negati-
vas de las situaciones de riesgo sobre la salud de los trabajadores. En este caso, se aplican a colec-
tivos, grupos o personas que ya manifiestan ciertos dafios. A diferencia de la prevencién primaria, en
la secundaria el nivel de actuacion es personalizado y se espera que el trabajador participe mds acti-
vamente.

® La prevencidn terciaria, también denominada tratamiento, se aplica cuando el dafio esta presente con
todas sus consecuencias vy la situacién puede precisar acciones inmediatas por su gravedad. Finalmente,
se puede considerar la intervencién cuyo fin es la reinsercion o rehabilitacién de los trabajadores que han
sufrido daflos importantes y pretenden reincorporarse a su entorno laboral.

Aungue se describen separadamente, las estrategias de intervencién se suelen implementar combinadas para
hacerlas mds efectivas y en muchas ocasiones se puede actuar paralelamente en varios niveles y con diferen-
tes objetivos.

La combinacién de estos dos ejes (tipo de prevencion - foco de actuacién) da lugar a los diferentes tipos de
prevencion e intervencién (ver cuadro 1). Si bien es cierto que en nuestro pais el nivel de realizacién de esta
parte tan importante de la prevencién de riesgos psicosociales no es muy frecuente, la tendencia actual se
dirige a la mayor utilizacién del proceso de actuacién en materia de acciones preventivas, ya que cada vez mas
las organizaciones y organizaciones son sensibles a la prevencién y se preocupan por las personas que trabajan
en ellas.

Estrategias Estrategias
individuales organizacionales

Objetivo/Foco

Diagndstico - Auto-diagndstico. - Auditorfa de salud psicosocial.
© - Gesti6n del tiempo.
i - Entrenamiento en habilidades sociales.
¢ - Entrenamiento en afrontamiento del estrés.
i~ Equilibrio trabajo-vida privada.
- Programas de acogida a nuevos
¢ empleados.
i = Desarrollo organizacional.
Prevencion terciaria/ © - Asesoramiento.
Tratamiento i = Psicoterapia.

- Mejora del contenido del puesto.
i = Horarios de trabajo.
i - Desarrollo directivo.

Prevencion primaria

- Grupos de mejora.

Prevencion secundaria . . .
i = Coaching and consulting.

- Institucionalizacién de servicios.

CUADRO 1. Combinacién del objetivo/foco de la intervencién psicosocial.

'
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En lo siguientes apartados nos ocuparemos de las estrategias de intervencién individuales, centradas en el
trabajador.

2. Estrategias de intervencién centradas en la persona

En las actuaciones centradas en el trabajador, la organizacién debe proveer los recursos materiales y humanos
necesarios para atender a todos los trabajadores que lo necesiten. Al mismo tiempo, debe elaborar programas
preventivos teniendo en cuenta que el objetivo fundamental es, por un lado, poner a disposicién del trabajador
los recursos laborales requeridos y, por otro, generar y desarrollar los recursos personales del propio trabajador.

En este sentido, uno de los recursos personales mas valiosos es la autoeficacia, que ademas de actuar como
recurso personal, favorece el uso eficaz de los recursos laborales.

La investigacion llevada a cabo en las Ultimas décadas en el campo de la autoeficacia, ha puesto de manifiesto su
importancia en diversos sentidos: en los procesos motivacionales, en los procesos formativos y de cambio, en el
afrontamiento del estrés, etc. De esta manera, el desarrollo de la autoeficacia se convierte en una estrategia
importantisima en la prevencién de riesgos psicosociales y, en general, en la optimizacién de la calidad de vida
laboral.

3. La autoeficacia como elemento de cambio fundamental
3.1. CONCEPTO DE AUTOEFICACIA

Albert Bandura definié la autoeficacia como las «creencias en las propias capacidades para organizar y ejecutar
los cursos de accién requeridos que producirdn determinados logros o resultados» (Bandura, 1997, p.3) y ésta es
la definicién mds comunmente utilizada en todos los dmbitos, también en el trabajo, las organizaciones y la pre-
vencion de riesgos psicosociales en particular.

Segun esta propuesta, la autoeficacia es una «creencia» que la persona tiene sobre sus propias capacidades o
potencialidades. No se trata de las capacidades en si mismas, ni de los conocimientos o de las habilidades
poseidas, sino de la percepcién que la persona tiene sobre cémo organizar y poner en marcha ciertos procesos
que le posibiliten lograr ciertos resultados. Hay una marcada diferencia entre disponer de las capacidades y ser
capaz de utilizarlas en circunstancias diversas. Por esta razén personas distintas con recursos similares o la
misma persona en diferentes situaciones, puede mostrar un rendimiento escaso, adecuado o extraordinario.

Tampoco ha de confundirse con los propios resultados, ya que la autoeficacia se refiere a la creencia en la
posibilidad de lograrlos. Por otro lado, la autoeficacia no es una creencia generalizada sino especifica a dominios
particulares de funcionamiento. Debido a esto, el nivel de autoeficacia puede cambiar segun las distintas activi-
dades y situaciones. De esta manera encontramos personas con elevados niveles de autoeficacia para ciertas
tareas o en determinadas condiciones y bajos niveles de autoeficacia en otros dominios y circunstancias.

Para delimitar conceptualmente la autoeficacia, nos interesa establecer sus relaciones con otros términos afines
como son el de autoconcepto y el de autoestima. El autoconcepto es una visién compuesta de uno mismo forma-
da a través de la experiencia y el feedback de otras personas importantes para la persona. Es una valoracion
general y relativamente estable que también supone una actitud hacia si mismo. Sin embargo, las creencias de
eficacia son mds complejas que el autoconcepto ya que varian segun diferentes dominios y en diferentes niveles
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con distintas circunstancias. Las creencias de autoeficacia son evaluadas por medio de preguntas del tipo
«puedoy, mientras que el autoconcepto se evaltiia por medio de preguntas del tipo «soy» y «siento». Las res-
puestas a las preguntas de autoeficacia revelan si la persona posee mas o menos confianza para realizar exitosa-
mente cierta tarea. Las respuestas a las preguntas de autoconcepto revelan cuan positiva o negativamente las
personas se ven a si mismas en un area determinada.

En cuanto a la autoestima, se refiere al juicio sobre la propia valia y depende de las valoraciones que la cultura
realiza sobre las capacidades que la persona posee. Mientras que las creencias de eficacia son juicios sobre la
propia capacidad, la autoestima puede no estar relacionada con la capacidad de la persona. No existe una rela-
cién fija entre la autoeficacia y la autoestima. Es posible que autoeficacia y autoestima no coincidan, ya que el
no sentirse capaz de realizar ciertas tareas o desempefiar con éxito determinadas conductas, no lleva siempre a
suponer una valoracién negativa sobre nosotros mismos. Dependerd, entre otras cosas, del valor que nosotros y
la sociedad otorga a la tarea en cuestién. Por ejemplo, un administrativo puede tener bajas creencias de eficacia
en su competencia para hablar en publico, pero ello no hace que influya en su autoestima laboral si esa compe-
tencia no es necesaria en su puesto de trabajo y por tanto no es valorada para el desempefio exitoso de su tra-
bajo. Y a la inversa, pueden verse altamente eficaces en una actividad pero no enorgullecerse de hacerla bien.

También es interesante distinguir las «ilusiones positivas u optimismo no realistay de la autoeficacia, ya que ésta
se basa en la experiencia y no induce a asumir riesgos poco razonables, sino que lleva a conductas arriesgadas
gue estdn al alcance de las propias capacidades (Schwarzer, 1992).

En cuanto a otra distincidn posible que se puede establecer es respecto al «/ocus de control» del que podriamos
aclarar que se refiere a la relacién establecida entre la conducta y el resultado. Cuando la persona percibe que el
evento se relaciona con su propia conducta o a sus caracteristicas relativamente permanentes, llamamos a esto
una creencia en el ‘control interno’; mientras que si percibe el resultado como un efecto de la suerte, el destino,
0 bajo el control de otras personas con poder o cualquier elemento externo, decimos que es una creencia en el
‘control externo’ (Rotter, 1975). Locus de control y autoeficacia, aunque no son términos iguales, estan en gran
medida relacionados. La autoeficacia determina en gran medida el locus de control interno: si una persona se
siente eficaz y cree poseer las habilidades necesarias, establecera relaciones entre sus acciones y los resul-
tados. Por otro lado, el locus de control determina la autoeficacia: ante una tarea, las personas con locus de con-
trol interno que creen carecer de las habilidades necesarias, desarrollan un escaso sentido de autoeficacia y se
enfrentan a la situacién con un sentido de inutilidad.

La cuestién que se nos plantea en este momento es épor qué son tan importantes las creencias de autoefica-
cia en la intervencion psicosocial? La investigacion ha puesto de manifiesto que la autoeficacia se asocia con la
persistencia, dedicacion, satisfaccion en las acciones que realizamos y el engagement (Llorens et al., 2007; Sala-
nova, Llorens, Cifre, Martinez y Schaufeli, 2003). Por otro lado, la autoeficacia negativa, caracterizada por crisis
sucesivas de eficacia, lleva a la aparicion del estrés, concretamente en forma de burnout (Cherniss, 1993; Llorens,
Garcia y Salanova, 2005; Salanova, Breso y Schaufeli, 2005).

Bandura (1986) considera que las creencias que poseemos acerca de nosotros mismos nos afectan en varios sen-
tidos: cémo nos comportamos, qué pensamos y cdmo nos sentimos. Respecto a nuestro comportamiento, ten-
demos a elegir aquellas tareas para las que nos sentimos capaces y evitamos aquellas otras que creemos exce-
den nuestras capacidades. También las creencias de eficacia determinan la cantidad de esfuerzo empleado para
enfrentarse a los obstaculos y la cantidad de tiempo o persistencia en tratar de lograr algo. Bajos niveles de efi-
cacia llevan asociados abandonos tempranos, mientras que niveles elevados suponen esfuerzo y perseverancia.

Por otro lado, las creencias de eficacia también afectan a nuestros pensamientos y sentimientos, esto es, a qué
pensamos sobre nosotros mismos y cémo nos sentimos con estos pensamientos. De esta manera, las personas
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gue se consideran poco eficaces en el afrontamiento de las demandas del entorno exageran la magnitud de sus
deficiencias y las dificultades potenciales del medio. Estos pensamientos negativos generan estrés y dificultan la
utilizacion de los recursos disponibles. Mientras que las personas que se perciben eficaces, centran sus esfuerzos
en las demandas que pueda plantearles la situacién y se esfuerzan para responder ante ellas.

De esta manera, la persona que se considera eficaz se impone a si misma retos que favorecen sus intereses y
el desarrollo de actividades nuevas ya que se percibe capaz de lograrlos, intensifica sus esfuerzos cuando su
rendimiento no se ajusta a las metas que se habian propuesto, porque percibe el resultado en funcién del
esfuerzo empleado. De la misma manera, atribuye los éxitos a si mismo, y experimentan bajo grado de estrés en
situaciones dificiles porque percibe control de la situacién y se siente causa de los cambios. Por su parte, las per-
sonas que se consideran poco eficaces evitan las tareas dificiles, reducen sus esfuerzos y facilmente se dan por
vencidos frente a las dificultades, magnifican sus deficiencias personales, disminuyen sus aspiraciones y padecen
en gran medida ansiedad y estrés. Tales dudas sobre si mismo disminuyen el rendimiento y generan malestar
(Wood y Bandura, 1989).

Ademds de la autoeficacia, es importante a nivel laboral, considerar la eficacia colectiva ya que en muchas situa-
ciones el trabajo se realiza en grupo. La eficacia colectiva es definida como «la creencia compartida por el grupo
en un conjunto de capacidades para organizar y ejecutar los cursos de accién requeridos para ciertos niveles de
logro» (Bandura, 1997, p. 477). Las percepciones colectivas de eficacia son una propiedad emergente a nivel
de grupo, no simplemente de la suma de eficacia de sus miembros individuales (Bandura, 1999) e influyen sobre
las aspiraciones, el manejo se los recursos, la planificacion, esfuerzo y perseverancia del grupo. La eficacia colec-
tiva funciona de forma similar a las individuales y esta arraigada en ellas. De la misma manera, se genera por
las mismas fuentes y sus efectos a nivel colectivo son similares.

3.2. AUTOEFICACIA Y SALUD OCUPACIONAL

Aungue la autoeficacia se considera la creencia de eficacia genuina de la Teoria Social Cognitiva de Bandura, exis-
ten otros tipos de creencias de eficacia que influyen en el desarrollo del estrés laboral, como son la competen-
cia profesional (creencias en los propios niveles de competencia actual respecto al trabajo), competencia mental
(por ejemplo, capacidad para manejar y procesar mucha informacién) y competencia emocional (por ejemplo,
capacidad para tratar con personas dificiles en el trabajo). Estos recursos personales se enmarcan en la Teoria Cog-
nitiva Social de Albert Bandura (para una revision sobre autoeficacia en el trabajo ver Martinez y Salanova, 2006).

La investigacion actual ha demostrado el papel crucial que juegan las creencias de eficacia especificas en el
afrontamiento del estrés (Salanova, Grau, Llorens y Schaufeli, 2001; Salanova, Peiré y Schaufeli, 2002) y en la
experiencia de consecuencias positivas (Llorens, Schaufeli, Bakker y Salanova, 2007; Salanova, Bresé y Schaufe-
li, 2005). Como se ha expuesto anteriormente, el modelo del Proceso Espiral Dual propuesto en la metodologia
WONT, incluye como recursos personales las creencias de eficacia, ddndoles un papel primordial y cambiando el
enfoque de evaluacién, puesto que en funcién de lo eficaces que se sientan los trabajadores, asi percibirdn su con-
texto social de trabajo.

Tres son las premisas basicas del mencionado modelo del Proceso Dual. La primera de ellas propone que el estrés
y la experiencia de consecuencias positivas en el trabajo pueden explicarse en funciéon del ajuste entre las deman-
das y recursos laborales. Segun la segunda premisa, las demandas y los recursos laborales se percibirdn de dife-
rente manera en funcién de los recursos personales del trabajador. Asi, el modelo incluye el papel de las creen-
cias de eficacia tales como la autoeficacia y la eficacia colectiva percibida. La tercera premisa considera que dos
son los procesos basicos implicados en el estrés y en la experiencia de consecuencias positivas en el trabajo:
proceso de pérdida de energia y proceso de motivaciéon, que darian lugar a las espirales positivas y negativas de
autoeficacia, respectivamente.
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El primer proceso implica la ‘espiral negativa de la autoeficacia’, en la que se asume que aquellos trabajadores
con bajos niveles de autoeficacia percibirdn mayores demandas ambientales y menores recursos laborales, lo que
generarad estrés laboral (por ejemplo, la aparicién del burnout). Sin embargo, el proceso no acaba aqui, sino que
este nivel de burnout generard a su vez menores niveles de autoeficacia alimentando de nuevo la espiral negati-
va. El segundo proceso de motivacion potencia la ‘espiral positiva de autoeficacia’. Asi, aquellos trabajadores que
se perciban como mas eficaces, percibirdn menos demandas y mas recursos laborales que a su vez llevard a
sufrir menos burnout y experimentar mas engagement. Este nivel de motivacién actuard como fuente de la
autoeficacia incrementando sus niveles con el paso del tiempo, que a su vez permitird que los empleados perci-
ban menos demandas y mas recursos laborales para realizar su trabajo, generandose la espiral positiva.

Teniendo en cuenta lo expuesto, se comprende la importancia que tiene la autoeficacia en el «control» de las
demandas laborales y la convierte en un elemento a considerar en las experiencias de estrés en el trabajo. En
la medida en que el empleado posea control sobre los estresores y se crea eficaz ante ellos, estos no tendran efec-
tos adversos. La autoeficacia influye sobre la forma en que son percibidas y posteriormente procesadas las deman-
das del ambiente. Asi, las personas con elevados niveles de autoeficacia tienden a interpretar las demandas y
problemas mds como retos que como amenazas o0 sucesos subjetivamente incontrolables (Bandura, 1999, 2001).

En este sentido, se postula que la autoeficacia puede ejercer de amortiguador ante los estresores, haciendo
que éstos tengan un impacto menos negativo sobre el individuo (cita; Jex y Bliese, 1999; Kavanagh, 1992) y
puede hacer que las demandas del ambiente tengan efectos positivos sobre el bienestar psicolégico del
empleado. Ademas de actuar directamente en la relacién estrés-consecuencias, la autoeficacia también puede
afectar esta relacion mediante la adopcion de estrategias de afrontamiento del estrés adecuadas (Leiter, 1991).

3.3. LA IMPORTANCIA DEL AMBIENTE DE TRABAJO Y LA ORGANIZACION

Las creencias de eficacia deben distinguirse de las expectativas de resultado. Un trabajador puede tener eleva-
das creencias de eficacia, sentirse capaz de realizar con éxito ciertas tareas, pero al mismo tiempo estar comple-
tamente seguro de no obtener buenos resultados, si sabe que no contard con los recursos laborales y organiza-
cionales necesarios para ejecutar esa tarea.

El contexto es muy importante y uno de los principales factores ambientales en el desarrollo de la autoeficacia,
es la capacidad de respuesta del ambiente. Los ambientes de trabajo responsivos se dan en aquellas organizacio-
nes en donde los resultados estan controlados por la calidad del desempefio, y un buen desempefio se asocia con
el éxito y su recompensa. En este tipo de organizaciones, un alto sentido de autoeficacia aumenta las aspiracio-
nes, el compromiso productivo en las actividades y la satisfaccién laboral.

Estas son condiciones que permiten a los trabajadores ejercen un control sustancial sobre sus vidas mediante el
autodesarrollo. En estos ambientes responsivos, las personas con bajos niveles de autoeficacia observan como
otros trabajadores que se esfuerzan logran recompensas, lo que les puede llevar a realizar una autocritica posi-
tiva tratando de mejorar su desempefio.

En el caso de organizaciones con ambientes poco responsivos, es decir, que es dificil obtener los resultados
valorados mediante los logros personales, las recompensas no dependen de la ejecucién personal sino de
otros factores que quedan fuera del control del trabajador (ej. politiqueos, preferencias personales). Esto ocu-
rre, también por ejemplo, en situaciones de segregacién. Por ejemplo en funcién de la raza (inmigrantes) o el sexo
(mujeres) y que por mucho esfuerzo y persistencia demostrados no se obtienen mejores evaluaciones y recom-
pensas. En estos casos, 10s grupos segregados, esperan resultados poco valorados, independientemente de lo
autoeficaces que se consideren. En este tipo de ambientes los trabajadores con alta autoeficacia intensifican sus
esfuerzos y no dejardn de intentarlo, incluso se revelan y protestan tratando de hacer visible la injusticia. Mien-
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tras que aquellos trabajadores con bajos niveles de autoeficacia abandonardn rdpidamente sus esfuerzos ya que
no producen resultado, se vuelven apdaticos y resignados. Si tener éxito es independiente de la ejecucién, las per-
sonas se convencen de su falta de poder para mejorar la condicién humana. Como resultado, no se esfuerzan en
realizar cambios.

4. ¢Coémo incrementar la autoeficacia en la intervencién
psicosocial?

Una vez definido el término y habiendo puesto de manifiesto su relacion con la salud ocupacional, es preciso
explorar las fuentes mediante las cuales se adquiere y desarrolla la autoeficacia. Conociendo estas fuentes que
son la causa de la autoeficacia, se puede actuar sobre ellas para incrementar la autoeficacia en situaciones de
intervencién psicosocial en la salud ocupacional.

Las cuatro fuentes de autoeficacia son: logros en el desempefio y experiencias de éxito, informacidn vicaria,
persuasion social, y estados fisiolégicos o activaciéon emocional. Veamos cada una de estas fuentes con un
mayor detalle.

4.1. LOGROS EN EL DESEMPENO (PROPORCIONANDO EXPERIENCIAS DE EXITO)

Las ejecuciones constituyen la mayor fuente de informacién sobre la eficacia personal. El éxito repetido en deter-
minadas tareas aumenta las auto-evaluaciones positivas mientras que los fracasos repetidos las disminuyen.

Sin embargo, la capacidad de las experiencias nuevas para modificar la autoeficacia depende de la naturaleza y
firmeza de las creencias preexistentes. Cuando el trabajador estd seguro de si mismo, tiende a considerar los fra-
casos en sus tareas como efecto de factores externos (como por ejemplo la falta de planificacién de la direccién).
Ahora bien, los fracasos que se superan a base de esfuerzo suelen generar creencias de eficacia firmes, ya que
la superacion de obstdculos genera control y dominio de los mismos. Una vez alcanzada una creencia firme de
autoeficacia, no es probable que los fracasos ocasionales la afecten. Ademads, una vez establecida, la autoefica-
cia firme tiende a generalizarse a otras situaciones, principalmente a aquellas que se parecen a las situaciones
en que se ha conseguido aumentar la autoeficacia.

Sin embargo, no hay una relacién lineal entre desempefio y nivel de autoeficacia, ya que la evaluacién de la auto-
eficacia supone un proceso inferencial. El trabajador modifica sus creencias de eficacia en funcién del grado de
dificultad de la tarea, de la cantidad de esfuerzo realizado, de la cantidad de ayuda recibida del exterior, de las
circunstancias en las que actUa, etc. Una tarea facil no contribuye a elevar la autoeficacia, al igual que aquellos
éxitos obtenidos con ayuda externa.

Esto tiene una implicacién practica importante y es que a la hora de asignar tareas, los responsables de personal
deberian tener en cuenta el nivel de habilidades y competencias del trabajador, para ajustar las tareas a las mis-
mas, no dando tareas que estén por debajo de sus competencias (tareas muy faciles) ni por encima (tareas muy
dificiles) ya que esto repercutird en su autoeficacia, y ademds también en provocar aburrimiento (tareas excesi-
vamente faciles) o ansiedad (tareas excesivamente complejas).

En cuanto al esfuerzo realizado, las personas tienden a considerar el esfuerzo realizado inversamente proporcio-
nal a las capacidades y habilidades poseidas (Nicholls y Miller, 1984). Conseguir un éxito en una tarea dificil con
un esfuerzo minimo se interpreta como un nivel alto de capacidad, mientras que logros andlogos conseguidos tras
grandes esfuerzos suelen suponer un nivel inferior de capacidad y no elevaran la autoeficacia de la misma mane-
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ra que en el primer caso. Lo mismo sucederd cuando las condiciones ambientales son favorables o adversas y
cuando se cuenta con ayuda externa. En este sentido se ha de sefialar que es muy importante hacer atribuciones
exactas del éxito y el fracaso. Las autoevaluaciones erréneas llevan a la persona a no sentirse responsables del
éxito atribuyendo el resultado a agentes externos. En estos casos los éxitos no elevan el nivel de autoeficacia. En
este sentido, el responsable o supervisor deberia atribuir la causa (interna o externa) de los éxitos y fracasos de
los trabajadores en sus tareas, con el objetivo de incrementar las creencias de autoeficacia.

Por otro lado, el nivel de autoeficacia afecta a los procesos atribucionales. Los trabajadores con un fuerte sen-
tido de eficacia personal recuperan su confianza mas rapidamente después de fracasar en la realizacién de
alguna actividad o en el cumplimiento de una meta, y tienden a atribuir su fracaso a un esfuerzo insuficiente
0 a un conocimiento o habilidades insuficientes, pero posibles de ser mejoradas. Por su parte, los trabajadores
con un débil sentido de eficacia tienden a atribuir sus fracasos a la carencia de habilidades, las cuales tienden a
percibirse como innatas, permanentes e inmodificables, considerdndose a si mismo incapaces de adquirirlas. Para
estas personas, el fracaso es solo otra demostracién de su incapacidad.

4.2. INFORMACION VICARIA (OBSERVANDO LOS LOGROS O FRACASO DE LOS DEMAS)

Viendo a otros empleados ejecutar exitosamente ciertas actividades, uno mismo puede llegar a creer que posee
las capacidades suficientes para comportarse con igual éxito.

Esta fuente de autoeficacia adquiere particular relevancia en los casos en los cuales los empleados no tienen un
gran conocimiento de sus propias capacidades o tienen poca experiencia en la tarea a realizar. El verdadero efec-
to de la informacioén vicaria radica en el hecho de que el observador se identifique con el modelo vicario o mani-
fieste cierta empatia con él. En la medida en que el observador considere que posee atributos similares a los del
modelo, podrd sentirse capaz de afrontar las mismas tareas.

Cuando se trata de varias personas expuestas como modelo, aumenta la capacidad de influir. También es mds efi-
caz cuando el modelo obtiene el éxito después de esforzarse y poner en marcha ciertas estrategias, que cuando
se observa el resultado en funcién de una destreza personal ya que el observador aprende mediante la observa-
cién del proceso. Al mismo tiempo, la observacién de los fracasos en determinados modelos puede tener efectos
positivos en el nivel de autoeficacia del observador. Cuando se observa un fracaso y las estrategias que le han lle-
vado al modelo a esta ejecucion errénea, el modelo puede reflexionar hasta encontrar las estrategias o alterna-
tivas para evitarlo. El nivel de autoeficacia del observador aumentard, si una vez conocida la estrategia erré-
nea, es capaz de encontrar una alternativa valida.

La experiencia vicaria también involucra las comparaciones sociales que el trabajador realiza entre él mismo y sus
propias capacidades y las de los otros. Estas comparaciones pueden transformarse en poderosas influencias en el
desarrollo de autopercepciones de eficacia (Pajares, 1997). En este caso, una implicacién prdctica importante es
que por ejemplo en situaciones de formacion o training tanto en el puesto de trabajo (on the job) como en las aulas
o fuera del puesto (off the job) es importante es seleccionar modelos eficaces que posean competencias que se
aspiran lograr por los formandos o trabajadores. Las comparaciones competitivas con modelos muy superiores
suelen llevar al desanimo, mientras que los modelos adecuados pueden llevar a autoevaluaciones positivas.

4.3. LA PERSUASION VERBAL (REFORZANDO SOCIALMENTE A OTROS)
El refuerzo social, las criticas positivas, los halagos y palabras de dnimo, son la tercera fuente de autoefica-
cia. Aqui tiene un papel muy importante de nuevo el supervisor o responsable. En ocasiones la persuasién ver-

bal logra que el trabajador realice con éxito tareas que no se hubiera atrevido a afrontar. Nada de esto sucede
cuando los resultados y la experiencia personal no coinciden con las opiniones ajenas.
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Sin embargo, la persuasién social por si sola, no es suficiente para introducir aumentos duraderos de autoefica-
cia pero, contribuye al aumento dentro de unos Iimites reales, ya que el trabajador afronta la tarea con mas con-
vencimiento, se esfuerza mas y se muestra mas perseverante.

El efecto de la persuasion verbal en el nivel de autoeficacia ha de considerarse en funcién de quien es el persua-
sor, de su credibilidad y de su grado de conocimiento de la actividad de que se trata. Las evaluaciones persuaso-
ras de eficacia suelen ser mas creibles cuando se hallan ligeramente por encima de las posibilidades del trabaja-
dor ya que expectativas muy elevadas pueden llevar al fracaso lo que daria lugar a la pérdida de confianza en el
supervisor. Hay que afiadir, sin embargo, que un elevado nivel de autoeficacia generado mediante persuasion, dis-
minuye rdpidamente cuando se desconfirma mediante la ejecucién y la obtencién de repetidos fracasos. Esto es
que el supervisor hace evaluaciones muy buenas del desempefio del trabajador con el objetivo de incrementar su
autoeficacia, pero el trabajador en su desempefio se da cuenta por si mismo de que éste esta por debajo del feed-
back que le ha dado el supervisor.

4.4. ESTADOS FISIOLOGICOS O ACTIVACION EMOCIONAL (SINTIENDONOS BIEN)

Al juzgar sus capacidades, los trabajadores también responden parcialmente a la informacién proporcionada
por sus estados emocionales y fisicos. Aqui la intervencién trata de favorecer el estado fisico, reducir el estrés
y emociones negativas y corregir las falsas interpretaciones de los estados orgdnicos.

Ante una tarea, las muestras de debilidad (nerviosismo, sudoracién, etc.) se interpretan como falta de capacidad
por el mismo trabajador. Mientras que las muestras positivas como la tranquilidad, el buen animo, la alegria, se
interpretan como signos de dominio y control. Sin embargo, el efecto de la informacién fisiolégica sobre la auto-
eficacia depende, en parte, de la interpretacion que el trabajador realiza. La excitacién y el nerviosismo ante el
manejo de una nueva herramienta, puede ser interpretada por el trabajador como algo normal que sucede a
todas las personas ante situaciones novedosas, lo cual no tendia efectos negativos. Muy diferente seria si esta
excitacién se interpreta como falta de capacidad para el uso de esta herramienta.

En general cabe sefialar que la informacién que proporcionan las fuentes de autoeficacia anteriormente citadas

no afecta directamente a las creencias de eficacia sino que hay un procesamiento cognitivo que selecciona, valo-
ra e integra esa informacioén (ver figura 2).

e Logro de
ejecuciones

Creencias de
eficacia

e Experiencia
vicaria

¢ Persuasion
verbal

e Estados
fisiolégicos

FIGURA 2. Fuentes de autoeficacia y procesamiento cognitivo.
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5. Las 10 reglas de oro para la prevencidn de riesgos
psicosociales

Una vez expuestas algunas estrategias para incrementar la autoeficacia como mecanismo importante de afron-
tamiento al estrés y desarrollo personal en el trabajo, vamos a mencionar finalmente algunas estrategias mas
generales que son Utiles también como complemento a las anteriores para realizar adecuadamente el proceso de
intervencién psicosocial.

Tomadas con las debidas reservas y aplicadas en cada contexto, se proponen como un decalogo de estrategias
tanto personales como organizacionales:

1. Aumentar la eficacia y preparacidn profesional. Realizar la formacién continua necesaria para adquirir
conocimientos y desarrollar habilidades en relacién al puesto de trabajo. La preparacién profesional es
fundamental para el desarrollo de la autoeficacia ya que una formacién actualizada favorecerd el ade-
cuado desempefio y la obtencién de buenos resultados.

2. Promocidn de un estilo de vida saludable. Practicar la buena alimentacién, los buenos habitos en rela-
cion al suefio y el descanso, evitar el abuso de alcohol y drogas, etc.

3. Establecer metas y objetivos realistas. Programar los grandes objetivos en forma de metas mds accesi-
ble a corto plazo. La programacién debera ser realista y ajustada. Debera presentar alguna dificultad y
compromiso por parte del trabajador pero a la vez ha de garantizar la consecucién de objetivos con cier-
to nivel de esfuerzo, para que no se vea dafiada la autoeficacia.

4. Adoptar estrategias cognitivo-conductuales adecuadas para afrontar el estrés. Ya sean centradas en el
andlisis de problemas y sus causas, el estudio de soluciones, etc. o referidos al control de las emociones
experimentadas y basadas en la relajacién, el control de la ansiedad, etc. Hemos visto como estados de
animo y emociones positivas potencian la autoeficacia y con ella el bienestar psicosocial.

5. Conservar y aumentar las amistades extralaborales (familia y amigos) que proporcionen relaciones satis-
factorias. Mantener una vida social activa con diversidad de personas y actividades que puedan enrique-
cer la vida.

6. Fomentar actitudes favorables y positivas hacia el trabajo, la salud, el bienestar y la prevencion de ries-
gos laborales. Las campafias de sensibilizacién hacia este tipo de cuestiones utilizando modelos a imitar
en que los trabajadores puedan identificarse es una estrategia exitosa de promocién de la salud.

7. Conveniencia de institucionalizar de una manera formal el proceso de evaluacién-intervencidn de fac-
tores psicosociales, disefiando programas a largo plazo. Esta medida aportaria informacion a nivel
longitudinal.

8. Prestar atencion especial al momento de planificar el proceso de intervencién, a la programacion de los
objetivos y su temporalizacidn asi como al analisis de los recursos (materiales y humanos) necesarios
para su desarrollo. Una programacion realista y ajustada a las necesidades de la organizacion es funda-
mental para garantizar el éxito del proceso y para ello se han de considerar todos los resultados de la
evaluacién psicosocial ya sean procedentes de cuestionarios, checklist o listas de comprobacién, reunio-
nes de trabajo con informantes clave y en general, toda la informacion relevante obtenida durante el
proceso de evaluacién inicial. En base a ellos se elaborara la propuesta de intervencién.
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9. Buscar el compromiso de todos los agentes implicados en la intervencidn. Una herramienta eficaz en este
sentido son las campafias informativas y de difusién. Las estrategias seleccionadas para este cometido son
las charlas, reuniones y grupos de trabajo. Los supervisores, delegados de prevencién, representantes sin-
dicales y todas las personas con responsabilidad sobre otros, son elementos clave en el proceso de difusién.

10. Creacién de grupos funcionales formados por personas que interactian en su quehacer diario y que sue-
len tener necesidades comunes. A la hora de programar propuestas de mejora los propios trabajadores
tienen en su mano las alternativas mas eficaces y prescindir de este recurso seria desaprovecharlo.

6. Conclusiones finales

Este capitulo se ha dedicado a la intervencién como parte final del proceso de evaluacién-intervencién de riesgos
psicosociales y mds concretamente en aquellas estrategias centradas en la persona. En este sentido, se ha pues-
to de manifiesto la importancia de la autoeficacia como recurso personal enmarcada en el modelo tedrico en el
gue cobra sentido. Ante las demandas del ambiente, el trabajador cuenta con una serie de recursos laborales y
personales y de la efectividad de los mismos, dependen las consecuencias.

La conceptualizaciéon de la autoeficacia nos ha servido para distinguirla de otros términos afines con los que, en
ocasiones, se relaciona como el autoconcepto, la autoestima, las expectativas de resultado, etc. y se ha sefialado
la importancia que cobra en el proceso de afrontamiento del estrés ya que las personas con elevados niveles de
autoeficacia perciben un control sobre el ambiente que ademads de favorecer el desempefio, actiia como modula-
dor del efecto de los estresores.

Conociendo el poder de la autoeficacia como recurso personal, uno de los aspectos mds interesantes es la forma
en se puede elevar el nivel de autoeficacia. Por medio de qué fuentes se genera y desarrolla y cuales son los pro-
cesos cognitivos que lo posibilitan. Ademds de mostrar como afectan cada una de las fuentes de autoeficacia, se
ha sefialado cuales son las condiciones éptimas en las que pueden surtir efecto y como la organizacién puede
facilitarlo. Asi, se ha mostrado que los logros y experiencias de dominio son una fuente de autoeficacia muy
importante. Los éxitos conseguidos dan lugar a autoevaluaciones positivas y elevan el nivel de autoeficacia. Sin
embargo, es importante que el trabajador atribuya el resultado a su capacidad y al esfuerzo dispensado. En este
cometido, la organizacién tiene un papel importante ya que mediante estrategias como la programacién de unos
objetivos realistas que los trabajadores puedan obtener con una dedicacién razonable, y mediante el reconoci-
miento de los logros, se puede favorecer este proceso atribucional. La informacién vicaria es la sequnda fuente
de autoeficacia. Mediante programas de modelado, es posible desarrollar autoeficacia ya que la observacién de
modelos adecuados favorece su desarrollo. En cuanto a la persuasion verbal como tercera fuente de autoefica-
cia, la importancia radica en la fuente de persuasion. Tanto en las experiencias vicarias como en la persuasion
verbal, la organizacién puede actuar para favorecer el proceso proponiendo modelos adecuados y disponiendo
de personas que persuadan de forma fiable y valida. Finalmente, respecto a los estados fisiolégicos como fuen-
te de autoeficacia también la organizacién puede generar una cultura en la que estos estados se perciban como
superables y no como falta de capacidad por falta del trabajador.

En este punto es preciso aclarar que lo expuesto en este capitulo se fundamenta en investigaciones cientificas
realizadas en diversos campos y que debe ser interpretado y aplicado en el marco de actuaciones globales donde

la autoeficacia se integra en programas de intervencién psicosocial y no como una variable aislada.

Finalmente, en un intento por ofrecer estrategias prdcticas para la prevencién, se exponen diez medidas de inter-
vencién que han mostrado su eficacia en el desarrollo del bienestar y la calidad de vida laboral
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@® Para que se produzca mobbing, es necesaria la concu-

5 rrencia de tres factores: el acosador, la victima y una
organizacion que favorezca, o al menos permita, el
desarrollo del proceso. Aungue esta afirmaciéon es
compartida por diferentes autores, existe discrepan-
cia a la hora de asignar el peso de cada uno de ellos
en la aparicion del acoso laboral. Algunos, como Hiri-
goyen (1999), Rayner (1997) o Babiak (1995) hacen
recaer la carga explicativa del proceso en la persona-
lidad del acosador; otros como Frese (1982), hacen
especial hincapié en las caracteristicas de la victima, y
finalmente, autores como Einarsen, Raknes, y Matthie-
sen, 1993; Schuster, 1996; Vartia, 1996; Zapf y Oster-
walder. (1998), defienden que la causa del mobbing
esta situada en las caracteristicas de la organizacion,
el clima laboral o el estilo de liderazgo (Olmedo, M y
Gonzalez, P. 2007).
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

1. Introduccién

En el contexto laboral actual y dada la repercusién personal y social de sus consecuencias, las relaciones inter-
personales en el trabajo han pasado a ocupar un lugar de gran relevancia en el estudio de los factores de riesgo
psicosocial.

Definidos los factores psicosociales (Martin y Pérez, 1997) como «aquellas condiciones que se encuentran presen-
tes en una situacidn laboral y que estan directamente relacionadas con la organizacidn, el contenido del trabajo y
la realizacién de la tarea», entendemos riesgos psicosociales como aquellos factores psicosociales que pueden
adoptar valores -por exceso, por defecto o por configuracién- adversos o desfavorables que pueden afectar nega-
tivamente a la salud y seqguridad de los trabajadores, asi como al desarrollo del trabajo; quedan, por tanto, inclui-
das en este concepto las relaciones personales establecidas en el &mbito laboral por su capacidad para afectar
tanto la salud del trabajador como al desarrollo de su trabajo.

Una gestion adecuada de los riesgos psicosociales pasa por buscar el adecuado equilibrio entre dichas condi-
ciones de trabajo y el factor humano, con el fin de evitar la aparicién de consecuencias negativas, tanto sobre
la salud de los trabajadores como sobre la organizacién.

En el presente capitulo pretendemos llevar a cabo un analisis de las relaciones interpersonales como factor de
riesgo en el dmbito laboral, intentando aportar ciertas claves para su manejo y mejora.

2. Relaciones interpersonales. Definicién

Definimos relaciones interpersonales como todos aquellos contactos personales que se puedan establecer en el
ambito del trabajo, en este sentido podemos diferenciar entre los contactos que se establecen con los miembros
de la misma organizacién -compafieros, superiores e inferiores- y las relaciones que se establecen con personal
ajeno a la organizacién por cuestiones relativas al trabajo -clientes, pacientes, usuarios,...-

Las relaciones interpersonales que establece la persona en los distintos ambientes en los que opera (familiar,
laboral...), se configuran en elementos importantes en cuanto que cumplen una serie de funciones que, en ultima
instancia, van a determinar la existencia de problemas o, por el contrario, de satisfaccion.

Desde el punto de vista laboral, la calidad de estas relaciones tendra efectos en la salud de las personas; ademas,
a través del trabajo, se puede encontrar un desarrollo a la dimensién social. En este sentido, el mundo laboral

ofrece la posibilidad de integrar a las personas en grupos, de ofrecerles estatus e identificacién social con otras
personas y grupos, puede contribuir a la satisfaccién de necesidades sociales, etc.

3. Efectos positivos de las relaciones interpersonales
3.1. APOYO SOCIAL
Encontramos multiples definiciones sobre apoyo social en el &mbito de la psicologia en general.

* «El apoyo social es definido por la presencia o ausencia relativa de recursos de apoyo psicolégico prove-
nientes de otras personas significativas».
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* «Lainformacion que permite a las personas creer que: a) se preocupan de ellos y les quieren, b) son esti-
mados y valorados y c¢) pertenecen a una Red de comunicacién y de obligaciones mutuas.

® (Transacciones interpersonales que implican la expresion de afecto positivo, la afirmacion o respaldo de
los valores y creencias de la persona y/o la provision de ayuda o asistencia».

® «La disponibilidad de ayuda proveniente de otras personas».

* «El grado en que las necesidades sociales basicas se satisfacen a través de la interaccion con los otrosy.

Tomando como referencia el modelo «demanda-control-apoyo» (Karasek y Theorell 1990), la importancia del
apoyo social reside en el efecto modulador y beneficioso que la presencia de éste, cuando es positivo, tiene sobre
las personas.

Tipos de apoyo social

En funcién de las distintas concepciones tedricas encontramos cuatro tipos de apoyo social. La importancia de
un tipo u otro dependerd en cada caso de la relevancia de la fuente de apoyo para la persona y del problema con-
creto que requiera tal apoyo.

* Apoyo emocional: Este comprende la empatia, el cuidado, el amor, la confianza y parece ser uno de los
tipos de apoyo mds importantes. En general, cuando las personas consideran de otra persona que ofrece
apoyo, se tiende a conceptualizar en torno al apoyo emocional.

° Apoyo instrumental: Incluye aquellas conductas instrumentales que directamente ayudan a quien lo nece-
sita; se ayuda a otro a hacer o acabar el trabajo, se cuida de alguien, etc...

* Apoyo informativo: se refiere a la informacion que se ofrece a otras personas para que estas puedan usar-
la para hacer frente a las situaciones problematicas. Se diferencia del apoyo instrumental en que la infor-
macién no es en si misma la solucién sino que permite a quien la recibe ayudarse a si mismo.

* Apoyo evaluativo: sélo implica la transmisién de informacién, y no el afecto que se transmite en el apoyo
emocional. La informacién que se transmite en el apoyo evaluativo es relevante para la autoevaluacion,
para la comparacion social. Es decir, otras personas son fuentes de la informacién que los individuos uti-
lizan para evaluarse a si mismos. Esta informacién puede ser implicita o explicitamente evaluativo.

Fuentes del apoyo social

Las fuentes de apoyo social pueden ser muchas, House, 1981, propone una relacién de nueve fuentes de apoyo
social: esposo/a o compafiero/a, otros familiares, amigos, vecinos, jefes o supervisores, compafieros de trabajo,
personas de servicio o cuidadores, grupos de autoayuda y profesionales de la salud o servicios sociales.

Atendiendo a las fuentes de apoyo que provienen del dmbito laboral, cabe destacar el apoyo que puede ofrecer
el superior inmediato y el de los compafieros de trabajo. EI apoyo del superior es importante en aquellas situa-
ciones en las que las oportunidades para la interaccién entre compafieros es limitada. En estos casos, suele ser
de los supervisores de los que principalmente se espera el apoyo. Légicamente, cuando el supervisor se consti-
tuye en la Unica fuente de apoyo, de él se demanda que ofrezca los cuatro tipos de apoyo.

En el caso de los compafieros de trabajo existen factores, relacionados principalmente con la estructura de la
organizacién, que influyen en el apoyo que éstos proporcionan. Por ejemplo, los trabajos a destajo y con remu-
neracion individual tienden a tener un nivel de apoyo social entre compafieros mucho menor que trabajos que
suponen interaccién y cooperacion.

Pero las fuentes de apoyo social no lo son en abstracto: no son los jefes o los compafieros, sino que es el jefe
o compafiero X en una estructura organizativa que presenta unas caracteristicas Y. Es decir, existen factores
de tipo personal y organizacional que van a modular y determinar la forma y tipo de apoyo social concreto que
se presta en la realidad.
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Contexto organizacional y social

El entorno organizacional y social en el que se generan y mantienen relaciones juega un papel fundamental en la
génesis, cantidad, calidad y tipo de apoyo social. Los factores que configuran este entorno, y que finalmente
determinan el apoyo social, son muchos y variados y van desde factores puramente fisicos y estructurales a
aspectos de cultura y valores organizativos.

Entre los aspectos que han de ser considerados, caben citar los siguientes:

* Valores predominantes: de competitividad o solidaridad, de individualismo o sociabilidad.

e Estructura organizacional: participativa o centralizada y formalizada.

* Numero de empleados o supervisores: la presencia de muchas personas puede provocar anonimato
social, ya que se despersonaliza la percepcidon de la situacién, inhibiendo las conductas de apoyo social.

* Tipo de objetivos.

¢ Estilos de mando.

e Disposicion fisica.

Efectos del apoyo social
Fundamentalmente se postulan tres formas de cdmo el apoyo social puede afectar al estrés laboral y a la salud:

e El apoyo social puede influir positivamente, y de forma directa, sobre la salud y el bienestar en la medida
gue contribuye a satisfacer necesidades humanas como las de seguridad, contacto social, pertenencia,
estima, afecto, etc...

En este sentido, los efectos positivos de apoyo social sobre la salud pueden compensar los negativos del
estrés.

* El apoyo puede reducir directamente los niveles de estrés laboral de distintas maneras vy, por ello, mejo-
rar indirectamente la salud. Por ejemplo, los jefes o compafieros, con su apoyo, pueden minimizar tensio-
nes interpersonales.

* Potencial del apoyo social para mitigar o amortiguar el impacto del estrés laboral sobre la salud, el apoyo
social no tiene un efecto directo ni sobre el estrés ni sobre la salud, sino que modifica, altera la relacién
entre ellos.

La necesidad de distinguir entre efectos principales y amortiguadores surge cuando se considera como el estrés
y el apoyo social se pueden combinar para afectar la salud.

Respecto a los efectos del apoyo social, House indica que, los cuatro tipos de apoyo mencionados (emocional,
instrumental, informativo y evaluativo) reducen los estresores percibidos (responsabilidad respecto a personas,
ambigliedad de rol, infrautilizacién de capacidades, habilidades), incrementan la satisfaccion laboral y disminu-
yen la depresién y la ansiedad.

A su vez, el apoyo social de los compafieros correlaciona positivamente con la satisfaccién laboral general, la
satisfaccién laboral intrinseca y la satisfaccion con la supervisién. Se han encontrado correlaciones negativas con
la ansiedad relacionada con el trabajo, la depresién y los sintomas somaticos.

3.2. COHESION DE GRUPO

Nos referimos a la cohesién de grupo como al vinculo que se forma entre los miembros de un grupo como resul-

tado de los esfuerzos y actuaciones realizadas en la consecucién de un objetivo comun. La cohesién estd basa-
da en una semejanza percibida entre las personas.
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Como indicadores para determinar la existencia y el grado de cohesién de un grupo podemos mencionar los
siguientes:

a) Atraccién entre los miembros del grupo.

b) Atraccién hacia el grupo.

c) Motivacién de los miembros para trabajar en grupo.

d) Coordinacién de esfuerzos para obtener el logro de los objetivos comunes del grupo.

Una vez formados los grupos, sus miembros se sienten mutuamente atraidos en mayor o menor grado. El grado
en que los miembros de un grupo lo encuentran atractivo se denomina cohesién. Los miembros de los grupos que
tiene una gran cohesién derivan mucha satisfaccion del hecho de estar juntos y no necesitan incentivos para reu-
nirse. Por lo contrario, los grupos que tienen poca cohesién deben mantenerse mediante alguna presién exterior,
por ejemplo, con la aplicacién de sanciones a los miembros que no asisten o no participan. (Clay, 1995).

La cohesién no siempre potencia el rendimiento del grupo, pero sin duda puede crear un entorno positivo que
provoque interacciones provechosas entre sus miembros.

Como pautas para mejorar la cohesién de un grupo se establece que los miembros del equipo se conozcan, que
sean capaces de proporcionar a los otros apoyo social y que los conflictos que surjan en la dindmica relacional
sean rdpidamente resueltos.

4. Consecuencias negativas de las relaciones interpersonales
4.1. VIOLENCIA

Un informe de la O.L.T., de 2006, sefiala que la violencia en el trabajo aumenta en todo el mundo y en algunos pai-
ses alcanza niveles de epidemia.

La violencia puede definirse como una forma de comportamiento negativo o de accién, en las relaciones entre
dos o mas personas, caracterizada por agresividad -ya sea reiterada, ya sea instantdnea- que produce efec-
tos nocivos sobre la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores en el lugar de trabajo (Dictamen de
la Comisién Europea, adoptado el 29 de noviembre de 2001).

La agresividad puede manifestarse, mediante la simple actitud corporal (como un comportamiento de provoca-
cion, desprecio o conmiseracién hacia la otra persona), o bien como accién violenta propiamente dicha, fisica o
verbal. Asi la violencia puede mostrarse de multiples formas: agresién fisica, insultos verbales, intimidacién,
acoso moral, acoso sexual, discriminacion por razén de religion, raza, discapacidad,...

Atendiendo a su origen, hablamos de violencia externa, cuando el agresor es un cliente/usuario externo a la
organizacién, 6 violencia intralaboral, cuando agresor y victima comparten la misma organizacién.

La violencia en el entorno laboral no debe considerarse un problema individual, ya que es una cuestiéon social y
cémo tal debe abordarse y buscar las soluciones oportunas.

La evidencia indica que existen organizaciones mds expuestas a la apariciéon de sucesos violentos, los factores
gue pueden incrementar la posibilidad de que se produzcan actos violentos se asocian al entorno de trabajo
o al propio trabajo, entre otros (personas que trabajan solas, personal que atiende gente, empresas ubicadas en
zonas de alta criminalidad, empresas pequefias y aisladas de los nucleos urbanos, organizaciones con una dota-
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cion de personal escasa, con unos recursos insuficientes, empresas que aceptan la violencia como forma de
expresion entre sus empleados, etc.)

La O.LT. sefialaba recientemente que el fendmeno de la violencia estd presente en profesiones relacionadas con
la ensefianza, los servicios sociales, los servicios de biblioteca y la atencién sanitaria, que en el pasado parecian
protegidas de los casos de violencia en el trabajo.

La necesidad de abordar el problema de la violencia en el trabajo, en todas sus manifestaciones, ha generado una
serie de estrategias de prevencién novedosas y efectivas. En distintos lugares del mundo empezamos a encon-
trar programas de prevencion y politicas de tolerancia cero ante este tipo de comportamientos.

Las medidas preventivas que pueden adoptarse para proteger a trabajadores y clientes comprenden actuacio-
nes preventivas especificas (en funcién del tipo de establecimiento, tipo de trabajo, etc.) y medidas de tipo gené-
rico, que sirviendo para cualquier tipo de empresa, habrdn de adaptarse a las especificidades requeridas.

Para garantizar la eficacia de las actuaciones preventivas propuestas se debe contar con el compromiso y la impli-
cacion de todos los miembros de la empresa.

4.2. ACOSO MORAL

La intimidacién, el acoso, el hostigamiento y otras conductas similares de violencia psicoldgica pueden ser tan
dafiinos como la violencia fisica.

El mobbing presenta diversos angulos para su andlisis: el psicolégico, como una forma de expresién de la
violencia; el legal-juridico, a partir de la cultura organizacional; la defensa de los derechos humanos; la perspec-
tiva de la salud, etc. Desde un enfoque antropolégico podemos considerar los siguientes aspectos (Pefia et al
2007):

a) Como una nueva forma de comportamiento humano en las sociedades complejas.

b) Como una subcultura desarrollada en cierto tipo de organizaciones.

c) Como una expresion de la diversidad humana (perspectiva en la que hay que avanzar respecto a los per-
files y comportamientos diferenciales entre acosados y acosadores).

d) Desde la heterogeneidad de su impacto en la salud de los individuos que lo sufren.

e) La caracterizaciéon de los grupos acosadores: (sus redes, sus relaciones y sus formas de operacién
mediante el uso de métodos etnogréaficos).

f) La decodificacién del lenguaje paraddjico que caracteriza al mobbing.

g) El monitoreo que compruebe la existencia del fendmeno en las Instituciones.

La Unién Europea definié oficialmente el acoso moral en el trabajo el 14 de mayo de 2001 como un comportamien-
to negativo, entre compafieros de trabajo, o entre superiores y subordinados jerdrquicos, como consecuencia del
cual la persona afectada en cuestion es humillada y atacada repetidamente, de modo directo o indirecto, por una
persona o por varias; el objeto -y el resultado- de este comportamiento es el rechazo de esa persona. Este com-
portamiento puede traducirse en observaciones negativas, criticas, cotilleos, o puede llevar consigo una limita-
cién de la libertad de opinién o una disminucién del prestigio social. El resultado final -no necesariamente volun-
tario- es el de un aislamiento en el lugar de trabajo o de rechazo del lugar de trabajo o de la relacién laboral
misma.

Para que se produzca mobbing, es necesaria la concurrencia de tres factores: el acosador, la victima y una
organizacion que favorezca, o al menos permita, el desarrollo del proceso. Aungue esta afirmacién es compar-
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tida por diferentes autores, existe discrepancia a la hora de asignar el peso de cada uno de ellos en la aparicién
del acoso laboral. Algunos, como Hirigoyen (1999), Rayner (1997) o Babiak (1995) hacen recaer la carga expli-
cativa del proceso en la personalidad del acosador; otros como Frese (1982), hacen especial hincapié en las
caracteristicas de la victima, y finalmente, autores como Einarsen, Raknes, y Matthiesen, 1993; Schuster, 1996;
Vartia, 1996; Zapf y Osterwalder (1998), defienden que la causa del mobbing esta situada en las caracteristi-
cas de la organizacion, el clima laboral o el estilo de liderazgo (Olmedo, M y Gonzalez, P. 2007).

Formas de expresion

Lo mas dificil del acoso moral en el trabajo es detectar cudndo comienza y por qué. En general, la victima empie-
za a percibir agresiones solapadas o abiertas, pero no se da cuenta de la situacién total que vive y muchas veces
se siente culpable.

Esto dificulta la capacidad de reaccionar de la persona, por lo que la percepcién del problema coincide ya con un
grave deterioro de su salud.

En las empresas encontramos ciertas sefiales de alarma que pueden indicar la presencia del fendmeno. Todo
puede comenzar con algin pequefio acto aparentemente banal, que se convierte en el primer eslabén de una
cadena de humillaciones, maltratos y vejaciones, cuyo fin es desestabilizar psicolégicamente a la victima y lograr,
finalmente, que renuncie a su puesto de trabajo.

Las formas de expresién de este fendmeno son multiples y muy variadas. A continuacién se muestra la clasi-
ficacién, sequn factores, de una serie de conductas concretas de acoso moral en el trabajo elaborada por Zapf,
Knorz y Kulla en 1.996:

e Ataques a las victimas con medidas organizacionales.
® Ataques a las relaciones sociales de la victima.

® Ataques a la vida privada de la victima.

* Violencia fisica.

® Ataques a las actitudes de la victima.

® Agresiones verbales.

® Rumores.

Siguiendo la definicién de Mobbing de Leymann’ (1990), el mobbing es un proceso lento de desgaste psicolégi-
co en el que podemos distinguir cuatro fases:

1. Fase de conflicto. Tiene lugar un conflicto o desencuentro entre acosador y victima, si éste no se solucio-
na se cronifica.

2. Fase de mobbing o estigmatizacion. comienzan las conductas tipificadas de mobbing y la victima queda
etiguetada de forma negativa. Aparecen los testigos mudos que dejan hacer, unas veces por miedo a aliar-
se con alguien estigmatizado, otras veces por solidaridad con el acosador.

3. Fase de intervencién desde la empresa. La empresa puede intervenir bien via la resolucién positiva del
conflicto, se acabaria entonces el acoso, o bien a favor del acosador, se enquista el conflicto, se culpabili-
za a la victima, con lo que el conflicto se alarga.

4. Fase de marginacion o exclusién de la vida laboral. En este periodo el trabajador compatibiliza su traba-
jo con largas temporadas de baja debido a las multiples consecuencias fisicas, psiquicas y sociales que
para él tiene este fendmeno, o queda excluido definitivamente del mundo laboral con una pensién de inca-
pacidad.

El desarrollo de todas estas fases implica la no resolucién del problema en ninguna de ellas.
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Consecuencias

La repeticion continuada de estas conductas de acoso moral en el trabajo sobre las personas diana o victimas,
puede ser el origen de una serie de alteraciones en su salud. Teniendo en cuenta la definicién que la O.M.S. hace
de la salud (»bienestar fisico, psiquico y social, y no meramente ausencia de enfermedady), estas consecuencias
negativas se pueden presentar en los distintos planos que la determinan, pudiendo aparecer alteraciones en el
plano psicofisico, en el contexto laboral, en el contexto familiar y en el ambito social y comunitario.

Evaluacién

Para el correcto diagnéstico de una situacién de acoso moral en el trabajo, no debemos quedarnos Unicamente
en valorar su incidencia y/o prevalencia en la organizacion; si no que es necesario realizar un andlisis causal de
la situacién, que permita conocer el origen del problema y oriente las posibles soluciones a tomar.

A tal fin, habrd que recoger informacién concreta sobre:

* Caracteristicas personales del trabajador.

e Historia sociolaboral de la persona en su puesto actual y en puestos o empresas anteriores.

* Andlisis y condiciones de trabajo de su puesto actual.

® Sucesién y frecuencia de los acontecimientos traumaticos origen del problema.

* |as consecuencias fisicas, psicolégicas, familiares y sociales.

® Cualquier otro dato que consideremos de interés para esclarecer el problema.

* El empleo de cuestionarios y el ajuste a los criterios establecidos (LIPT 60, Gonzdlez de Rivera), nos pro-
porcionara criterios diagndsticos adicionales.

Prevencién

En general, se trata de mejorar las relaciones interpersonales de la empresa, basdndose éstas en el respeto
mutuo y en la tolerancia. Ademads, podria ser eficaz: facilitar cauces para expresar las quejas de violencia, arbi-
trar medidas para investigar su veracidad, asequrar a los empleados que sus quejas serdn escuchadas y ana-
lizadas, y que los procedimientos que se aplicaran en la toma de decisiones serdn justos.

A modo de ejemplo se citan las siguientes recomendaciones:

e Planificar y disefiar las relaciones sociales en la empresa.

e Articular sistemas de presentacién, acogida e integracién de las personas recién incorporadas.

® Realizar un tratamiento médico orientado a los sintomas.

e Crear una politica de puertas abiertas.

® Crear un procedimiento de empresa para solucionar conflictos.

e Buscar ayuda en el seno de la empresa, bien acudiendo al médico de la misma, bien al comité de sequri-
dad y salud.

e Contar con un servicio permanente de asistencia a los trabajadores desempefiado por profesionales de la
psicologia.

® Realizar terapia de grupo.

® Cambiar de departamento y, en casos extremos, cambiar de empresa.

4.3. ACOSO SEXUAL
Desde un punto de vista preventivo, la definicion del término acoso sexual es importante en cuanto que su for-

mulacion determinara tanto las conductas que lo conforman vy, por tanto, el rango de comportamientos prohibi-
dos como la magnitud del fenémeno.
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La Recomendacién de la Comunidades Europeas 92/131 de 27 noviembre 1991, relativa a la dignidad de la mujer
y el hombre en el trabajo, aborda el acoso sexual y propone la siguiente definicién:

«La conducta de naturaleza sexual u otros comportamientos basados en el sexo que afectan a la dignidad de la
mujer y el hombre en el trabajo, incluido la conducta de superiores y compahferos, resulta inaceptable si;

a. dicha conducta es indeseada, irrazonable y ofensiva para la persona que es objeto de la misma,

b. la negativa o el sometimiento de una persona a dicha conducta por parte de empresarios o trabajadores
(incluidos los superiores y los compaferos) se utiliza de forma explicita o implicita como base para una
decisién que tenga efectos sobre el acceso de dicha persona a la formacién profesional y al empleo, sobre
la continuacién del mismo, el salario o cuales quiera otras decisiones relativas al empleo y/o

c. dicha conducta crea un entorno laboral intimidatorio, hostil y humillante para la persona que es objeto de
la misma; y de que dicha conducta puede ser, en de terminas circunstancias, contraria al principio de igual-
dad de trato».

En el tratamiento del acoso sexual son elementos a destacar:

* La naturaleza claramente sexual de la conducta de acoso.
® El que tal conducta no es deseada por la victima.

e El tratarse de un comportamiento molesto.

* La ausencia de reciprocidad.

* Laimposicién de la conducta.

El Cédigo de Practicas de 1991, sobre medidas para combatir el acoso sexual que fue adoptado por la Comisién de
las Comunidades Europeas, contempla la conducta sexual en un sentido amplio, sefialando que en las conductas
de naturaleza sexual guedan comprendidas las conductas verbales o no verbales, o las fisicas molestas. De una
manera mas descriptiva, el manual de procedimiento de Rubenstein ofrece algunos ejemplos de estas categorias.

* El contacto fisico no deseado (conducta fisica de naturaleza sexual) puede ser variado e ir desde toca-
mientos innecesarios, palmaditas o pellizquitos o roces con el cuerpo de otro empleado hasta el intento
de violacion y la coaccidn para las relaciones sexuales. Una buena parte de estas conductas equivaldrian
a un delito penal si tuviera lugar en la calle entre desconocidos y algunas de ellas estdn ya tipificadas
como delito por la legislacién espafiola.

* La conducta verbal de naturaleza sexual puede incluir insinuaciones sexuales molestas, proposiciones o
presién para la actividad sexual; insistencia para una actividad social fuera del lugar de trabajo después
gue se haya puesto en claro que dicha insistencia es molesta; flirteos ofensivos; comentarios insinuantes,
indirectas o comentarios obscenos.

* Enla conducta no verbal de naturaleza sexual quedarian incluidas la exhibicién de fotos sexualmente suges-
tivas o pornograficas, de objetos o materiales escritos, miradas impudicas, silbidos o hacer ciertos gestos.

Uno de los aspectos problematicos del acoso sexual reside en aquellos supuestos en que las conductas inde-
seadas no Ilegan a una accién violenta del primer tipo, sino que consisten en insinuaciones, propuestas, mani-
festaciones verbales que también agreden al trabajador afectado pero que lo hacen mds desde una perspec-
tiva psiquica que fisica, ya que las acciones violentas tienen una clara cobertura penal.

Tipos de acoso sexual
® Acoso quid pro quo: es propiamente un chantaje sexual. A través de él, se fuerza a un empleado a elegir
entre someterse a los requerimientos sexuales o perder o ver perjudicados ciertos beneficios o condicio-
nes del trabajo. Se trata de un abuso de autoridad por lo que sélo puede ser realizado por quien tenga
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poder para proporcionar o retirar un beneficio laboral. Este tipo de acoso consiste en situaciones donde
la negativa de una persona a una conducta de naturaleza sexual se utiliza explicita o implicitamente como
una base para una decisién que afecta el acceso de la persona a la formacién profesional, al empleo con-
tinuado, a la promocidn, al salario o a cualquier otra decisién sobre el empleo. Este tipo de acoso excluye
el acoso entre compafieros, cuyas consecuencias son iguales que las de acoso por un superior.

® Acoso que crea un ambiente de trabajo hostil: conducta que «crea un ambiente de trabajo humillante,
hostil o amenazador para el acosadoy.

Consecuencias

El acoso sexual afecta negativamente al trabajo; repercute sobre la satisfaccién laboral, incrementa los intentos
de evitar tareas e incluso el abandono del trabajo. En cuanto a productividad, ésta es menor y la calidad del tra-
bajo también aparece alterada.

Se pueden presentar reacciones relacionadas con el estrés: traumas emocionales, ansiedad, depresion, estados
de nerviosismo, sentimientos de desesperacién y de indefensién, de impotencia, de célera, de aversidn, de asco, de
violacién, de baja autoestima,... La salud fisica también se ve resentida: trastornos del suefio, dolores de ca-
beza, problemas gastrointestinales, nauseas, hipertensién, ulceras,..., en definitiva, sintomatologia fisica asocia-
da a estrés.

En cualquier caso, hay que tener en cuenta que el impacto del acoso de una persona en concreto estd moderado
por su vulnerabilidad y por sus estilos de respuesta ante la situacién en concreto. La experiencia de acoso es
mads importante a la hora de determinar las consecuencias negativas que el considerarse a uno mismo como
victima del acoso sexual.

Prevencién y actuacién

Ademds de la necesidad de que el sistema legal contemple un conjunto de recursos legales eficaces para actuar
contra el acoso, es especialmente necesario que las victimas tengan garantizado el cese de las conductas ofensi-
vas y estén protegidos contra posibles represalias por haber presentado una reclamacién o denuncia. En este sen-
tido, la manera mas efectiva de hacer frente al acoso sexual es elaborar y aplicar una politica empresarial.

Las medidas gue a continuacién se proponen estan recogidas del Cédigo de Practicas de la Comisién Europea.

e Declaracion de principios: La organizacion debe mostrar su implicacién y compromiso en la erradicaciéon
del acoso sexual, defendiendo el derecho de todos los trabajadores a ser tratados con dignidad, manifes-
tando que las conductas de acoso ni se permitirdn ni perdonardn y explicitando el derecho a la queja de
los trabajadores cuando ocurran.

® Comunicacién de la declaracién: Toda la organizacién debe ser informada de la declaracién de principios
gue se elabore.

* Responsabilidad: La responsabilidad de asegurar un entorno de trabajo respetuoso con los derechos de
quienes lo integran es de todos los trabajadores, recomendandose a los mandos que tomen acciones posi-
tivas para promocionar la politica de no acoso.

° Formacién: a mandos y gestores, que permita identificar los factores que contribuyen tanto a la aparicién
como a la prevencién de conductas de acoso sexual, y sobre sus responsabilidades en esta materia.

Los procedimientos de actuacion tras una situacién de acoso sexual deben estar bien definidos, de forma que
resuelvan el problema de una manera rdpida y eficaz. El procedimiento de denuncia es fundamental para que la
politica contra el acoso tenga éxito. Dos aspectos que deben ser clarificados son: a quién y como se ha de pre-
sentar la denuncia y cuales son los derechos y deberes tanto de la presunta victima como del presunto acosador
durante la tramitacion del procedimiento.
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La elaboracién de los procedimientos debe tener en cuenta la posibilidad de una resolucién informal de los pro-
blemas, los consejos y asistencia a prestar a lo largo de todo el proceso, el sistema de atencién a las posibles
denuncias, la designacién de los responsables y la necesidad de salvaguardar los derechos de los demandantes.

5. Metodologias

5.1. METODOLOGIA DE ANALISIS DE REDES SOCIALES (ARS)

Los andlisis de Redes sociales

A diferencia de los métodos de evaluacién de riesgos psicosociales con preguntas y escalas de puntuacion, el
modelo de andlisis de Redes que se presenta a continuacion, esta disefiado como un instrumento de preven-
cién para detectar aquellos aspectos de la Red social de la empresa, que constituyen exposicién a condicio-
nes psicosociales desfavorables y poder actuar de manera preventiva.

La diferencia en el énfasis acerca de los métodos de evaluacién es muy importante para las opciones que el téc-
nico en prevenciéon debe tomar en el disefio de la evaluacion, en el muestreo controlado, el desarrollo de medi-
ciones y en el manejo de los datos resultantes. Mas alld de las prescripciones normativas, los atributos persona-
les o las relaciones, las Redes facilitan o restringen el acceso a recursos tales como la informacién, conocimien-
to, influencia, liderazgo, poder, etc. El conocimiento de las propiedades estructurales que caracterizan a las Redes
Sociales, por tanto, nos pueden ayudar a comprender, predecir e incluso gestionar mejor los resultados de la
accion humana. (Porras, 2005).

El andlisis de Redes Sociales estd extensamente representado en la literatura académica (Scott, 1991; Wasserman
y Faust, 1994) identificdndose sus origenes en la antropologia y, actualmente, en el dmbito de ciencias sociales.
Estos nos permiten actualmente aproximarnos a la estructura de relaciones de una organizacién. Para compren-
der las relaciones, los factores relacionales, utilizaremos la metodologia de Andlisis de Redes Sociales, que
cuentan con dos enfoques principales, las personas (nodos) y las relaciones que existen entre ellas, en un cier-
to contexto social. Estos estudios van dirigidos hacia una linea de investigacién centrada en el andlisis de las rela-
ciones informales, como fuente de influencia en entornos organizativos.

En los andlisis de Redes se describen y estudian las estructuras relacionales cuando diferentes organizaciones o
individuos interaccionan, colaboran, trabajan, se comunican, etc. La particularidad de estos andlisis radican en
el énfasis en las relaciones entre los elementos estudiados, entre sus propiedades relacionales y no exclusi-
vamente en los atributos individuales.

Una de sus mayores ventajas, es que podemos visualizar caracteristicas tales como la comunicacién informal y
el organigrama informal de la empresa La diferencias en cémo las personas estén conectadas pueden ser muy
Utiles para entender comportamientos. Muchas conexiones significa mas informacién. Las personas bien conec-
tadas son mds influyentes y disponen de mejores posiciones para resolver problemas.

El organigrama formal es la imagen idealizada que la organizacién tiene de ella misma, es una construccién
histérica y fundamentalmente ideoldgica que no se corresponde del todo con la realidad presente. Podemos
definir organigrama como la disposicién racional, consciente e institucionalizada de la division del trabajo (Moli-
na 2000). Las Redes informales emergentes, a partir del disefio formal, son indispensables para el funciona-
miento de una organizacion. Ibarra (1992) refuerza la idea de que el grado de alineacién entre el organigrama
formal y el informal es quien determina el tipo de funcionamiento de una organizacion. Si las Redes poseen un
importante grado de centralidad, se registra en ellas un menor grado de innovacién y experimentacién y son
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resistentes al cambio organizacional. En este tipo de organizaciones, la influencia, las posibilidades de ascenso y
liderazgo estan basadas en el conocimiento de la Red, en la experiencia, el prestigio y el manejo de recursos.

La representacién de la Red se postula como uno de los aspectos esenciales en el andlisis de Redes sociales, uti-
lizdndose los sociogramas y matrices como principales técnicas. Los sociogramas estdn compuestos por nodos

gue representan las personas de la Red, las cuales se encuentran conectadas entre ellas a través de ejes que
representan las relaciones o vinculos entre si.

Almacén

Expediciones

@_Comercial

Operario

FIGURA 1. Diferencias entre el Organigrama formal de la Empresa y el Organigrama informal,
visualizado con software de Andlisis de Redes Sociales.

Los Canales de Comunicacién Formales se circunscriben a la Red Formal y siguen el modelo del organigrama de
la empresa. Algunos modelos de Comunicacién formal serian: la Formacién planificada, el Comité de Salud vy
Seguridad constituido, etc.

Los Canales de Comunicacién Informales responden a una Red Informal y no son planificados. Si bien es cierto
gue las Redes Informales no son ajenas a la comunicacion formal, si que son independientes ya que desbordan la
estructura de la organizacién y abren canales propios por donde hacen circular su propia informacion.

El uso del software Netdraw: Netdraw®© es una herramienta de software para realizar representaciones graficas,
la cual se puede bajar gratuitamente en la siguiente direccién http://www.analytictech.com/netdraw.htm.

En la figura 2 veremos representadas en grafos la matrices de un caso practico. El método de andlisis se ha efec-
tuado mediante la recogida de datos, a través de un cuestionario, con una pregunta: «¢A quién o a quienes pide
orientacién o consejos sobre cuestiones de trabajo?».

Andlisis de resultados: Cuando abordamos el indicador de solicitud de consejo, la estructura de la Red es bien
distinta al Organigrama formal de la Empresa y si bien los puestos directivos continian ocupando un papel pre-
ponderante (n® 32 y 37), se observa un flujo muy denso de relaciones que ya no esta vinculado a las posiciones
de jerarquia (cada color corresponde a un Departamento diferente, ademds el gréfico representa a las mujeres
con un nodo cuadrado y a los hombres con un nodo esférico), nos muestra unos flujos de comunicacién informal
(que formarian parte del curriculum oculto de cada trabajador), que siendo fundamentales, no son reconocidos
por la empresa en términos de cualificacién formal.
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FIGURA 2. ¢A quién o a quienes pide orientacién o consejos sobre cuestiones de trabajo.

En referencia a la posicién de los actores en la Red, Freeman (1979) destaca la relevancia del grado de centrali-
dad de que disponen cada uno de los actores. El grado de centralidad se refiere al nimero de contactos directos
gue el trabajador mantiene con los demds, de este modo, aguel que mantenga un mayor nimero de contactos se
postulard como mas central. Un elevado grado de centralidad proporciona privilegios en informacion, es decir, los
trabajadores centrales de una Red social tienen una mayor capacidad para llegar a un mayor volumen de infor-
macién y poderla administrar entre el resto de personas de la Red. Otro elemento a considerar referente a la posi-
cién de los trabajadores en la Red es el poder de intermediacién, el cual viene dado por la capacidad del trabaja-
dor para poder intermediar flujos de informacién que recibe de la Red social.

5.2. PROPIEDADES DE LAS REDES SOCIALES

Medidas de centralidad

La centralidad de la Red estudia a los trabajadores mds centrales, a los lideres y con prestigio. Podemos reali-
zar una primera aproximacién a la estructura de una Red Social mediante el analisis de tres medidas de centra-
lidad: rango (degree), grado de intermediacién (betweenness) y cercania (closenes). Por medidas de centralidad
se entienden un conjunto de propiedades calculadas sobre cada Red que nos permite conocer la posicién de las
personas y la estructura de la propia Red. Veamos que significan cada una de estas medidas y cémo se inter-
pretan.

Grado nodal (degree)

El grado de centralidad nos indica la persona mds conectada y puede ser interpretado como la capacidad de
influir en los demds. Organiza a los trabajadores por el nimero efectivo de sus relaciones directas en el conjun-
to de la Red. Puede ser considerado como una medida que permite acceder al indice de accesibilidad, a la infor-
macién que circula por la Red. Si, por ejemplo, en el interior del grupo circulan ciertos rumores, las personas con
un grado nodal mas alto, tendrdn mayores probabilidades de escucharlos y difundirlos. Podemos utilizar el rango
degree, también, por ejemplo, como método de seleccion para trabajadores con responsabilidades en intermedia-
cion de conflictos, implantacién de planes de prevencién, etc.

'
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Grado de intermediacién (betweenness)

Una razén para considerar la importancia de un/a trabajador/a en la Red Social, recae en su intermediacion,
esta se enfoca en el control y gestién de la comunicacién y el conocimiento. Se interpreta también como la
posibilidad para intermediar la comunicacién informal.

Cercania (closenes)

El grado de cercania indica la cercania de un trabajador respecto del resto. Representa la capacidad que tiene
de alcanzar a los demds. Definida la cercania como la capacidad de un/a trabajador/a de acceder al resto, en
definitiva, la especificamos como la suma de las distancias que le separan del resto y su independencia o
autonomia respecto del resto del grupo (menor es el nimero de pasos que a través de la Red deben dar para
relacionarse con el resto).

Subgrupos. Redes dentro de Redes. Cliques

El estudio de los sub-grupos de la Red, permite analizar el comportamiento de la Red en su conjunto, en fun-
cién de la posicion de los trabajadores en esos sub-grupos. Denominaremos cliques a un conjunto de traba-
jadores que tienen todos los vinculos posibles entre ellos. El estudio de la cohesién de la Red se realiza
mediante el andlisis de los cliques como indicadores de centros neurdlgicos de la Red. Los trabajadores
con variedad de fuentes de informacién perteneceran a varios cliques, lo que les da cierto poder al tener un
rol de intermediacién en la informacién que fluye. Cabe recalcar que los flujos de informacién no son re-
ciprocos, ni equitativos, lo que crea jerarquias basadas en las posiciones que las personas tienen dentro de
la Red.

Densidad
La densidad mide la proporcién de relaciones existentes sobre el total de relaciones posibles. Indica la inten-
sidad de las relaciones en el conjunto de la Red.

Distancia
La distancia nos indica el esfuerzo para que un trabajador alcance a otro. Mide el nimero de relaciones en
el camino mds corto de un trabajador a otro.

Alcanzabilidad
Un trabajador es alcanzable por otro si existe un conjunto de conexiones que van de uno a otro. Si hay acto-
res no conectados nos apuntan a un Red desestructurada con posibilidad de existencia de subgrupos.

Poder de Bonacich
El indice de Poder de Bonacich plantea que la centralidad de cada trabajador consiste en:

* La cantidad de conexiones que tiene el propio trabajador.
* Cuantas conexiones tienen los trabajadores que le rodean en la Red.

Cuantas menos conexiones tengan los trabajadores que le rodean en la Red, mas alto serd su indice de poder.

Lambda Set
Lambda Set identifica los conjuntos de relaciones entre trabajadores, que si se desconectaran de la Red,
afectarian mds al flujo de comunicacién entre todos los trabajadores ya que fragmentaria la Red social.

Facciones

Divisién de la Red en grupos de trabajadores en base a su similitud con trabajadores con los cuales estan
relacionados. Se maximizan las similitudes de las relaciones internas de la Empresa y se minimizan las rela-
ciones externas con otros grupos.
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Puntos de corte

Los puntos de corte son aquellos trabajadores que en caso de ser eliminados de la Red, la estructura se divi-
dird en sistemas desconectados (y/o aumentaran el fraccionamiento de la Red). Los grupos de trabajadores
en que los puntos de corte dividen el grafico se Ilaman blogues. La cantidad y el tamafio de los blogues nos
apuntan hacia su fragilidad. Los trabajadores que estdn en dos o mas de los posibles blogues, son los pun-
tos de corte.

Equivalencia estructural
El andlisis estructural define las posiciones sociales en términos de similitudes en las pautas de relaciones
entre los trabajadores. La definicién de un papel social o posicién social, dependerd de sus relaciones y no
de sus atributos o cualidades. La equivalencia estructural nos indicard que dos o mds trabajadores siguen
pautas idénticas de comportamiento en sus relaciones con otros trabajadores. Por consiguiente, pueden ser
considerados sustituibles.

5.3. ANALISIS DE CLIMA LABORAL
5.3.1. Concepto y significado de clima laboral

Por Clima Laboral se entiende el conjunto de cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes
de un ambiente de trabajo concreto que son percibidas, sentidas o experimentadas por las personas que com-
ponen la organizacién empresarial y que influyen sobre su conducta (Giraudier, 2004).

La importancia del conocimiento del clima laboral se basa en la influencia que este ejerce sobre el comportamien-
to de los trabajadores, siendo fundamental su diagnéstico para el disefio de instrumentos de gestién.

Las acciones a emprender son:

¢ Diagnostico del clima laboral.
e Disefio de instrumentos de gestién.

Considerando que las variables determinantes del clima laboral en una organizacién son diversas: informacién,
comunicacién, motivacién, participacién, etc., los instrumentos de gestién quedan definidos para cada una de
éstas dreas de gestion. Nos centraremos entonces en el diagnostico de clima laboral.

5.3.2. Diagnéstico de clima laboral
Las dimensiones que han de considerarse como objeto de estudio son las siguientes:

* Motivacién: Identificacidn de los valores por los cuales los trabajadores estén motivados hacia la accién
y cudl es la fuerza con la que operan.

* Proceso de influencia: Identificar la influencia de los trabajadores en las decisiones de la empresa.

e Establecimiento de objetivos: Nivel de participacién de los trabajadores en la definicién de objetivos
y aceptacion de los mismos.

* Informacion: Identificacion de los diferentes sistemas de comunicacién y operatividad de los mismos.

* Proceso de control: Identificacién de los sistemas de supervisién y control.

Un diagndstico del clima laboral nos revela la percepcién de los individuos respecto a estas dimensiones, sien-
do esta informacién fundamental a la hora de valorar los instrumentos de gestion que estan siendo utilizados
y poder disefiar aquellos que sean idéneos para la resolucion de posibles conflictos y la consecucién de obje-
tivos empresariales.

'
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5.3.3. Métodos de investigacion

Antes de aplicar los métodos de investigacion es necesaria la divisiéon del colectivo global objeto de la investiga-
cién en grupos homogéneos, atendiendo a niveles jerdrquicos, a departamentos o dreas de actuacién, puesto que
el clima laboral es un componente multidimensional formado por el conjunto de diferentes climas que conviven
en una misma organizacién.

a) Cuestionario
El cuestionario estaria compuesto por preguntas estandarizadas referidas a las dimensiones anteriormente cita-
das y por preguntas adaptadas a la realidad concreta de la empresa objeto de investigacion.

b) Entrevista
Podrd entrevistarse a la totalidad de los empleados o a una muestra representativa, con el fin de confirmar los resul-
tados obtenidos de los cuestionarios e incidir sobre los aspectos que se hayan revelado como mds importantes.

c) Dindmica de grupos
El objetivo es contrastar los resultados obtenidos a través de la dindmica de un grupo heterogéneo, en el que
estardn presentes representantes de diferentes niveles jerdrquicos o departamentos.

5.3.4. Evaluacion del clima laboral

Cuestionario de Clima Laboral CLA: EI CLA (Coral y Perefia, 2002) es un cuestionario de nueva creacién para eva-
luar el clima laboral, se basa parcialmente en la conocida teoria de Blake y Mouton (1981), consistente en distin-
quir los ejes principales en la gestién empresarial y en las formas de dirigir.

Considera dos grandes dimensiones: Empresa y Persona. Agrupadas en estas dos grandes dimensiones, el CLA
permite evaluar 8 variables diferentes: Organizacién, Implicacién, Innovacién, Informacién, Autorrealizacién,
Condiciones, Relaciones y Direccion. Ademds, la combinacién de los elementos mds representativos ofrece
una puntuacién global de Clima laboral.

El cuestionario consta de 93 elementos a los que se contesta de forma rdpida y sencilla y punttGan en ocho esca-
las o dimensiones que se agrupan en dos grandes ejes.

El primer eje se refiere a la Empresa u Organizacion y retne las dimensiones del clima laboral que dependen en
mayor medida del funcionamiento y organizacion de la entidad. Afectan a la satisfaccidon o insatisfaccion de los
empleados vy, por tanto, al clima laboral, pero dependen principalmente de la forma en que la entidad esta orga-
nizada y dirigida.

Las cuatro dimensiones del eje Empresa son las siguientes:

® Qrganizacién (ORG): Se refiere a la opinidn que existe sobre el nivel organizativo de la entidad, la claridad
en la distribucién de funciones, el grado de planificacién de los trabajos, la disponibilidad o carencia de los
medios necesarios para realizar tareas, etc.

* Innovacién (INN): Esta dimensién se refiere al grado de innovacién, dinamismo y adaptacién a las necesi-
dades del mercado que se perciben en la organizacion.

* Informacién (INF): La opinién que los empleados tienen sobre el nivel de informacién existente en la orga-
nizaciéon es otro de los factores importantes del clima laboral.

® Condiciones (CON): Las condiciones materiales, incluidas las econdmicas, de trabajo afectan de forma
decisiva a la satisfaccién de las personas en su trabajo.
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El segundo eje se refiere a la Persona y recoge aquellas dimensiones del clima laboral que tienen mas relacién
con las actitudes y vivencias personales y se refieren mds al grado de satisfaccion del trabajador y menos a su
insercion en la Organizacion.

Las cuatro dimensiones del eje Persona son:

* Implicacién (IMP): Evalla la percepcidn del sujeto sobre el grado de implicacién que las personas que tra-
bajan en la entidad tienen con la Organizacién y hasta qué punto se sienten participes de un proyecto
comun o desvinculadas de los objetivos generales.

e Autorrealizacién (AUT): En esta dimensién se realizan preguntas para averiguar hasta qué punto el tra-
bajo en la Organizaciéon es un factor de realizacién personal y de progreso y hasta qué punto contribuye
al crecimiento personal, lo que se considera relacionado no sélo con el clima laboral sino también con las
perspectivas futuras de la persona y probablemente con su estabilidad en la entidad.

* Relaciones (REL): Se trata con esta escala de evaluar la percepcién del sujeto sobre el grado de satisfac-
cion existente en las relaciones personales generadas en el ambito laboral. Se evaltan, ante todo, las rela-
ciones entre iguales pero también las existentes con personas de diferentes niveles jerdrquicos dentro de
la Organizacién. No se indaga exclusivamente por la opinién del sujeto sobre sus propias relaciones per-
sonales sino por la opinién que le merecen las relaciones existentes de forma general en la empresa.

¢ Direccién (DIR): Esta Ultima escala pretende evaluar el grado de satisfaccion existente con relacién a los
superiores y directivos de la organizacién y, de forma general, la opinién existente sobre los sistemas de
gestion y direccién existentes.

Incluye, como es légico, preguntas referentes a los propios jefes directos, pero otras mas generales sobre el esti-
lo de mando y de liderazgo de los directivos de la entidad.

Por ultimo, se aflade una ultima dimensidn, la evaluacién del Clima Laboral (CLA) representa una medida global
y se obtiene a partir de las puntuaciones de los 35 elementos que han demostrado ser los mas representativos,
pudiendo considerarse la puntuaciéon CLA como un indice adecuado de la situacién global del clima existente en
una organizacion, grupo o departamento.

Se obtienen siempre resultados por grupos de sujetos evaluados, no por personas y estdn pensados para que

reflejen comportamientos que los trabajadores pueden experimentar en su puesto de trabajo y que afectan a la
percepciéon general y la valoracién de estos sobre la Organizacion.

6. Protocolos de actuaciéon / Medidas preventivas

A continuacién se ofrece una pincelada sobre medidas o actuaciones preventivas con una amplia utilizacién y
gran efectividad en el ambito de las relaciones interpersonales. La utilizaciéon de cada una de ellas exigira el
analisis especifico de cada situacién y dependerd del objetivo a buscar y en ocasiones sera preciso combinarlas.

6.1. RESOLUCION DE CONFLICTOS
El conflicto es un fendmeno universal que afecta significativamente a todo el mundo y a todos los dmbitos socia-
les. De su adecuada gestion dependera el poder obtener el beneficio de los cambios o el perjuicio que compor-

tan los conflictos no resueltos o mal gestionados.

En materia de prevencién de conflictos laborales y en lo que respecta al proceso de resolucién de los mismos, la
OIT apoya a las partes que intervienen en una relacién de trabajo para que diriman sus diferencias o posiciones
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contrapuestas de manera pacifica y ordenada, y de conformidad con unos procedimientos que disminuyan al
minimo la interrupcién del trabajo. En cierto sentido se puede decir que se trata de disposiciones relativas al esta-
blecimiento de la paz social. Se parte de la base de que de tiempo en tiempo surgirdn desacuerdos alli donde las
percepciones de lo que es justo o equitativo no son las mismas y de que los conflictos se pueden manejar y por
supuesto prevenir. La prevencién efectiva de los conflictos laborales o la solucidn de los mismos sigue consti-
tuyendo el nudcleo central de unas relaciones de trabajo equilibradas y susceptibles de crear un entorno labo-
ral que impulse el crecimiento econémico y el desarrollo.

CLASES DE CONFLICTO
Bdsicamente hay dos tipos de conflicto en las organizaciones, los que afectan el rendimiento negativamente y los
gue lo hacen de manera positiva.

® Conflicto funcional: Es una confrontacién entre grupos que resulta positiva para el rendimiento de la orga-
nizacion. Por, ejemplo, el que se produce entre departamentos con respecto a la forma mas eficaz de pres-
tar un servicio. Si en las organizaciones no se produjeran conflictos de este tipo, habria pocos motivos para
introducir cambios. De alli que podamos considerar al conflicto como «tensién creativay.

* Conflicto disfuncional: Es cualquier confrontacién o interaccién entre grupos que perjudica a la organiza-
cién o impide que ésta alcance sus objetivos. La direccion debe tratar de eliminar conflictos de este tipo.
Un conflicto beneficioso se transforma a menudo en perjudicial. En la mayor parte de los casos es impo-
sible identificar con precisiéon el momento en que un conflicto funcional se convierte en disfuncional.
Un nivel idéntico de tensiones y conflictos, que da lugar a que un grupo avance en forma saludable y posi-
tiva hacia sus objetivos, puede resultar perturbador y disfuncional en otro grupo (o incluso en el mismo
grupo en otro momento). La tolerancia de un grupo con respecto a las tensiones y conflictos también
puede depender del tipo de organizacién.

CONFLICTO Y RENDIMIENTO

El conflicto puede producir efectos negativos o positivos sobre el rendimiento de la organizacion, segun sea el
tipo de conflicto y la forma en que se maneje. En toda organizacién existe un nivel éptimo de conflicto que se
puede considerar como muy funcional y cuyos efectos son positivos. Por un lado, cuando el nivel de conflictos
es demasiado escaso, puede afectar negativamente el rendimiento de la organizacién.

Es dificil realizar cambios e innovaciones y la organizacién puede tener problemas a la hora de adaptarse a un
cambio en su entorno. Por otra parte, si el nivel de conflictos es demasiado elevado, el caos consiguiente puede
poner en peligro la supervivencia de la organizacién.

Ciertos investigadores alegan que los conflictos disfuncionales deberian eliminarse y que los funcionales
habrian de estimularse, lo cual no es lo que sucede en realidad en la mayoria de las organizaciones. En la practi-
ca, la mayoria de los dirigentes tratan de eliminar cualquier tipo de conflicto, ya sea funcional o disfuncional. Es
frecuente que los dirigentes sean evaluados y premiados por la ausencia de conflictos en las dreas de que son res-
ponsables.

CAUSAS DE CONFLICTO

Interdependencia laboral: La interdependencia laboral se produce cuando dos o mds grupos de una organizacién
dependen unos de otros para realizar su trabajo. En estos casos, las posibilidades de que surjan conflictos son
muy elevadas.

Interdependencia combinada: No requiere interaccién alguna entre grupos, ya que cada uno actta independien-

temente. No obstante, el rendimiento combinado de todos es lo que decide el éxito de la organizacién. La posibi-
lidad de conflictos es relativamente escasa. Interdependencia secuencial: exige que un grupo finalice un trabajo
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para que otro pueda hacer lo mismo. En estas circunstancias, cuando el producto final de un grupo es el insumo
de otro, hay mayores posibilidades de que surja un conflicto. Interdependencia reciproca: requiere que el produc-
to final de cada grupo sirva de insumo para otros grupos de la misma organizacién. Las posibilidades de que sur-
jan conflictos son elevadas.

Cuanto mds compleja sea la organizacién, mayores serdn las posibilidades de conflicto y mas dificil serd la tarea
que debe realizar la direccién.

Diferentes objetivos: A medida que las diferentes unidades de una organizacién van especializdndose, sus obje-
tivos se van distanciando. Esta diferencia de objetivos se puede traducir en una diferencia de expectativas entre
los miembros de cada unidad. Dada la diferencia entre objetivos y expectativas, cabria la posibilidad de que se
presenten conflictos.

Recursos limitados: a la hora de asignar recursos limitados, la dependencia mutua aumenta y cualquier diferen-
cia de objetivos se hace mas clara. Todos los grupos pretenden reducir las presiones a que estdn sometidos,
logrando controlar el suministro de recursos basicos y recudiendo la incertidumbre en cuanto a su obtencion.
Cuando los recursos son limitados, se establece una competencia que puede traducirse en un conflicto disfuncio-
nal si los grupos se niegan a colaborar.

Estructuras retributivas: cuando el sistema retributivo estd vinculado al rendimiento del grupo mds que al de la
totalidad de la organizacion, las posibilidades de conflictos aumentan, aiin mas cuando un grupo es el principal
responsable de la asignacién de retribuciones.

Diferencias de percepcion: Cualquier desacuerdo sobre lo que constituye la realidad puede concluir en un conflicto.

Diferentes objetivos: Las diferencias de objetivos entre grupos contribuyen claramente a que existan diferencias
de percepcién en los mismos.

Diferentes horizontes temporales: las fechas tope influyen sobre las prioridades y la importancia que los grupos
asignan a sus distintas actividades Posiciones incongruentes: los conflictos suscitados por la posicién relativa de
los distintos grupos son habituales e influyen en sus perspectivas.

Percepciones inexactas: lleva a que un grupo cree estereotipos con respecto a los demas. Cuando se insiste en
las diferencias entre grupos, se refuerzan los estereotipos, se deterioran las relaciones y aparecen los conflictos.

Creciente demanda de especialistas: Los conflictos entre especialistas y generalistas son, con toda probabilidad, los
mds frecuentes entre grupos. Lo cierto es que especialistas y generalistas se ven y ven a sus respectivos papeles
desde perspectivas diferentes. Al aumentar la necesidad de capacitacion técnica en todas las dreas de la organiza-
cién, cabe esperar que se incremente el nimero de especialistas y que este tipo de conflictos continde en aumento.

CONSECUENCIAS DEL CONFLICTO DISFUNCIONAL ENTRE GRUPOS

Es probable que se produzcan muchos cambios en el seno de los grupos involucrados en un conflicto, estos son
sélo una pequefia muestra.

Mayor cohesién de grupo: cualquier tipo de amenaza externa suele traducirse en que los miembros del grupo
olviden sus diferencias personales y cierren filas para defenderse.

Mayor liderazgo autocratico: es muy probable que pierdan popularidad los métodos democraticos de liderazgo en el
momento en que se perciba cualquier amenaza al grupo, ya que sus miembros reclamaran un liderazgo mds fuerte.

Mayor valoraciéon de la actividad: cuando un grupo atraviesa una situacién de conflicto, sus miembros suelen
prestar especial atencién a hacer lo que hace el grupo, y a hacerlo muy bien. El grupo se centra mas en el traba-
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jo, disminuye la tolerancia hacia los que holgazanean, asi como la preocupacion por satisfacer a cada uno de los
miembros que lo integran.

Mayor valoracién de la lealtad: aceptar las normas por las que se rige el grupo es algo que cobra mayor impor-
tancia en una situacion conflictiva.

Distorsién de las percepciones: se produce una distorsién de las percepciones de los miembros de cada grupo.
Cada uno de los grupos involucrados en la situacién conflictiva se considera superior a los otros en cuanto a ren-
dimiento y entiende que es mas importante para la supervivencia de la organizacién que todos los demas.

Estereotipos negativos: a medida que el conflicto va subiendo de tono y las percepciones contindan distorsio-
nandose, se produce una situacién de refuerzo de todos los estereotipos negativos que pudieran haber existido.

Descenso en la comunicacién: lo normal es que se produzca una interrupcién en las comunicaciones entre los
grupos en conflicto. Sus efectos pueden ser marcadamente disfuncionales, en especial si existe alguna relacion
de interdependencia secuencial o reciproca entre los grupos en conflicto. Se puede alterar el proceso de toma de
decisiones.

Rosenau (1998) establece tres grandes vias para Reducir los conflictos:

e Trabajar proactivamente en la reduccién de conflictos y no actuar como si no existiesen. Enfrentarse a
ellos es la mejor manera de poder resolverlos.

e Tener y mantener una buena planificaciéon con planificaciones actualizadas y realistas acordadas por
todas las personas implicadas.

e Establecer mecanismos de comunicacién fluida con todas las personas implicadas y con la direccion de la
empresa.

Para una resolucién de conflictos eficaz es necesaria la existencia de determinadas premisas por parte de ambos
oponentes: respeto por los puntos de vista ajenos aunque no se compartan, tolerancia y ayuda para con los miem-
bros del grupo que tengan dificultades al expresarse y paciencia y buena voluntad para escuchar a los otros

La resoluciéon de conflictos como técnica dindmica pasa por determinadas fases:

* Orientarse positivamente delante del problema.

® Asumir que el hecho de tener problemas es una situacién normal e inevitable.

e |dentificar y reconocer las causas del problema.

* Inhibir respuestas anteriores que se ha demostrado que son poco utiles para solucionar conflictos.

® Definir el problema.

e Delimitar y formular el conflicto que se estd experimentando.

e Buscar los hechos relevantes del conflicto y describirlos de la manera mas clara posible.

* |dear alternativas: Producir el mayor nimero de soluciones alternativas, que aporten la mayor cantidad y
variedad posible de opciones.

® Valorar las alternativas y tomar una decisién.

® Valorar criticamente las diferentes soluciones alternativas.

e Decidirse por una solucién, atendiendo a dos criterios: la consideracién positiva de las consecuencias que
se deriven y la posibilidad real de realizarla.

® Aplicar la solucién tomada.

® Poner en prdctica la decisiéon que se ha tomado: prever los pasos que se seguirdn para realizarla, asi como
los mecanismos de control para valorar la eficacia.

® Valorar los resultados obtenidos de la solucién que se ha considerado la mds adecuada. Si no son satis-
factorios, se inicia de nuevo el proceso de busqueda de soluciones.
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6.2. MEDIACION

Encontramos diversas definiciones del término mediacion, desde la dada por el Diccionario de la Lengua Espafio-
la de la Real Academia Espafiola: accidn o efecto de mediar, y mediar significa: Ilegar a la mitad de una cosa, inter-
ponerse entre dos o mds que rifien o contienden, procurando reconciliarlos y unirlos en amistad.

Kressel y Pruitt (1985) explican el proceso de mediacién como la intervencién de una tercera parte neutral que
sirve de ayuda a que dos o mds disputantes alcancen un acuerdo en el curso de una negociacién. Se destaca la
capacidad del mediador para participar, recomendar y sugerir, pero no en el sentido de imponer soluciones o
tomar decisiones vinculantes.

Moore (1986) entiende la mediacién como una ampliacién del proceso de negociacién, destacando la actitud
imparcial y neutral del mediador.

Mediacién es la intervencién en una disputa o negociacidn de una tercera parte aceptable, imparcial y neutral que,
no teniendo poder ni autoridad para tomar decisiones sobre el resultado final, colabora con las partes oponentes
en la consecucién voluntaria de una acuerdo mutuamente aceptable en relacidn con los temas objeto de la dispu-
ta. (Manuel Fernandez-Rios, 1996).

Podemos, por tanto, definir la mediacién como una herramienta de resolucién de conflictos entre dos o mas per-
sonas con intereses, necesidades y valores enfrentados, que acuden a una tercera persona imparcial, el media-
dor. Por tanto, la mediacién es un proceso de resolucion positiva de conflictos mediante el didlogo, es decir un tipo
de negociacién, en el que interviene una tercera persona ajena al conflicto que ayuda a la busqueda del consenso.

Las caracteristicas de la mediacién son:

* Esun sistema en el que interviene dos o mas personas conscientes de tener un conflicto que desean resol-
ver, y una tercera persona neutral, gue actta de mediador recogiendo el discurso de las partes enfrentadas.

* La mediacion se desarrolla en un espacio donde tiene lugar la comunicacién y se observa un antes y un
después tras el proceso de didlogo.

* Es un modelo integrado de gestion de conflictos que incluye elementos de otros modelos.

® Es un proceso alternativo y no opuesto o excluyente de otras vias de solucién de conflictos.

® Es un proceso en el que la participacién de las partes es voluntaria, éstas solicitan el inicio de la media-
cién o aceptan el ofrecimiento de mediar.

* La actitud de las partes viene caracterizada por la cooperacién y la negociacién, de forma que se intenta
buscar una solucidn satisfactoria para ambas partes.

* El mediador (o equipo de mediacién) es una persona imparcial con habilidades y dominio de las técnicas
de escucha activa de la informacién, emociones y sentimientos que las partes en conflicto expresan en el
espacio y tiempo de la mediacién.

La mediacién como proceso presenta varias fases:

1. Fase previa: las partes se ponen en contacto con el mediador o equipo de mediacién, se acuerda quien o
quienes serdn los mediadores, se explicitan los objetivos, reglas y el papel del mediador y se decide o no
la iniciacién del proceso de mediacién.

2. Fase de mediacién: de forma individual se recuerda el proceso y las normas basicas que lo rigen y se escu-

chay se trata de comprender la version del conflicto de cada una de las partes por separado. Posterior-
mente, las dos partes tienen la oportunidad de volver a construir su visién y sentimientos del conflicto en
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presencia de la otra parte. El mediador tratard de ayudarles a distinguir los temas relevantes y a expre-
sarse sobre ellos. El objetivo es llegar a una comprensién compartida del tema que les separa para cons-
truir una via de solucién consensuada que comprometa a las dos partes y que satisfaga a ambas.

El mediador trata de ser el espejo de cada una de las partes y de una parte en la otra. Ha de saber conducir el
proceso hacia el objetivo, la busqueda creativa de una solucién satisfactoria, desde la éptica de los objetivos y de
la relacién entre las partes. La persona que interviene como mediador debe tener una preparacién especifica en
esta drea, debe ser objetivo y tener capacidad para generar confianza puesto que va a explicar a las partes cémo
deben comunicarse, cdmo deben gestionar todo el proceso y desde su posicién, les va a ayudar a generar opcio-
nes de salida, una vez conocidos sus intereses, y a hacer un esfuerzo de acuerdo; es decir les va a ayudar a defi-
nir un compromiso personal viable y objetivable.

Resaltamos las dos funciones clave del mediador, que debe ser neutral durante todo el proceso de mediacion:

® Facilitar la comunicacién entre las partes en conflicto.
e Facilitar que las partes en conflicto lleguen a un acuerdo.

De lo expuesto anteriormente se desprende que la mediacién tendrd como objetivo que las partes implicadas,
personas o grupos, lleguen a un acuerdo. Entendemos, por esto, que el proceso de mediacién debe estar regido
como minimo por los siguientes principios:

Voluntariedad en la participacion.

Confidencialidad absoluta de la informacién aportada por las partes.
e Suscripciéon por la empresa de los acuerdos alcanzados.
® La duracion del proceso y de las sesiones a celebrar debe determinarse.

La resolucion de la cuestién sometida a mediacién estard a cargo exclusivo de las partes, el mediador debe ayu-
darles a buscar esa solucion satisfactoria y justa para ambas. La eficacia del proceso dependerd de las caracte-
risticas de las partes en conflicto, de la naturaleza de la disputa y también, de las caracteristicas del mediador.

6.3. MEJORA DE HABILIDADES SOCIALES Y COMUNICACION

La importancia de la comunicacién como proceso estad en que es el vehiculo a través del que nos servimos para
transmitir ideas, informaciones, sentimientos, pensamientos y podemos influir el los otros. Asi este intercam-
bio de ideas e informacién en la empresa se convierten en su principal motor, la forma de interactuar de la
empresa va a depender de las caracteristicas de su comunicacién.

La comunicacién estd ligada a los anteriores aspectos: mediacién y resolucién de conflictos, en tanto que sus
objetivos pasan por ayudar en la resolucién de conflictos, influenciar sobre la opinién y promover la accién.

A pesar de la importancia de este aspecto en el clima de la organizacién, olvidamos cuidar la comunicacién y uni-
camente nos ocupamos de este aspecto cuando encontramos algun defecto de funcionamiento.

Tanto la comunicacién como las relaciones interpersonales que tengan lugar en el dmbito laboral se van a ver
condicionadas por las habilidades sociales de los individuos que formen parte de la organizacién.

Cuando hablamos de habilidades sociales nos estamos refiriendo al conjunto de conductas emitidas por un indi-

viduo en un contexto interpersonal que expresa los sentimientos, actitudes, deseos, opiniones o derechos de
ese individuo de un modo adecuado a la situacién inmediata, respetando esas conductas en los demas, y que

152



generalmente resuelve los problemas inmediatos de la situacién mientras minimiza la probabilidad de futuros
problemas (Caballo, 1986)

Por todo esto, entendemos las «habilidades sociales» como un conjunto de comportamientos eficaces en las rela-
ciones interpersonales. Estas conductas son aprendidas y sirven para facilitar la relaciéon con los otros, la solici-
tud de los propios derechos respetando los del otro. Carecer de estas capacidades dificulta la comunicacién inter-
personal y la resolucién agil de conflictos.

Puesto que las habilidades sociales pueden ser aprendidas, una forma de mejorar esa capacidad de relacién con
los otros serd el entrenamiento en dichas habilidades. La adquisicion de determinadas habilidades sociales per-
mitird interactuar con los pares y el entorno de manera socialmente aceptable, lo que redundard en un entorno
laboral mds satisfactorio para todos sus integrantes en cuanto a comunicacién y relaciones interpersonales sobre
todo.

Un entrenamiento eficaz en habilidades sociales resultara de utilidad en situaciones donde no existe cohesién
de grupo, donde haya que reestablecer relaciones de apoyo y colaboracién entre las personas, donde haya que
instruir al personal en resolucién de conflictos, y en general en todas aquellas situaciones laborales en las que
se desee la existencia de unas relaciones satisfactorias para todo el colectivo, donde las partes aprendan a
dar y solicitar apoyo.

Un adecuado entrenamiento en habilidades sociales aporta beneficios a la persona de forma individual y como
consecuencia al grupo, puesto que:

* La relacion con otras personas es fuente de bienestar cuando la percibimos como satisfactoria, pero
puede ser motivo de estrés y ansiedad cuando la percibimos como perjudicial.

* Los déficits en habilidades sociales se acompafian, con frecuencia, de sentimientos y emociones negati-
vas; en cambio, la percepcién de ser socialmente habiles incrementa la autoestima y la satisfaccién.

El valor de las habilidades sociales viene determinado porque a través de la comunicacién efectiva se consigue
estrechar las relaciones interpersonales, existiendo una serie de caracteristicas facilitadoras, p.e. empatia, acep-
tacion incondicional y congruencia, con efectos significativos en la interaccién de las personas. (Rogers, 1957; Pat-
terson, 1966, Truax y Carkhuff 1965 y 1967).

La empatia puede definirse como la habilidad de comprender los sentimientos y conductas del otro, de poner-
se en su lugar, sin hacer juicios de valor. Junto a ella, la asertividad determinara en gran medida el estilo de
comportamiento en las relaciones interpersonales, pudiendo encontrar entre otros los siguientes patrones
de conducta:

e Asertivo: defiende sus derechos sin atacar los de los demds, tiene facilidad para comunicarse, utiliza sus
recursos, logra el respeto del otro, ofrece informacién, escucha y comprende y modifica su comportamiento.

* No asertivo: no defiende sus derechos, deja la responsabilidad a los otros, depende de los recursos aje-
nos, se excusa, es pasivo.

* Agresivo: defiende sus derechos atacando y desacreditando a los demds, es narcisista, es dominante y
egoista, culpa a los otros.

Entre otros objetivos, con el entrenamiento en habilidades sociales se favorece que los componentes de un grupo
sean capaces de ofrecer y recibir apoyo social, se incrementa la cohesién del grupo y se mejora la resoluciéon de
problemas. Como cada situacién en la que se deba actuar tendra sus particularidades, se hace dificil ofrecer una
recomendacién general valida para todas.
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Sin embargo, desde el punto de vista del objetivo buscado, la mejora de las habilidades de comunicacién, se deben
trabajar las técnicas comunicativas centrdndose la intervencién en los aspectos que la evaluacién ha revelado
como deteriorados: escucha, empatia, asertividad o cualquier otro aspecto susceptible de una mejora.

Los objetivos perseguidos con la realizacién de talleres o actividades en el drea de las habilidades sociales y la
comunicacion incluyen los siguientes:

e Conocer y reflexionar sobre los procesos de comunicacion interpersonal existentes en la organizacion.
* Cada persona va mejorar y ampliar las propias habilidades comunicativas.

* Incrementar la capacidad de favorecer la cooperacién y el didlogo en los grupos.

® Potenciar la resolucién consensuada de conflictos.

* Desarrollar la tolerancia y el respeto a las diferencias individuales.

e Aumentar el bienestar de todos los componentes de la organizacion.

® Mejorar la calidad de la actividad profesional.

El conductor de las distintas sesiones propondrd en funcién del objetivo a alcanzar tanto la duracién del proceso

como las estrategias a utilizar, teniendo en cuenta que generalmente las destrezas a adquirir y los objetivos fina-
les serdn por lo general varios.
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§ Este enfoque orientado al comportamiento sequro es

: diametralmente opuesto al énfasis tradicional en pre-
vencién sobre indicadores negativos como la fre-
cuencia de accidentes, los indices de siniestralidad o
los costes por pérdidas. El registro observacional cui-
dadoso de los comportamientos seguros relevantes
provee una variable dependiente con mejores propie-
dades técnicas gue enfatiza y ayuda al cambio positi-
vo, Y. presenta mayor variabilidad y sensibilidad al
desarrollo positivo de la organizacién. De este modo
la Seguridad Basada en la Conducta estimula un
enfoque proactivo e integrado de la prevencion
donde cada trabajador debe preocuparse por realizar
el comportamiento seguro més que por evitar el fallo
o el difuso e inespecifico «tener cuidado» para evitar
accidentes.

-,
".n.;

Extracto del capitulo elaborado por José L. Melia.
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PERSPECTIVAS DE INTERVENCION EN RIESGOS PSICOSOCIALES.

1. Introduccién

Sin duda el &mbito donde la Psicologia de la Sequridad y Salud ha consequido sus logros practicos mds tangibles
y valiosos es en la reduccion de la siniestralidad y de los enormes costes econémicos de la misma. EI propdsito
de este capitulo es mostrar brevemente los fundamentos y aplicaciones de los métodos de intervencién psicolé-
gica en prevencion de riesgos laborales basados en el cambio del comportamiento inseguro en el trabajo. Dado
gue, como es reconocido internacionalmente, la inmensa mayoria de los accidentes laborales dependen fuerte-
mente del comportamiento inseguro en el trabajo, los métodos que permiten sustituir los comportamientos inse-
guros por comportamientos seguros producen cambios sustanciales en la siniestralidad y sus costes. Un sélido
fundamento cientifico en la psicologia experimental del comportamiento y un sélido fundamento aplicado,
avalado por centenares de investigaciones con éxito en empresas de numerosos paises, sustentan esta meto-
dologia de intervencién y prevencidén de riesgos, una de cuyas peculiaridades es mantener continuamente bajo
control objetivo los efectos de la accién preventiva desarrollada.

Estd claro que la Psicologia puede ayudarnos en Prevencion de Riesgos Laborales a combatir o paliar el estrés,
el burnout, el acoso y otros riesgos psicosociales. Pero, épuede ayudarnos la Psicologia a combatir eficazmente
los accidentes laborales y las enfermedades profesionales? La respuesta es, clara y rotundamente, si. La Psico-
logia no sélo es que puede ayudar a prevenir accidentes laborales, es que (1) en la medida en gque los acciden-
tes dependen del comportamiento humano es imprescindible para consequir una prevencién eficaz y (2), ade-
mas, dispone de las metodologias adecuadas y prdcticas para hacerlo que han demostrado su eficacia de modo
fehaciente y tangible en empresas y organizaciones de practicamente todos los sectores productivos a lo largo
de las ultimas décadas.

2. La Teoria Tricondicional del Comportamiento Sequro y la
Sequridad Basada en el Comportamiento

De acuerdo con la Teoria Tricondicional del Comportamiento Seguro (Melid, 2007), para que una persona traba-
je seqguro deben darse tres condiciones: (1) debe poder trabajar sequro; (2) debe saber trabajar y sequro y
(3) debe querer trabajar seguro. Las tres condiciones son necesarias y ninguna de ellas es condicién suficiente
(Figura 1). Lo interesante es que estas tres condiciones dependen a su vez de tres grupos de factores diferentes
y, por tanto, este sencillo modelo heuristico, que todo el mundo puede comprender y compartir facilmente en el
ambito de la prevencidn, se convierte también en un modelo diagndstico (es decir, en un modelo para evaluar ries-
gos) y en un modelo de intervencidon (es decir, en un modelo para planificar la accién preventiva en funcién de
que factores de cada grupo estén fallando).

Es esencial identificar (diagndstico) en cudl o cudles de las tres condiciones tenemos que actuar en una empresa
0 en una subunidad de la misma, para poder efectuar una correcta planificaciéon de la prevencién y para poder
desarrollar una accién preventiva (intervencién) eficaz. Los métodos de intervencién indicados para cada condi-
cién son claramente distintos.

Los modelos mas tradicionales de la prevencién se han ocupado sobre todo de la primera condicién. Esta prime-
ra condicién se refiere a elementos, en muchos casos y hasta cierto punto obvios, de ingenieria de la sequridad
y de higiene industrial.

Para que la gente pueda trabajar con seguridad las mdquinas han de ser seqguras, y los espacios de trabajo, los
materiales y los ambientes razonablemente seguros y saludables. El considerable éxito de la ingenieria de segu-
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ridad y la higiene de seguridad en la progresiva reduccion de la siniestralidad durante décadas se basa en un tra-
bajo esencial e imprescindible desarrollado sobre la primera condicién.

-
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FIGURA 1.

Aln hoy en dia para muchos la seguridad en el trabajo parece reducirse a este dmbito, en cierto modo porque
trasladan ingenuamente un modelo de ingenieria al comportamiento humano: «Si la maquina y el sistema estd
bien disefiado para trabajar sequro entonces trabajard seguro». Esto es posible que sea cierto en un ambito
estrictamente mecdnico, pero es manifiestamente erréneo en el dmbito del comportamiento humano, y, precisa-
mente, finalmente es siempre el comportamiento humano el que hace un sistema seguro o inseguro. Ni siquiera
los sistemas automaticos estan exentos de operaciones de control y supervisién humana, mantenimiento, repa-
racion, programacion... que resultan esenciales para la seguridad. Evitar los riesgos en su origen, sustituir lo peli-
groso por lo no peligroso o por lo menos peligroso y otros principios esenciales de la accién preventiva llaman de
modo directo a la satisfaccion de esta primera condiciéon del modelo tricondicional.

La seqgunda condicién se vuelve obvia alld donde haga falta trabajo humano, y tanto mds obvia cuanto mas
importantes o complejas son las tareas y responsabilidades asignadas al operador humano. Todos los miembros
de una empresa necesitan saber cémo hacer el trabajo sequro y cémo afrontar los riesgos remanentes en su con-
texto de trabajo. Por ello todos los empleados necesitan informacién y formacion en seguridad laboral. Esa for-
macién implica elementos esenciales tales como (1) identificar correctamente los riesgos propios del sector, con-
texto, tecnologia y métodos de trabajo utilizados y detectar las sefiales o indicios de riesgos anémalos o inminen-
tes en el contexto de trabajo, (2) saber como abordar los riesgos para evitar sus efectos y minimizar tanto su pro-
babilidad de materializacion como sus posibles dafios -esto implica saber cdmo trabajar seguro, es decir, como
eliminar riesgos evitables, como minimizar los inevitables y protegerse y proteger de ellos, qué métodos de tra-
bajo deben aplicarse, qué protocolos deben sequirse, qué modos de actuar, qué pautas de tarea llevan a mante-
ner y desarrollar el estado de sequridad y salud deseable-, (3) saber cdmo actuar en el caso de que se materia-
licen posibles riesgos, -esto incluye los comportamientos de evitacion y escape apropiados, por ejemplo de eva-
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cuacion, de desintoxicacion, limpieza, respuesta a incendios y otras emergencias, etc., pero también los compor-
tamientos de salvamento y primeros auxilios que puedan ser necesarios en ese dmbito de trabajo.

Definitivamente la formacién, y la informacién necesariamente asociada, no sélo es un derecho explicito de todos
los trabajadores, es también una segunda condicién necesaria e ineludible para que las personas trabajen segu-
ro. Si alguien desconoce los riesgos y desconoce los métodos para trabajar de modo seguro es mds que improba-
ble que consiga trabajar sequro. La condicién relativa a saber trabajar seqguro tiene en la formacién y la infor-
macién sus métodos de accién preventiva ineludibles. Se trata de una condicién asociada ya al factor humano
-no es condicién del ambiente, las mdquinas o los métodos- y donde, por tanto, para una eficaz y eficiente apli-
cacion, los conocimientos y los métodos de la psicologia se vuelven aliados necesarios y Utiles. En el dmbito de
la formacidn, la ingenieria de seqguridad, la higiene, la ergonomia y en general las disciplinas que se ocupan del
factor técnico, cumplen un papel esencial para establecer muchos de los contenidos. La Psicologia de la Sequri-
dad debe cumplir siempre un papel también esencial al orientar sobre las técnicas y métodos de utilizacion de
esta metodologia de intervencién y también sobre algunos de los contenidos.

Pero, éserd suficiente con que los miembros de la organizacién conozcan los riesgos y los comportamiento segu-
ros y saludables para que trabajen seguro?

Durante algunos afios, después de la aprobacién de la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales, un ingenuo opti-
mismo desentendido de lo mucho que se sabe y se ha investigado durante muchas décadas acerca de los efectos
de la formacién, acerca de lo que puede esperarse y de lo que no puede esperarse de la misma, ha proclamado
que la formacién era la receta esencial y principal en el aspecto del factor humano. Segun estd visiéon -a medias
desinformada vy, a veces, a medias interesada- con formacion se iba a resolver todo lo que no se habia podido
resolver con ingenieria o higiene.

Resulta evidente que la informacién y la formacién son metodologias de intervencién en seguridad totalmente
imprescindibles, pero también que no son la prescripcién para todos los problemas. Es imprescindible que las
personas puedan comportase de modo seguro y es imprescindible que sepan comportarse de modo sequro para
gue se comporten de modo seguro. Pero lo cierto es que no es suficiente con que las personas puedan compor-
tarse de modo seguro y sepan como comportarse de modo seguro para que de hecho lo hagan. Ademas, las per-
sonas necesitan querer comportarse de modo seguro, tener motivos para comportase de modo seguro, al menos
mads motivos que para comportarse de modo inseguro.

Como deja claro el modelo tricondicional, este no es siempre el problema, pero es desde luego una situacion fre-
cuente que las personas en el trabajo tengan los recursos suficientes para trabajar de modo sequro, sepan traba-
jar de modo seguro vy, sin embargo, generalmente de un modo que implica un riesgo calculado, escojan trabajar
de modo inseguro incumpliendo protocolos o saltdndose reglas de sequridad.

No sélo el dmbito laboral, también la vida cotidiana estd llena de ejemplos que demuestran como estas dos pri-
meras condiciones necesarias -poder y saber- no resultan por si suficientes. Un ejemplo evidente y sustancial
puede encontrarse en el tabaco y la conducta de fumar. Todo el mundo puede materialmente no fumar y todo el
mundo sabe que fumar mata. Hace afios que lo dice en todas las cajetillas y hace afios que el sistema sanitario,
el sistema educativo y los medios de comunicacién lo divulgan una y otra vez. Sin embargo, segin estimaciones
recientes aproximadamente 50.000 personas fumadoras mueren al afio en Espafia por causas directamente
imputables al tabaco, y, ademds, aproximadamente 1500 mueren anualmente como consecuencia del tabaco por
ser fumadores pasivos, sin haber fumado jamds, como consecuencia de los téxicos del tabaco que algun o algu-
nos fumadores de su entorno han dispersado en su ambiente en algin momento se su vida. (Este es por cierto el
mas inmenso problema de salud publica y también de salud laboral, al lado del cual los actuales menos de 1500
muertos anuales por accidentes de trabajo, siendo una cifra escandalosa, parecen un problema menor.) Pero que
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todo el mundo pueda no fumar y que todo el mundo sepa que el tabaco mata cruel y dolorosamente no evita que
la gente siga fumando. Lo mismo sucede con otras muchas conductas deliberadas contra la salud y la vida como
conducir después de ingerir alcohol u otras drogas, no usar el cinturén de seguridad o conducir a velocidades de
riesgo. Poder hacerlo y saber hacerlo -las dos primeras condiciones del comportamiento seguro segin el mode-
lo tricondicional- resulta claramente necesario pero nunca suficiente.

La tercera condicion del modelo tricondicional es querer hacerlo, es decir, estar motivado o tener motivos para
hacerlo. Ademas de poder y saber realizar un comportamiento, para que éste realmente se realice, es imprescin-
dible una motivacién adecuada y suficiente.

La motivacion es un tema clasico de la investigacién psicoldgica tanto experimental como de campo, y es un dmbi-
to extraordinariamente complejo en el que intervienen aspectos volitivos, cognitivos, sociales, evolutivos, psicobio-
I6gicos. EI comportamiento humano es extraordinariamente complejo y los factores que hacen que un comporta-
miento aparezca, desaparezca, aumente o disminuya son tanto de naturaleza externa observable, como interna,
afectando practicamente a todos los &mbitos de la psicologfa. Sin embargo, afortunadamente, desde las primeras
décadas del siglo xx se han ido conociendo y se han experimentado con extraordinario éxito una serie de procedi-
mientos y metodologias que permiten intervenir de modo efectivo sobre el componente motivacional del compor-
tamiento desde la perspectiva de cémo aprendemos y desaprendemos comportamientos. La evidencia acumulada
al respecto es tan abrumadora que puede decirse que se dispone con absoluto rigor cientifico de las metodolo-
gfas que permiten, bajo ciertas condiciones, instaurar, acelerar o decelerar (la tasa de frecuencia de) un comporta-
miento, o extinguirlo (es decir, reducir su frecuencia de aparicién hasta que desaparezca).

Los principios cientificos subyacentes han resultado de tal generalidad que se pueden aplicar con éxito a lo largo de
toda la escala filogenética para organismos que dispongan de motilidad y a lo largo de todo el desarrollo ontogené-
tico, practicamente desde la concepcidn hasta el final de la vida, y en todos los dmbitos del comportamiento huma-
no, la familia, las relaciones de pareja, la educacién, la publicidad, las ventas o la industria. Una parte de la investiga-
cién inicial esencial que sustenta estos principios en su concepcién moderna se debe a Skinner (1938, 1953, 1974).

En el dmbito especifico de la Psicologia de la Seguridad y Salud Laboral la aplicacién de estas metodologias para
establecer, mantener y aumentar el comportamiento seguro -y consecuentemente, reducir o eliminar el compor-
tamiento inseguro- se ha denominado «Seguridad Basada en el Comportamiento» (SBC).

La metodologia de la Seguridad Basada en el Comportamiento es una de las metodologfas -pero sin duda la mas
asentada, probada y eficaz disponible- para actuar sobre la tercera condicién del modelo tricondicional, es decir,
para conseguir que la gente efectivamente haga lo que sabe que debe hacer en condiciones en que puede hacerlo.

En este capitulo vamos a centrarnos en la Seguridad Basada en el Comportamiento como método o técnica de
intervencién que permite una accién preventiva eficaz.

Pero éno podemos consequir seguridad prescindiendo, a pesar de, o por encima, del comportamiento humano?
La respuesta es claramente no. En cualquier &mbito laboral -y en realidad en cualquier dmbito de la vida huma-
na, trafico, aviacion, doméstico, recreacion...- se estima que, aproximadamente, sélo un 10% de los accidentes se
deben puramente a factores técnicos. En el otro 90% el comportamiento es siempre causa necesaria, causa sin
la cual el accidente no se hubiera dado. No hay nada de extrafio en esto. Las organizaciones son contextos arti-
ficiales -no sistemas de causas naturales- donde cada condicién insegura tiene detrds uno o mas comportamien-
tos inseguros. El comportamiento en el trabajo genera, elimina, incrementa o atenda el riesgo continuamente, por
accién u omision y comparte ademds ese efecto sobre el riesgo transversalmente, afectando a otros aqui y ahora,
y longitudinalmente, poniendo las condiciones para que uno mismo y otros tengan mds o menos probabilidades
de accidente en el futuro.
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3. Manuales y revisiones sobre Seqguridad Basada en el
Comportamiento

La metodologia especifica de la Sequridad Basada en el Comportamiento (SBC) no es ninguna moda reciente. En el
ambito aplicado ha sido experimentada y contrastada durante décadas desde los trabajos seminales de Bird y Schle-
singer (1970), Mcintire y White (1975) y Komaki, Barwick, y Scott, (1978). Se dispone de un nimero considerable de
manuales que la explican detalladamente, tanto en sus fundamentos teéricos como en su metodologia préctica (p.e.,
Geller, 1998, 2001, Geller y Williams, 2001, Krause, Hidley, y Hodson, 1990, Lépez-Mena, 1989, Petersen, 1980, Sul-
zer-Azaroff, 1982). Y, ademas, un ya amplio nimero de revisiones ponen de manifiesto clara y reiteradamente su efi-
cacia a través de numerosisimas investigaciones (DePasquale y Geller, 1999; Geller, 2005; Geller et al. 1987; Guaste-
llo, 1993; Grindle, Dickinson, y Boettcher, 2000; Islas y Melig, 1991; Johnston, Hendricks, y Fike, 1994; McAfee & Winn,
1989; Melid, Arnedo, y Ricarte, 1998; Nelson, y Moffit, 1988; Peters, 1991; Petersen, 1989; Sulzer-Azaroff, y Austin,
2000; Sulzer-Azaroff, McCann, y Harris, 2001; Williams & Geller, 2000). En estas revisiones el lector podrd encon-
trar las referencias de numerosos trabajos aplicados, siempre rigurosamente contrastados, que le servirdn de ejem-
plo patente de que pueden hacer los programas de Seguridad Basada en el Comportamiento en diversas industrias
y sobre muy distintos tipos de comportamientos implicados directamente en la seguridad y salud.

Para una comprensién suficiente acerca de cémo poner en marcha un programa de intervencion de Sequridad
Basada en el Comportamiento es necesario el estudio de al menos alguno de estos manuales. Las revisiones
muestran y demuestran qué funciona y proporcionan abundantes ejemplos aplicados. Para una comprensién pro-
funda de porqué y cémo funcionan estos programas de intervencién y los fundamentos de psicologia que subya-
cen, conocimientos necesarios para poder establecer los programas mas adecuados a las necesidades de una
empresa, es necesario ademds un estudio detallado de la denominada psicologia del aprendizaje (que es cosa
bien distinta de la psicologia educativa o de la educacién) de la que hay abundantes manuales (p.e. un clasico en
espafol es Kazdin, 1978).

Para manejar adecuadamente la metodologia de control de resultados de estos programas son necesarios adicio-
nalmente algunos conocimientos de disefio (disefio de investigaciones, no de disefio industrial, disefio de organi-
zaciones o disefio de puestos de trabajo; ver p.e. Cook y Campbell, 1976; Komaki y Jensen, 1992; Spector, 1981).

4. Para qué sirve y para qué no sirve la Sequridad Basada
en el Comportamiento

Debe advertirse inmediatamente que, de acuerdo con la Teoria Tricondicional del Comportamiento Seguro, la
Seguridad Basada en el Comportamiento sélo resultard adecuada alli donde el problema resida en la tercera con-
dicién, el «querer hacerloy», estando razonablemente resueltas la primera condicién «poder hacerlo» y la seqgun-
da «saber hacerlo».

La seqguridad basada en el comportamiento no puede resolver problemas tales como riesgos fisicos inaceptables,
condiciones de trabajo inseguras o métodos de organizacién inseguros (primera condicién), ni puede aplicarse
supliendo déficits basicos en formacién e informacion (segunda condicién).

Cada una de las tres condiciones dependen de factores diferentes y disponen de metodologias de accién preven-

tiva especificas adecuadas a esos factores. Por tanto un diagndéstico adecuado y suficiente que evalde las tres
condiciones es esencial antes de aplicar tanto esta como cualquier otra metodologia de accién preventiva.
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Un diagnéstico adecuado es siempre imprescindible para establecer que aplicamos la técnica de intervencién
gue corresponde y estd indicada para la naturaleza real del problema. En muchas ocasiones un diagnéstico de
seguridad adecuado -una evaluacién de riesgos real y efectiva, no meramente formal y no meramente restringi-
da a la primera condicién- puede descubrir déficits en diversos factores de las tres condiciones requiriendo cada
uno de ellos su metodologia especifica de intervencién, sin que unas metodologias de intervencién puedan ser
sustituidas por otras (Melid, 2007).

La Seguridad Basada en el Comportamiento puede resultar extraordinariamente util alli donde las personas pue-
den trabajar sequro, saben como trabajar sequro vy, sin embargo, optan con frecuencia por comportamientos inse-
guros en el trabajo.

Hay muchos casos donde el problema es de esta naturaleza. Por ejemplo en muchos contextos es frecuente que
los empleados dispongan de los equipos de proteccion colectiva (EPC), y/o los equipos de protecciéon individual
(EPI) adecuados, en condiciones donde pueden y deben utilizarlos (primera condicién), hayan recibido la informa-
cién y la formacién suficiente sobre los riesgos y sobre como realizar su trabajo de modo seguro y utilizar los EPI
(segunda condicién), y sin embargo no utilizan los EPI, o no los utilizan de modo adecuado en un ndmero consi-
derable de ocasiones cuando no de modo habitual.

Otra situacién frecuente es aquella en que los empleados disponen de maquinaria, herramientas y medios razo-
nablemente seqguros (primera condicién), saben hacer su trabajo de modo seguro (sequnda condicién), y no obs-
tante, no utilizan los métodos seguros, utilizan atajos, se saltan los protocolos de seguridad, no desconectan
magquinas de la fuente antes de intervenir sobre ellas, eliminan, suprimen, inutilizan o deshabilitan protecciones
y medios de sequridad, utilizan herramientas para fines no adecuados, no colocan los elementos de proteccion
adecuados o los usan para fines no adecuados, y, en general, no siguen los métodos seguros de trabajo que sf
conocen y si pueden aplicar.

Dado que en la inmensa mayoria de los accidentes laborales el comportamiento inseguro es causa necesaria, pre-
sente, y sin la que el accidente no se hubiera producido, la importancia de disponer de una metodologia de accién
preventiva eficaz que actle sobre el comportamiento, una vez que se puede y se sabe trabajar seguro, es evidente.

Todavia muchos profesionales de la prevencién -en contra de lo que les dicta su propia experiencia cotidiana y
en contra de lo que defiende el modelo tricondicional del comportamiento- creen que esto se resuelve con for-
macion e informacién; que si se forma y se informa a estos trabajadores sobre los riesgos y las consecuencias de
sus riesgos esto cambiard su actitud hacia la sequridad y que si tienen una actitud positiva hacia la seguridad
entonces trabajardn de modo seguro. Toda esta psicologia popular de la prevencién, aunque tiene algunos atis-
bos de verdad, es bdsicamente errénea, con la deplorable consecuencia de que no aprovechamos el conocimien-
to cientifico disponible para reducir la siniestralidad. La misma legislacién preventiva, que enfatiza explicitamen-
te elementos de la primera condicién y de la segunda condicién pero omite la tercera, estd edificada bajo esta
concepcién ingenua popular del comportamiento humano, y con ello no contribuye a, aunque tampoco impide,
la aplicacién de una prevencién suficiente y adecuada en el &mbito del factor humano.

Pero, épor qué alguien que puede trabajar sequro y que sabe los riesgos de no hacerlo puede optar dia a dia,
innumerables veces, por el comportamiento inseguro (p.e. por no usar un EPI que puede salvarle la vida o evitar-
le graves dafios)? Contrariamente a lo que propugna la psicologia popular ingenua sobre la seguridad, general-
mente estos comportamientos inseguros no son debidos a que la persona carece de informacién, tampoco a que
no ha comprendido o asimilado bien la formacién, ni a que no tiene una auténtica actitud positiva hacia la sequ-
ridad. Mas auln, sorprendentemente, la inmensa mayoria de estos comportamientos inseguros no son un compor-
tamiento irracional, ni un error comportamental. Todas estas visiones erréneas del problema llevan a soluciones
equivocadas cuya ineficacia la podemos palpar todos los dias en la practica de la prevencién en innumerables
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industrias y puestos de trabajo. Los principios cientificos de la Psicologia del Aprendizaje que subyacen a la Segu-
ridad Basada en el Comportamiento permiten explicar perfectamente el comportamiento inseguro, su tasa en
muchos contextos, y, por tanto, las herramientas de intervencién que resultan adecuadas para sustituir este com-
portamiento inseguro por comportamiento sequro (Melia, 2007).

5. Los siete principios clave de la Sequridad Basada en el
Comportamiento

Evidentemente, no se corresponde con los objetivos y extensién de este capitulo explicar los fundamentos
cientificos de psicologia del aprendizaje que subyacen a la metodologia de intervencién Seguridad Basada
en el Comportamiento (en castellano, ver por ejemplo, Domjan, 2007). Esos fundamentos se asientan en el
condicionamiento clasico, y sobre todo en el condicionamiento operante, sobre el que se ha desarrollado un
sélido conocimiento acerca de como intervenir sobre la conducta, tanto a nivel comportamental como cog-
nitivo.

Un principio esencial de esta aproximacién es la concepcién del comportamiento como un mecanismo adaptati-
vo en funcién del cual aquellos comportamientos que son sequidos consistentemente por consecuentes positi-
vos tienden a incrementar su probabilidad de aparicién. Precisamente se denomina refuerzo positivo a todo
aquel evento (estimulo, complejo de estimulos o incluso otro comportamiento) que al presentarse después de una
conducta incrementa la probabilidad de esta. Aungue no es, ni mucho menos, el Unico elemento disponible para
intervenir sobre el comportamiento, lo cierto es que el refuerzo constituye una herramienta esencial de todas las
aplicaciones de los conocimientos de Psicologia del Aprendizaje, incluida la aplicacién al campo aplicado de la
prevencién de riesgos denominada Seguridad Basada en el Comportamiento.

Geller (2005), uno de los principales investigadores y también divulgadores de esta metodologia aplicada de
intervencién, ha enunciado siete principios clave que comparten los programas de Sequridad Basada en el Com-
portamiento.

5.1. INTERVENIR SOBRE CONDUCTA OBSERVABLE

Todos los programas de esta naturaleza se basan en observar el comportamiento real, tangible y observable de
la gente en el trabajo. Lo que la gente hace (o deja de hacer) en concreto.

Se identifica qué comportamientos seguros llevan a una condicién de sequridad que elimina o hace muy impro-
bable el accidente y qué comportamientos inseguros estdn dando lugar o pueden dar lugar a accidentes.

5.2. OBSERVAR FACTORES EXTERNOS OBSERVABLES (PARA INTERVENIR SOBRE
CONDUCTA OBSERVABLE)

Aungue el comportamiento puede verse afectado por factores tanto externos como internos, sobre los primeros
podemos intervenir de modo tangible.

Entre los factores externos que pueden favorecer, mantener o incrementar la aparicién de comportamientos inse-
guros pueden encontrarse précticas de interaccién social, supervisién, gestién o direccién que promocionan o
estimulan, en muchas ocasiones inadvertidamente, algunos comportamientos de riesgo. Ademds, muy frecuen-
temente y dificultando extraordinariamente el trabajo del prevencionista, el comportamiento inseguro lleva
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intrinsecamente asociadas ciertas recompensas valiosas, tangibles e inmediatas que lo sostienen e incrementan
su frecuencia.

Este énfasis en la conducta observable y en los factores observables que la afectan, mantiene el programa siem-
pre con «los pies en el suelo» y elimina tentaciones especulativas sobre actitudes, propensiones, y otros inobser-
vables cuya relacion con los accidentes, cuando la hay, es mas dificil de establecer y todavia mas de abordar de
un modo préctico y eficaz.

5.3. DIRIGIR CON ACTIVADORES Y MOTIVAR CON CONSECUENTES

Las personas generalmente hacemos lo que hacemos porque esperamos ciertas recompensas. Geller (2005) cita
el clasico libro de Dale Carnegie, basado a su vez en Skinner: «Cada acto que has realizado desde el dia en que
naciste fue hecho porque querias algoy.

Un activador o un antecedente (en términos técnicos, un estimulo discriminante) es una sefial que puede ser per-
cibida por el sujeto y que precede y facilita el desencadenamiento de una conducta determinada (en términos téc-
nicos, una operante). Los activadores funcionan porque la persona ha aprendido que si realiza esa conducta des-
pués de presentarse el activador entonces recibird una recompensa (técnicamente, un refuerzo) o evitara una
consecuencia negativa (técnicamente un castigo', recibir una consecuencia desagradable, o un coste de respues-
ta, perder algo valioso y positivo de lo que el sujeto ya dispone).

La fuerza de un activador depende de la fuerza de las consecuencias (técnicamente contingencias, es decir, even-
tos que suceden después de una conducta sean o no consecuencia realmente de la misma) con que se haya aso-
ciado.

FIGURA 2. El modelo basico de aprendizaje ABC (Antecedent-Behavior-Consequence)
esencial en el desarrollo y mantenimiento de las conductas seguras e inseguras.

Los activadores o antecedentes son esenciales porque de este modo las personas (en realidad todos los organis-
mos con motilidad) aprendemos cuando hacer y cuando no hacer algo. Por ejemplo, un empleado aprende a hacer
0 no hacer algo (B) en funcién de que esté no presente el encargado (A) porque de ello se pueden derivar cier-
tas consecuencias, positivas o negativas (C).

La Seguridad Basada en el Comportamiento disefia secuencias ABC, donde la conducta B sea la conducta sequ-
ra, generalmente incompatible con la conducta insegura que se desea evitar.

Estas secuencias pueden disefiarse orientadas al comportamiento individual, de grupo (por ejemplo, de un grupo

de trabajo, un taller o un departamento) o de la organizacién (por ejemplo una planta industrial entera).

'La nocidn técnica de castigo en psicologia del aprendizaje se parece, pero no es exactamente lo que la palabra significa en sentido popular. Un castigo es
un evento que sucede a una operante y reduce su probabilidad de aparicién. Por ejemplo, algunos supuestos “castigos” educativos, en lenguaje popular,
administrados en la escuela o en la familia, técnicamente son refuerzos porque incrementan la probabilidad de la conducta operante a la que siguen. No obs-
tante el efecto del castigo dista de ser simétrico al del refuerzo.

)
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5.4. ORIENTACION A LAS CONSECUENCIAS POSITIVAS PARA MOTIVAR
EL COMPORTAMIENTO

Aunqgue hipotéticamente, en un medio con suficiente vigilancia y control ambiental, podrian disefiarse programas
efectivos para manejar el comportamiento basados en punicidn, los efectos secundarios disfuncionales de un pro-
grama de intervencion basado en esta orientacién claramente desaconsejan esta aproximacion.

El mejor modo de consequir evitar el comportamiento inseguro es determinar cual es el comportamiento seguro
incompatible con él y basarse en establecer, aumentar y mantener este comportamiento seguro asociando al
mismo de modo contingente consecuencias positivas. «De modo contingente» significa que las consecuencias
positivas o refuerzos se dan condicionalmente a la aparicién del comportamiento seguro y que los refuerzos no
son de libre disposicién o al menos son costosos fuera del programa y de la realizacién del comportamiento segu-
ro deseado.

Este enfoque orientado al comportamiento seguro es diametralmente opuesto al énfasis tradicional en preven-
cién sobre indicadores negativos como la frecuencia de accidentes, los indices de siniestralidad o los costes por
pérdidas. El registro observacional cuidadoso de los comportamientos seguros relevantes provee una variable
dependiente con mejores propiedades técnicas que enfatiza y ayuda al cambio positivo, y presenta mayor varia-
bilidad y sensibilidad al desarrollo positivo de la organizacién. De este modo la Sequridad Basada en la Conduc-
ta estimula un enfoque proactivo e integrado de la prevencién donde cada trabajador debe preocuparse por rea-
lizar el comportamiento sequro mds que por evitar el fallo o el difuso e inespecifico «tener cuidado» para evitar
accidentes.

5.5. APLICAR EL METODO CIENTIFICO PARA CONTROLAR Y MEJORAR LA INTERVENCION

Todas las intervenciones (programas de accién preventiva) para mejorar la sequridad y salud en la empresa
deberian mantener un estricto control de resultados. Es decir, un control cuantificado, riguroso y continuo que
permita decidir en términos objetivos si la intervencién ha producido resultados positivos, en qué grado son posi-
tivos y qué valor econémico tienen esos resultados. Sin embargo, incluso alli donde hay una planificacién riguro-
sa de la accién preventiva, rara vez encontramos este grado de control, esta contabilidad rigurosa de la accion
preventiva. Por ello, puede sorprender que una caracteristica intrinseca, imprescindible y extraordinariamente
valiosa de la Seguridad Basada en el Comportamiento es que mantiene un riguroso control de la intervencion, lo
gue permite saber no sélo si ha habido efectos y en que cuantia, sino cual es la evolucién de los efectos del pro-
grama semana a semana 0 mes a mes.

Definir las Observarlas Intervenir Test: medir el
conductas > para obtener (-~ sobrela [+ impacto de
objetivo la linea base conducta | |laintervencion

FIGURA 3. EI método de trabajo en Sequridad Basada en el Comportamiento como
una secuencia «DO IT», es decir, Definir, Observar, Intervenir y Testar.

El proceso comienza (D) definiendo cuales con las conductas objetivo o conductas clave, aquellas conductas segu-

ras objetivas tangibles y observables incompatibles con la conducta de riesgo que se quiere evitar (por ejemplo,
efectuar el trabajo del modo sequro o utilizar debidamente un EPI).
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La denominada Lista de Conductas Clave (LCC) contiene aquellas conductas que son relevantes para la sequri-
dad y sobre las que se va a intervenir. Esas conductas han de ser por lo general pocas, importantes, observables,
claramente definidas (por ejemplo usar un EPI, cumplir un protocolo de sequridad especifico y observable, etc.).

Esta o estas conductas bien definidas son (O) observadas, aplicando una pauta de observacién no intrusiva liga-
da al trabajo, durante un periodo de tiempo para establecer la linea base. Esta Iinea base permite conocer la fre-
cuencia media y la variabilidad en la aparicién de esta o estas conductas.

Hay ciertas condiciones técnicas para decidir el mejor momento para comenzar la (I) intervencion, es decir, para
decidir cuando se comienza a aplicar el procedimiento de intervencién seleccionado (generalmente, feedback,
refuerzo o una economia de fichas) bajo un programa de contingencias determinado (de razén o de intervalo, fijo
o variable...). La intervencién puede programarse y prolongarse para unas semanas 0 meses... 0 para periodos
muy dilatados que pueden abarcar varios afios o incluso mds de una década.

Durante todo el proceso de intervencidn se mantiene la observacion de la conducta o conductas de interés vy, ade-
mas, se siguen registrando todos los pardmetros de seguridad y costes. De este modo, de forma permanente, con
un seguimiento continuo, es posible evaluar los efectos del programa (Test). Estos cuatro pasos se pueden resu-
mir bajo el acrénimo en ingles «DO IT» («hazlo» en castellano).

A este control contribuye poderosamente el disefio del estudio. Un disefio es una estructura de observaciones
(mediciones cuantitativas en su caso) e intervenciones configurada de modo que garantice tanto como sea posi-
ble la validez interna (y la validez externa) del estudio. La validez interna es el grado en que los efectos sobre la
o las variables dependientes (VD) pueden atribuirse inequivocamente a la intervencién, es decir a la accién sobre
la o las variables independientes. En un proceso de intervencién de Seguridad Basada en el Comportamiento la
VD primera suele ser la tasa de respuesta o la frecuencia de la conducta sequra o las conductas seguras clave
objeto de la intervencién, sin menoscabo de que se consideren también otras VD como resultados econémicos o
indices de siniestralidad.

En los procesos de intervencion sobre sequridad y salud rara vez pueden aplicarse algunas estrategias clasicas de dise-
fio como los grupos control con pretest y postest o disefios epidemiolégicos como los de caso-control. Sin embargo,
existe una familia especifica de disefios adecuados para estos estudios conocidos como disefios de linea base mdltiple.
En los disefios de |inea base mdiltiple se establecen y se mantienen bajo control, como el nombre indica, dos 0 méas
Iineas base, y en cada una de ellas la entrada del tratamiento -el momento temporal que en que comienza aplicarse
propiamente la técnica que actla sobre el comportamiento, sea feedback, refuerzo, economia de fichas....- es dife-
rente. De ese modo se espera ver y evaluar cuantitativamente cambios en cada linea base en distintos momentos tem-
porales. Si esto es asi el disefio contribuye a afianzar la confianza en que los cambios se deben al programa y no a
otras variables confundentes -como caracteristicas de los sujetos, historia, variables ajenas, etc-.

Hay diversos modos para diferenciar diversas lineas base. Un modo usual es utilizar y sequir la Iinea base referi-
da a la misma o las mismas conductas en dos o mas unidades distintas razonablemente comparables -por ejem-
plo dos plantas industriales, dos secciones o dos talleres-. Otro modo diferente de obtener dos o mas lineas base
con un Unica unidad experimental -un Unico grupo, empresa, taller, departamento, etc.- tomada como un todo-
consiste en mantener lineas base separadas para diferentes conductas o grupos de conductas, iniciando también
el tratamiento en distintos momentos temporales para cada una de ellas.

Tedricamente el proceso DO IT puede hacerse por profesionales de la prevencién expertos en SBC siempre con
el conocimiento y la colaboracién de las personas que participan en el programa pero no necesariamente con una
participacion activa. Sin embargo, este modo de utilizar la metodologia SBC aunque puede resultar eficaz, pone
el énfasis en un control externo del comportamiento.
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El modo ideal de aplicar una intervencién SBC consiste en implicar activamente al personal participante y esti-
mular el maximo de participacion posible en todas las etapas, desde la misma definicién de la Lista de Conduc-
tas Clave (LCC), hasta el Test o control de evolucién, a lo largo de todo el proceso DO IT que no es otra cosa que
un proceso de aprendizaje o una aplicacion del método cientifico basado en el control experimental a condicio-
nes aplicadas particulares.

Esta implicacion participativa supone necesidades especificas de formacién en los principios y metodologia del
programa -que adicionalmente es muy educativa en términos de comprender la seguridad- y hay que disponer
de los recursos -tiempo y dedicacién- para desarrollarlas.

No siempre es fdcil, especialmente en ausencia de tradicién, implantar un proceso SBC de un modo participativo,
pero al hacerlo se pueden obtener beneficios afiadidos muy relevantes y facilitar que, ademas de las fuerzas que
juegan a favor de la seguridad basadas en el control externo que suponen tipicamente los programas SBC, inter-
vengan también de modo positivo fuerzas de autocontrol positivo. Un grado de participacién elevada no es una
condicién necesaria para el éxito de un programa SBC pero puede ayudar, si es bien conducido y con los recur-
S0S necesarios, a estimular el desarrollo de comportamientos de autocontrol en seguridad.

5.6. UTILIZAR LOS CONOCIMIENTOS TEORICOS PARA INTEGRAR LA INFORMACION
Y FACILITAR EL PROGRAMA, NO PARA LIMITAR POSIBILIDADES

El sexto principio de Geller enfatiza la concepcidn de los procesos de intervencién SBC como procesos de apren-
dizaje. Dado que el proceso se desarrolla permanentemente bajo control de resultados, este control de resulta-
dos en cada industria y en cada proceso acttia como |la mejor gufa para ajustar el desarrollo del proceso intro-
duciendo las mejoras y los cambios que sean necesarios.

Un bucle DO IT permanente implica que el Test que cierra la secuencia puede llevar a introducir cambios en la
fase de Intervenciéon, mejoras o cambios en el proceso y los protocolos de Observacion vy, si es necesario y cuan-
do sea necesario, cambios en la Definicién de la LCC.

Una visién demasiado estricta de cuales deben y pueden ser los modos en que abordemos la Definicién de las
conductas clave, la Observacién, o la Intervencion pueden llevar a resultados menos favorables y a desaprove-
char oportunidades relevantes de aprendizaje y mejora en funcién de hallazgos y aportaciones participativas
relevantes. Precisamente, una buena comprensién tedrica de esta metodologia y de la Psicologia del Aprendiza-
je que les subyace permite abordar la aplicacién con flexibilidad y con apertura a la participaciéon de todos los
estamentos de la empresa implicados.

5.7. DISENAR LAS INTERVENCIONES CON CONSIDERACION DE LOS SENTIMIENTOS
Y ACTITUDES

A diferencia de otras aproximaciones que han tratado de cambiar las actitudes para influir el comportamiento,
los métodos de intervencién SBC acttan directamente sobre el comportamiento, especificamente sobre aquel
comportamiento concreto y observable que afecta a los resultados de sequridad. Sin embargo, esto no significa
que los métodos SBC no tengan en cuenta las actitudes. Los métodos SBC estan relacionados con las actitudes
hacia la sequridad laboral en varios sentidos.

En primer lugar, los métodos SBC son eficaces para cambiar el comportamiento. Cuando se consigue instaurar
el comportamiento seguro y especialmente si se consigue sostener por periodos dilatados de tiempo -como pue-
den hacer los métodos SBC adaptandose paulatinamente-, el comportamiento induce a su vez un cambio en la
conducta cognitiva y en las actitudes. Para expresarlo de un modo informal, ya lo decian las paredes de Paris en
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el 68: «Si no vives como piensas acabaras pensando como vives». Aquellos empleados que incorporan de modo
regular y continuado procedimientos seguros de trabajo tienden a valorar la seguridad y a generar actitudes favo-
rables hacia ella. Curiosamente los métodos SBC disefiados para actuar directamente sobre la conducta tienden
a afectar también a las actitudes de un modo favorable, lo cual por supuesto es, a su vez, favorable para el man-
tenimiento y desarrollo de la seguridad.

En segundo lugar, los métodos SBC y en general todas las metodologias de intervencién sobre cualquier dmbito
de comportamiento derivadas de la Psicologia del Aprendizaje, tienden a evitar todos los recursos y procedimien-
tos de intervencién que puedan generar sentimientos y actitudes negativas. Por el contrario se basan en aque-
llos que estimulan un enfoque positivo de la seguridad. En esto se diferencian claramente de la mayoria de las
aproximaciones tradicionales a la seguridad.

El modo mas tradicional de enfatizar y tratar de influir para conseguir que un conjunto de empleados trabaje
seguro consiste en: (1) Establecer una norma, (2) Establecer, explicita o implicitamente, consecuencias aversivas,
tales como amonestaciones, llamadas de atencién o incluso sanciones para quien la incumple, (3) Observar -por
lo general de modo ocasional y no planificado el desempefio de seguridad- y (4) Amonestar o sancionar en su
caso cuando se detecta un incumplimiento.

Este mecanismo convencional es el propio de la punicién y el castigo. Y tiene muchos problemas desde un punto
de vista de Psicologia del Aprendizaje. En primer lugar, hay que aclarar que este procedimiento si puede llegar a
ser eficaz produciendo y manteniendo un cambio de comportamiento en el sentido deseado; pero sélo si se man-
tiene una vigilancia continua, y, Unicamente, durante el periodo en que se presenta dicha vigilancia. Esto es asf
porque, en segundo lugar, el control basado en la amenaza (implicita o explicita) y la punicién generan sentimien-
tos negativos y contra-control. La persona aprenderd pronto qué estimulos discriminantes advierten de cuando
va a ser vigilado y se comportard como se espera ante la vigilancia, dejando de hacerlo en cuanto los estimulos
discriminantes o antecedentes le adviertan de que la vigilancia ha cesado. Por ejemplo, se comportard con segu-
ridad o con aparente sequridad cuando sospecha que estd el supervisor y dejara de hacerlo en su ausencia (y aun
eso contando con que el supervisor actle consistentemente a favor de la norma). En tercer lugar, este mecanis-
mo pone el énfasis y la atencién en los sucesos no deseados -salirse de la norma, incumplimientos, accidentes,
sanciones...- en lugar de hacerlo en los sucesos positivos y en su desarrollo.

Dado que no hay forma de vigilar a todo el mundo todo el tiempo, o esto es tan caro que resulta prohibitivo, las
personas (y los grupos y las empresas...) bajo este esquema cldsico de norma-punicién, pronto aprenden que el
incumplimiento no vigilado no sufre castigo, lo que incrementa continuamente la probabilidad del comporta-
miento inseguro indeseado. Y cada vez aprenden mas y mejor a afinar cuando hay que cumplir y cuando no. En
condiciones de un muestreo de vigilancia pésimo en cantidad y calidad -lo que no es nada infrecuente en sequ-
ridad- personas, grupos y empresas aprenden que pueden incumplir las normas regularmente, la mayoria si no
todas las veces y no pasa nada. Ademas la seguridad se convierte en un objetivo externo (no propio), impuesto,
gue se ve como un estorbo para los propios fines. Y se desarrolla una doble moral para la seguridad: «la sequri-
dad es quizds lo que deberiamos hacer, pero por ahora tenemos otras metas mas urgentes e importantesy. La
eficacia de esta actitud contraria a la sequridad, tan fuertemente asentada en la experiencia, es tal que es dificil
modificarla sélo con argumentos, informaciéon o formacién: los trabajadores, los grupos, los directivos, y las
empresas rara vez haran realmente las cosas de otra manera simplemente porque se les explique las virtudes de
hacerlo de otro modo.

Por el contrario las metodologias de intervencién de SBC tienen a enfatizar y desarrollar sentimientos y actitu-
des positivas, a centrar la atencién y el esfuerzo en desarrollar los comportamientos positivos, a estimular el
aprendizaje de todos los implicados en los procesos de intervencién y a favorecer tanto como sea posible el auto-
control de la seguridad.
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6. Condiciones y pasos basicos de un programa de Seguridad
Basada en el Comportamiento

6.1. CONDICIONES PREVIAS PARA APLICAR SBC

Para aplicar un programa SBC deben darse dos grupos de condiciones, por un lado aquellas derivadas del Mode-
lo Tricondicional, por otro aquellas de naturaleza coyuntural relativas a la situacién de la organizacion.

Las condiciones derivadas del Modelo Tricondicional son tres. En primer lugar, la Primera Condicién para el tra-
bajo seqguro debe estar razonablemente resuelta. «Razonablemente resuelta» significa que no podemos ni debe-
mos esperar a que este «perfectay, pero si que no esté olvidada, descuidada o desatendida. En suma que se den
las condiciones, ya expresadas sucintamente en la figura 1, para que los empleados puedan trabajar seguro.

En segundo lugar, la Segunda Condicién, también debe estar razonablemente resuelta; es decir, los empleados
han recibido la debida formacién e informacién sobre riesgos y seguridad de modo que conocen los riesgos y
saben como trabajar de modo seguro.

En tercer lugar, el comportamiento, en estas condiciones en que el personal puede y sabe trabajar seguro, se con-
sidera responsable de la inseguridad o siniestralidad presente. Por ejemplo, se constata que no se aplican los
métodos de seguridad o que el uso de los EPI no tiene la frecuencia que deberfa. Es decir, los programas SBC son
una de las metodologias disponibles para intervenir cuando el diagndstico revela que los problemas se sitan en
el ambito de la Tercera Condicién. Esta situacién indicaria que la metodologia de SBC estd indicada, pero no toda-
via que sea viable aplicarla con éxito.

Para que sea viable la aplicacién con éxito de las metodologias SBC, ademas de que estén indicadas, es necesa-
rio que se cumplan tres requisitos coyunturales.

Primero, que no se padece en la organizacién una situacién de conflicto importante. Casi ninguna metodologia
de intervencién sobre factor humano funcionard adecuadamente en situaciones de conflicto fuerte y abierto, y
lo mismo le sucede a los métodos SBC. Requieren cierta colaboracién y ciertas buenas relaciones, lo que implica
un minimo de paz social y que el conflicto o los conflictos -que forman parte de la vida habitual de las organiza-
ciones- no sean de tal magnitud que impidan la contribucién y la colaboracién de todas las partes.

En segundo lugar, como sucede con cualquier otro elemento de un Plan de Accién Preventiva, los programas SBC
requieren que se disponga de los recursos necesarios en términos humanos y en términos econémicos. Es nece-
sario asignar responsabilidades a las personas implicadas y tener en cuenta el tiempo que necesitaremos de las
personas implicadas. Los programas mas participativos presentan, como hemos sefialado, ventajas adicionales,
pero también hay que tener en cuenta que suelen resultar mas costosos en términos de horas/persona. Aunque
estos programas han demostrado en muchas ocasiones su rentabilidad econdmica en términos de balance entre
costes econdmicos de la prevencién y reduccion demostrada de la siniestralidad valorada segun sus costes, es del
todo necesario disponer de los recursos que permitan poner en marcha el programa y asegurar sus posibles
pasos.

En tercer lugar, como también sucede en todo programa de accién preventiva que aspire a ser eficaz, necesita-
mos el viento a favor de la alta direccién de la empresa. En general, para hacer prevencién eficaz no basta con
gue la direccién «deje hacer», o simplemente «ponga los mediosy». Por razones que hemos explicado con detalle
en otro lado (Melid, 2007), resulta mas que conveniente contar con el apoyo explicito de la alta direccién a los
programas de accién preventiva, y asi es también en SBC.
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6.2. ANALISIS FUNCIONAL DEL COMPORTAMIENTO: DIAGNOSTICO SBC ESPECIFICO

Las fases de programa SBC comienzan necesariamente con una fase diagndstica especifica, propia y caracteris-
tica de los programas comportamentales, denominada andlisis funcional del comportamiento. Este andlisis fun-
cional del comportamiento es una técnica psicoldgica conductual o cognitivo-conductual que en el caso SBC se
basa en la evidencia anterior disponible (registros de siniestralidad, partes de accidentes, andlisis de accidentes
anteriores, informacién disponible de encuestas, cuestionarios o entrevistas previas, actas y otra documentacion
de érganos del sistema de gestién de la sequridad...) y en informacién recabada especificamente para este diag-
nostico (observacion del trabajo, entrevistas y, en su caso, reuniones).

El objetivo del andlisis funcional del comportamiento es tratar de identificar una primera Lista de Conductas
Clave (LCC), y los antecedentes y consecuentes que influyen en las mismas -tanto en lo que se refiere a com-
portamientos inseguros como en lo que se refiere a los comportamientos sequros alternativos que se trata de
potenciar-.

La LCC contiene un nimero limitado de comportamientos observables particularmente relevantes en seguridad.
La identificacién de los antecedentes y consecuentes persigue comprender el conjunto de condiciones, estimulos
y eventos, sociales o materiales, intrinsecos o extrinsecos a los comportamientos de la LCC, que elicitan, estimu-
lan, refuerzan o inhiben el comportamiento inseguro y el comportamiento seguro.

__|A. CONDICIONES PREVIAS

PARA APLICAR SBC B. ANALISIS FUNCIONAL D. ELABORAR MATERIAL

—p- DEL COMPORTAMIENTO FORMATIVO SOBRE
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Generalmente la LCC es elaborada por aproximaciones sucesivas y generalmente puede ser depurada varias
veces a lo largo del proceso antes de establecer las lineas base al respecto.

Este proceso diagndstico de analisis funcional del comportamiento puede ser concebido como un proceso técni-
co, donde los implicados son sélo fuente de informacion, o puede ser concebido como un proceso de participa-
cién estimulando la implicacién en la seguridad.

6.3. PLANIFICACION DE LA ACCION PREVENTIVA SBC

Una vez que se dispone del andlisis funcional del comportamiento o, en ocasiones, parcialmente en paralelo a su
desarrollo, es necesario planificar el conjunto del la accién preventiva SBC. Esto implica diversos elementos, algu-
nos necesariamente especificos del dmbito en donde se implanta, y otros genéricos, siempre presentes, como el
disefio, el método de intervencién y los métodos de control de resultados.

Es necesario concebir y especificar el disefio a utilizar. El disefio es un plan de trabajo que intenta garantizar tanto
como sea posible la validez de la investigacién. Especifica la secuencia de observaciones (registros y mediciones)
gue se van a realizar y las condiciones bajo las que estas se van a realizar. Generalmente en SBC para este dise-
flo se persigue adoptar una modalidad de linea base multiple, un modelo que presenta diversas ventajas: es séli-
do para sostener y verificar los efectos de la intervencién, y no tiene los problemas éticos y practicos de los dise-
fios de retirada (donde se suspende el tratamiento después de un periodo de aplicacién, volviendo a la linea base),
o de los disefios de grupo control (donde un grupo comparable no recibe el tratamiento, lo cual, si el tratamien-
to es eficaz, también es dudosamente ético). Ademds su progresividad se adapta generalmente muy bien a las
posibilidades y necesidades de las empresas y los técnicos que trabajan en ellos. Frecuentemente, si ello es posi-
ble, la Iinea base multiple se establece a través de grupos razonablemente comparables, pero este disefio es muy
versatil y es posible establecer dos o mas lineas base incluso cuando hay un solo sujeto experimental (un solo
sujeto, un solo grupo, un solo departamento, taller, seccién o industria) expuesto al tratamiento.

En todo caso hay que establecer cual es la unidad de observacién e intervencién, aquella que se va a conside-
rar como un todo, como una unidad, tanto a la hora de registrar comportamientos de la LCC y otras variables
dependientes bajo control (p.e. datos de siniestralidad, de absentismo, costes econdémicos de siniestralidad...).
Frecuentemente esta unidad de observacién e intervencién es una unidad natural de la organizacién formada
por diversos trabajadores, por ejemplo, todo el grupo de trabajadores que se ocupa del proceso o maquinas
de tipo X.

También hay que decidir la unidad temporal de registro. Lo mas usual es tomar unidades naturales como sema-
nas o quincenas. Hay diversos criterios técnicos para escoger las unidades muestrales de observacién e interven-
cién y las unidades temporales. En general debe evitarse que las unidades muestrales o temporales sean tan
pequefias que presenten variabilidad insuficiente o excesiva, o hagan inviable el programa, o tan grandes vy dila-
tadas que lo hagan ineficaz. Por ejemplo, tomar unidades temporales muy grandes suele estar desaconsejado
porgue pasa demasiado tiempo antes de los participantes perciban como evolucionan.

En el marco de la planificacién de la accién preventiva SBC es necesario establecer que método de intervencién,
de los diversos -con infinitas variedades- que se han contrastado en SBC se va a utilizar. La metodologia SBC es
en realidad una familia amplia y compleja de programas. Simplificando, hay tres clases fundamentales de progra-
mas: los basados en el feedback, los basados en refuerzos, y las economias de fichas. Las principales caracteris-
ticas de estos tipos de programas se explican mds abajo al hablar de la intervencién propiamente dicha.

Ademds de establecer el disefio, y los métodos de intervencién, en esta fase de planificacién de la accién preven-
tiva SBC, hay también que establecer los métodos de control del programa.
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Establecer los métodos de control del programa significa que hay que seleccionar las variables dependientes, los
indicadores que se van a medir y controlar antes, durante y después de la intervencion, y las metodologias para
ese registro, observacién, medicién y control.

Prdcticamente todos los programas SBC toman como una de sus variables dependientes, como una variable prin-
cipal para control efectos, un indice porcentual de presencia de la conducta o conductas sequras establecidas en
la LCC. Este indice se obtiene a partir de los datos obtenidos por algin procedimiento pautado y sencillo de obser-
vacién directa. Esta es una caracteristica bastante general. Un indice asi tiene considerables ventajas técnicas y
psicoldgicas, con considerables efectos preventivos positivos y forma parte frecuentemente de los programas
basados en feedback, o en feedback mas alguna clase de refuerzo (p.e., Melid y Becerril, 2007).

Este tipo de indicadores son objetivos, basados en la observacién y cuantificables; ademas, son sensibles al esta-
do de sequridad real en cada momento, v, si la pauta de observacion estd bien disefiada, no tienen porque ser
especialmente costosos ni intrusivos.

Junto a ellos se adoptan y se deben adoptar otros tradicionales, basados en la siniestralidad o en los costes de
la siniestralidad. No obstante, como es bien sabido, estos indicadores tradicionales son extraordinariamente tor-
pes para reflejar el estado de sequridad excepto en las grandes cifras, y presentan numerosas deficiencias técni-
cas y preventivas bien conocidas. No debe renunciarse a ellos, pero hay que ser consciente de que su insensibili-
dad a las condiciones reales puede enmascarar efectos positivos o negativos.

Para ilustrar brevemente la insensibilidad de estos indicadores tradicionales al estado real de la seguridad baste
observar que, si hubiéramos de juzgar el estado de sequridad de nuestras empresas por el nimero de accidentes
con baja, o por un indice (frecuencia, incidencia...) basado en este, miles y miles de, especialmente, pequefias
empresas, aparecerian como inmaculadamente seguras, lo que, como cualquier técnico de prevencién sabe, no
se ajusta precisamente a la realidad en muchos casos.

Una asignatura pendiente en muchas empresas es el desarrollo de una evaluacién contable de los costes de la
siniestralidad y ésta es una cuestién muy importante, porqgue con demasiada frecuencia las empresas no saben
cuanto pierden por inseguridad y cuanto podrian ganar con una gestién adecuada de la misma (Salas y Meli3,
2007).

6.4. ELABORACION DE MATERIAL FORMATIVO SOBRE LA LISTA DE CONDUCTA CLAVE

En casi todos los programas de SBC resulta necesario fijar muy bien, para los participantes y para los observado-
res, cual es la conducta segura, o conductas sequras, deseadas y cuales las conductas inseguras no aceptables.

Para abordar esto un modo sencillo y eficaz es elaborar, mediante fotos -0 en su caso pequefios videos- un cata-
logo de las conductas seguras que forman la LCC, y también, para que quede claro, algunas de las formas mas

usuales de conductas inseguras alternativas y no deseadas.

Este material debe facilitarse y explicarse a todos los participantes en el programa, desde directivos hasta em-
pleados, y por supuesto a aquellos que vayan a participar en la observacién de las conductas sequras de la LCC.

6.5. OBTENER LA LINEA BASE (MULTIPLE) DE LA LCC
La Iinea base se refiere y se expresa mediante un gréfico en el que en el eje horizontal se sitta el tiempo y en el

eje vertical la variable dependiente bajo control. Por ejemplo, en abscisas podemos encontrar las semanas (si una
semana es la unidad temporal establecida para resumir las observaciones), y en ordenadas el porcentaje de con-
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ductas seqguras. De ese modo el gréfico expresa, en una escala de 0 a 100, el porcentaje de conductas seguras
observadas cada semana.

Se denomina linea base al recorrido de esos valores antes de que se ponga en marcha el programa de interven-
cién (por ejemplo, el feedback). Por tanto, obtener la linea base de una LCC consiste en observar generalmente
durante semanas o meses las conductas seguras de una LCC y trasladar al grafico el porcentaje de conductas
seguras observadas. Por extension a veces se denomina Iinea base a cada una las unidades separadas de obser-
vacion y registro, de modo que establecer varias lineas base consiste en observar y registrar separadamente a
través de ciertas unidades temporales diferentes unidades de observaciéon o diferentes grupos de conductas
clave para la misma unidad de observacién.

Es necesario establecer un ndmero suficiente de observaciones antes de proceder a introducir el programa de inter-
vencién para tener una buena referencia de contraste de los efectos de este. Esto implica diversas consideraciones:

a) Hay que dejar pasar suficiente tiempo para que los observadores se sientan comodos y estables en la apli-
cacién de los protocolos de observacién y las pautas de muestreo.

b) Hay que dejar pasar suficiente tiempo para que los participantes se sientan cémodos con la observacién
y para que pasen los efectos iniciales sobre la conducta de la observacién.

¢) Hay que dejar pasar suficiente tiempo para que la linea base se estabilice y pueda estimarse la tendencia
real en ausencia de intervencién.

d) Hay gue acotar el tiempo tanto como sea posible para poder obtener cuanto antes los beneficios de la
intervencién y para evitar que los participantes se desentiendan del programa por exceso de demora. Un
cierto nimero de semanas o meses puede ser suficiente en muchos casos.

Por supuesto, para obtener la linea base, y continuar la observacién con el mismo rigor y pauta durante todo el
proceso de intervencién, es necesario preparar cuidadosamente un protocolo de observacién, es decir, un docu-
mento sencillo, a ser posible de una pagina, donde se pueda expresar con claridad los resultados de la observa-
cién. Asi mismo hay que desarrollar un procedimiento, sencillo y claro, de observacién, conteniendo todas las ins-
trucciones necesarias y una pauta de observacién, viable y sencilla, que no sea disruptiva ni para el trabajo del
observado u observados ni del observador.

El material formativo sobre la LCC es esencial para clarificar lo que hay que observar. Los observadores deben
recibir un entrenamiento, breve pero suficiente y se debe contrastar en la practica que aplican adecuadamente
los protocolos de observacién. Idealmente, para mayores garantias, pueden observarse algunas situaciones por
dos 0 mds observadores y calcular la fiabilidad entre observadores.

6.6. ACTIVAR LA INTERVENCION SOBRE LA LCC

Este es sin duda el momento mas esperado cuando se comienza a planificar un programa SBC. Una vez estable-
cida claramente la linea base en cada conducta o LCC, siempre con atencién al comportamiento seguro, se inicia
propiamente la fase de intervencién poniendo en marcha las acciones de intervencién que corresponda: feed-
back, refuerzos o economias de fichas.

En los programas basados en feedback se utiliza la retroalimentacién sobre el desempefio seguro como el princi-
pal elemento de intervencién. Es decir, en el momento en que entre en marcha la intervencién, la unidad de obser-
vacion e intervencion escogida comenzard a recibir feedback sobre su desempefio, generalmente sobre el por-
centaje de comportamientos sequros que desarrolla en su LCC.

Se han ensayado muchos modos de dar feedback. Uno de los mds populares consiste en algo tan sencillo como
un poster grande y bien visible en una zona adecuada, donde todos los trabajadores de la unidad bajo interven-
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cion lo puedan ver a diario. En ese péster se van reflejando, en forma de gréfico, el porcentaje de comportamien-
to seguro en la LCC. Se utiliza un tipo de gréfico sencillo que se ha ensefiado a todos a interpretar correctamen-
te con anterioridad. Por supuesto, todos los participantes conocen bien de antemano la LCC y como discernir un
comportamiento seguro de uno inseguro en la LCC.

Es sorprendente el conjunto de efectos positivos que pueden obtenerse de un feedback bien manejado. Afortu-
nadamente hay numerosos ejemplos en la literatura que ilustran bien las posibilidades de esta técnica SBC.

En los programas de refuerzos se utilizan elementos reforzantes, materiales y/o sociales, para «premiar» el de-
sempefio correcto, seguro, en la LCC. Pueden utilizarse refuerzos basados en premios materiales, como incenti-
vos econémicos, regalos o semejantes, pero a lo largo de los afios las empresas han desarrollado programas con
refuerzos positivos muy ingeniosos, no necesariamente muy costosos.

Lo importante es que el refuerzo sea autoapropiativo, es decir, que sea refuerzo para quien lo recibe, que tenga
una magnitud adecuada, y que se presente de modo contingente a la realizacién del comportamiento que se
desea que refuerce. Por ejemplo, en cierta empresa, unas entradas para un partido sefialado al final de la tempo-
rada del equipo local puede ser un excelente refuerzo por el que un grupo determinado puede estar interesado
en luchar. Pero si la mayoria son socios del club y tienen la entrada garantizada el refuerzo deja de serlo porque
ya estd a disposicién de los participantes -y por tanto, ademds, deja de ser contingente, es decir, dependiente de
haber alcanzado un determinado resultado en la LCC.

La magnitud es asimismo importante. Si la magnitud del refuerzo es demasiado pequefia, este pierde su poder
reforzante; si es excesiva, puede que por ahora sea muy eficaz pero, conviene tener claro que la prevenciéon no
es cuestiéon sélo de unas semanas 0 unos meses y quizas el aflo préoximo puede resultar complicado mantener o
superar un refuerzo excesivamente costoso.

Si el refuerzo no es contingente a la apariciéon de los comportamiento deseados, el programa es inviable. Esto im-
plica que el programa debe desarrollarse de tal modo que garantice que puede conocerse de modo razonable el
desempefio de los participantes, porque esta observacién objetiva de ese desempefio constituye la base de juicio
para administrar o no las contingencias previstas en el programa y conocidas previamente por todos los participan-
tes. De este modo, al menos para la LCC, los programas SBC alientan decididamente una supervisién y control justa.

Las economias de fichas consisten en programas donde los comportamientos deseados son cuantificados de
algun modo simbdlico (originalmente fichas, actualmente con mas frecuencia puntos, en muchos casos en forma-
to electrénico) y pueden ser canjeados por recompensas de un catdlogo de refuerzos. Una de las grandes venta-
jas de las economias de fichas es que el catdlogo puede ser actualizado sin eliminar o modificar el programa,
haciendo que el programa se mantenga vivo evitando la denominada saturacién del refuerzo -la perdida de poder
reforzante de un refuerzo después de un periodo prolongado de exposiciéon al mismo. Esta es una cuestion esen-
cial en prevencion y los programas de economias de fichas son idéneos para un crecimiento y desarrollo progre-
sivo. Hay programas publicados desarrollados en contextos tales como minas, mantenidos por periodos superio-
res a una década y con resultados espectaculares estrictamente controlados, no sélo en términos de indices de
siniestralidad, también en unidades monetarias constantes.

Para los escépticos puede resultar inverosimil que este mecanismo pueda tener efectos tan notorios en el com-
portamiento de trabajadores adultos. Pero si miran a su alrededor en otros ambitos de la vida, especialmente en
el dmbito de la promocién comercial y el marketing, quizds se sorprendan de ser ellos mismos sujetos -y quizas
devotos- de una o mas economias de fichas. Por ejemplo, desde hace décadas diversas compafiias petroleras nos
someten -con el gozo y decidida colaboracién de millones de consumidores- a economias de fichas por repostar
en las estaciones de servicio de su cadena. Algunos, hay que confesarlo, podemos hacer numerosos kilémetros
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antes de repostar por hacerlo en la cadena o cadenas de nuestra economia de fichas favorita. Pero no sélo es una
cuestién de gasolineras, numerosas tarjetas de crédito, bancos y cajas de ahorro, marcas de cigarrillos, famosas
marcas de refrescos, productos del hogar, productos bdsicos, supermercados, etc. nos someten continuamente a
exitosas economias de fichas. Hasta hay diversas tarjetas (no de crédito, no de débito, no bancarias) exclusiva-
mente basadas en una economia de fichas con la colaboracién de millones de establecimientos y centenares de
marcas. Por cierto también hay grandes almacenes, comercios y centenares, si no miles, de marcas que utilizan
diversas formas de refuerzo inmediato, fuera de una economia de fichas, para estimular la compra. Y, evidente-
mente, funciona. Y funciona sobre adultos, sobre millones de adultos, sean o no sean escépticos, sepan o no
sepan una palabra de Psicologia del Aprendizaje y condicionamiento operante.

Cuando los programas SBC se planifican y desarrollan bien, conforme a sus principios y con los recursos adecua-
dos, funcionan. Independientemente de que los destinatarios estén convencidos o no, como lo hacen las decenas
de economias de fichas masivas, o los miles de programas de refuerzo, que se nos aplican continuamente en el
ambito del consumo. Las empresas que con tanta claridad y energia han adoptado los conocimientos de la Psico-
logia cientifica para modificar nuestro comportamiento como consumidores deberian descubrir que, igualmente,
estos programas son eficaces en sequridad y salud, y que, igualmente, son rentables en seguridad y salud.

6.7. CONTROL DE LA LISTA DE CONDUCTAS CLAVE

En realidad el control de la LCC no es una etapa, si no que atraviesa todas las etapas desde la puesta en marcha
de linea base, porque los programas SBC se basan en una evaluacién continua, rigurosa y objetiva. No obstante,
es obvio, después de un cierto tiempo de aplicacién del programa de intervencién es cuando esperamos ver efec-
tos sobre el grafico de porcentaje de conductas sequras, asi como, con el suficiente plazo, sobre otros indicado-
res como los indicadores de costes econdmicos de la siniestralidad, del absentismo asociado, o los indices de
siniestralidad de la empresa.

En general los programas SBC producen dos tipos de efectos, igualmente importantes, sobre la curva que expre-
sa el porcentaje de comportamientos seguros.

Primero, incrementan la media de forma notoria, es decir, puede apreciarse un cambio o mejoria notorio antes y
durante el tratamiento. Son usuales cambios del tipo, por ejemplo, pasar de un 60% de promedio de conductas
seguras a un 80% de conductas seguras.

Es claro que cuanto mas préximo al 100% de seqguridad estd una linea base antes del tratamiento, mds dificil es
conseguir un cambio abultado y notorio. Si la media de comportamiento seguro antes del tratamiento era de un
90% es obvio que no puede esperarse materialmente una mejora de mas del 10%. En esta situacion de partida
una mejora de 5 puntos significa alcanzar un 50% del maximo posible; es decir, lo mismo en términos relativos
gue supone un cambio al 80% cuando se parte del 60%.

Es importante conocer bien este efecto para fijar adecuadamente las expectativas del grupo, de los participantes
y de los directivos de la empresa. Reducir los Gltimos puntos, en la proximidad del 100% de conductas seguras,
puede ser muy duro y costoso, si es que es posible en la mayoria de ambientes. Pero lo esencial es que, en tér-
minos generales, los programas SBC son eficaces y lo demuestran cuantitativamente con cambios notorios en la
media del porcentaje de comportamientos seguros antes y durante el tratamiento. Evidentemente alli donde el
comportamiento seqguro ya esta muy préximo al 100% no se da la configuracién que corresponde, seguin el mode-
lo tricondicional anteriormente explicado para aplicar SBC.

El sequndo cambio que producen los programas SBC tiene que ver con la regularidad. Lo usual es que la curva
de porcentaje de comportamientos seguros sea muy variable a través de unidades de observacién antes de intro-
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ducir el programa de intervencién. Es decir, que presente mucha dispersién, reflejada por ejemplo por una noto-
ria desviacion tipica. Después de comenzar la intervencion esa variabilidad tiende a disminuir, como sucede en
los programas de calidad, propiciando un comportamiento no sélo mas sequro, si no también mds fiable, mas
constante, con menor variabilidad no deseada. Este efecto es igualmente importante. Piénsese que aunque
muchas unidades de observacién (por ejemplo, muchos dias) presenten buenos registros, una variabilidad inde-
bida puede ser fuertemente dafiina: basta que un dia se hagan las cosas francamente mal para que el indeseado
fantasma del accidente pueda hacer su aparicion.

6.8. REAJUSTE DEL PROGRAMA

Los programas SBC son autoevaluativos y por tanto, contienen en si mismos los elementos para corregir el pro-
grama y establecer una mejora continua.

Hay dos clases de reajustes. Por un lado, estdn aquellas correcciones que se deben a que alguno o algunos ele-
mentos del programa no funcionan como se esperaba. Dado que mantenemos una evaluacion continua del pro-
grama, estos resultados han de servir para identificar cual o cuales son los elementos que no estdn funcionando
del modo adecuado, si es que los hay, y adoptar los cambios necesarios. Por otro lado, estdn las mejoras necesa-
rias para desarrollar el programa y para mantener vigentes sus efectos o mejorarlos. Como en cualquier otro pro-
grama preventivo, nunca se puede o se debe pensar que ya estd hecho el trabajo de una vez para siempre y que,
dado que ahora estd funcionando bien, no habrd que «tocar naday» en el futuro. Esto obviamente no es asi.

Para mantener la vigencia y la utilidad de un programa eficaz debe revisarse periédicamente y readaptarse, por
ejemplo hay que reevaluar si los refuerzos lo siguen siendo, hay que valorar el catdlogo de una economia de
fichas... Por otra parte, en muchas ocasiones se desea mejorar o expandir el éxito del programa, por ejemplo
incorporando nuevas conductas seguras a la LCC, incorporando nuevas partes de la empresa, etc. Por Ultimo, las
empresas son dindmicas, y hay innumerables razones por las que cambian continuamente, haciendo necesario
gue los programas sobre seguridad, también los programas SBC, cambien y se adapten a las nuevas circunstan-
cias. Por estos grupos de razones, lo que ha funcionado este afio sequramente requerird cambios para que sea
igual o mas eficaz el afio préximo.

Sin embargo, una caracteristica esencial y distintiva de los programas de Sequridad Basada en el Comportamien-
to es que mantienen un control continuo que es fuente de aprendizaje y de autoaprendizaje. Con la debida pues-
ta en marcha e implementacion, estas propiedades son curiosamente esenciales para fomentar una autentica
participacion de los trabajadores y avalar un sélido desarrollo de la formacién y las actitudes positivas hacia la
seguridad.

)
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