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La presente guia ha sido desarrollada en
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Riesgos Laborales F.S.P. El contenido de dicha
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En la construccién, habitualmente, se ha dado
mas importancia a riesgos laborales relaciona-
dos con la Seguridad, como los riesgos de caida
en altura, contactos eléctricos, etc., y la Higiene
Industrial, como la exposicion a productos qui-
micos o a altos niveles de ruido, etc., debido a
los graves dafios que producen en la salud del
trabajador. Sin embargo, existe otro tipo de ries-
gos menos valorados cuyos efectos negativos
también deben tenerse en consideracién. Se
trata de “los riesgos laborales psicosociales”.

La Agencia Europea de Seguridad y Salud
en el Trabajo (OSHA) los define como “aquellos
aspectos del disefio, organizacién y direccion del
trabajo y de su entorno social que pueden cau-
sar dafios psiquicos, sociales o fisicos en la salud
de los trabajadores”.

De manera general, los riegos psicosociales pue-
den ocasionar alguno de los siguientes efectos:

En la empresa:
Aumento del absentismo laboral.
Aumento de accidentes laborales.

Abandono voluntario del puesto de trabajo.

Disminucién del compromiso y de la implica-
cion en el desarrollo de los proyectos o de la
propia organizacion.

Clima laboral negativo, con aparicién de con-
flictos personales y malas relaciones.

Falta de cooperacion, favoreciendo la compe-
titividad entre los compafieros.

Disminucién de la calidad del trabajo.
En los trabajadores:

Efectos fisicos: Taquicardia, opresién en el
pecho, sudoracion, nduseas, “nudo” en el
estdmago, tension y rigidez muscular, altera-
ciones del suefio, etc.

Efectos cognitivos: Dificultades de atencion,
concentracién y memoria, sensacion de con-
fusion, interpretaciones inadecuadas, suscep-
tibilidad, depresién, ansiedad, etc.

Efectos motores: Estado de alerta e hipervigi-
lancia, blogueos, torpeza, impulsividad, Irrita-
bilidad, agresividad, dificultades para conver-
sar, en unos casos, y verborrea en otros, etc.

La Fundacion laboral de la construccién rea-
lizé un estudio sobre riesgos psicosociales en el
sector de la construccion, proyecto AE0029/2015

, €n
el que se analizé la presencia de estos riesgos en
el sector y se propusieron medidas para su pre-
vencién. Una de las conclusiones que se obtuvo en
ese estudio ponia de manifiesto que el puesto de
mando intermedio tenia una alta exposicion a este
tipo de riesgos, por ello, esta guia tiene como obje-
to profundizar en los factores de riesgo psicosocial
que afectan a estos trabajadores. Esta guia, junto a
una serie de videos vy fichas practicas, forma parte
de un conjunto de herramientas que se ofrecen al
mando intermedio en obra para prevenir sus ries-
gos psicosociales y que se pueden encontrar en la
website de la Fundacion laboral
de la construccion.
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FACTORES Y RIESGOS LABORALES PSICOSOCIALES

Como se ha comentado ante-
riormente, en el trabajo existen
condiciones relacionadas con

el entorno de trabajo, la orga-
nizacion y planificacion de las
tareas que pueden tener con-
secuencias negativas tanto para
la empresa como para el traba-
jador. Estas condiciones reciben
el nombre de “Factores de riesgo
psicosocial organizacionales”, es
importante trabajar sobre ellos
para prevenir la aparicion de ries-
gos laborales psicosociales.

FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIAL
ORGANIZACIONALES

No hay una lista Unica de factores de riesgo
psicosocial organizacionales, cada metodologia
de evaluacién de riesgos psicosociales define

la suya propia. La siguiente tabla recoge la cla-
sificacion establecida por la metodologia de
evaluacién FPSICO 4.0 del Instituto Nacional de
Seguridad y Salud en el Trabajo (INSST), método
utilizado en el estudio sectorial sobre estos ries-
gos por la Fundacién laboral de la construccion
Divulgacion sobre la importancia de los aspec-
tos psicosociales en el sector de la construccion
(2016).
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DEMANDAS PSICOLOGICAS (DP) TIEMPO DE TRABAIO (TT)

e Exigencias cognitivas

- Capacidades requeridas (p33a-33e)

e Exigencias emocionales

- Requerimientos de trato con personas (ftem 33f)

- Ocultacién de emociones ante superiores (item 34)

- Exposicidn a situaciones de impacto emocional (item 35)

- Demandas de respuesta emocional (item 36)
VARIEDAD/CONTENIDO (VC)

o Trabajo rutinario (item 37)

e Sentido del trabajo (ftem 38)

e Contribucién del trabajo (item 39)

e Reconocimiento del trabajo (item 40)

PARTICIPACION/SUPERVISION (PS)

e Grado de participacién (item)

e Control ejercicio por el inmediato superior (Item 12)
INTERES POR EL TRABAJADOR/COMPENSACION (ITC)

e Informacién proporcionada al trabajador (item 13)
o Facilidades para el desarrollo profesional (item 41)
e Valoracion de la formacion (item 42)

e Equilibrio entre esfuerzo y recompensas (item 43)
e Satisfaccion con el salario (ftem 44)

DESEMPERNO DE ROL (DR)

e Ambigliedad de r/oI (Item 14)
e Conflicto de rol (Items 15a-15d)
e Sobrecarga de rol (item 15¢)

RELACIONES Y APOYO SOCIAL (RAS)

o Apoyo social instrumental de distintas fuentes (item 16)

o Calidad de las relaciones (item 17)
e Exposicion a conflictos interpersonales (Item 18a)

o Exposicion a situaciones de violencia (ftems 18b-18d)
o Gestidn de la empresa de las situaciones de conflicto (item 19)

o Exposicion a discriminacion (ftem 20)

e Trabajo en sabados (item)

e Trabajo en domingos v festivos (item 2)

e Tiempo de descanso semanal (ftem 5)

e Compatibilidad vida laboral-vida social (item 6)

AUTONOMIA (AU)

e Autonomia temporal

- Posibilidad de atender asuntos personales (item 3)
- Distribucién de pausas reglamentarias (item 7)

- Adopcién de pausas no reglamentarias (ftem 8)

- Determinacién del ritmo de trabajo (item 9)

e Autonomia decisional

- Actividades y tareas (item 10a)

- Distribucién de tareas (item 10b)

- Distribucién del espacio de trabajo (item 10c)

- Métodos, procedimientos y protocolos (item 10d)
- Cantidad de trabajo (item 10e)

- Resolucién de incidencias (item 10g)

- Distribucién de turnos (ftem 10h)

CARGA DE TRABAJO (CT)

e Presiones de tiempos

- Tiempo asignado a la tarea (item 23)

- Tiempo de trabajo con rapidez (item 24)
- Aceleracion del ritmo de trabajo (item)

e Esfuerzo de atencion

- Tiempo de atencidn (item 21)

- Intensidad de la atencidn (item 22)

- Atencién sobre multiples tareas (item 27)
- Interrupciones (item 30)

- Efecto de las interrupciones (item 31)

- Previsibilidad de las tareas (item 32)

e Cantidad y dificultad de |a tarea

- Cantidad de trabajo (item 26)

- Dificultad del trabajo (item 28)

- Necesidad de ayuda (item 29)

- Trabajo fuera del horario habitual (item 4)

Fuente: Ntp 926. Factores psicosociales:
metodologia de evaluacion. INSST

Dicho estudio reflejo, que de forma gene-
ral, en el sector de la construccion, el factor de
riesgo psicosocial organizacional que presenta
el porcentaje de exposicion mas elevado, y por
lo tanto el mas desfavorable, es el de participa-
cién-supervision (53% de los encuestados). Los
factores que presentan un riesgo de exposicion

elevado o moderado son: carga de trabajo y
desempefio de rol, variedad y contenido del
trabajo, interés por el trabajador-compensacion,
demandas psicoldgicas y relaciones y apoyo so-
cial. Por dltimo, los factores con niveles adecua-
dos de exposicidn son: tiempo de trabajo (78%)
y autonomia (78%).

FACTORES

12 Participacion y supervision

22 Carga de trabajo

32 Desempeiio de rol

42 Relaciones y apoyo social
52 Demandas psicoldgicas
62 Interés por el trabajador/Compensacion

72 Variedad y contenido

82 Autonomia

92 Tiempo de trabajo

NIVEL DE EXPOSICION
Fuente:

“Divulgacion
sobre la
importancia de
los aspectos
psicosociales en
el sector de la
construccion”.
Fundacién
laboral de la
construccion.
2016

Muy elevado

Moderado

Adecuado



Al'igual que pasa con los factores de riesgo
psicosocial organizacional, no hay una unica cla-
sificacion de los riesgos laborales psicosociales,
a continuacion se exponen algunos de los mas
representativos.

“El estrés en el trabajo es un conjunto de reac-
ciones emocionales, cognitivas, fisiologicas y del
comportamiento a ciertos aspectos adversos o
nocivos del contenido, la organizacion o el en-
torno de trabajo. Es un estado que se caracteri-
za por altos niveles de excitacion y de angustia,
con la frecuente sensacion de no poder hacer
frente a la situacion.” (Comisién Europea, 2000).

Suele darse cuando la persona percibe que
tiene que atender a ciertas demandas (tareas,
peticiones, etc.) pero no dispone de los recur-
sos, capacidades, conocimientos, etc. suficientes
para poder atender a dichas demandas. Esto
unido a las caracteristicas o condiciones perso-
nales de cada trabajador puede generar en las
personas distintas reacciones fisicas, emociona-
les, etc.

Segun la APA (Asociacién Americana de Psi-
cologia) se puede realizar la distincion entre:

- Estrés agudo surge de las exigencias y pre-
siones del entorno inmediato y aparece en
la vida de forma habitual. Se manifiesta en
el corto plazo y no suele causar dafios en el
organismo.

- Enlos casos de aquellas personas que sufren
estrés agudo con frecuencia, se puede hablar
de estrés agudo episddico y suele estar rela-
cionado con factores de personalidad.

- El estrés crénico se produce en situaciones de
presion muy prolongadas o que superan con
creces la capacidad de afrontamiento de la per-
sona. Produce desgaste a largo plazo y se acom-
pafia de sintomatologia fisica y psicologica.

El Instituto Nacional de Seguridad y Salud en el
Trabajo recoge en su documento “Factores y ries-
gos psicosociales, formas, consecuencias, medi-
das y buenas practicas” las siguientes definiciones
y clasificaciones sobre violencia laboral:

La Organizacion Internacional del Trabajo
define la violencia laboral como toda accidn, in-
cidente o comportamiento que se aparta de lo
razonable en la cual una persona es asaltada,
amenazada, humillada o lesionada como conse-
cuencia directa de su trabajo (2003).

La Organizacion Mundial de la salud la defi-
ne como el uso intencional del poder, amenaza
o0 efectivo, contra otra persona o un grupo, en
circunstancias relacionadas con el trabajo, que
cause o tiene un alto grado de probabilidad de
causar lesiones, muerte, dafio psicoldgico, mal
desarrollo o privacion (Krug et al., 2002).

La Comision Europea considera que consiste
en incidentes donde el personal es maltratado,
amenazado o asaltado en circunstancias rela-
cionadas con su trabajo, incluyendo los despla-
zamientos al trabajo y viceversa, con un riesgo
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explicito o implicito a su seguridad, bienestar o
la salud (Wynne, Clarkin, Cox, y Griffiths, 1997).
Se pueden distinguir tres tipos de violencia:

- Violencia de tipo I: actos violentos proce-
dentes de personas que no estdn relaciona-
das con el propio trabajo (robos, asaltos y
atracos en el lugar de trabajo). El objetivo
de esta forma de violencia es la obtencidn
de bienes valiosos para los asaltantes.

- Violencia de tipo Il: actos violentos prove-
nientes de los clientes a quienes se atiende
o0 se presta servicios (reclamacion o exigen-
cia de supuestos derechos). El objetivo es
obtener un servicio que no se estaba reci-
biendo. La satisfaccion del cliente es el lema
de las empresas, lo que genera a menudo
este tipo de situaciones.

- Violencia de tipo lll: Actos violentos que
provienen de compafieros o superiores del
propio lugar de trabajo (aparecen a partir
de conflictos laborales de tipo organizacio-
nal o personal). El objetivo es obtener unos
beneficios que no estaban obteniendo o es-
taban siendo reclamados por otros grupos.

C. FATIGA

Segun la Inspeccién de Trabajo y Seguridad
Social la fatiga es un estado de agotamiento

ligada a la ordenacion del tiempo de trabajo, ya
sea bien por exceso de tiempo de trabajo o por
la falta de descanso. Suele manifestarse mads
comunmente en las formas de trabajo nocturno
o a turnos y en las situaciones de reiterada pro-
longacion de la jornada laboral o falta del debi-
do descanso entre las jornadas de trabajo?.

D. SINDROME DE BURNOUT

El sindrome de Burnout traducido al castella-

no como “estar quemado”, es considerado un
tipo de estrés laboral cronico, prolongado en

el tiempo. Se diferencia del estrés como riesgo
psicosocial por sus efectos en el agotamiento
emocional, mds que en el fisico, y su consiguien-
te pérdida de motivacion personal®.

Se suele dar en profesiones vocacionales,
donde el trabajador pasa por varias fases desde
la motivacion o entusiasmo inicial hasta la frus-
tracidén, apatia, etc. Puede darse por varios moti-
vos, por ejemplo: sobrecarga de trabajo y escaso
descanso, falta de sentido del trabajo, largas
jornadas de trabajo, elevada responsabilidad,
sentimiento de falta de correspondencia entre
el esfuerzo realizado vy la retribucion recibida o
las condiciones laborales, etc.

!Guia de actuaciones de la Inspeccién de Trabajo y Seguridad Social sobre riesgos psicosociales. 2012.

2Divulgacion sobre la importancia de los aspectos psicosociales en el sector de la construccién. 2016.



Cuando un trabajador se encuentra ya en una
situacion de riesgo (por ejemplo de estrés), sig-
nifica que la actividad preventiva que tenia que
haberlo evitado no ha sido eficaz. Lo complejo
de estos riesgos es que no se pueden evaluar del
mismo modo que los de seguridad o higiene. Por
ejemplo, ante el riesgo de ruido, si un trabaja-
dor se expone a niveles de ruido no tolerables,
perderd audicion. Es decir, midiendo los niveles
de ruido del entorno de trabajo se puede valorar

Factores
psicosociales

de riesgo - Elevada carga de trabajo

- Falta de farmacian en las
tareas a realizar

Aspectas

personakes - Ser muy autcexigente

- Ser muy perfecconista

FACTORES Y RIESGOS LABORALES PSICOSOCIALES

el riesgo. Sin embargo, aunque se mida el nivel
de estrés de un trabajador en un momento de-
terminado, no se puede saber con certeza qué
grado de afectacion puede llegar a tener en su
salud, porque depende de los factores psicoso-
ciales que estén interviniendo y de las caracte-

risticas personales del trabajador. Es decir, en los

riesgos psicosociales no hay una causa-efecto
directa, sino que depende de multiples factores
y de los aspectos personales de cada trabajador.

Riesgos
Psicosociales

POTENCIALIDAD

(Estrés)
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RIESGOS PSICOSOCIALES DEL MANDO INTERMEDIO EN EL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

En un entorno laboral, el mando
intermedio ocupa una posicion
clave para la organizacidon y eje-
cucion de los trabajos, como su
nombre indica, se encuentra en
medio, es el nexo de unidn entre
los trabajadores y la direccion de
la empresa, le toca la dificil tarea
de organizar, coordinar y contro-
lar el trabajo de los equipos para
conseguir los objetivos marcados
por la direccion de la empresa.

En el sector de la construccion, y concretamente
dentro de una obra, esta responsabilidad recae
sobre la figura del encargado.

El encargado de obra se ocupa de la
organizacion diaria de los trabajos dentro de
una obra de construccién con el fin de que dicha
obra se ejecute en tiempo y forma. Algunas
de las tareas mds importantes que tiene que
realizar un encargado de obra son:

- Trabajar en coordinacion con el Jefe de
obra.

- Control y organizacion de los equipos de
trabajo y asignacion de tareas.

- Coordinacion con proveedores y
subcontratas.

- Organizacién de los espacios de trabajo,
maniobra, almacenamiento, carga/
descarga, accesos a la obra.

- Temporalizacién de los tajos.

- Seguimiento del Plan de Seguridad y
Salud.

Para desarrollar su actividad laboral, de
forma satisfactoria, no sélo es importante que

el encargado posea experiencia en la ejecucion
de los trabajos en obra y conocimientos
técnicos (interpretacion de planos, replanteo de
unidades,...), también son importante factores
relacionados con la organizacién del trabajo, de
los tenidos en cuenta en el estudio realizado
por la Fundacioén laboral, los factores de riesgos
psicosocial organizacional que mas afectan al
mando intermedio en el sector son?:

- Tiempo de trabajo: se manifestaban
dificultades para desconectar del traba-
jo fuera de la jornada laboral.

- Carga de trabajo: la percepcién mas ne-
gativa se encontraba en aquellas ocasio-
nes en las que hay que trabajar con ra-
pidez o acelerando el ritmo de trabajo,
tener que mantener una atencion alta
o muy alta en la tarea, elevada cantidad
de trabajo y atender a multiples tareas.

- Interés por el trabajador y compensa-
cion: se identifica la necesidad de fo-
mentar la comunicacién de informacién
por parte de la empresa y mejorar la
formacién de los trabajadores.

- Desempeio de rol: necesidad de dispo-
ner de informacion clara acerca de como
realizar sus tareas (métodos, procedi-
mientos, responsabilidad, calidad, etc.).

- Relaciones y apoyo social: la necesidad
de disponer de un procedimiento de
gestion de conflictos y de habilidades
para gestionarlos.

Para mejorar estos y otros aspectos, es
importante formar al mando intermedio en
competencias organizacionales, sociales y
emocionales* que le permitan la gestion de
los factores de riesgo psicosocial de una forma
saludable.

3 Divulgacién sobre la importancia de los aspectos psicosociales en el sector de la construccién. 2016.

4 Esta guia se centra sobre todo en el desarrollo de competencias organizacionales.
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GESTION DE LOS FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIAL ORGANIZACIONALES DEL MANDO INTERMEDIO EN OBRA

Para prevenir la aparicion de los
riesgos psicosociales dentro de
una obra, la actuacion del en-
cargado es de vital importancia.
En este apartado se facilitan ac-
ciones de mejora que el encarga-
do puede poner en practica para
mejorar aquellos aspectos orga-
nizacionales de su trabajo que le
estén afectando negativamente.

Por otro lado, se facilitan consejos para que el
encargado sea consciente de que su actuacion
respecto a los equipos de trabajo es importan-
te para generar un entorno laboral saludable.
Mediante una serie de practicas se intentan
desarrollar habilidades y competencias que le
ayuden a controlar los factores de riesgos psi-
cosocial organizacionales y asi poder gestionar,
coordinar y comunicarse de forma adecuada
con el resto de trabajadores.

A continuacion se exponen una serie de prac-
ticas para mejorar la gestion de cada factor de
riesgo psicosocial:

15
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Tiempo de trabajo

"/ ACCIONES DE MEJORA

Para ti como -
mando intermedio:

Disponibilidad telefonica: actualmente, con los dispositivos
electrdnicos, en los puestos de responsabilidad como el de
encargado, se estad conectado 24 horas. Plantéate, cuando
cojas el teléfono o respondas un mail fuera del horario labo-
ral las siguientes cuestiones:

o ¢Esrealmente tan urgente que no puede esperar a
mafiana?

o Piensa que sirespondes, es lo que se esperara de ti,
siempre, sea urgente o no.

o ¢Qué ocurriria, si, al responder la llamada, comprue-
bas que no es algo urgente, y le pides a tu interlocu-
tor que retraséis la conversacién a primera hora del
dia siguiente?

Utiliza las nuevas tecnologias a tu favor: Las herramientas
informaticas pueden ayudarte a gestionar y planificar tu tra-
bajo, con ellas ahorrards tiempo.

Para tu equipo de -
trabajo:

Reparto de tareas/planificacion de los trabajos: iComprueba
como realizas la organizacién de los trabajos! Responde con
sinceridad a las siguientes preguntas, te ayudaran a gestionar
el tiempo de trabajo de tu equipo de forma mas equilibrada:

o ¢Has sido justoy equitativo?

o ¢En qué te has basado para asignar los trabajos?

o ¢Permite asi que todos puedan cumplir con el des-
canso minimo establecido por convenio?

o Aguellos que tengan que desplazarse a obras mas
lejanas, épuedes beneficiarles de alguna manera
para facilitar la conciliacion?

o ¢Haces las rotaciones adecuadas para que tus trabaja-
dores vayan alternando obras mas o menos cercanas?
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para ampliar:

+ Pregunta del cuestionario psiconstruccion relacionada con este factor:
- El tiempo dedicado al trabajo diario (desplazamientos, trabajo en fin de semana
o echar horas) me impide conciliar con mi vida personal.

+ Video:
¢Como optimizar el tiempo en tu jornada laboral?.

+ Fichas:
- Implantacién de procedimientos de gestion y trabajo.
- Uso de herramientas informaticas.

Autonomia

17
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"/ ACCIONES DE MEJORA

Para ti como
mando intermedio
y para tu equipo de
trabajo:

iRevisa cudnta autonomia tienes tu y cudnta le das a tus
trabajadores! Durante un dia entero, en los diferentes tajos
que dirijas, utilizando tu cuaderno de trabajo, revisa, ponien-
do una nota del 1 al 10, cudnta autonomia tienes y cuanta
das a tus trabajadores en el tajo con respecto a los siguien-
tes puntos (siendo 1 ninguna autonomia, y 10 autonomia
absoluta). Después preguntate si eso tiene que ser asi, y qué
opciones hay para mejorar en aquellos puntos que tengan
una puntuacién muy baja:

o Hacer pausas o descansos adecuados.

o Cémo hacer los diferentes trabajos.

o Cuanto hacery como hacerlo.

o Cuando hay una incidencia, éla resuelves tu o les das

la opcién de gestionarlo a ellos?
o ¢Pueden ausentarse por motivos personales en al-
guna ocasion?

Haz reuniones periddicas con cada uno de los miembros de
tu equipo: trata de identificar qué conocimientos o habili-
dades tiene cada uno y cudles necesitan desarrollar. De esta
forma podras delegar y sabras en qué aspectos puedes dar-
les mayor autonomia.

e Recursos para ampliar:

4+ Preguntas del cuestionario psiconstruccion relacionada con este factor:

- Tengo autonomia para tomar decisiones, resolver incidencias, etc..

+ Videos:

- ¢Como optimizar el tiempo en tu jornada laboral?
- Definiendo roles para lograr entornos de trabajo seguros.

+ Fichas:

- Implantacién de procedimientos de gestion y trabajo.

- Desarrolla tus habilidades sociales.
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Carga de trabajo

" ACCIONES DE MEJORA

Para ti como - Planifica tu agenda semanal: anota en la agenda semanal

mando intermedio: cada actividad que tienes que realizar y asignale el tiempo
real que dedicas a cada tarea, si surgen imprevistos, afidde-
los con el tiempo de dedicacion que te han supuesto, al final
del dia, analiza qué habias planificado en tu agenda, y com-
pdralo con lo que realmente has realizado. Reflexiona sobre
las siguientes cuestiones:

o ¢Eltiempo que has asignado a cada tarea ha sido
realista y se ha cumplido? O ¢necesitaste mas tiem-
po para dichas tareas? Aprenderds a ir ajustando los
tiempos.

o ¢losimprevistos se repiten sistematicamente? Si es
asi, tendras que agendar un tiempo para imprevistos.

o ¢Hay tareas que podrias delegar?

¢Haces tareas que no te corresponden?
o ¢Pierdes el tiempo en cosas que no son relevantes
para ejecutar tu trabajo?

O

- Formate en habilidades de gestion del tiempo, planificacion,
etc.

- Formate en el uso de nuevas tecnologias aplicadas a la ges-
tién y planificacion de tareas.

Para tu equipo de - Esimportante que cada miembro del equipo sepa cuales son
trabajo: sus trabajos y responsabilidades para que no se sobrecar-
guen de trabajo. Procura:
o Definir bien los trabajos de cada miembro del equi-
po.
o Comunicar de forma clara cudles son los procedi-
mientos de trabajo.
o Establecer las pautas de actuacién en caso de im-
previstos.

- Solicita ayuda al personal de Administracion o RRHH, si tu
empresa cuenta con ellos, para trabajar en comun.
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e Recursos para ampliar:

4+ Pregunta del cuestionario psiconstruccion relacionada con este factor:
- Siento que las tareas que realizo me suponen un importante esfuerzo mental
- ¢Dispongo de los recursos materiales y humanos necesarios para realizar las tareas, asi
como el apoyo necesario?

4+ Videos:

- ¢Como cuidar tu salud mental en el entorno laboral?.
- Definiendo roles para lograr entornos de trabajo seguros.

+ Fichas:
- Desarrolla tus habilidades sociales.
- Trabajo en equipo.
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LY 4

Participacion y supervision

"/ ACCIONES DE MEJORA

Para ti como - Reflexiona sobre las siguientes cuestiones:

mando intermedio o Cuando fue la Ultima vez que comunicaste, al equipo

y para tu equipo de de tral?ajo, algu.na ﬁo‘uua importante de la empresa

. . (cambios organizativos, llegadas de nuevos traba-
trabajo' jadores, cambios en los procedimientos de trabajo,
etc.). ¢Coémo lo hiciste? ¢ Puedes asegurar que la

informacién llegd a todos los trabajadores?

o ¢Es posible realizar una reunion al comienzo del tajo
para revisar todas esas informaciones que pueden
ser importantes, o que, aunque a ti no te lo parez-
can de inicio, pueden hacer sentir al trabajador mas
integrado dentro de la empresa?

o ¢Echas en falta informacion para poder organizar
mejor los trabajos o para informar mejor a tus tra-
bajadores? Piensa en el Ultimo mes, si has sentido
esa necesidad. é Podrias exponerlo a tus superiores
para que te hagan llegar dicha informacion de aqui
en adelante?

- Realiza reuniones periddicas de corta duracion y céntralas
en un tema: por ejemplo, “los lunes de puesta en comun”
para arrancar la semana poniendo en comun los objetivos
de esa semana y como conseguirlos. O “los viernes de Pre-
vencion” para analizar, entre todos, los incidentes, acciden-
tes, etc. que hayan sucedido y cémo evitar que vuelvan a
pasar. Recuerda que estas reuniones son cortas (en torno a
los 5 minutos). Registra los temas tratados y las decisiones
tomadas. No necesitas un acta de cada reunién con todos
los cometarios, sino solo el tema tratado y las acciones o
decisiones tomadas
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ACCIONES DE MEJORA

- Esimportante que refuerces tus conocimientos en:

o

Habilidades sociales como: comunicacion, trabajo
en equipo, gestién de conflictos.

Habilidades emocionales como: motivacion,
inteligencia emocional.

Gestion y planificaciéon del tiempo.

- Trabaja tu estilo de liderazgo:

o

La Teoria del Liderazgo Situacional apuesta por
adaptar el estilo de liderazgo a la personay la situa-
cion, de modo que tienes que saber como actuar en
cada momento y en funciéon de las caracteristicas
de las personas de tu equipo (sus habilidades, co-
nocimientos, experiencia, actitud, etc.). Tienes que
conocer a tu equipo e identificar:
= ;Qué conocimientos/habilidades tienen y
cuales les faltan?
= Dotarles de formacién y recursos suficientes
para poder desempefiar sus funciones.
= Sé un ejemplo a seguir. No puedes exigir a
los demas lo que tu no aplicas.
=  Fomenta el compafierismo. Haz que las acti-
vidades y resultados sean de todos, en tono
“nosotros”.
Aunque una de las teorias mas conocidas clasifica
los estilos de direccidn en 4 (Autocratico, Pasivo,
Paternalista y Democratico), si eres capaz de extraer
lo mejor de cada estilo y aplicarlo a las caracteristi-
cas de cada uno de los miembros que forman parte
de tu equipo, podras ejercer un adecuado estilo de
mando. ¢Cuando tienes que aplicar un estilo u otro?
= Autocratico: se caracteriza por ser un man-
do que da instrucciones definidas y claras.
Marca los objetivos y los demas siguen las
indicaciones establecidas por él. Es un esti-
lo adecuado cuando tienes en el equipo a
personas nuevas que necesitan formacion,
apoyo en las tareas, indicaciones claras,
etc. También es un estilo adecuado en si-
tuaciones de emergencia si el mando esta
cualificado para manejarlas y donde todos
deben obedecer (por ejemplo, una situacion
de incendio). No se debe confundir con un
estilo “tirano, maleducado, grosero, etc.”



Paternalista: estd mas centrado en fomen-
tar las relaciones interpersonales entre los
miembros del equipo con el objetivo de
generar un buen ambiente de trabajo, cola-
boracién, etc. Es un estilo adecuado cuando
tienes en el equipo situaciones de conflictos
que hay que gestionar, cuando no se co-
nocen todos los miembros del equipo y se
necesita que se complementen y colaboren,
etc. No se debe confundir con un estilo so-
breprotector “como si fueras el padre de tus
hijos” donde el mando termina haciendo
todo el trabajo y no consigue que su equipo
crezca y se desarrolle.

Pasivo: este estilo se caracteriza por “dejar
hacer”. Es decir, dota de mucha autonomia
a sus trabajadores y les permite trabajar sin
controles excesivos. Es un estilo adecuado
cuando tienes en el equipo a personas con
suficientes conocimientos, habilidades,
experiencia, etc. como para poder trabajar
solos sin que nadie les diga lo que tienen
gue hacer porque ya lo hacen perfectamen-
te. No se debe confundir con un mando que
no escuche a su equipo, no tenga en cuenta
sus necesidades, no les ayude, etc.
Democratico: este estilo se caracteriza por
tener en cuenta las opiniones de su equipo
y animarlos a participar activamente en
puestas en comun (de incidencias, mejoras,
opiniones o ideas, etc.). Es un estilo ade-
cuado cuando tienes en el equipo personas
creativas, con experiencia o conocimientos
que te pueden aportar al tema que ten-

gas que tratar. No confundir con tener que
consensuarlo todo. Hay situaciones en las
que no es posible tomar una decisién con-
sensuada (como en el ejemplo anterior de
una situacion de emergencia) o porque se
requiera decisiones rapidas.
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e Recursos para ampliar:

4+ Preguntas del cuestionario psiconstruccion relacionada con este factor:
- Como mando, me gusta realizar las tareas de gestién administrativa y se me dan bien.
- Como mando, me gusta la gestion de equipos de personas y se me da bien.

+ Videos:

-¢Como optimizar el tiempo en tu jornada laboral?.
- Cmo mejorar la comunicacidn y la participacion en tu equipo de trabajo.
- Como fomentar la cultura preventiva desde tu puesto de trabajo.

+ Fichas:
- Desarrolla tus habilidades sociales.
- Implantacién de procedimientos de gestién y trabajo.
- Uso de herramientas informaticas.
- Trabajo en equipo.
- Clima laboral.

Desempeno de rol

Claridad de rol:

Confilicto de rol:
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"/ ACCIONES DE MEJORA

Fara ticomo - Con la definicion de los puestos que tienes realizada (la que
mando intermedio hiciste en el factor Carga de trabajo), comprueba ahora lo

i iguiente:
Y para tu equipo de siguiente

o ¢Todos los trabajadores conocen este listado de fun-
ciones, tareas, responsabilidades, procedimientos...?

o ¢Todos los trabajadores saben como realizar sus
funciones? Aqui puedes utilizar la tabla en la que
listas de cada trabajador, qué tareas desempefia
adecuadamente y en cuales necesita formacién o
experiencia.

o Incluye un apartado de “desviaciones” en el que
puedes anotar los casos en los que encuentres in-
cidencias, o dudas, o formas diferentes de hacer lo
mismo para ponerlas después en comun con todo
el equipo y analizarlas. Asi todos sabran cémo es la
forma correcta de proceder.

trabajo:

- Eneste factor, es muy importante la comunicacién, es decir,
que todos seais conocedores de:

o Los objetivos a cumplir.

o Las personas a quién os tenéis que dirigir en cada
caso (para dudas, incidencias, mejoras, sugerencias,
etc.).

o Los procedimientos, protocolos, pautas, normas ...

o Elorden jerarquicoy la toma de decisiones y res-
ponsabilidades.

o Los canales de comunicacién para cada caso.

e Recursos para ampliar:

4+ Preguntas del cuestionario psiconstruccion relacionada con este factor:
-Tengo claramente definidas mis funciones, tareas, los métodos y procedimientos, la
responsabilidad de mis actuaciones, la calidad, etc.
- Recibo instrucciones contradictorias o tengo que saltarme métodos de trabajo para
poder realizar las tareas.

+ Videos:
- Cmo mejorar la comunicacidn y la participacion en tu equipo de trabajo.
- Definiendo roles para lograr entornos de trabajo seguros.

+ Fichas:
- Mando intermedio: riesgos psicosociales y medidas preventivas.
- Implantacion de procedimientos de gestidn y trabajo.
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Relaciones y apoyo social




ACCIONES DE MEJORA

- Esfundamental que tengas formacion en habilidades sociales,
de gestidon de equipos, gestidon de conflictos, negociacion, etc.

- Puedes crear encuentros con el equipo por ejemplo: activi-
dades fuera del trabajo, comidas de empresa, actividades
deportivas o sociales, etc., es decir, que el equipo se sienta
unido incluso después del trabajo.

- Parala gestién de conflictos:

o

Lo primero que tienes que hacer es darle impor-
tancia a las relaciones en el puesto de trabajo. Si
piensas que si los miembros del equipo discuten 'y
no llegan a un acuerdo, eso no es cosa tuya, ten por
seguro que dentro de poco tendras muchos proble-
mas derivados de esta situacion.

Valora cada caso de forma individual y pideles a los
implicados que colaboren en la busqueda de una
solucién. Por ejemplo: todos quieren las vacaciones
en las mismas fechas. Esto no es posible. Puedes
decirles que disponen de una semana para ponerse
de acuerdo entre todos para decidir qué criterio van
a utilizar para elegir las vacaciones. Al no ser algo
impuesto, sino elegido por ellos en consenso, aplica-
ran el criterio con convencimiento.

Si algun trabajador se esta saltando las normas esta-
blecidas y eso tiene consecuencias (laborales, lega-
les, sociales, etc.) tienes que asegurarte en primer
lugar de que es conocedor de esas normas. Des-
pués, comprobar el motivo por el cual se las salté y
en caso de que sea voluntariamente, aplicar las con-
secuencias correspondientes. En caso de descono-
cimiento, explicales las normas y las consecuencias.
En caso de que sea porque le faltan recursos o por
cuestiones impuestas desde la organizacion, habla
con tus superiores'y compafieros para ver como
podéis evitar se vuelva a repetir.
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Para crear equipos de trabajo eficaces y con ello fomentar un
buen clima laboral, hay que potenciar las 5C’s del trabajo en
equipo:

o Comunicacion: es la base de todo. No se puede traba-
jar en equipo si no se dispone de las habilidades y ca-
nales de comunicacion adecuados para que el equipo
comparta informacion. Como mando, tienes que iden-
tificar cudndo la comunicacion entre los miembros de
tu equipo esta siendo adecuada vy la informacién fluye
y cuando fallay por qué, para poder corregirlo. Esto es
muy facil de identificar si estas atento a, por ejemplo,
las quejas, los comentarios en las zonas de descanso,
la forma en la que se hablan cuando se organizan o
reparten el trabajo, etc. jEscucha con atencion!

o Coordinacién: fruto de una buena comunicacién y del
conocimiento de las tareas a realizar, puedes ayudar a
tu equipo a estar coordinado para que los trabajos se
realicen de manera satisfactoria. Igualmente, cuando
identifiques fallos en la coordinacion, preguntate por
qué han sucedido y como mejorarlo. Pideles a ellos
que se impliguen en la deteccidn de incidencias y
las propuestas de acciones para evitar que vuelvan a
suceder. Cuando haces las preguntas adecuadas, tu
equipo encuentra las soluciones facilmente. Por ejem-
plo: ¢Qué ha pasado? ¢ Cémo ha pasado? ¢ Por qué
ha pasado? ¢ Qué consecuencias ha tenido? ¢ COmo
podemos resolverlo? ¢ Qué vamos a hacer para que no
vuelva a pasar?

o Complementariedad: se trata de fomentar y potenciar
las cualidades de cada uno de los miembros de tu equi-
po. Todos son diferentes y todos tienen capacidades o
especialidades que pueden aportar al resto. Ayudales a
que se complementen entre ellos y se valoren en esas
diferencias. Evita la competitividad entre ellos, porque
es la “enemiga” del trabajo en equipo. Pero puedes fo-
mentar en tu equipo el deseo de hacer el trabajo me-
jor que las empresas de la competencia. Por ejemplo:
puedes hacer un concurso en el que cada dia (o cada
mes) tienen que alagar alguna cualidad de un miembro
del equipo, hasta pasar por todos.
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o Confianza: para generar confianza dentro del equipo,
tienes que, por un lado, dar ejemplo, es decir, ser un
modelo a seguir. Y, por otro lado, generar momentos
de encuentro y puesta en comun con todo el equipo
para que conozcan tanto las necesidades que se van
encontrando en su dia a dia de trabajo como sus ha-
bilidades y recursos para resolverlo. Que sientan que
cuentan con los compafieros cuando los necesiten.
Para esto, un ejercicio Util puede ser hacer reuniones
periddicas en las que cada vez uno de los miembros
(u oficios, areas, etc.) cuenten por ejemplo qué difi-
cultades han tenido en el mes para que los demas en-
tiendan su trabajo y sepan que cuando piden ayuda es
porque realmente la necesitan.

o Compromiso: el compromiso va asociado a la moti-
vacion y a la implicacion. Es dificil tener un equipo de
personas implicadas en el puesto de trabajo o en las
tareas a realizar, ni comprometidos con el equipo, si
no se sienten motivados. Como mando, tienes que
identificar cudles son las motivaciones de cada uno de
los miembros de tu equipo para tratar de alcanzarlas.
La mejor manera de averiguarlo es, preguntandole a
cada uno de ellos, por ejemplo: équé es lo que mas te
gusta y lo que menos de tu trabajo? Después, entre los
dos, buscad la manera de potenciar aquello que mas
le gusta y optimizar o asumir gue no se puede cambiar,
aquello que no le gusta.

e Recursos para ampliar:

4+ Preguntas del cuestionario psiconstruccion relacionada con este factor:
- Tengo capacidad para gestionar los conflictos laborales adecuadamente.
- Me resulta facil conseguir un buen ambiente de trabajo dentro de la obra.

+ Videos:
- Cmo mejorar la comunicacion y la participacion en tu equipo de trabajo.
- Como fomentar la cultura preventiva desde tu puesto de trabajo.

+ Fichas:
- Trabajo en equipo.
- Gestion de conflictos.
- Clima laboral.
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Variedad y contenido del trabajo

"/ ACCIONES DE MEJORA

Para ti como Para evitar las tareas mondtonas, rutinarias y repetitivas, te sugerimos
mando intermedio que, con la ayuda de tu cuaderno y una buena definicién de puestos
de trabajo, donde se describan las diferentes tareas a realizar:

y para tu equipo de

trabajo: - Revises las tareas que se realizan y chequees si alguno de
vosotros estéis limitados a muy pocas tareas que se repitan
de forma continuada.

o ¢Puedes hacer que roten con otras tareas?

o ¢Necesitais alguna formacion especifica para poder
llevar a cabo mas tareas? ¢ Qué se requiere para esa
formacion? éSe la puede explicar otro compafiero o tu
mismo o requiere un curso especializado y externo?

Para facilitar reconocimiento a tu equipo, puedes trabajar sobre el
siguiente ejercicio:

- Hazte las siguientes preguntas, y responde, en tu cuaderno,
con la mayor franqueza:

o ¢Me dirijo a los trabajadores habitualmente para
corregir fallos, o también para ensalzar el trabajo
bien hecho?

o ¢Cdmo reconozco ese trabajo bien hecho? éTengo
algun sistema de compensacién establecido o lo hago
segun van surgiendo las diferentes situaciones?

o ¢Conozco qué tipo de reconocimiento necesitan
cada uno de los miembros de mi equipo?
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- Cuando hayas respondido estas preguntas, valora estos posi-
bles cambios:

o Cuando un trabajador lleve a cabo un trabajo muy
bien hecho, o con mas dificultad de lo habitual,
reconoce su esfuerzo y su buen resultado. Has de
estar atento para hacerlo de forma inmediata, o el
refuerzo ya no tendrd tanto valor para el trabajador.

o Sitienes en tu mano la posibilidad de dar algun tipo
de recompensa (aunque no sea econdémica, pode-
mos hablar de asignar tareas mas “satisfactorias”,
proporcionar descansos “extras” ante trabajos de
gran esfuerzo, etc.), valora cdmo puedes gestionar-
las de una manera justa para aquellos trabajadores
qgue merecen dicho refuerzo.

o Daaconocer a todos los trabajadores esos criterios
de calidad o superacién para que todos puedan
acceder a cumplirlos y por tanto a recibir reconoci-
miento. Si los criterios no son conocidos por todos
y/o no pueden acceder a ellos, podran sentirse dis-
criminados en el trato.

e Recursos para ampliar:

+ Pregunta del cuestionario psiconstruccidon relacionada con este factor:
-No se introdujo preguntas en el cuestionario sobre este factor debido a que el mando
intermedio no esta demasiado afectado por el mismo.
+ Videos:
- Cmo mejorar la comunicacion y la participacion en tu equipo de trabajo.
- Definiendo roles para lograr entornos de trabajo seguros.

+ Fichas:
- Trabajo en equipo.
- Desarrolla tus habilidades sociales.
- Clima laboral.
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Interés por el trabajador / compensacion 2%

"] ACCIONES DE MEJORA

Para ti como Para mejorar la Comunicacion:

mando intermedio ]
y para tu equipo de
trabajo:

Una de las herramientas mas eficaces para desarrollarte en
habilidades de comunicacién eficaz es aplicar la Escucha
Activa. El ejercicio que te proponemos es facil de entender,
pero dificil de aplicar. Tu objetivo tiene que ser “obtener in-
formacién”. En la escucha activa No quieres transmitir infor-
macion, sino recibirla. Las pautas que tienes que seguir son:

1. Preguntar: haz preguntas abiertas del tipo “équé
pasé?”, por ejemplo.

2. Escuchar: prestando atencién a lo que te estan
contando. No puedes estar pensando la respuesta
mientras escucha, ni presuponer. Solo escucha aten-
tamente.

3. Reformular: se trata de que repitas (con tus pala-
bras) lo que la otra persona te ha contado. Cuando
le dices: “Entonces, si te he entendido bien, lo que
me dices es que lo que paso fue..”



Cuando preguntes con interés real en obtener informa-
cién, escuches atentamente y reformules, la otra persona
te podrd decir una de estas dos opciones:

1.

“no, yo no te he dicho eso. Lo que te he dicho es
que ..” Ahi te daras cuenta de que realmente no
habias entendido la respuesta de la otra persona.
“si, eso es exactamente lo que te he dicho”. Si se
da este caso, tuU habras comprobado que realmen-
te has entendido a esa persona vy ella se sentird
escuchada y atendida perfectamente, por lo que
te ganaras el respeto y la confianza de esa persona
hacia ti.

Otras estrategias que te ayudardn a mejorar tu comunica-
cién son:

O

Usa un lenguaje objetivo, centrado en hechos y
datos que todos puedan identificar con facilidad.
No digas, por ejemplo, “esto estd mal”. Explica con
detalle qué es lo que hay que modificar o corregir.
Usa frases cortas y claras. Si das mucha informa-
cién sera dificil para los demas retenerla y enten-
derla.

Antes de querer dar informacion, pregunta: qué,
como, cuando, dénde, por qué, etc. (sin presupo-
ner). Las preguntas son tus mejores herramientas
de comunicacion.

Asume la responsabilidad de tu comunicacién, es
decir, observa qué aspectos tienes que mejorar en
tu comunicacioén para llegar a entender a los de-
mas y explicarte adecuadamente.

Con respeto. El respeto es la base de toda rela-
cién. No es correcto decir “es que yo soy asi”.
Tienes que respetar siempre a los demds y dar
ejemplo.

Adecuar el lenguaje a las diferentes personas a las
gue te diriges. Cada uno tendra unos conocimien-
tos, experiencias, idiomas, etc. diferentes y no
puedes pretender que todos conozcan tu vocabu-
lario. Adaptalo a cada caso.

Pide feedback. En este caso se trata de asegurarte
de que los demads han entendido lo que tu has
explicado. Si dices: “éme entiendes?”, generaras
en los demads dos tipos de reacciones: por un lado
pueden decir automaticamente “si”, lo que no te
asegura que de verdad te hayan entendido; y por
otro lado, pueden pensar que desconfias de su
inteligencia o su capacidad para entender lo que
transmites. Entonces, é{de qué forma puedes obte-
ner feedback sin ofender? Puedes, por ejemplo:
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= Sjhas ensefiado como realizar
una tarea manual, puedes decirle:
“ahora hazlo tu y me dices qué te
parece”
= (O puedes preguntar: (cOmo estais
realizando este trabajo? Mientras
te lo explican y te lo muestran,
puedes identificar en qué aspectos
estan trabajando seguln el procedi-
miento establecido y en cudles no.
Probablemente lo mas Util en comunicacion es que
compartas con todas las personas con las que tra-
bajas (también lo puedes hacer en casa) todas es-
tas herramientas porque cuantas mas personas las
conozcan y las apliquen, menos malos entendidos
tendras que resolver, menos esfuerzos tendrds que
realizar para conseguir una comunicacion eficaz y
mas resolutivos seréis mejorando el climay las re-
laciones laborales.

Es fundamental que conozcas bien a las personas de
tu equipo. Puedes hacerte una ficha para cada una
de ellas en la que detalles su expediente:

o Antigliedad en la empresa.

o Puestos por los que ha pasado.

o Tareas que desempefia. En este punto pue-
des establecer por ejemplo 3 niveles: Ex-
perta (domina la tarea, la ejecuta con total
precision) / Necesita formacion en (y espe-
cificar de la tarea, en qué aspecto concreto
necesita aprender) / No realizada (si no ha
realizado nunca esa tarea o tiene un cono-
cimiento tan basico que hay que formarla
desde cero).

o Formacién: puedes detallar la Formacién
Realizada / Programada (aquella que va a
realizar porque ya esta planificada) / Solici-
tada (por la persona).
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para ampliar:

+ Pregunta del cuestionario psiconstruccion relacionada con este factor:
- No se introdujo preguntas en el cuestionario sobre este factor debido a que el mando
intermedio no estd demasiado afectado por el mismo.

+ Videos:
- C6mo mejorar la comunicacion y la participacidn en tu equipo de trabajo.
- Definiendo roles para lograr entornos de trabajo seguros.

+ Fichas:
- Trabajo en equipo.
- Desarrolla tus habilidades sociales.
- Clima laboral.

Demandas psicoldgicas
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GESTION DE LOS FACTORES DE RIESGO ORGANIZACIONALES DEL MANDO INTERMEDIO

"/ ACCIONES DE MEJORA

Para ti como Puedes plantearte las siguientes pautas para gestionar las exigencias
mando intermedio: cognitivas en tu puesto de trabajo:

- Observa tu rendimiento: analiza en qué momentos del dia
eres mas resolutivo en las diferentes tareas que tienes que
realizar. Por ejemplo, si por la mafiana a primera hora te
resulta mas facil concentrarte, utiliza ese momento para
realizar las tareas de mas concentracion. Si a media mafiana
te distraes con mas facilidad, pon entonces en esas horas las
reuniones, citas o visitas. Asi, adaptaras tus capacidades a
las tareas que tienes que realizar y haras menos esfuerzos.

- Seria recomendable poder alternar tareas fisicas e
intelectuales para no sobrecargarte en una de ellas, evitando
la posible fatiga fisica 0 mental en cada caso.

Observacion: Este tipo de factor es individual por lo que sélo
se facilitan acciones de mejora para el mando intermedio.
Las practicas para desarrollar sobre el equipo de trabajo se
encuentran en el factor de carga de trabajo.

para ampliar:

+ Pregunta del cuestionario psiconstruccion relacionada con este factor:
- Siento que las tareas que realizo me suponen un importante esfuerzo mental.

+ Videos:
- ¢Como cuidar tu salud mental en el entorno laboral?.
- Definiendo roles para lograr entornos de trabajo seguros.

+ Ficha:
- Desarrolla tus habilidades sociales.
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