P

s ®s

A

L] *

e

e=—
8488 °°° sabds

UNIVERSIDAD DE OVIEDO

DEPARTAMENTO DEEXPLOTACION Y PROSPECCION DE MINA

MASTER INTERUNIVERSITARIO EN DIRECCION DE PROYECT(

TRABAJO FIN DE MASTER

ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD
LABORAL Y LOS RIESGOS PSICOSOCIALES
DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS

Autor: Alejandro Donate Fernanc
Director:Jose Valeriano Alvarez Cal

Fecha: Julio 2013



ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | 45—

g@fl& Proyectos’

PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS | =~ &= ‘
CONTENIDO

1 OBJETIVOS Y ALCANCE.......coieeeieeceereeetesseete e sesesaesesae s ssae st ssassesnsessssassesnassanas 1
2 ELDIRECTOR O JEFE DE PROYECTO ....ovucvieeecieeceeieecaeseeesesesesssesssessssssesessssssas s senens 1
2.1 LOS PROYECTOS Y SUS PARTES INTERESADAS........coeveveerrreererereeesesaesesessesssesenassans 2
2.2 LA RESPONSABILIDAD DEL JEFE DE PROYECTO ....cocvuverereieceerreeeseceeseseesesssssnennans 3

3 FACTORES PSICOSOCIALES ......oucvreeeereeeeeeeececaeseseesssesse s sesssessaesessesssessessss s sasessesanens 3
3.1 DEFINICION w.coeiteieiccecee ettt ettt a et b s nanaeeas 3
3.2 POLITICA Y FILOSOFIA DE LA ORGANIZACION ......cocovvevererirecrereieeee e 5
3.2.1  RELACION TRABAJO-FAMILIA .....ovvereeeeeeeeteeeceteeseeseneetsesee s ssses s 5
3.2.2  GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS ........cooveerevreererreerenesessessesesessesesensenes 6
3.2.3  POLITICA DE SEGURIDAD Y SALUD .....cooviuerrecieeeneeseeeeseseesenee s senanas 8
3.2.4  RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA.......cevueueereeteeneereeeseresseseseesesenen, 11
3.2.5  ESTRATEGIA EMPRESARIAL .....oeevrereerieereeeeetesete s sesee st sassnas 12

3.3 CULTURA DE LA ORGANIZACION .....ooveevieeeeereeeeseseeseseseseesaeseses s sesasassnans 14
3.3.1  POLITICA DE RELACIONES LABORALES ......coovuevvereeeereeererneeseneesesseesesee s, 14
3.3.2  INFORMACION ORGANIZACIONAL .....covrervereeeerereceeeereesesesessesessesssesesessesenens 16
3.3.3  COMUNICACION ORGANIZACIONAL ....vvevrereerreerereeeetesesaesesee s sesae s, 19
3.3.4  JUSTICIA ORGANIZACIONAL «..overvveeeereeeeteseseeee st esee e sesae st sess e 23

3.4  RELACIONES INDUSTRIALES .......coeviveireeieeeeeieseeesseseseesensssesessssessssesessssssesenassas e 25
341 CLIMA LABORAL....oouievceceeeteeeeeeeee e eses et es st sesas st sesasassessesasanens 25
3.4.2  REPRESENTACION SINDICAL ....orvvereerreereeeseeeesseeseseseesesassesesssssssssesessesesenees 28
3.4.3  SUPERVISION/LIDERAZGO ....cocvvucrrereereeereesssesessesesessesesse s sesssesessesesassenas 29

3.5  CONDICIONES DE EMPLEO........oesiererreereeeeeresesaesesessesessesesessesssesssaesssssesesae s e 31
3.5.1  TIPO DE CONTRATO ....coiuitieeeeeeeceeeetetesesee e sessssessae s s s s s s sessesnaees 31
3.5.2  SALARIO ..ottt sttt s tnens 33
3.5.3  DISENO DE CARRERAS .....ovurvvieeeteeereeeseetesesssssssesesessesssssesasssssssssessssesssesnns 34
3.54  ROTACION DE PUESTOS.....coouiveeeueeertereeeseessssesssesesassesssesesaessssssesessesesassenas 35
3.5.5  TRABAJO GRUPAL ....oeovieitieeeeeeceeieete ettt ae st sesae e, 37

3.6 CALIDAD EN EL TRABAJO ...ovvuieviecreteeeteeete e sesae st s s se s s 38




ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | 45—

g@fl& Proyectos’

PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS | =~ ™= ‘
3.6.1  USO DE HABILIDADES PERSONALES .......cocveeeuererereirceeeetesesesesseseseseneesesenenens 38
3.6.2  DEMANDAS LABORALES ......coovevvereeeeteteeeecteseteteseseseaesesesesssesesesesesaesesesnanens 41
3.6.3 AUTONOMIA Y CAPACIDAD DE CONTROL......cuoviecrererecrerereeseeeesessse e seneens 42
3.6.4  SEGURIDAD FISICA EN ELTRABAJO ....cvveeeeveeceeteeceeveeee e ves e 43
3.6.5  APOYO SOCIAL ....oovveieereecieeeteieeeeeeseste et st sesae s s st es e sss st ssae s sense s e, 44
3.6.6  HORAS DE TRABAJO....cocoveeeeeteteteeeecteteteeetesesasae e sesesasae e sesen st ses s sesesnans 46
3.6.7  TELETRABAJO ...oviieeeceeteeeeeeete et sttt s st s s st s s sasae s e ses a7
OTROS INDICADORES .....o.veveeecveeereeeeeeteteee s st s st sesessaese st s esaesesesesessssanansesans 49
BASE PARA LA REALIZACION DE UN ESTUDIO PSICOSOCIAL.......ceooveerrerrerreerrrereenens 49
5.1 TOMA DE DATOS.....cvieeereeeteeeeeseseesesesse e sesessesessesesss e sssessaesesassesssesssassesesenassnes 49
5.2 FASES EN LA EVALUACION DEL RIESGO PSICOSOCIAL.........coovuerererrreererererneenen. 50
5.2.1  IDENTIFICACION DE LOS FACTORES DE RIESGOS .......ccevevrererrerererereeenenennns 51
5.2.2  ELECCION DE LA METODOLOGIA Y DE LAS TECNICAS DE INVESTIGACION QUE
SE HAN DE APLICAR ...ovvieeeecae et ssae st sesa sttt seses et sasaesanens 51
5.2.3  FORMULACION DE HIPOTESIS .....oeuiuereiieeicieteieseeeeiesesssess e sessesae e, 51
5.2.4  PLANIFICACION Y REALIZACION DEL TRABAJO DE CAMPO..........coevveerneeee. 52
5.2.5  ANALISIS DE LOS RESULTADOS .......cuovevierereerereteressesesesesesessesesesesessesesesenanens 52
5.2.6  ELABORACION DE UN PROGRAMA DE INTERVENCION, PUESTA EN MARCHA
DEL PROGRAMA Y SU SEGUIMIENTO Y CONTROL. w...vucuvrecereecreeeee et seses s 52
RIESGOS PSICOSOCIALES .....o.veeeveeereereeetesseseseseesssessesessesssessesesassessssesssesesass s sesassnas 53
6.1 INTRODUCCION......cviveieereecteiecteteeeetessseae st ssaesesas s esseses s s s s ssaesss et snseseas 53
6.2 CIRCUNSTANCIAS DE LA ACTIVIDAD ......cuevveeeceeeereeerereeaeaesesesesaeseesesesasseseseseneeens 54
6.2.1  SOBRECARGA O FALTA DE COMETIDOS ......oouevevrrereeeeerereeeneesesesesesesesenenens 54
6.2.2  PRESION DE TIEMPO.......oviveeereeceeteeeiesseeie s seseesesesaesesae s s sesas s sessesnaens 54
6.2.3  AGOBIO DE JORNADA ......ocoeeeieeeteeecteteeeete st sesae s sas st sessenas 54
6.2.4 AMBIGUEDAD Y CONFLICTO EN EL PAPEL A ASUMIR EN EL TRABAIO ......... 55
6.3 CONDICIONES AMBIENTALES ....ovveeeeeeteteeecteteteteseseeeeae s eseeae e sess st seses e aesnas 56
6.3.1  ENTORNO FiSICO Y CARGA MENTAL ...cvvveiereererereeeeeeeeeeteseseseeaeseseseneesesennes 56
6.3.2  VIOLENCIA EN EL LUGAR DE TRABAJO ......oovuruereeeerrceeeeteverensteae st 56
6.3.3  HOSTIGAMIENTO PSICOLOGICO (MOBBING).......ceverrererereereeererraereneesenenen, 56




ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | 45—

g@fl& Proyectos’

PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS | =~ &= ‘

7 PRINCIPALES RIESGOS PSICOSOCIALES .........ovevreeeereeeeeseiesesessssesessesessssssssesessssesassens 57
7.1 ESTRES e eeoecececectctctetetet ettt ettt ae et ae s st et et et ettt et et ettt e st et et e e seaeaeaeseseseseee 57
7.1.1  ESTRES POSTRAUMATICO.........ceviuerererieierieietesesesesie e sisae e, 59
7.1.2 TECNOESTRES ..ottt ettt ettt st b s ae s s 59
7.2 TRABAJO EMOCIONAL ....ooucvveeeteeecve e seeee et sesae st ssae s s es s s s s 60
7.3 SINDROME DEL QUEMADO O BURN OUT ....coovuivriericeeeeeeceeseeeeeeseee s seneeeenees 60
TA  FATIGA .ottt et sttt s st s st as s e s s e nsnensnas 63
7.5 CARGA MENTAL ....oorviieeteeeteteeetesete st sesee e ssae st s e sesas st s nas s assssesenansens 64
7.6 ADICCION ALTRABAJO.......otiieeeeieecteteeeeteese e seses e ssae st ses e s s s s 65
7.7 CONFLICTO Y AMBIGUEDAD DE ROL .....vvuvreieeieceeieesessee s sesese s sesessesenans 66
7.8 ACOSO MORAL (MOBBING) ......ccvveervereeeseceesseseesesessesessssssessssessesesessssssssesesssseeas 67

8  ANALISIS DE LA ACTUACION FRENTE A DETERMINADOS RIESGOS PSICOSOCIALES... 69

8.1  CARGA MENTAL DEL TRABAJO ....cvoveevreceeeceeeieees et senae st esesas s esssas e 69
8.2 ESTRESORES LABORALES ......ourveevierereesecteeeceesee st sssesasssssses s ssssssssesassessssansesas 72
8.3 TRABAJO EMOCIONAL Y BURNOUT ......oucvieerereseeieeeesseeseesesss e sessesesssnas s ssee s 74

9  MEDIDAS DE CORRECCION O EVASION DEL RIESGO.......cveveerecereerreeveesenessssesassenenen. 77
9.1 TECNICAS TRADICIONALES.........oeveeereeeeesieeceeseeeesssseesesesessessssessesesessssssssesasssssnas 77
9.2 PROGRAMAS DE BIENESTAR ......cevieererreerieeesessseesssssesesessssessssessssssessssessssesesssssens 79
9.3 OTROS PROGRAMAS ALTERNATIVOS .....covurverereereeesneeseesesssseesessesssesassssesaesenes 80

9.3.1  TAI-CHI oottt ettt ses s st s snaenans 80
9.3.2  TECNICA ‘QUICK COHERENCE’ O COHERENCIA CARDIACA ......cccevevrrrerenene 80
9.3.3  RISOTERAPIA .....oceereceeeeeeteeeee ettt ese et st ssae s s s st sesasaesesee e snens 81
9.3.4  YOGA ..ottt ettt ettt ettt 82
9.3.5  TEATROTERAPIA ....oovierecteeteecteeee et sesas s aes s sss st sen s e 83
9.3.6  GIMNASIA LABORAL ....ovuveevecreeeescee e seseesesas s sesse s ssssesssssaesessssssssassessenens 85

10 ESTUDIO PSICOSOCIAL DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO ......ooveeereereereereeeesninenns 86
10.1  METODOLOGIA ....oevieeeeeeeeeeeeeeete ettt esa s sss e s sessrenans 86
10.2  SISTEMATICA DE LA EVALUACION.......cooveeerceeteeeeeceeeeneeeree e, 86

10.2.1  INFORMACION PREVIA .....covierreeeeeeeeeteeesietesessesesessssessssesesssssssssssssesssassenanns 86
10.2.2  TOMA DE DATOS ..ovreeveeeeeeereseeeseeiesesesessessesssesssssssssssssssssssssssssssesssssssnsens 86




Jr-a) ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | s

M= PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS o=
10.2.3 METODO DE EVALUACION. ....oueeeeeiecececeeteaeeeeeeeeeee e, 87
10.2.4 PLANIFICACION DE LAS MEDIDAS DE CONTROL DEL RIESGO ........ccovecee... 91
10.2.5 MODELO DE RESULTADOS DE LA EVALUACION DE RIESGOS........cccevevervenee. 92
10.2.6 COMO SINTETIZAR LOS RESULTADOS POR FACTORES DE RIESGO ............... 93
10.2.7 PROPUESTA DE MEDIDAS Y RECOMENDACIONES. EJEMPLO .......coccveveeenee. 94
11 CONCLUSIONES.....cocviviveeececeeteiessectetesesesesseeteteses s st s esasae st essassesesessasesansssesesenanes 120
12 NORMATIVA DE APLICACION .....ououvvevieeeceeteteteseece et sessae et ses sttt sen s s 121
13 INDICE DE ILUSTRACIONES ......veeivevereeeeeeeteteteteseseeaeaesesesasaesesesesasseseseses e sesesesesesenas 122
14  REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. .....covuevireereeceeteesaessaesesssesesae s s s sesse s sasse s e, 123




ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | 45—

JTArea de Provectos:
TCprge(s Pros \

PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS o

1 OBJETIVOS Y ALCANCE

Es el objetivo del presente trabajo presentar una serie de directrices relacionadas con la
salud laboral los equipos de proyectos y, en algunos aspectos centrandose en el principal
responsable: el director de proyecto.

El proyecto se focaliza en hacer una revision de los factores que indican la aparicién de
los riesgos psicosociales: relacion trabajo-familia; estrategia empresarial, comunicacién
en la organizacién; clima laboral; condiciones laborales, etc. A partir de estos factores se
pueden generar enfermedades tales como dolores de cabeza, trastornos alimenticios,
alcoholismo, etc. Para evitar todo ello, a través de este trabajo fin de mdster se proponen
una serie de alternativas de aplicacion en el puesto de trabajo.

Cuando se repasa en la bibliografia las cualidades que debe tener un director de proyecto
pocas veces se hacen consideraciones acerca de su salud fisica y psiquica. El trabajar en
ambientes cambiantes con grandes presiones de resultados puede ocasionar impactos
relevantes sobre las personas que intervienen en los proyectos y especialmente sobre los
que lo dirigen. Pero estos aspectos no han sido contemplados ni desde el enfoque de las
metodologias de gestion de proyectos ni desde el punto de vista de salud laboral dada el
pequefio numero de este tipo profesional frente al total de los trabajadores.

El proyecto se compone de diferentes capitulos donde se estudian los aspectos relativos a
la salud laboral de los equipos de proyectos que se ven afectados por los riesgos
psicosociales. Este tipo de riesgos tienen distintos origenes segun provengan de la
organizacién o del trabajo en si mismo. A lo largo de este Trabajo Fin de Master se
analizan individualmente cada uno de los 24 factores, incidiendo en la particularidad de
los proyectos en su analisis.

Un vez conocidos los factores psicosociales, se define en este trabajo los procesos para
llevar a cabo un estudio psicosocial siguiendo un criterio tedrico pero de aplicacion a
cualquier proyecto. Tras el estudio, se citan los riesgos psicosociales: estrés, sindrome del
guemado, mobbing, etc. asi como las circunstancias y condiciones de su origen.

Prosigue el trabajo con una serie de medidas que se pueden aplicar en una organizacion
para prevenir o corregir el riesgo psicosocial, algunas de ellas novedosas y con un futuro
prometedor como pueden ser la risoterapia o la teatroterapia.

Finaliza el proyecto con un modelo real y aplicado en diferentes empresas donde se
estudian las condiciones de trabajo de un equipo de proyecto para poder obtener
conclusiones sobre el riesgo psicosocial.

2 ELDIRECTOR O JEFE DE PROYECTO

Es el puesto de mayor responsabilidad dentro de un proyecto. Se puede definir tanto
como Director o como Jefe de proyecto y todo depende de la estructura de la empresa o
del tipo de proyecto.

Pagina 1
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Un Director de proyecto se encarga de administrar el proyecto generalmente desde su
inicio hasta su fin. A su cargo tiene un equipo de personas que le ayudaran en su
desempefio. Para ello, generalmente y dependiendo del tipo de organizacion, contard con
una serie de recursos con el fin de asegurar el éxito del proyecto. Los principales recursos
con los que cuenta un Director de proyecto son: su poder, el tiempo y el dinero.

2.1 LOS PROYECTOS Y SUS PARTES INTERESADAS

Se entiende globalmente como un proyecto, un esfuerzo temporal emprendido para crear
un unico producto, servicio o resultado. De esta definicion se extraen 3 conceptos
basicos:

- Temporal
- Unico
- Elaboracién progresiva
Es decir, para crear un producto, servicio o resultado que va a ser inequivoco, se va a

emplear un determinado margen de tiempo vy, lo que se cree — sea un nuevo programa
informatico, una carretera o un libro- irdn evolucionando con el tiempo.

Uno de los principales factores de los proyectos, son los participantes o involucrados en el
mismo. Segun la diversa literatura, generalmente de origen anglosajon, a los
anteriormente citados se les suele definir como stakeholders. Su participacion en el
proyecto, varia segun el grado de interés y responsabilidad en el mismo. Por ejemplo,
dentro de un proyecto de construccidon de una carretera, el conductor de un vehiculo,
puede tener mucho interés en la finalizacién del mismo, pero su grado de responsabilidad
es minimo y con ello su influencia. Sin embargo, el jefe de obra de la constructora, puede
no ser un usuario de esa misma carretera que esta construyendo pero su responsabilidad
en la correcta ejecucién de la misma es mayuscula.

Pero no siempre es tan facil determinar los stakeholders de un proyecto. Existen
proyectos, por ejemplo, en el caso de crear un programa informatico para la vision de
localizaciones via satélite para hacer rutas en coche, en el que pueden aparecer
involucrados con los que no se contaba en un principio. Tendriamos el caso de un ladrén
que quisiera hacer uso de este programa para robar en el interior de parcelas
deshabitadas o el servicio del catastro que lo necesitase para estudiar la aparicion de
viviendas ilegales.

En lineas generales, esta aceptado que los principales stakeholders en un proyecto son:

I.  El patrocinador: la persona u organizacién que promueve el proyecto y que aporta
los recursos financieros para la ejecucion del mismo.
II.  El usuario: la persona u organizacion destinataria final del proyecto. Puede tener
que ver con el patrocinador o no.
lll.  El jefe de proyecto: es el principal responsable de la gestion del proyecto. Estd
orientado a la consecucién del proyecto con éxito.

Pagina 2
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IV.  El equipo de proyecto: son las personas que trabajan y colaboran en la gestion del
proyecto, generalmente a las 6rdenes del jefe de proyecto.

Para el objeto de este proyecto, el jefe de proyecto va a ser el principal stakeholder
alrededor del cual van a girar el resto de involucrados.

2.2 LA RESPONSABILIDAD DEL JEFE DE PROYECTO

Un proyecto es un conjunto de actividades, generalmente complejas, que desembocan en
la consecucién de un objetivo. El papel de jefe de proyecto en la consecucién de ese
objetivo es claro, es mas, una de las principales caracteristicas de un jefe de proyectos ha
de ser su orientacion a resultados.

Segun Fernando Triana Casanueva se pueden definir las siguientes atribuciones a un Jefe
de proyecto:

A. Asegura que el proyecto esta bien definido para alcanzar su éxito.

B. Trabaja continuamente para identificar riesgos y aplicar respuestas anticipadas
(proactividad).

C. Evita la microgestion y tiene los objetivos globales siempre presentes.
D. Determina qué actividades, cuando, quién, en qué orden y costes.

E. Identifica a los stakeholders y su influencia/poder en el proyecto.

F. Esun punto central en las comunicaciones del proyecto.

G. Controla sistematicamente el progreso del proyecto y lo compara con el plan.
Hace el seguimiento para garantizar que se cumplen los compromisos.

H. Integra las diferentes perspectivas del proyecto.

I. Alcanza el acuerdo con los stakeholders sobre los criterios de éxito. Gestiona las
expectativas a lo largo de toda la vida del proyecto.

J.  Soluciona problemas o ayuda a solucionarlos.
K. Protege al equipo de politicas y ruidos para que trabajen centrados.
L. Gestiona toda la informacidn, las comunicaciones y la documentacion generada.

Todas estas actividades generan una gran responsabilidad en el Jefe de proyecto y, son
factores generadores de riesgos psicosociales en el puesto.

3 FACTORES PSICOSOCIALES

3.1 DEFINICION

Segun el Instituto Nacional para la Seguridad e Higiene en el Trabajo, se definen riesgos
psicosociales como aquellas caracteristicas de las condiciones de trabajo y, sobre todo, de
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su organizacién que afectan a la salud de las personas a través de mecanismos
psicolégicos vy fisioldgicos a los que también llamamos estrés.

Aunque tradicionalmente las estructuras organizativas no han prestado mucha atencion a
los riesgos asociados a los factores psicosociales, a partir de la década de los 70 del siglo
pasado cuando se produce un cambio de mentalidad y se empieza a tener consciencia de
la importancia de estos riesgos y de la necesidad de estudiar su accion sobre las personas
y sobre las organizaciones.

Durante muchos afos los principales implicados en esta disciplina de la prevencion de
riesgos laborales han estado desarrollando estudios e investigaciones con el fin de
concienciar a la sociedad vy tratar de aportar herramientas para su valoracion. Ya en los
afios 80 la Organizacidon Internacional del Trabajo publica el libro “Los factores
psicosociales en el trabajo: reconocimiento y control”. Este libro sirve de base para
muchos estudios posteriores y como guia en el reconocimiento y control de este tipo de

riesgos.

Posteriormente, en la década de los 90 se continua analizando este tema y es cuando los
términos organizacion del trabajo y factores organizacionales de las empresas se
comienzan a identificar como factores que afectan a la salud de los trabajadores.

A comienzos del presente siglo la evolucidén propia del trabajo y un mayor conocimiento
de este asunto dieron lugar a un incremento de las discusiones por tratar de acotar el
término y definir los diferentes factores psicosociales. Y sin embargo, hoy en dia no existe
un listado uUnico de factores que originan los riesgos y segun el autor o autores, se
proponen distintos indicadores.

Una manera de estudiar los factores psicosociales es a través de los indicadores. En
general, se han aceptado los definidos por Roozeboom, Houtman y Van den Bossche que
en 2008 propusieron la siguiente clasificacion:
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Relacién trabajo-familia

Gestion de los recursos humanos
Politica y Filosofia de la organizacion | Politica de seguridad y salud
Responsabilidad social corporativa
Estrategia empresarial

Politica de relaciones laborales
Informacién organizacional
Cultura de la organizacion Comunicacion organizacional
Justicia organizacional

Estrategia empresarial

Clima laboral
Relaciones industriales Representacion sindical

Supervisién/Liderazgo

Tipo de contrato
Condiciones de empleo Salario

Diseno de carreras

L Rotacién de puestos
Disefo del puesto .
Trabajo grupal

Uso de habilidades personales
Demandas laborales

Autonomia y capacidad de control
Calidad en el trabajo Seguridad fisica en el trabajo
Apoyo social

Horas de trabajo

Teletrabajo

Tabla 1. Indicadores de riesgo psicosocial de Roozeboom, Houtman y Van den Bossche (adaptacién)
3.2 POLITICA Y FILOSOFIA DE LA ORGANIZACION
3.2.1 RELACION TRABAJO-FAMILIA

Esta relacion ha sido objeto de estudio por parte de gran parte de investigadores en los
tiempos actuales. La familia en la mayoria de las culturas forma un elemento fundamental
de la sociedad y es considerado como piedra angular del desarrollo personal. Sin
embargo, el creciente peso del trabajo en este desarrollo personal crea un conflicto.

Existen diferentes posturas, pero basicamente las posiciones se establecen entre quienes
opinan que el trabajo afecta sobre la familia y quienes defienden que es la familia quien
afecta sobre el trabajo. La mayoria de las investigaciones se centran en ese primer grupo,
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pero existen también posiciones como la de Sheldon Zedeck que situan el conflicto en el
punto contrario.

Actualmente, las teorias se funden en una relacion bilateral y biunivoca entre familia y
trabajo y asi lo muestran investigadores como Tepper (2000) que encontrdé que aquellas
personas con superiores jerarquicos de cardcter abusador experimentaban mayores
niveles de conflicto trabajo-familia. En esta misma linea Haynes, Manchard y Harvey
(2006) observaron que la agresidon en el trabajo de uno de los miembros de la pareja
generaba un mayor estrés conyugal.

llustracion 1. Discusion familiar (fuente: entretuyyofb.blogspot.com.es)

A modo de ejemplo, un estudio elaborado por Mauno, Kinnunen y Pyykké en 2005 en
cinco organizaciones en Finlandia muestra que las personas que percibian menor apoyo
por parte de la organizacién terminaban repercutiendo ese hecho sobre su familia de
manera que imponian mayores niveles de conflictividad en su relacién familiar.

Este factor tiene connotaciones en ocasiones que superan la barrera de la propia parejay
afectan a terceras personas que poco o nada tienen que ver con el trabajo.

3.2.2 GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La evolucién de la economia y una creciente globalizacion de las organizaciones han
generado una mayor complejidad en la gestidon de los recursos humanos. Desde una
gestidn casi paternalista enfocada a una produccion local, se ha evolucionado hacia una
mayor profesionalizacion de los departamentos de recursos humanos, adaptandose éstos
a una gestion multicultural y multisituacional.

En las grandes organizaciones de proyectos, la estructura de la empresa se encuentra
generalmente orientada hacia la gestion de proyectos. Los proyectos, en un marco
internacional tienen que responder a un cierto entorno social y cultural que, en ocasiones
no responde al propio entorno de los trabajadores de la empresa. En estos casos, una
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gestion de los recursos humanos que no contemple estas situaciones y acerque, involucre
y compatibilice e incluso llegue a humanizar la situaciéon puede desencadenar un riesgo
psicosocial.

Actualmente, existe un cambio no solo en el modelo de gestidn de las empresas hacia una
globalizacion, sino también en el modelo de tratamiento de la fuerza laboral de la
empresa. Desde el cldsico departamento de recursos humanos se ha avanzado hacia una
nueva denominacion: capital humano. Esta nueva denominacion responde no solo a un
cambio de “imagen”, también responde a un modelo donde el personal de la empresa es

IlI

considerado un valor “capital”, incluso mas importante que el recurso financiero. Un valor

que genera riqueza.

Algunos de los retos definido por Pilar Jericd en su blog y a los que se enfrenta la gestidn
del capital humano son:

I.  Liderazgo 2.0: impulsando las nuevas tecnologias y enfocandose hacia una gestién
mas abierta y cercana.

II. Gestion del cambio y la transformacién: adaptando las empresas a las nuevas y
diferentes situaciones del mercado.

lll.  Gestion del No-miedo y las emociones: influenciando hacia un pensamiento
positivo en los momentos de crisis y fomentando la creatividad.

IV.  Mentoring: utilizando el valor experto de aquellos que ya llevan afios en la propia
empresa y pueden aportar su conocimiento y experiencia a las mas jévenes
incorporaciones.

V. Informal Learning: empleando las nuevas tecnologias como base para el cambio.

VI.  Clientes y marketing: enfocando la gestion tanto al cliente externo como hacia el
externo.

VIl.  Comunicacion 2.0: abriendo la empresa a las redes sociales y la comunicacion
entre personas.

VIIl.  Fronteras liquidas: eliminando las barreras entre los departamentos funcionales y
enfocdndose hacia una gestién global.

IX.  Sueldo variable: remunerando al trabajador por su esfuerzo y su generacién de
valor para la empresa y, en funcidon de la situacion de ésta, retribuyendo su
trabajo.

X.  Conciliaciéon vida personal-profesional: respetando los horarios y las necesidades
familiares de los trabajadores dentro de las posibilidades de su responsabilidad
profesional.

Una gestion del capital humano que sepa responder a estos retos sera capaz de afrontar
con éxito los riesgos psicosociales asociados.
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3.2.3 POLITICA DE SEGURIDAD Y SALUD

Ya en el articulo 40.2 de la constitucién espafiola se encomienda a los poderes publicos
gue “fomentaran una politica que garantice la formacion y readaptacion profesionales;
velaran por la seqguridad e higiene en el trabajo y garantizaran el descanso necesario,
mediante la limitacion de la jornada laboral, las vacaciones periddicas retribuidas y la
promocion de centros adecuados”. A partir de este derecho constitucional de todos los
espafioles y, tomando como referencia la Orden de 9 de mayo de 1971 por la que se
aprueba la Ordenanza General de Seguridad e Higiene en el trabajo; la actual legislacidon
en materia de prevencion de riesgos tiene en cuenta la integracion de la seguridad y la
salud como el principal valor sobre el que sostener el sistema de produccion.

La manera de involucrar a la organizacion y sus agentes en el desarrollo de la prevencion
de riesgos es a través de politicas activas en seguridad y salud. En estas politicas se
enmarcan las relaciones trabajador-empresa; se establecen los principios de buenas
practicas en la materia de riesgos laborales; se definen las lineas maestras de la gestion
de riesgos, etc. Estas politicas son generalmente de conocimiento publico y sirven para
dar una imagen abierta y activa de la empresa. En la situacion actual, es habitual
encontrar esta politica en las grandes empresas y organizaciones; siendo mas compleja
cuanto mds compleja es la empresa y su entorno. Sin embargo, existen numerosas
excepciones y no por ello dejan de ser entornos donde la gente se adapta y son
observados como ejemplo a seguir por otras organizaciones.

Compaiiias como Google o Pixar, que crean proyectos de nuevas tecnologias, no tienen
una politica de seguridad y salud a disposicién de personal externo a la compaiiia, sin
embargo estan bien publicadas las medidas de descanso y de relajacién para que sus
trabajadores no estén sometidos al riesgo psicosocial. Por otro lado, compafiias
“tradicionales” como Fluor, TSK o FLSmidth publican sus politicas y se encuentran a
disposicion de cualquier persona con conexion a internet.
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° Comply with relevant laws, regulations and internal
FLSmidth policies, standards and procedures which
support our health & safety objectives.

° Ensure clear leadership and competence within safety &
health in the organisation.

° Proactively assess and strive to reduce occupational
injury and illness risk as well as promote employee health
and well-being.

° Commit ourselves to an aim of continual improvement by
tracking, setting targets and reviewing our performance
in safety & health.

° Implement a documented management system to
prevent, detect and correct violations of safety & health
laws, regulations, permits and internal policies, standards
and procedures.

° Provide each employee with appropriate training of the
skills and techniques needed for safe and healthy
performance of his or her work.

° Aim at developing new technologies, products, services
and instructions, that contribute to the safety & health of
the users thereof

° Continue our evaluation of security risk related to travel
and to working abroad and take proper measures to
protect our employees where we can exert influence.

Tabla 2. Politica de Seguridad y Salud de FLSmidht (fuente: www.flsmidth.com)

En ocasiones, la politica de seguridad y salud se engloba como parte de los sistemas
integrados de gestion y se define dentro de las politicas generales de la empresa.
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° Desarrollar la documentaciéon, procedimientos y sistemas
necesarios para asegurar el cumplimiento de los
requisitos legales y reglamentarios, asi como cualquier
requisito que el GRUPO TSK suscriba en el futuro,
previniendo la contaminacion asi como los dafios y el
deterioro de la salud.

° Establecer programas de formacion permanentes, los
cuales permitiran disponer de un personal con un alto
grado de cualificacion y el maximo grado de Seguridad vy
Salud Laboral para desempefiar las actividades
comprendidas en el Sistema de Gestion.

° Mejorar la comunicacion e informacion, tanto interna
como externa en todos los procesos derivados de nuestro
Sistema de Gestion.

° Implicar, motivar, concienciar y comprometer al personal
con objeto de buscar su participacion en la gestion,
desarrollo y aplicacion del Sistema implantado, para
lograr la Calidad requerida por el Cliente y controlar los
aspectos ambientales que las actividades del GRUPO TSK
pueda ejercer en el Medio Ambiente, mantenido un alto
nivel de Seguridad y Salud Laboral, y promoviendo una
mayor concienciacion, e implicacién del personal con las
actividades de I+D+i desarrolladas, fomentando Ila
creatividad y el trabajo en equipo.

° Desarrollar y mantener un esfuerzo de grupo, poniendo
énfasis en aumentar la capacidad del GRUPO TSK y en
incrementar su competitividad, a través de la mejora
continua de la calidad y productividad, y a la atencion a
las innovaciones y los cambios tecnoldgicos requeridos
por el mercado.

° Utilizar las herramientas de I+D+i para generar ideas
susceptibles de convertirse en proyectos y realizar el
control y seguimiento de estos proyectos de manera
eficaz, erigiendo la vigilancia tecnoldgica para identificar
oportunidades tecnoldgicas y posibles alianzas que
afiancen a GRUPO TSK como empresa lider en
investigacion, disefo e innovacion dentro de nuestro
sector.

° Establecer, revisar y cumplir los objetivos y metas y la
Politica que conforman las lineas de actuaciéon de la
organizacion como medio de asegurar una mejora
continua.

° Realizar controles y seguimientos que nos permitan
detectar nuevos impactos ambientales, nuevos riesgos
para la seguridad y salud de los trabajadores y mejoras
en la calidad de nuestros productos y en el proceso de
I+D+i, para de esta forma, tomar las medidas oportunas.

° Difundir la Politica a las personas que trabajan para o en
nombre del GRUPO TSK y a otras partes interesadas.

° Procurar a sus trabajadores, proveedores y clientes una
adecuada Seguridad y Salud Laboral, implantado medidas
de control que permiten identificar, evaluar y minimizar
los riesgos existentes.

° Buscar continuamente la satisfaccion del Cliente y partes
interesadas, pues es un compromiso prioritario de la
organizacién.

Tabla 3. Politica integrada de TSK Ingenieria (fuente: www.tsk.es)
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En toda organizacién con riesgo de desarrollo de enfermedades por factores
psicosociales, se debe de establecer una politica, publica o no, que trate de atajar esos
riesgos.

Una empresa cuyo modelo de gestion directivo no contemple los riesgos asociados al
natural desempefio del trabajo, independientemente de su publicacion o disponibilidad
externa, puede incurrir

3.2.4 RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

¢Qué es la responsabilidad social corporativa? Aunque existen varias definiciones, la mas
cercana a la realidad es la que se encuentra en la Wikipedia: “Es la contribucion activa y
voluntaria al mejoramiento social, econdmico y ambiental por parte de las empresas,
generalmente con el objetivo de mejorar su situacién competitiva y valorativa y su valor
afiadido”.

Tradicionalmente se ha entendido por parte de los trabajadores la Responsabilidad Social
Corporativa como una cuestion de imagen de marca: la empresa trata de vender su buen
hacer, independientemente de si realmente lo estd haciendo o no. Sin embargo, la
responsabilidad social no responde a un animo altruista, sino a una accién voluntaria que
tiene como fin ayudar a la empresa en su supervivencia, aumentando sus posibilidades de
beneficio y éxito. En este marco, la responsabilidad social puede ejercer una presién
sobre los trabajadores con el objetivo de conseguir ese éxito e incrementar el riesgo
psicosocial de los mismos.

Para tratar de ir mas alld de una simple declaracion de intereses y dado que la
Responsabilidad Social Corporativa engloba tanto la calidad, las finanzas o la prevencion
de riesgos, existen organizaciones que tratan de ir un paso por delante. Por ejemplo, la
Fundacion Sauce es una organizacion sin animo de lucro que certifica a través de un sello
propio el cumplimiento de las condiciones que garantizan una adecuada salud laboral de
los trabajadores.

llustracidn 2. Sello de RSC de la Fundacion Sauce (fuente: www.adiosestres.es)

Esta organizacidon ha establecido un sistema que se basa en los siguientes puntos:
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Tabla 4. Principios de la Fundacion Sauce para la RSC (fuente: www.adiosestres.es)

Segun esta declaracion, una empresa que cumpla las 6 condiciones que se indican, serd
una empresa certificada RSC de primer grado, si cumple las condiciones del 1 al 4, estara
certificada en RSC segundo grado v, si sélo cumple las 3 primeras sera obtendrd una RSC
de tercer grado. Esta fundacidn actla en Espaia basada en la experiencia del Institute of
Hearth Math (IHM) de los Estados Unidos, que ha trabajado con empresas como Boeing,
Ford o HP.

3.2.5 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Para entender los riesgos psicosociales hay que entender la evolucidn histdrica de la
organizaciéon empresarial. Si hace unos siglos, la empresa no dejaba de ser una
organizacién casi familiar, mas bien un oficio, heredado de padres a hijos donde el buen
hacer, la experiencia y una clientela local; desde el siglo XVIII las primeras organizaciones
empresariales empezaron a destacar entre los pequefios productores y a asumir su
gestién con una orientacién hacia el beneficio. Fruto de esta orientacion, se inicia una
época que conocida como Revolucién Industrial donde el trabajador era visto como una
masa ignorante y sin apenas derechos, sin mas funcién que la meramente productiva.
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llustracién 3. Imagen de un telar industrial del Siglo XVIII (fuente: global.britannica.com — Hulton Archive)

Una de las consecuencias de esa masificacién del trabajo fue la aparicion de nuevas
enfermedades laborales asociadas a los procesos productivos.

Con la modernizacidn de la industria y la implantacidon de nuevos medios de fabricaciéon
basados mas en la técnica y la informatica que en la masa obrera, han aparecido nuevas
enfermedades laborales que han dado lugar a los riesgos psicosociales. En la era actual,
dominada por las nuevas tecnologias y las relaciones globales, las estrategias
empresariales han de adaptarse a entornos con una gran rapidez de cambio. Por ejemplo,
un producto que se disefia en Estados Unidos, se fabrica en China y su principal mercado
es Europa ha de tener detrds una organizacidén que sepa adaptarse a estas culturas y con
equipos multidisciplinares.

Una estrategia empresarial correcta no sélo se basa en tener en cuenta un mercado
global sino también una estructura organizativa local. Por ejemplo, una estrategia de
deslocalizacion afectara a los trabajadores de manera que simplemente con la mera
amenaza de ese hecho su produccidn disminuya y el nimero de bajas por enfermedades
psicosociales aumente.
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llustracion 4. Valores que afectan a la estrategia empresarial

Los valores que marcan una estrategia empresarial han de estar enfocados con su tiempo
y con una voluntad de negocio que supere lo meramente especulativo y cortoplacista.
Una estrategia que esté orientada a la obtencion de valor y a la contemplacién del valor
del capital humano como un recurso fundamental de la empresa, logra aunar voluntades
y minimizar riesgos psicosociales. Por ejemplo, Kodak fue una empresa lider en su sector
gue no supo prever los cambios que se avecinaban en el mundo de la fotografia digital y
no enfocd su estrategia empresarial hacia ese sector sino que mantuvo una direccién
clasica por el camino que habia seguido hasta entonces. Sin embargo, una empresa como
Minnesota Mining and Manufacturing Co (3M) es una empresa que en sus 111 afios de
historia ha evolucionado desde una pequefia compafila minera especializada en la
fabricacion de abrasivos, hasta una compaiiia global que ha desarrollado inventos tan
novedosos como los post-it o la cinta adhesiva. Todas estas ideas no hubieran sido
posibles si esta empresa no tuviera, entre otros factores, una gestion empresarial
enfocada hacia la innovacién y el cambio y donde los trabajadores pudieran intercambiar
opiniones e incorporar sus conocimientos y descubrimientos al valor de negocio de la
empresa.

3.3 CULTURA DE LA ORGANIZACION
3.3.1 POLITICA DE RELACIONES LABORALES

Se entienden como relaciones laborales las relaciones que dentro de la organizacion
mantiene la direccion con los trabajadores. En este marco de actuacién se pueden
distinguir varias politicas:

A. Politica paternalista: En esta situacidn se asumen rapidamente las peticiones de
los trabajadores. Se trata de contentar y mantener una relacién positiva entre
empresa y sindicatos mediante la asuncion de sus necesidades como necesidades
propias de la empresa. Esta politica puede crear un clima de constante
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requerimiento por parte de los sindicatos que puede llegar a contemplar la
empresa como un pozo sin fondo y, donde, en ocasiones, la ambicidén personal se
confunde con el deseo colectivo. En el corto plazo, esta politica puede dar buenos
resultados, sin embargo, puede llegar a ser autodestructiva al no poner fin a los
requerimientos de todos y cada uno de los trabajadores.

Politica autocratica: La autocracia se caracteriza por la rigidez y la imposicion. En
una organizacion autocratica, la voluntad del lider esta por encima de la del resto
de miembros. Los trabajadores pueden tener derecho a diferentes opiniones, sin
embargo, sobre la realidad, solo la opinion y decisién del lider prevalece. Esta
situacion provoca fuertes tensiones entre obreros y directivos ya que sus
reivindicaciones no son atendidas. Fruto de esta politica son los conflictos que se
generan a la hora de afrontar retos en los distintos departamentos de la empresa.
Al igual que la anterior politica, ésta genera también efectos positivos en el corto
plazo puesto que ayuda a la empresa a tomar decisiones en momentos criticos, sin
embargo, a largo plazo las tensiones entre las distintas escalas de la empresa
generan frustracion y fracaso.

Politica de reciprocidad: Las relaciones estan establecidas en trato de igual a igual
entre direccién y sindicatos. Se considera que partiendo del acuerdo, los
sindicatos se encargan de velar por el cumplimiento de sus términos. El problema
de esta politica estda en las condiciones acordadas. Se puede dar el caso de
trabajadores y directivos que sientan que no se atienden a sus necesidades si no a
reivindicaciones particulares y, se crea entonces un clima de desconfianza entre
los obreros y sus representantes y, entre los técnicos y la direccién de la
organizacion.

Politica participativa: Es el caso mas amplio y que engloba a toda la organizacion.
En este tipo de politica, se consideran no solo los sindicatos y la direccién sino
también toda la masa obrera y técnica de la empresa. Las soluciones alcanzadas
son de consenso; basadas en datos objetivos, concretos y racionales. Para poder
desarrollar esta politica se necesita un buen clima laboral dentro de la empresa
con una relacion fluida y abierta tanto en direccidon vertical (mandos-obreros)
como en direccidon horizontal (obreros-obreros, mandos-mandos). La politica
participativa contempla al obrero en toda su dimension social, politica y
econémica; no meramente productiva. En esta situacion, los problemas son
resueltos antes de generar conflictos; bien dentro de los propios departamentos,
o bien gracias a la intervencidon de agentes solucionadores (los sindicatos o la
direccién). Como método primordial en el alcance de un consenso, esta politica
esta basada en la negociacidn, por tanto, el objetivo a alcanzar forma parte del
objetivo comun de los trabajadores y de la empresa.
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DIRECCION SINDICATOS
DIRECCION SINDICATOS MANDOS CBREROS

POLITICA DE RECIPROCIDAD POLITICA PARTICIPATIVA
llustracidn 5. Estilos de politica en las relaciones laborales.

3.3.2 INFORMACION ORGANIZACIONAL

Para la gestion de un proyecto es importante la gestion de la informacién. En un proyecto
de gran complejidad, si no se controla la informacidn pueden existir fricciones entre los
integrantes del mismo vy, llevado al extremo, el enfrentamiento entre las distintas partes.

Tradicionalmente se distinguen dos fuentes de informacion:
l. Fuentes internas
. Fuentes externas

Se entienden como fuentes internas aquellas que provienen del propio proyecto o de la
organizacion. Por el contrario, fuentes externas son aquellas que provienen de terceros y
gue no tienen ninguna vinculacion directa con el proyecto.

Fuentes

externas

+ »

Fuentes
internas

INFORMACION
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llustracion 6. Fuentes de informacion

En un proyecto, las fuentes de informacién provienen de la propia documentacién del
proyecto. Siguiendo la metodologia del PMI, partiendo de un acta de proyecto y una vez
analizado el mismo, la mayor fuente de informacion es el propio plan de proyecto y sus
planes subsidiaros: plan de comunicaciones, plan de calidad, organigrama, plan de
calidad, etc.

Hiroyuki Itami en su obra “Movilizing Invisible Assets” defiende la informacién como uno
de los principales recursos de una organizacién. Antonio Mufioz Cafiavete en su
documento en linea “Sistemas de informacidn en las empresas” entiende las fuentes de

informacién, basandose el texto de Hiroyuki Itami, desde tres puntos de vista que
desarrolla la tradicional interna-externa:

llustracidn 7. Clasificacion de las fuentes de informacion segiin Muioz Caiavete

A. Fuentes de informacidn interna: es la informacidn que se distribuye dentro de la
empresa tanto formal como informalmente y que puede ser generada tanto por
los conocimientos como por las operaciones. Mientras que la informacion
operacional es generada por el normal funcionamiento de la empresa, la
informacién debida al conocimiento es el fruto de la unién de la informacién
externa e interna.

B. Fuentes de informacién ambiental: se divide principalmente en critica y en
externa. La informacidn critica, definida por Jakobiak, es aquella fundamental para
el desarrollo de la empresa y estaria formada por: la informacion cientifica;
técnica; tecnoldgica; técnico-econdmica; juridica y reglamentaria de entorno vy
seguridad, e informacién cualitativa y general. Por otro lado, la informacion
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externa segun Laudon y Laudon, se divide en la proveniente del entorno
inmediato formado por los clientes, proveedores, competidores, etc. Y; la
proveniente del entorno remoto, formada por aquellos elementos que una
empresa ha de monitorizar pero que no puede controlar de manera directa, tal y
como son la sociedad, la politica, la tecnologia, etc.

C. Fuentes de informacion corporativa: informacién proveniente de la empresa y que
ésta distribuye de manera formal a través de sus comunicados o su pagina web.
Esta informacion esta controlada por la empresa y transmite sélo el mensaje que
la empresa quiere transmitir. Puede ser una fuente de informacién real o,
condicionada, puesto que al ser la empresa la fuente de transmisién, responde a
sus politicas e intereses.

éDénde surgen las fricciones en un proyecto con la informacion? No esta definido que sea
una Unica fuente la que ocasione los riesgos psicosociales, sino mas bien, la conjuncién de
varios factores los que dan lugar al estrés o a otras enfermedades. A continuacion se
pueden citar algunos ejemplos de fuentes de informacién y los riesgos que una mala
gestion pueden acarrear:

- Organigrama: una deficiente gestion del organigrama del proyecto puede dar
lugar a malinterpretaciones o a fallos en la gestién de un proyecto. Un ejemplo
muy claro se encuentra en la indefinicion de los puestos. Cuando las atribuciones
de un equipo no estan definidas genera confrontacion o desentendimiento a la
hora de realizar una tarea. Por ejemplo, si a la hora de realizar un trasdosado de
un estribo de una estructura no esta definido si recae sobre el Jefe de produccion
de tierras o el Jefe de produccidn de estructuras, el trasdosado puede retrasarse
de manera indefinida. Este hecho puede dar lugar a retrasos en el proyecto, con
las consecuentes presiones al final de obra sobre todos los integrantes de
proyecto para acabarlo a tiempo. Las funciones basicas que ha de tener un buen
organigrama son dos: tiene que ser a la vez sencillo de entender y facil de utilizar
y; contener Unicamente los elementos necesarios e indispensables para la
realizacion del trabajo.

- Plan de calidad: en el plan vienen definidos los criterios de aplicacion técnica
durante la gestion de un proyecto. En el caso de un proyecto de infraestructuras,
es la principal fuente de informacion técnica para la ejecucién de los distintos
elementos que componen la infraestructura. Una incorrecta indefinicion que
pueda dar lugar a malinterpretaciones que afecten a la organizacién. Por ejemplo,
una indefinicion de la manera de ejecucién de un terraplén puede suponer una
confrontacion entre el responsable de produccion de tierras y el responsable de
control topografico que ocasiones tensiones en la organizacion del proyecto.

- Planos: los planos de un proyecto son la principal fuente de informacién visual
sobre la ejecucién de un proyecto. Los proyectos como elemento vivo, puede
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tener una gran variacion durante toda su ejecucion. Por ejemplo, puede darse el
caso de una ingenieria que ha realizado el croquis de ejecuciéon de un rack de
tuberias de vapor para la alimentacién de un efecto de condensaciéon de
productos y que no haya contemplado las tuberias existentes. A la hora de su
ejecucion, el no haber tenido en cuenta los planos de la instalacién existente, se
produce una alteracion de la normal ejecucién de este tajo acarreando estrés del
contratista por los plazos, enfado de la propiedad por el disefio, insatisfaccion de
los trabajadores por la desorganizacidn, etc.

3.3.3 COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Al igual que la informacion, la comunicacidon es un factor clave en los proyectos y las
organizaciones para el natural desempefio del trabajo. Una comunicacion abierta y fluida
favorece las relaciones entre los trabajadores y disminuye las tensiones.

Los elementos basicos del proceso de comunicacion incluyen comunicador, receptor,
mensaje, canal y retroalimentacién.

llustracién 8. Emisor y receptor durante una conversacion

La comunicacion en el dmbito de la organizacidén es una de los factores mds importantes.
Ligados a este factor estan la consecucién de objetivos, generalmente enlazados con los
procesos productivos propios del proyecto de un proyecto o una empresa.

En la comunicacién intervienen distintas variables. Estas variables se distinguen
principalmente en comunicacién interna y comunicacion externa. La comunicacion
interna es la que tiene su origen en la propia organizacién; mientras que la comunicacion
externa tiene su origen en segundos y terceros agentes, tales como clientes, proveedores,
politicos, otras organizaciones, etc.

La comunicacion como eje fundamental para el desarrollo de la empresa ha de ser
contemplada como un valor mas del intangible. Una organizacion cuyos canales de
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comunicacidn estén abiertos y pueden ser utilizados por todos sus integrantes, aportara
valor anadido a la empresa y evitara riesgos asociados a su falta o ineficiencia.

De manera tradicional, se ha distinguido basicamente entre comunicacion formal vy
comunicacion informal. Ambas pueden ser tanto orales como escritas.

FORMAL ORAL FORMAL ESCRITA
Presentaciones Plan de proyecto
Discursos Acta de proyecto

INFORMAL ORAL INFORMAL ESCRITA
Conversaciones Memorandums
Charlas Correos electronicos

Tabla 5. Formas de comunicacion

"

La wikipedia define como comunicacion organizacional “el proceso de emisién vy
recepciéon de mensajes dentro de una organizacién compleja”. Segln esta misma fuente,

se pueden distinguir tres sistemas de comunicacion:
i.  Operacionales: relacionados con las tareas u operaciones.
ii.  Reglamentarios: relacionados con las 6rdenes e instrucciones.

iii.  Mantenimiento: relacionados con la captacién, la publicidad y las relaciones
publicas.

Ademas, también se pueden distinguir cuatro flujos de comunicacién en funcién de los
niveles jerdrquicos que forman una organizacién:

a) Comunicacion descendente: es aquella que emana de un estadio superior de la
organizacién. Habitualmente se entiende como una orden. Se transmite con el fin
de indicar una tarea, corregir una actitud, etc.

b) Comunicacién ascendente: es aquella que parte de un escalafén inferior de la
organizacion. El objetivo es afadir un punto de vista o una opinidén para mejorar el
natural desemperio del proceso.

c) Comunicacion horizontal: es aquella que se transmite entre iguales jerarquicos. Se
establece con el fin de lograr una colaboracion o transmitir otra comunicacion,
tanto descendente como ascendente.
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d) Comunicacién oblicua: es aquella que se da entre diferentes departamentos y
diferentes escalafones dentro de una organizacion. Se utiliza para recabar
informacién de manera rapida y generalmente informal sobre un asunto urgente.

Segun el Project Management Institute los jefes de proyecto pasan alrededor del 90 % de
su tiempo comunicandose. En un proyecto Fernando Triana distingue basicamente dos
tipo de comunicacién: de gestion del proyecto y de gestién de la organizacién del
proyecto.

La comunicacion de gestidn del proyecto consta de:
* Informes de:
0 Estado del proyecto
0 Ejecutivos
0 Financieros
0 Organizacion del proyecto
= Reuniones de:
0 Comienzo o Kick-off
0 Revision del proyecto
0 Gestidén de riesgos
= Registros de:
0 Riesgos
0 Problemas
0 Peticiones de cambio
= Presentaciones
=  Matriz de funcién-responsabilidad
= Cualquier entregable del proyecto
Por su parte, la gestion de la organizacion del proyecto contempla:
= Nombre/identidad del proyecto
= Pagina web del proyecto
= Boletines
= Referencias a las preguntas mas frecuentes
= Notas de relaciones publicas

= Reuniones cara a cara con cada implicado
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La gestion de las comunicaciones en un proyecto o en una organizacién ha de
proporcionar las conexiones claves entre personas, ideas e informacién de manera que se
logre el mismo objetivo y sea compartido por todos los interesados. Es importante que
toda persona involucrada en un proyecto esté preparada para enviar y recibir informacion
en el mismo lenguaje ya que esta comunicacion ha de ser fluida y reciproca. Sin embargo,
es necesario distinguir la comunicacién que genera la direccién, de la generada por las
escalas basica.

Una incorrecta comunicacién puede generar problemas por:
1) Falta de identificacion del personal con la empresa y el proyecto.
2) Falta de especificacion de objetivos y cometidos de los miembros del equipo
3) Generacion de conflictos y rivalidades
4) Creacién de sistemas informales de comunicacion

La Técnico de Prevencion de Riesgos Laborales Carmela de Pablo Hernandez ha propuesto
una serie de pautas que se pueden resumir en la siguiente tabla:

Positivas Negativas
Mirar a la persona que habla Experimentar emociones fuertes
No interrumpir Desviarnos hacia nuestros pensamientos
No terminar sus frases con nuestras palabras Estar realizando otra tarea
Proporcionar empatia con el interlocutor Aferrarnos a concepciones preconcebidas
No desviar la atencion Hacer conclusiones propias
Aprender a respirar y relajarnos

Tabla 6. Pautas de la comunicacion

En su articulo de la revista digital Borrmart propone los siguientes comportamientos para
una escucha activa:

v Estar pendiente de las ideas. La palabra hablada tiene una gran ventaja sobre la
escrita: transmite con mayor énfasis y claridad los sentimientos. Al escuchar
debemos tratar de oir lo que esconden las palabras para, de esa manera, poder
comprender a la persona.

v’ Evitar estar a la defensiva. En muchas ocasiones, al principio de la conversacion se
escucha con la mente abierta, pero poco a poco la mente se va cerrando y se corta
la comunicacion. Por ello, es bueno adquirir la prdctica de diferir el propio juicio
hasta que el locutor haya finalizado.

v’ Practicar el arte de escuchar. No hay que tener miedo a escuchar a los demds;
debemos verlo como un aprendizaje, una leccion enriquecedora, aunque se trate
de temas arduos, profundos... Aquella persona que es capaz de callarse para
escuchar a los demds aprende mucho de la vida.
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v’ Escuchar para recordar. Hay que saber escuchar a los demds y, posteriormente,
reflexionar sobre lo escuchado. Se puede aprender mucho cuando se reflexiona
sobre lo escuchado.

3.3.4 JUSTICIA ORGANIZACIONAL

Este concepto fue introducido George C. Homans y John Stacey Adams en Estados Unidos
en la década de los 60, y posteriormente desarrollado y ampliado por Jerald Greenberg.
Adams en 1963 postulé la justicia organizacional como los juicios de equidad e inequidad
que se derivan de las comparaciones entre uno mismo y el resto de componentes de la
organizacién. Distinguiendo entre aquellos elementos que el individuo recibe de la
organizacién como formacién y conocimiento y, aquellos elementos que la organizacién
le ofrece a cambio como pueden ser el salario y el reconocimiento. De la comparacién de
estos elementos individuos con los de otros individuos de la organizacién, se derivan los
conflictos organizacionales. Profesor de la Universidad de Ohio y consultor en muchas
organizaciones empresariales, Greenberg se ha dedicado a estudiar las relaciones de los
trabajadores y las organizaciones especializandose en el tratamiento de los desérdenes
de comportamiento de los empleados, y en particular, en las agresiones y el robo en el
trabajo.

La justicia organizacional se entiende como la percepcidn del tratamiento que se da a los
individuos dentro de una organizacién. A menudo se confunde con la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC), sin embargo, se distingue de ésta en su tratamiento. Mientras la
RSC abarca tanto la dimensidn interior y exterior de la empresa, la justicia organizacional
se enmarca principalmente en el ambito interno.

Se entiende la justicia organizacional como un concepto multiestructurado formado,
segun Jason A. Colquitt por cuatro componentes: justicia distributiva, justicia
procedimental, justicia interpersonal y justicia informativa.

| PROCEDIMENTAL INTERPERSONAL
DISTRIBUTIVA ‘ ‘ INFORMATIVA
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llustracién 9. Elementos de la justicia organizacional

Volviendo a los componentes de la justicia social, tendremos:

A.

Justicia distributiva. Se entiende como la legitimidad asociada a las decisiones de
distribuciéon de informacion y organizacion de recursos dentro de las
organizaciones. En este sentido, la distribucidon y organizacién se puede deber
tanto a factores tangibles como a factores intangibles.

Justicia procedimental. Se define como la legitimidad de los procesos para liderar
las salidas, es decir, la percepcidén de los individuos de la organizacién sobre los
procesos que se utilizan en la misma para tomar decisiones sobre la distribucion
de resultados y beneficios. Este tipo de justicia, define Leventhal que se relaciona
con el sentimiento que tienen los empleados sobre la manera en que la
organizacién tiene en cuenta sus opiniones o la manera en que los procesos
reflejan caracteristicas tales como consistencia, seguridad, ética u objetividad.

Justicia interpersonal. Se define como la percepcién de la justicia que los
empleados tienen en el trato que reciben de sus superiores. Es significativo que las
personas que ostenten poder se muestren educados y corteses con los
trabajadores a su cargo, ello logra que se cree un ambiente laboral de mutuo
respeto y colaboracion.

Justicia informativa. Se define como la justicia que los trabajadores perciben
cuando por parte los directivos son informados de los movimientos y planes de la
empresa. En esta politica influye el conocimiento que llega a los empleados a la
hora de tomar las decisiones empresariales. Por ejemplo, cuando una empresa
esta en un proceso de fusion o adsorcion, toda informacion fiable que llegue a los
trabajadores servird para evitar casos de estrés asociados al temor a perder el
puesto o cambiar de ubicacién.

Consecuentemente, una empresa que respete estos cuatro elementos de la justicia

organizacional serd capaz de avanzar y de progresar al mismo tiempo que lo hacen sus

trabajadores. Por el contrario, cuando un individuo percibe que estd sufriendo una

injusticia, actuara en consecuencia; bien ignorando a la organizacion o bien disminuyendo

su rendimiento. En general, se perciben como productos de la justicia organizacional los

siguientes elementos:

Confianza. Basada en un sentimiento de reciprocidad. Esta confianza se sustenta
en la creencia de que si las decisiones actuales de la organizacién son justas, lo
seran en el futuro. Investigadores como Hubbel & Chory-Assad creen que la
justicia procedimiental es un indicador basico para medir la confianza en la
empresa.

Ejecucion y Satisfaccion en el trabajo. Una empresa cuyos trabadores creen que la
direccion de la misma es justa con su trabajo, tienden a rendir mas 6ptimamente
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gue aquellos cuya creencia es la contraria. Este hecho se basa en la confianza que
se tiene en reconocer que su trabajo responde a un objetivo comun, conocido y
cuya recompensa es definida por parte de la direccion.

lll.  Comportamiento productivo. Derivado de la justicia organizacional se encuentra el
comportamiento civico organizacional, es decir, las acciones que los empleados de
una organizacién toma para lograr ir mas alla de lo descrito en su definicion del
puesto y que sirve para aportar una mayor ventaja competitiva a la empresa. Este
tipo se reaccidn estd mas relacionado con la justicia distributiva y procedimental
que con los otros dos tipos.

Por el contrario, cuando en una organizacion se dan situaciones de injusticia
organizacional, nos encontramos con los siguientes efectos:

I.  Comportamiento contraproductivo.
II.  Absentismo y desinterés.
. Bajas por trastornos psicosociales.
3.4 RELACIONES INDUSTRIALES
3.4.1 CLIMA LABORAL

Se entiende como clima laboral al ambiente que los empleados perciben dentro de su
propia empresa. Este elemento asociado a las relaciones industriales es facilmente
distinguible dentro de una organizacién y, generalmente estd relacionado con el “buen o
mal humor” con el que los trabajadores acuden a su trabajo.

Un proyecto o una organizacién donde los retrasos, los malentendidos o las indefiniciones
impidan avanzar al proyecto o signifiquen trabas para las relaciones humanas, concluiran
en un mal clima laboral y consecuentemente en un aumento del riesgo psicosocial y una
bajada de la produccion.
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llustracidn 10. ¢Es tu puesto de trabajo tan bucélico como un nuevo amanecer? (fuente:www.freepik.es)

La psicdloga Elena Rubio Navarro basada en los resultados de investigadores como Elton

Mayo, Ekvall y Arvonen o Bloch y Hababou describe los siguientes factores (reglas de oro)

para la evaluacion del clima laboral dentro de una organizacién:

1.

Independencia. Es el grado de autonomia que tienen las personas para poder
desempefiar su tarea. Supongamos que un topografo tiene que marcar una
determinada capa dentro de un terraplén, un talud y una cuneta. Si esa persona
puede gestionar su tiempo para poder marcar estos tres elementos a su ritmo y
con seguridad, pero sin ninguna presién por parte de la organizacién, podremos
decir que cuenta con independencia para su trabajo.

Condiciones fisicas. Contemplan las caracteristicas fisicas donde se realiza el
trabajo: iluminacidn, temperatura, aislamiento acustico, espacio, etc. En ocasiones
los proyectos se realizan en lugares remotos en barracones de obra donde la
electricidad suele estar suministrada por un generador eléctrico y es dificil
mantener un servicio constante. Este hecho, unido al ruido o al calor de la
instalacion puede ocasionar malestar a los integrantes de un proyecto con el
consecuente empeoramiento del clima laboral.

Liderazgo. Se basa en la capacidad de los directivos en relacionarse con el resto de
empleados. Aunque parezca algo légico, un gesto tan sencillo como un saludo o un
“buenos dias”, hace a los empleados sentirse respetados dentro de la organizacion
y ser tratados como personas y no como objetos. Lamentablemente, la falta de
educacién y de respeto hacia los obreros es algo que no se valora en las
organizaciones. Cada dia, se repite mds y mas entre las clases dirigentes la
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prepotencia y la groseria en el puesto de trabajo. Un buen lider no sélo ha de ser
capaz de dar drdenes, sino también de transmitir educacion y respeto; adaptando
su estilo de direccidn a las personalidades de sus colaboradores.

Relaciones. Se trata de estudiar la influencia y la capacidad de los individuos para
relacionarse dentro de la organizacién. Evaluandose tanto los aspectos cualitativos
como los aspectos cuantitativos: la cantidad de relaciones que se establece, el
numero de amistades; el grado de madurez, la manera de relacionarse, etc.

Implicacion. Se define como el grado de entrega de los empleados hacia su
empresa. Cuando existe un buen clima laboral, a un empleado no le importara
trabajar mas horas de las necesarias si se siente emocionalmente satisfecho con el
cumplimiento del mismo.

Organizacion. Entendida como la estructura que rodea al individuo dentro del
proyecto. Cuando un trabajador siente que sus actos formar parte de un
mecanismo mas complejo, se siente a gusto dentro de su organizacion. Una
empresa con un buen clima laboral es como una orquesta donde todos los
instrumentos suenan al unisono.

Reconocimiento. Mucha gente considera cuando acude a trabajar que es un pacto
entre el empresario y el individuo por el cual el primero remunera la prestacién
de un servicio de una manera econdmica. Sin embargo, para mucha gente cuya
vocacion son los proyectos, considera mucho mas importante que la
remuneracion (o una vez alcanzado cierto nivel econémico) el reconocimiento. Se
trata de fomentar y prestigiar el trabajo bien hecho. No se trata de remunerar
mas, sino de reconocer de la manera mas adecuada a cada persona el trabajo bien
hecho.

Remuneracion. Quizas, antes que el reconocimiento estda la remuneracién. El
salario no es fuente de riqueza pero si de insatisfaccion. Los trabajadores tienden
a compararse unos con otros y dentro de las organizaciones es dificil mantener
esa cuestion de manera privada. Es fuente de discusién el nivel de remuneracién
de un puesto y, en muchos casos es un valor fijo independiente del desempefio y
de la situacion de la empresa. Actualmente, esta situacidn esta cambiando y los
convenios laborales tienden a incluir complementos econémicos vinculados a la
productividad. Este hecho favorece la competitividad en las empresas al dar
mayor valor a aquel que aporta a su vez mayor valor afiadido a la empresa.

lgualdad. Tratada anteriormente, la justicia organizacional es un valor que los
trabajadores entienden como creador de un buen clima laboral. El clientelismo, el
servilismo y el amiguismo son criterios que pueden funcionar al corto plazo, pero
muy habitualmente terminan abocando al mal clima laboral y al cierre de la
empresa.
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En general, todos los valores enumerados anteriormente corresponden a crear un buen
clima laboral si son gestionados correctamente. Este hecho no es ébice para que dentro
de una misma organizacion puedan existir distintos climas laborales en funcion de las
relaciones personales, culturales o socioldgicas.

3.4.2 REPRESENTACION SINDICAL

El sindicalismo tiene su origen en el siglo XVIIl. Los movimientos sindicales tratan de
combatir las practicas abusivas por parte de los empresarios que con la revolucién
industrial, necesitan mano de obra barata y sin cualificar para las grandes industrias
manufactureras. A las largas y penosas jornadas de trabajo, los primero sindicatos tratan
de responder con huelgas y manifestaciones buscando una mejor vida para el obrero.

Confederacién Nocional del Trabajo

confederacion sindical
de comisiones obreras

UST

CONFEDERACISN UNISH SINDICAL SBRERA

llustracidn 11. Logotipos de organizaciones sindicales (fuente: las propias organizaciones)

El asociacionismo obrero es también fuente de riesgos psicosociales por los problemas
que conlleva en determinadas ocasiones el enfrentamiento obrero-patrono y las distintas
reivindicaciones de cada uno.

Es facil encontrar ejemplos en las organizaciones sindicales de miembros que han sido
despedidos al reivindicar su trabajo o han sido discriminados en su trabajo por pertenecer
a alguna asociacién sindical.
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Justicia crea un fichero disciplinario para empleados publicos con datos de afiliacién sindical

Jue, 21/02/2013

CSI-F estudiara acciones legales por una posible vulneracion de derechos constitucionales y de proteccion
de datos

El Ministerio de Justicia ha creado un fichero sobre el régimen disciplinario de los empleados publicos
destinados en este ministerio que incluird, entre otros datos, la afiliacion sindical de las personas
denunciadas, lo que en opinién de CSI-F —sindicato mayoritario en la Justicia-- puede entrar en colisién con
la Ley Organica de Proteccién de Datos y la Constituciéon Esparola. El fichero ha sido creado al amparo de
una orden ministerial publicada el pasado martes, 19 de febrero, en el Boletin Oficial del Estado (lIl. Otras
Disposiciones) y tiene como finalidad “el seguimiento y gestion de las actuaciones referentes al régimen
disciplinario de los empleados publicos al servicio de la Administracion General del Estado, con destino en el
Ministerio de Justicia”.

Segun la orden ministerial, se incluiran datos identificativos (nombre y apellidos, domicilio, direcciones
postales y electrénicas, teléfono), asi como detalles del puesto de trabajo, nimero de registro personal,
sanciones propuestas e impuestas y la “afiliacion sindical de los denunciados”. El Ministerio considera esta
informacion como “datos especialmente protegidos”, con medida de seguridad “media” y preve su cesion
a unidades y 6rganos disciplinarios, recursos humanos, asi como a los jueces, tribunales y la abogacia del
estado. No obstante, CSI-F cree que con los derechos fundamentales no se juega. La inclusion de la
afiliacién sindical como dato permanente en un fichero es irrelevante para el procedimiento disciplinario y, en
consecuencia, contraviene el principio recogido en el articulo 4.1 de la Ley Organica de proteccion de datos
(LOPD) que exige que los datos sean “adecuados, pertinentes y no excesivos” en relacion con la finalidad del
fichero.

llustracién 12. Noticia del sindicato CSI-F (fuente: pagina web del sindicato CSI-F)

Solidaridad despedidxs en Coosur

25/06/2013 - 09:32

El pasado sabado 22 de Junio, CNT realizé una accion frente al supermercado Supercor en respuesta a la
peticion de solidaridad de Ixs compafierxs de Jaén, dentro de la campafa contra Coosur.

Durante hora y media varixs comparierxs estuvieron informando, tanto a los clientes de dicho supermercado,
como a la gente que paseaba por la zona, sobre la represion sindical llevada a cabo contra nuestro
companfero. Ademas, explicamos el uso de transgénicos por parte de esta aceitera.

La campafia tuvo buena acogida y la gente se mostré permeable ante la informacién que les dimos, también
dentro del supermercado surti6 efecto, ya que un directivo del local no se separé de la puerta.

llustracién 13. Noticia del sindicato CNT (fuente: pagina web del sindicato CNT)

Es evidente que la evolucidn técnica, econdmica y social ha permitido a los trabajadores
estar mas formados y afrontar de manera mas racional los problemas derivados del
trabajo; sin embargo, a pesar de todo el tiempo transcurrido desde el siglo XVIII, las
tensiones entre los sindicatos y la patronal siguen estando presentes. Este hecho afecta a
las relaciones laborales y consecuentemente a la salud de los trabajadores.

3.4.3 SUPERVISION/LIDERAZGO

El diccionario de la Real Academia Espafiola de la lengua, define al lider como a “la
persona a la que un grupo sigue, reconociéndola como jefe u orientadora”; mientras que
i upervisié izacié unai ion superi j iz
define supervision como la realizacion de una inspeccidn superior en trabajos realizados

por otros.

De supervision y liderazgo existen numerosos estudios y profesionales que se dedican a
través de charlas y conferencias a defender las bondades de cada uno de sus métodos.
Caso similar se produciria en el tema de las teorias de liderazgo. Una breve busqueda por
internet arroja millones de pdaginas web sobre el tema
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Los 10 estilos de liderazgo mas frecuentes en las organizaciones:

http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/7762-los-10-estilos-de-

liderazgo-mas-frecuentes-en-las-organizaciones.html

Cinco estilos de liderazgo:

http://manuelgross.bligoo.com/cinco-estilos-de-liderazgo

Los ocho estilos de liderazgo:

http://www.leonismoargentino.com.ar/INST180.htm

En general, y recorriendo a las clasificaciones clasicas recogidas en la Wikipedia, se

distinguen los siguientes tipos:

Segun la formalidad en su eleccién: liderazgo formal e informal.

Segun la relacion entre el lider y sus seguidores: liderazgo dictador, autocratico,
democratico, onomatopéyico, paternalista, liberal

Segun el tipo de influencia del lider sobre sus subordinados: liderazgo
transaccional, transformacional o carismatico, auténtico, lateral, longitudinal.

\
i

-

o
i..]:] 1

A
|

1
it
t.

llustracién 14. ¢A quién estamos dispuestos a seguir? (fuente: afiche "El Gran Dictador", 1940)

De todas las tipologias definidas anteriormente merece la pena detenerse en los tipos de
liderazgo segun la relacion entre el lider y los obreros o subordinados que habitualmente

se dan en un proyecto.
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1. Lider dictatorial. Es aquel que toma decisiones y éstas son llevadas a cabo sin
opcién de comentarios por parte de los trabajadores. Se suele dar en los
proyectos donde existe gran presidon para finalizar en plazo y presupuesto, en
muchas ocasiones, son los encargados de obra los que bajo la batuta del jefe de
obra transmiten érdenes sin dar lugar a incorporar su propia opinién o la de los
trabajadores que ejecutan la tarea. Este hecho llevado al extremo o empleado de
forma reiterada, tiende a provocar la insubordinaciéon de aquellos trabajadores
gue ven coartada su creatividad.

2. Lider autocratico. Es aquel que transmite las ordenes a sus subordinados, pero
éstos desconocen los criterios bajo los que se han tomado estas decisiones. En los
proyectos suele ser frecuente que los jefes de obra tomen decisiones de ordenar
ciertas partes de los proyectos con preferencia sobre otras sin conocer realmente
el alcance de sus actos. Decisiones autocraticas tienden a provocar la
desorganizacion y la desmotivacién entre los trabajadores.

3. Liderazgo democratico. Es aquel en el que las decisiones se toman a través de la
participaciéon de los trabajadores. En el caso de los proyectos, se convocan
reuniones de organizacion de trabajos. En estas decisiones los distintos
departamentos implicados en el proyecto presentan sus soluciones y se observan
los pros y contras de cada solucion, asi como las interferencias con otros
proyectos o departamentos. Este tipo de liderazgo no es muy habitual en los
proyectos y se suele circunscribir a niveles altos dentro de los mismos

4. Liderazgo paternalista. Es aquel que premia y castiga las decisiones en funcion del
éxito obtenido. Este tipo de liderazgo se consideraba habitual en momentos de
bonanza donde se solia ceder la jefatura de un proyecto prestigios a aquellos jefes
gue habian demostrado una trayectoria y una ejecucion exitosa. Sin embargo, en
un contexto de recesién es dificil la aparicion de este tipo de liderazgo dado el
escaso margen de maniobra que los directores de proyecto tienen a la hora de
adjudicacion de los proyectos.

5. Liderazgo liberal. Es aquel en el que el grupo toma las decisiones y el lider apenas
interviene en ellas. Este tipo de liderazgo se suele tomar en proyectos de pequeiia
envergadura y entidad donde los responsables son casi auténomos y el jefe de
proyecto apenas les dedica tiempo. También se da en grandes proyectos para
aquellos sub-proyectos que apenas aportan valor al proyecto principal y que la
persona a su cargo tiene la suficiente experiencia para manejarlos con éxito.

3.5 CONDICIONES DE EMPLEO
3.5.1 TIPO DE CONTRATO
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La evolucion de la sociedad y las cambiantes condiciones econdmicas afectan al tipo de
contratacién. En general, se considera que una persona que ha tenido pocos contratos
laborales a lo largo de su vida, ha gozado de una mayor estabilidad laboral.

JORNADA

w COMPLETA
| TIEMPO
TIPOS DE i1

COMPLETA

TEMPORAL

TIEMPO
PARCIAL

llustracidn 15. Tipos de contrato mas habituales

Los principales tipos de contrato en la legislacion espafiola son los contratos de tipo
indefinido y los temporales (por obra o servicio). Este tipo de contratacién se define a su
vez en contratacidn a tiempo parcial o contratacidn a jornada completa.

A este respecto resulta muy interesante el estudio de Rafael Mufioz de Bustio et al sobre
las vidas laborales y los tipos de contrato, puesto que aporta datos sobre los tipos de
contratos en funcidn de los diferentes niveles de estudio, sectores profesionales, el sexo,
la edad, etc. De este estudio se puede extraer informacién para conocer la mayor o
menor exposicion a riesgos psicosociales de un determinado segmento de poblacién en
funcién de los factores antes citados de nivel de estudios, sector profesional, etc. Por
ejemplo se observa una relacién de 4 a 1 en el nimero de hombres empleados en la
construccion frente al nimero de mujeres en el mismo sector. Se observa también que
las mujeres cambian de sector de ocupacion con menor frecuencia que los hombres; sin
embargo, son las mujeres las que son mas proclives a encontrarse en situacion de
desempleo y/o inactividad en periodos largos de tiempo.

Con todo lo anterior, se observa que la situacién ha cambiado enormemente a lo largo del
periodo desde el inicio de la democracia hasta nuestros dias. Se ha producido una mayor
incorporacion de la mujer a sectores y puestos tradicionalmente ocupados por hombres.
También se observa una mayor precariedad en la situacién de los trabajadores,
incrementandose el segmento de trabajadores con mayor nimero contratos firmados, es
decir, con mayor inseguridad laboral.

En un estudio llevado a cabo en México por la Dra. M2 Luisa Leal Garcia et al. sobre una
muestra realizada en un centro de trabajo de fabricacion de componentes
automovilisticos concluye que sobre un grupo de trabajadores con contrato
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“sindicalizado” y otro grupo de trabajadores con contrato de “confianza”, el nivel de
esfuerzo fisico, tensidn corporal, intensidad de trabajo, concentracién y condiciones
adversas es bastante mas alto en el primer grupo que en el segundo.

Cusdrno Vi. Medas 0€ a5 estalas de engencas Gegun & bpo o8 conraio

Tipo de contrato Media Desv. est
Esluerzo fiseo Caonfianza 258 157
Sendicaiza0o 330 397
Tenzdn Corporm Donhanza 1.39 2.8
Sndicaizado 2m 3.38
INBNCICA0 OF ra0a|0 Caonfianza B4 122
o ‘u:!;l:-n T30 204 114
Conceniracon GConfianza 1.94 118
SCRETAa0 305 -]
Condiciones JOWersas Caonfianza B3 B8
SM0IaNID00 1289 o2

Tabla 7. Exigencias a los trabajadores segun tipo de contrato (fuente: articulo Dra. M2 Luisa Leal)

Por el contrario, en el estudio de las investigadoras Ana Paula Correa y M2 Cristina
Ferreira en un conjunto de 305 trabajadores brasilefios de ambos sexos y divididos entre
trabajadores con contrato “permanente” y “atipicos” observaron que “el rol de conflicto y
la sobrecarga de trabajo tuvieron un impacto negativo en la satisfaccion laboral; el rol de
conflicto tuvo un impacto negativo en las emociones positivas en el trabajo, mientras que
la presion de responsabilidad interfirié positivamente. La sobrecarga de trabajo interfirio
positivamente en las emociones negativas en el trabajo, mientras que la presion de
responsabilidad interfirio negativamente en ellas. El tipo de contrato no afecto
significativamente a ninguna de las variables dependientes”.

Por lo tanto en base a los dos ejemplos comentados anteriormente, existen ocasiones y
circunstancias en las que el tipo de contrato afecta de manera negativa sobre el
trabajador y le produce trastornos fisicos y psicoldgicos; sin embargo, no es un hecho que
se puede definir como general.

3.5.2 SALARIO

Existe una vieja sentencia en castellano que dice “el trabajo es tan malo, que pagan por
hacerlo”. Partiendo de esta frase surgen muchos pensamientos en torno a lo que debe ser
un trabajo y la remuneracion con la que debe de ir acompanada.

Maslow, psicdlogo y humanista americano, se dedicé al estudio de la personalidad y a la
observacion del comportamiento humano. Fruto de sus investigaciones es la piramide
gue se representa a continuacion.
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moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,
resolucidn de problema

autorreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

amistad, afects, intimidad sexual \

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
maoral, familiar, de salud, de propiedad privada

Fisiologia / ’Eﬁ""a““'“*'"m““"ﬁ"‘“mm‘m“""“i

llustracidn 16. Jerarquia de las necesidades segin Maslow (fuente: Wikipedia)

Esta Jerarquia de Maslow sirve como base para explicar la influencia del salario sobre las
personas. Cuando una persona realiza un trabajo remunerado, tiene la opcidon de utilizar
esa remuneracion en cualquiera de sus necesidades; sin embargo, las necesidades
fisioldgicas seran las que primero tenga cubrir. Posteriormente y en funcién del nivel de
ingresos, podra ir aumentando el nivel y el tipo de necesidades cubiertas. Entendiendo en
este caso que la persona actua de una manera tradicional y mercantilista. Una persona
que con su salario ve sobradamente cubiertas sus necesidades basica, y tiende a utilizar el
dinero sobrante de una manera racional; tendra menos problemas y sufrira menos riesgo
psicosocial frente a una persona cuyo salario apenas cubra sus necesidades fisioldgicas.

Por otro lado, es frecuente que el salario vaya intimamente ligado al nivel de
responsabilidad exigido dentro de la organizacidn. Por esta ldgica, un jefe de proyectos
tendra un salario superior al de un encargado y éste a su vez, tendrd un salario superior al
de un pedn. Cuando en esta relacion responsabilidad-salario se produce alguna alteraciéon
de manera que el nivel de responsabilidad se sitia muy por encima de la remuneracién
salarial, es cuando los riesgos psicosociales comienzan a aparecer.

En una encuesta realizada y no publicada por el Grupo RHUO en Argentina, se obtuvieron
como resultados que para un 47 % de una muestra de 600 trabajadores, la combinacién
de bajos salarios y alta responsabilidad representa la principal causa de estrés. Para
puestos intermedios dentro del organigrama de un proyecto o una empresa, este
porcentaje aumentaba hasta el 57 %.

3.5.3 DISENO DE CARRERAS

No todas las personas son iguales ni tienen los mismos proyectos de vida profesional.
Para conocer la situacion real, se puede partir de la Encuesta Nacional de Condiciones de
trabajo que periddicamente realiza el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el
trabajo. En las ediciones de esta encuesta desde el afio 1999 hasta el ano 2003, aunque
han pasado ya mas de 10 afios, se mostraba como en la sociedad espaiola existia un
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equilibrio entre las personas que no habian progresado en la empresa y aquellas que no.
Una tabla resumen se muestra a continuacion:

2003 26 % 19.1 % 3.1% 35% 16.8 %
2001 28.5% 19 % 4.5% 33.8% 14.2 %
1999 47.9 % 4.5% 33.1% 14.5%

Tabla 8. Perspectivas de desarrollo profesional (fuente: INSHT)

Este dato sirve de guia para conocer las perspectivas de la sociedad en un momento
dado, sin embargo, no aporta conclusién alguna para determinar el riesgo psicosocial
asociado a la carrera profesional. Para ello es necesario recabar informacion entre los
jefes de proyecto, jefes intermedios y becarios. A través de una encuesta informal entre
los anteriormente citados, se observa que para el caso de proyectos de infraestructuras,
la perspectiva de desarrollo profesional es asumida como un factor mas del propio
trabajo que con el tiempo se llega a producir. Sin embargo, la realidad es bien distinta y
existen factores tanto organizacionales como normativos que tienden a demostrar lo
contrario.

Pongamos como ejemplo las obras de carreteras dependientes de la administracion
nacional. En este caso, la jefatura de obra es alcanzada en un porcentaje muy elevado de
los casos por Ingenieros Superiores de Caminos, Canales y Puertos. Para poder llegar a
esta jefatura se pasa generalmente por estadios inferiores como Jefe de Produccion,
ayudante de jefe de produccion y becario (en orden descendente). Sin embargo, estas
posiciones intermedias no son exclusivas de la titulacidn mencionada anteriormente sino
gue pueden ser ocupadas por cualquier miembro con un conocimiento del campo de su
responsabilidad. Con el tiempo, un jefe de obra tiende a progresar a Jefe de
Departamento, Jefe de Delegacidn, Jefe de Zona, Jefe de area, etc., etc. Existe por lo tanto
una frustracién asociada a aquellas personas que, independientemente de su desempefio
profesional, vean truncada su carrera dentro de una organizacién por las limitaciones que
impone una legislaciéon. Este hecho, termina a lo largo provocando un trastorno
psicosocial en las personas afectadas por estas circunstancias.

3.5.4 ROTACION DE PUESTOS

En las organizaciones actuales, la definicion del puesto de trabajo se realiza
habitualmente atendiendo a criterios técnico o productivos, en lugar de conocer las
habilidades o capacidades de las personas. Siguiendo esta clasificacién, se pueden
generar una serie de riesgos psicosociales tal que los trabajadores generen estrés o
insatisfaccion ante la manera y el modo que esta organizado su trabajo.

Como remedio a esta problematica distintos estudios sugieren la rotacion de puestos
para lograr una mayor motivacidon de los trabajadores y, consecuentemente una mayor
productividad. No hay un estudio que indique cual es el mejor puesto o la mejor tarea de
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cada persona, sin embargo, si se conoce que la rotacidon de puestos puede ser una
alternativa efectiva al problema.

En base a las encuestas realizadas sobre el puesto de trabajo y las condiciones laborales,
se observa que a mayor cualificacion y mayor estatus dentro de la empresa, mayor suele
ser la satisfaccion laboral, debido en gran parte a la capacidad para actuar sobre alguno
de los factores labores asociados a la calidad del trabajo y que se definiran en puntos
posteriores.

Se entiende la rotacidén de puestos como la organizacién del trabajo que permite a varios
trabajadores desempenar tareas diferentes en posiciones que los trabajadores
intercambian entre si de manera periddica. Las condiciones de rotacidon serian las
definidas por la empresa de acuerdo a las necesidades y requerimientos del puesto.

Operador de Conductor de
Bulldozer Camion volquete
Operador de Conductor de
Retroexcavadora Damper

llustracion 17. Esquema de rotacion de puestos para una empresa de movimiento de tierras

Existen diferentes motivos por los cuales la rotacion de puestos es conveniente en una
empresa:

v Una mayor motivacion de los trabajadores.

v" La compatibilidad entre tareas de gran dificultad o exigencia y tareas mas simples.
v" Una mayor seguridad para trabajadores e instalaciones o procesos productivos.
v

Evitar el aburrimiento y las tareas rutinarias que conducen al cansancio y la
desmotivacion.

Desde un punto de vista no solamente psicosocial, sino también desde el punto de vista
fisico, la rotacién de tareas evita dafios musculares, fatiga visual, ruido, etc. En el caso de
la ilustracion 19, una persona que conduce durante una semana un camion volquete por
una carretera no sufre de los posibles riesgos a vibraciones o a ruido que si permaneciera
esa misma semana picando un macizo rocoso con una retroexcavadora.
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El ejemplo anterior se entiende también muy claramente en un puesto donde los
requerimientos fisicos son mas exigentes; por ejemplo, en el desatasco de un horno de
cal. Las personas que realizan el desatasco se encuentran en un espacio confinado con
una gran cantidad de polvo de cal que se tiene que sacar por una boca de hombre situada
a mitad del horno y que dada la temperatura y el ambiente hacen necesario unas pautas
de organizacion que eviten tanto el riesgo psicosocial como otro tipo de riesgos.

En general, la rotacion de puestos permite a los trabajadores superar las barreras de los
puestos fijos de manera que un trabajador polivalente aporta mayor valor afiadido al
trabajo y, por extension, a la empresa. Ademas, un trabajador polivalente es capaz de
afadir habilidades y aportar experiencias y metodologias a un puesto de trabajo que en el
caso de un trabajador estable no se podrian llegar a producir.

Sin embargo, es importante poder conocer con antelacién los puestos y destinos de los
trabajadores. Un trabajador cuya posicion no esta definida de antemano, crea
indefension y desconcierto, siendo a la larga, contraproducentes los efectos de la rotacién
labora. Ademas, cuando estas rotaciones se producen entre diferentes departamentos se
pierden dindmicas de grupo y se rompen relaciones laborales que, de otra manera se
podrian mantener.

Una correcta gestion de la rotacidon laboral reporta por tanto, mas beneficios que
problemas.

3.5.5 TRABAJO GRUPAL

Es una de las grandes cuestiones que frecuentemente se utilizan en los procesos de
seleccién de personal. ¢Esta o no el candidato preparado para el trabajo en equipo?. Es
evidente que en cualquier organizacién donde haya mas de dos personas, estas no son
puramente auténomas en la ejecucion de sus tareas, siempre hay algun tipo de relacién
coordinada o subordinada en funcién de los requerimientos del trabajo.

En muchos de los estudios sobre el tema, es necesario previamente entre trabajo en
grupo y trabajo en equipo. Se entiende como grupo, a un determinado conjunto de
personas que se relacionan entre si conforme a determinadas caracteristicas, mientras
que se entiende equipo como equipo a un conjunto de personas que participan
coordinadamente en un trabajo. Las principales caracteristicas son:

GRUPO EQUIPO
Suele existir un anico lider claramente El papel de lider puede ser asumido por
Los integranfés cohpérten un danico Los integrantes cdmparte el mismo
La responsabilidad suele ser de cada La responsat;iiidéd es colectiva
Los frutos del trabajcl) son individuales Los éxitos y fracasos son colectivos
Las opiniones aportan valor Las opiniones pueden crear inestabilidad

Tabla 9. Caracteristicas del trabajo en grupo y del trabajo en equipo
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Generalmente, en el caso de los proyectos, es muy habitual el trabajo con equipos
multidisciplinares que trabajan con el mismo objetivo comun, pero con habilidades
diferentes y, usualmente complementarias. En el caso de la construccion de una central
térmica, sera necesario disponer de personal especialista en obra civil, en instalaciones
mecanicas, en equipos eléctricos, en calidad, en prevencion, en medio ambiente, etc. Esta
necesidad en un ambito complejo exige una gran capacidad de gestion y aflade una
mayor presion y un mayor riesgo para el jefe de obra. Es evidente que en este entorno
una correcta gestion de las expectativas de los integrantes de los equipos y del proyecto
en general es crucial. Un jefe de obra ha de saber responder de manera efectiva a las
expectativas creadas y a las distintas necesidades tanto productivas como emocionales de
su equipo para lograr el fin comin de la central térmica. Ha de saber transmitir la
informacién, manejar los tiempos, regular las emociones. En este caso, su papel es el de
un entrenador deportivo donde un resultado negativo puede significar la pérdida
inmediata del puesto.

Sin embargo, la posicién de un jefe de obra no es facil. Tiene que trabajar con su equipo a
la hora de llevar a cabo el proyecto, pero a la hora de tomar decisiones cruciales, en la
mayoria de los casos tiene que tomar esas decisiones apoyado por su equipo, pero de
manera individual.

Algunos de los beneficios del trabajo en equipo/grupo se pueden resumir a continuacion:
0 Permite aportar diferentes puntos de vista.
0 Se complementan habilidades.
0 Se dividen tareas tediosas y responsabilidades.
0 Aumenta el rendimiento productivo
0 Se logra mayor cohesién y coherencia del producto final
0 Se comparten experiencias
0 Fomenta las relaciones sociales
0 Incrementa el poder frente a las reacciones individuales
3.6 CALIDAD EN EL TRABAJO
3.6.1 USO DE HABILIDADES PERSONALES

Dentro del Proyecto Equal del Fondo Social Europeo para la promocion de nuevas

maneras de combatir todas las formas de discriminacién y desigualdad en relacidn con el
mercado de trabajo se definen las habilidades sociales como “el conjunto de hdbitos o
estilos que nos permiten mejorar nuestras relaciones interpersonales, sentirnos bien,
obtener lo que queremos y conseguir que los demds no nos impidan lograr nuestros
objetivos”.
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La clasificacion que se hace de las habilidades sociales es:

GRUPO I - PRIMERAS HABILIDADES

GRUPO II - HABILIDADES SOCIALES

SOCIALES AVANZADAS
Escuchar Pedir ayuda
Iniciar una conversacion Participar

Mantener una conversacion

Dar instrucciones

Formular una pregunta

Seguir instrucciones

Dar las gracias

Disculparse

Presentarse

Convencer a los demas

Presentar a otras personas

Hacer un cumplido

GRUPO III - HABILIDADES
RELACIONADAS CON LOS
SENTIMIENTOS

GRUPO 1V - HABILIDADES
ALTERNATIVAS A LA AGRESION

Conocer los propios sentimientos

Pedir permiso

Expresar los sentimientos

Compartir algo

Comprender los sentimientos de los demaés

Ayudar a los demas

Enfrentarse con el enfado del otro

Negociar

Expresar afecto

Emplear el autocontrol

Resolver el miedo

Defender los propios derechos

Auto-recompensarse

Responder a las bromas

Evitar los problemas con los demas

No entrar en peleas

GRUPO V - HABILIDADES PARA
HACER FRENTE AL ESTRES

GRUPO VI - HABILIDADES PARA LA
PLANIFICACION

Formular una queja

Tomar iniciativas

Responder a una queja

Discernir sobre la causa de un problema

Demostrar deportividad después del juego

Establecer un objetivo

Resolver la vergiienza

Recoger informacién

Arreglarselas cuando le dejan de lado

Resolver problemas segtin su importancia

Defender a un amigo

Tomar una decisién

Responder a la persuasiéon

Concentrarse en una tarea

Responder al fracaso

Enfrentarse a los mensajes contradictorios

Responder a una acusacién

Prepararse para una conversacién dificil

Hacer frente a las presiones de grupo

Tabla 10. Grupos de habilidades sociales (fuente: Proyecto EqualDipurural)

Para manejar un proyecto con éxito y minimizando el riesgo, un buen jefe de proyecto

habra de saber desenvolverse con una mezcla de las habilidades anteriores sabiendo cual

desplegar en cada momento vy situacion.
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Tabla 11. ¢Somos capaces de empatizar con nuestros compaiieros? (fuente: www.ccbierzo.net)

¢Como se consigue mejorar o entrenar en el desarrollo de las habilidades sociales? A

través de algunos de los siguientes trucos, muchos de los cuales ya hemos comentado en

puntos anteriores de este proyecto:

a.

La escucha activa: escuchar es mas que oir. Saber escuchar significa no sélo oir,
sino también entender el mensaje del que estd hablando. No solamente se
escucha con el oido, se escucha también con la postura, con los sentimientos, con
la manera en que nuestros gestos responden al interlocutor, etc.

Saber recompensar: consiste en saber premiar un acto. Una recompensa ha de ser
ajustada al esfuerzo realizado, tiene que poder servir de aliciente para el que la
recibe y ajustarse a sus gustos o necesidades.

Acuerdo parcial y disco rayado: significa aceptar las posiciones de los demds y no
perder de defender las propias. Se busca el punto de encuentro a través de la
escucha activa y la eliminacién de barreras. A través de los acuerdos se evita la
pérdida de tiempo y el desgaste emocional.

Iniciar, mantener y terminar una conversacion: entablar una relaciéon con otra
persona. Una conversacion es una buena manera de poder conocer a las personas
gue nos rodean; permite adquirir y desarrollar habilidades verbales, no verbales y
paralinglisticas. La conversacién nos ayuda a conocer gente, expresar nuestros
sentimientos, acercarnos a las opiniones de los demds, aprender nuevos
conocimientos, etc. Tan importante es saber iniciar una conversacion como saber
mantenerla y terminarla. Para terminar una conversacion es importante conocer si
se ha transmitido todo el mensaje, si el destinatario lo ha entendido y si las
circunstancias son las correctas para su cierre. Un buen conversador sabe buscar
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un buen tema de inicio, mantener la tensién y el interés durante la conversacién y;
finalmente, cerrarla con la satisfaccion de que su interlocutor la ha comprendido.

e. Hacer y recibir criticas: siempre juzgando de manera objetiva los actos o
comportamientos de los demas y los propios. Una critica ha de ser constructiva, se
pueden aportar datos personales, sentimientos, pero nunca ha de ser llevada por
elementos negativos como el odio, la venganza, la ira, etc. Antes de aportar una
critica, hay que saber escoger el momento y tener un argumento, cuando se
aporta hay que mantener una postura rigida pero flexible para aceptar la
exposicion de la otra parte y saber asumir a su vez una critica contra los propios
razonamientos

f.  Afrontar los conflictos: conociendo las reacciones de los demas. Hay que saber
conocer las fases de hostilidad dentro de un conflicto para poder reaccionar
acorde a las mismas.

9 Enlentecimiento

8 Salida

6 Enlentecimiento
7 Argumenta, razona
o se defiende

5 Salida

3 Enlentecimiento

4 Argumenta, razona
0 se defiende

2 Salida

1 Nivel Racional

llustracion 18. Curva de la hostilidad propuesta por Allaire y McNeill (fuente: Mauricio A. Grosso)

3.6.2 DEMANDAS LABORALES

Es la clasica lucha entre patronos y obreros. Todos buscan obtener el maximo beneficio
para si, en ocasiones, sin tener en cuenta las condiciones o necesidades de la otra parte.

Para conocer realmente las necesidades de cada trabajador es necesario conocer las
circunstancias que rodean a ese trabajador. Ocurre lo mismo para el caso de un empresa.

Un ejemplo de reivindicaciones laborales se encuentra en la pagina de la organizacion
sindical CNT donde se comentan las reivindicaciones minimas que se llevan a las
negociaciones de los convenios: “queremos subidas de salario lineales que beneficien a los
salarios mds bajos; queremos que las subidas se efectuen sobre el sueldo base y no sobre
los complementos; nos negamos a realizar horas extras y destajos; estamos en contra de
los nuevos sistemas de trabajo que implican desafectacion del puesto, polivalencia y
movilidad funcional y geogrdfica; luchamos por romper la cadena que nos ata a la
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mdquina empresarial, disminuyendo la jornada de trabajo, aumentando el tiempo de
vacaciones y ocio, adelantando la jubilacion a los 55 afos; procuramos que el sindicato
controle lo que produce el trabajador/a, negando su sello de garantia cuando el producto
sea dafiino o de baja calidad; impulsamos que |@s trabajadores/as, sus asambleas y sus
secciones sindicales posean derecho a la negociacion; pedimos una libertad sindical
auténtica, que pase por la eliminacion de subvenciones a las centrales sindicales, y que
permita la actividad sindical dentro de las empresas sin ningun tipo de limitacion...”

Ante estas reivindicaciones se encuentran en muchos casos las caracteristicas de los
proyectos: coste, tiempo y calidad. En general, casi todos los proyectos adolecen de
fondos de maniobra presupuestaria, plazos holgados y requisitos de calidad indefinidos.
La mayoria de los proyectos de gran presupuesto como los mineros, energéticos o de
infraestructuras, se realizan en lugares remotos y con una planificacién temporal definida.
Cuando se contrata a la gente para estos proyectos, ya que se realizan en zonas remotas,
los periodos de ocio estan muy limitados y apenas existe tiempo para el descanso. En
ocasiones, apenas existe movimiento sindical para organizar una respuesta a las
pretensiones de los responsables del proyecto y se produce una alta rotacién de puestos.
Esta situacion choca claramente con los planteamientos de las organizaciones sindicales.

Un buen jefe de obra ha de saber navegar entre dos aguas, cumpliendo las demandas
laborales de los trabajadores y sus expectativas, mientras a su vez sabe respetar la
planificacion y presupuesto del proyecto. Cuando alguna de estas dos posiciones se ve
desnivelada surgen los conflictos.

3.6.3 AUTONOMIA Y CAPACIDAD DE CONTROL

Existen pocos trabajos en los que se consiga una autonomia plena para la realizacién del
mismo. Una autonomia relativa, sin embargo, si es alcanzable; se puede lograr para la
definicion de objetivos, en la eleccion de los medios o en control de la ejecucion.

Para los investigadores Guillermo Pérez y Fabiola Sanchez (2005) la autonomia laboral es
uno de los tres factores principales que da mayor ventaja competitiva a las empresas.
Estos investigadores analizan el caso de una empresa que viniendo de una situacién de
pérdidas, pasa a controlar un tercio de su mercado. El éxito se fundamenté en un
proyecto basado en las personas. A través de una gran autonomia de los equipos, la
polivalencia de los puestos, la reduccién de barreras jerarquicas entre puestos. Este
proyecto se gestd desde la base, con una seleccion de personal orientada hacia el trabajo
en equipo y la multidisciplinaridad. La progresion dentro de la empresa se logra mediante
el equipo y la correcta gestion del mismo. Este hecho, unido a la polivalencia dentro del
proceso productivo logra una gran autonomia del individuo y a su vez un gran
compromiso con los objetivos de la empresa, probablemente debido a la capacidad de
asumir en cada persona una decision (un voto).

De acuerdo a estos autores, se logra crear lideres cuyas principales funciones son:
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a) Promover activamente Ila formacion de equipos multi-disciplinares
autogestionados.

b) Facilitar el aprendizaje a través de las reuniones.

c) Dar ejemplo en el cumplimiento de los valores comunes.
d) Impulsar el desarrollo de las personas que les rodean.

e) Involucrarse en actividades de mejora.

En un proyecto, estas funciones son facilmente aplicables por un jefe de proyecto a través
de las distintas fases que lo engloban. Aunque al principio del desarrollo de un proyecto
no se ha conformado el equipo y los objetivos no estan mucha claros, se puede contar
con las experiencias aprendidas y la colaboracién de otros equipos para implantar estas
metodologias que consigan una mayor ventaja competitiva.

La autonomia hay que saber gandrsela a través del buen hacer y de la confianza en el
trabajo realizado. Se ha de adecuar al tipo de tarea, de la experiencia y de los
conocimientos del trabajador ya que, de lo contrario, en lugar de beneficios, estaremos
perjudicando al propio trabajador y al proyecto.

3.6.4 SEGURIDAD FiSICA EN EL TRABAJO

Existe toda una rama de la prevencién de riesgos que se encarga de la seguridad laboral
desde el punto de vista de la integridad fisica de los trabajadores. También existe una
extensa legislacion que indica la normativa que un equipo de trabajo ha de cumplir para
proteger a los trabajadores frente accidentes directos e indirectos. Sin embargo, en el
estudio de los riesgos psicosociales el enfoque de la seguridad fisica esta relacionado con
el maltrato.

Segun el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el trabajo en su Nota Técnica
Preventiva 489, la violencia fisica y psicoldgica que sufre un trabajador en su puesto de
trabajo viene derivada de la interrelacion con otras personas.

En esta nota técnica se analizan las principales tipos de violencia en el trabajo:

A. Violencia tipo I: Es la derivada del puesto de trabajo por su propia posicion y la
interaccidn con los agentes externos. Este tipo de violencia es mas propia de los
trabajadores que se encuentran expuesto a una interaccion con el publico:
cajeros, dependientes, expendedores, etc. debido a robos. En los proyectos de
construccion no suele afectarles a los jefes de obra sino a los encargados o
miembros de la seguridad, pero se han dado situaciones de riesgo en el caso de
robos de material de obra

B. Violencia tipo II: Es la que sufre el trabajador por la realizacion de su trabajo. Se
suele dar en Sin embargo, en el caso de un jefe de proyecto también puede ser
una posicion de riesgo. Se han dado casos de acciones violentas de individuos que
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al estar sus propiedades amenazadas por un proyecto de infraestructuras, han
amenazado a los jefes de obra con una escopeta u otro tipo de acciones similares.

C. Violencia tipo lll: Es que la que produce entre los propios trabajadores de la
empresa, independientemente del tipo o escala del trabajador dentro de la
empresa. En los proyectos, raramente se da la violencia fisica, pero se puede dar
en situaciones asociadas a proyectos con limitaciones de tiempo y presupuesto;
cuando los nervios entre los componentes del equipo son mads evidentes. En obra
civil, alguna vez se han producido agresiones, generalmente asociadas a conflictos
no derivados del trabajo pero si dentro del recinto de trabajo y con implicaciones
graves para los participes.

Los tipos de violencia definidos anteriormente son situaciones que tienen gran
probabilidad de ocurrencia en proyectos de infraestructuras mdas que en otro tipo de
proyectos y sus causas pueden ser variadas:

a. Factores del entorno y del lugar de trabajo: entornos rurales donde la tierra tiene
gran valor econdmico y sentimental, proyectos donde se almacenan materiales
(chatarra, maquinaria, herramientas, etc.) con facil monetizacién en mercados
ilicitos, etc.

b. Procedimientos de trabajo: largos horarios con exigencias continuadas, grandes
acumulaciones de gente sin relacion de amistad ni vinculos de pertenencia a un
grupo, etc.

c. Otros: rencillas y disputas personales que se trasladan al puesto de trabajo, conductas
inapropiadas por falta de experiencia laboral, etc.

En el caso de proyectos en paises con altos niveles de criminalidad la seguridad fisica en el
trabajo no estd solo relacionada con el propio puesto de trabajo; sino también estd ligada
al trayecto previo al mismo. En paises como Venezuela, Brasil, Colombia, etc. existen
zonas donde es necesario contratar un servicio de seguridad externo para proteger a los
trabajadores de agresiones externas.

3.6.5 APOYO SOCIAL

Uno de los grandes temas de discusion filosdfica es la pertenencia o no del individuo a un
conjunto social. En general, se entiende que las personas se tienden a agrupar en
sociedades con muchos fines. Es en este entorno, en el que trabajan los jefes de proyecto
y que a su vez actla como elemento de presién y como vdlvula de escape de sus
problemas.

De todas las definiciones que los diferentes investigadores han utilizado la que mas
aceptacion tiene es la que entiende el apoyo social como “El grado en que las
necesidades sociales basicas se satisfacen a través de la interaccién con los otros”.
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A través de la NTP 439 el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo define
cuatro niveles a través de los cuales se indican las cuatro perspectivas sobre el apoyo
social.

Nivel |
El nivel mas bdsico en la conceptualizacién del apoyo social es aquel que lo aborda como
Integracion social". Este nivel de analisis se centra en el nimero y fuerza de las asociaciones
de una persona con los otros significativos. No se hace relacién a la calidad de las relaciones
sino a las caracteristicas estructurales de la red social de una persona (nimero de contactos,
clase de los mismos; matrimonio, amistad... ). Este nivel no es capaz de explicar la relacion
entre salud y apoyo social.

Nivel Il

La perspectiva del apoyo social como "relaciones de calidad" aflade una importante cuestion
al nivel anterior. Desde este punto de vista se atiende a la calidad de las relaciones aunque
éstas no sean muy numerosas. Son varias las vias por las que pueden influir unas relaciones
de calidad sobre la salud y bienestar psicoldgico: contribuyen a satisfacer las necesidades de
afiliacion, cubren las necesidades de afecto, proporcionan un sentimiento de identidad y
pertenencia, son fuente de evaluacidn positiva, proporcionan sentimientos de control de la
situacion, etc.

Nivel 11l
Un tercer nivel es el apoyo social como "ayuda percibida". En este caso se hace referencia a la
percepcién de que en situaciones problematicas hay en quien confiar y a quien pedir apoyo.
La percepcion de que existe ayuda disponible por parte de otros, puede hacer que la
magnitud estresora de un evento aversivo se perciba reducida

Nivel IV
El ultimo nivel consistiria, no ya en tener asociaciones con otros o que sean de calidad o que
se perciba la posibilidad de ayuda, sino en la "actualizacidn de tales conductas de apoyo". Es
decir, se hace referencia en las conductas reales, al despliegue efectivo
Y concreto de tal apoyo.

Tabla 12. Niveles de Apoyo Social segun el INSHT.

Ademas de estos niveles, se establecen diferentes tipos de apoyo social derivados de los

niveles anteriores:

- Apoyo emocional: implica el sustento del individuo a través de emociones y actos
positivos

- Apoyo instrumental: a través de herramientas que faciliten su trabajo.

- Apoyo informativo: aportando conocimientos para la resolucién de problemas.

- Apoyo evaluativo: por terceras personas y que ayuda al conocimiento propio.

En muchos de los proyectos, el apoyo social al Director de proyecto viene brindado por su
propia familia y posteriormente por su propio equipo. Dadas las caracteristicas de los
proyectos, es necesario balancear los requisitos y caracteristicas de los proyectos con las
situaciones sociales que los rodean. Por ejemplo, un proyecto informatico con un plazo
limitado de entrega donde el desarrollo del mismo corresponde a un nuevo lenguaje
desconocido para el jefe de proyecto, implicara la realizacion de muchas horas tanto en el
lugar de trabajo como en el propio hogar. Si a este hecho se una situacién familiar
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agobiante por un nuevo hijo o por la enfermedad de un familiar, las tensiones creadas
pueden suponer una rotura familiar y/o el fracaso del proyecto.

APOYO SOCIAL ‘
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llustracion 19. Beneficios del Apoyo Social (fuente: NTP 439 - INSHT)

&

El éxito en el desarrollo de cualquier profesional, independientemente de las
circunstancias y caracteristicas del proyecto, vendran influenciadas en gran medida por el
apoyo social que los integrantes del mismo reciban.

3.6.6 HORAS DE TRABAIJO

Las horas de trabajo son un condicionante que interfiere muy directamente sobre la salud
psicosocial de los trabajadores. Al igual que ocurre en otros muchos campos, en el sector
de los proyectos un Director de proyecto tiene que enfrentarse a muchos retos y dar
respuesta a muchos problemas que se le plantean a lo largo de su jornada laboral. En la
mayoria de las ocasiones, la Unica forma de dar solucién a estos hechos es a través de la
inversion de horas de trabajo.

A diferencia de la mayoria de los estudios de las horas de trabajo y los riesgos
psicosociales, para el jefe de proyectos el riesgo no esta asociado al ritmo o la cadencia de
una cadena de produccion (trabajo a turnos) sino al exceso de nimero de horas por
jornada.

En el caso de otros puestos de trabajo, para un responsable de proyecto se produce un
condicionante personal a este hecho: la responsabilidad personal. A diferencia de otros
puestos de trabajo donde las horas son recompensadas econdmicamente, en el caso de la
mayoria de los directores de proyecto estas horas “extra” no tienen ningln
habitualmente ningun tipo de reconocimiento, ni econdmico ni de otro tipo. El
reconocimiento en el trabajo se mide a través del éxito del proyecto y no de las horas
invertidas en el mismo.

En general, un excesivo horario de trabajo ocasiona a un trabajador:

0 Fatiga fisica o mental
0 Insatisfaccion en el trabajo.
0 Depresion
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0 Ansiedad por la falta de libertad

Un estudio realizado por Dembe, A. E. et Al. (2005) sobre “The impact of long work hours
on occupational injures and illness: new evidence from the United States” situa a las
largas jornadas de trabajo como las principales causantes de:

= |Los trabajadores con largos horarios (sobrepasando la jornada normal) tenian un
61 % mas de riesgo de accidentes frente a los trabajadores con una jornada
normal.

* Trabajar al menos 12 horas al dia se asocia a un incremento del riesgo de
accidente del 37 %.

= Trabajar mas de 60 horas a la semana involucra un aumento del 37 % del riesgo de
accidentes.

= Los datos agregados de accidentes a lo largo de toda la vida laboral de un
trabajador, son mayores en el caso de trabajadores con largas jornadas de trabajo.

No existe una solucion magica para resolver estos problemas, sin embargo, se pueden
aplicar légicas como la organizacion y delegacidon del trabajo en aquellas otras personas
gue forman el equipo proyecto. A través de la formacion e informacién de los
trabajadores en aquellas tareas que ocupan un exceso de tiempo en el Jefe de proyecto,
se logra no solo liberar a este de los riesgos asociados sino que se logra también una
mayor incorporacion del equipo al objetivo del proyecto.

3.6.7 TELETRABAJO

Gracias a la evolucion de las tecnologias de la informacién, se han logrado superar las
barreras fisicas de la oficina y cada dia estan mas implantadas en ciertos sectores las
alternativas al trabajo dentro de las instalaciones de la empresa. El teletrabajo es una
nueva modalidad de trabajo que permite a los empleados de una organizacion realizar
parte de su jornada laboral desde su domicilio particular.

Esta modalidad de trabajo tiene gran importancia en el caso de proyectos dentro del
sector de las infraestructuras tecnoldgicas. Es importante que para el teletrabajo el
director de proyecto tenga definidas unas politicas y unas pautas de actuacién
predefinidas ya que, en caso contrario se podrian producir riesgos contraproducentes
para el objetivo del proyecto.
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llustracidn 20. Pros y contras del teletrabajo.

El teletrabajo aporta al trabajador la posibilidad de realizar desde casa todas aquellas
tareas que de manera habitual realizaria en su puesto de trabajo, aportando una mayor
autonomia en la elecciéon de los horarios de trabajo y su ajuste a las condiciones del
proyecto. Permite también realizar las tareas en un entorno mds amigable puesto que es
el propio trabajador el que decide el mejor escenario para la realizacidon de su trabajo.
Finalmente se incluye un mayor ahorro econdmico para los trabajadores puesto que se
ahorran los gastos de transporte hasta el centro de trabajo.

En contra del teletrabajo, existen desde el punto de vista preventivo varias dudas. éSe
puede considerar el hogar del trabajador como entorno laboral? ¢Qué legislacion es
aplicable? ¢Qué ocurre en caso de enfermedad? Todas estas preguntas y otras mas, no
tienen todavia una respuesta clara y en muchos casos depende de la relacidn entre la
empresa y los trabajadores mas que a condicionantes legislativos.

Para un jefe de proyecto, a su vez, supone una mayor liberaciéon de riesgos puesto que
evita situaciones de estrés asociados a las condiciones del puesto dentro de la empresa y
a los trayectos; sin embargo exige un mayor control y una mayor definicion de los
objetivos. Cuando un trabajador ha de realizar un trabajo desde su propio hogar las
comunicaciones se hacen mas complejas dentro del equipo de proyecto puesto que un
director de proyecto no puede tener a su equipo en un entorno fisico cercano en caso de
necesidad. Las comunicaciones han de ser claras y concisas ya que una mala
interpretacidon no puede ser subsanada con un “paseo” hasta el despacho, sino que exige
una llamada o un intercambio de correos que no contiene informacién paralinglistica
sobre el asunto. También se desconoce el ritmo de trabajo, ya que salvo que exista un
control definido, por ejemplo un control median webcam, del trabajador, cualquiera
puede situarse detrds del ordenador y realizar la tarea con un minimo de entrenamiento.
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En suma, los directores de proyecto han de dejar definidas y establecidas unas politicas
adecuadas para el control de los propios proyectos en el caso de aquellos trabajadores
gue opten por el teletrabajo con el fin de evitar riesgos psicosociales asociados.

4 OTROS INDICADORES

Aunque generalmente se han aceptado la categorizacion de los factores de riesgo
definida por Cox vy Griffiths en 1996, existen multiples categorias alternativas
dependiendo de los parametros de observacion del autor.

Por parte de los investigadores de la Simon Frase University se han definido una serie de
13 factores psicosociales:

FACTORES PSICOSOCIALES

Apoyo psicoldgico

Cultura organizacional

Claro liderazgo y expectativas

Civismo y respeto

Adecuacion psicoldgica del trabajo

Crecimiento y desarrollo

Reconocimiento y recompensas

Implicacion e influencia

Gestion de la fuerza de trabajo

Compromiso

Equilibrio

Proteccién psicoldgica

Proteccién de la integridad fisica

Tabla 13. Factores psicosociales (fuente: Simon Frase University)

5 BASE PARA LA REALIZACION DE UN ESTUDIO PSICOSOCIAL

Para poder realizar cualquier estudio psicosocial es necesario conocer con profundidad la
dimensiéon del puesto asi como todo el sistema que lo rodea. No sélo es suficiente con
ello, sino que también es importante comunicar a los trabajadores sobre la metodologia
empleada. Un jefe de proyecto forma parte de una organizacidn y es esta organizacion y
su equipo, junto con el resto de stakeholders los que afectan a su natural desempefio.

En algunas organizaciones existe una documentacién previa que sirve de base para la
realizacion de estos estudios, sin embargo en el caso de un estudio tan centrado en un
puesto tan especifico, es necesario ampliar o implementar esa documentacién.

5.1 TOMA DE DATOS
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El muestreo estadistico para la toma de datos estd basado en la realizacidon de encuestas
individuales. Aunque no forma parte de este proyecto, podria ser una base para un futuro
desarrollo del mismo la realizacion de una serie de encuestas que traten de abarcar

diferentes sectores donde el papel del jefe de proyecto sea representativo.

5.2 FASES EN LA EVALUACION DEL RIESGO PSICOSOCIAL

Segun el Instituto Nacional de Seguridad de Higiene en el Trabajo (INSHT) se distinguen
las siguientes fases en la Nota Técnica Preventiva450:

1. Identificacion de los factores de riesgos

o v B~ w N

Planificacién y realizacién del trabajo de campo
Andlisis de los resultados y elaboracién de un informe
Elaboracién y puesta en marcha de un programa de intervencién

Seguimiento y control de las medidas adoptadas

IDENTIFICACION DE LOS
FACTORES DE RIESGO

ELECCION DE LA
METODOLOGIA Y DE LAS
TECNICAS DE INVESTIGACION

PLANIFICACION Y
REALIZACION DEL TRABAJO
DE CAMPO

ANALISIS DE RESULTADOS Y
ELABORACION DEL INFORME

ELABORACIONY PUESTA EN
MARCHA DE UN PROGRAMA
DE INTERVENCION

SEGUIMIENTO Y CONTROL DE
LAS MEDIDAS ADOPTADAS

Esquema 1. Fases en la evaluacidn del riesgo psicosocial

Eleccion de la metodologia y técnicas de investigacion que se han de aplicar
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5.2.1 IDENTIFICACION DE LOS FACTORES DE RIESGOS

En el caso de la norma, en este primer paso el proyecto se ha de centrar en obtener un
conjunto de factores que realmente sean los que influyen en la generacion de los riesgos.
Aunque, como se ha dicho anteriormente el objeto de este proyecto es la realizacién de
un estudio para el caso del jefe de proyecto, en contacto con este puesto existe un
ecosistema formado por diferentes stakeholders. Seria necesario para hacer una
evaluacidn conocer la organizacién de la empresa, el sector en el que se desarrolla la
actividad, condicionantes fisicos del puesto, etc.

El hecho positivo de un estudio sobre este puesto es su representativa. Es conocido que
para amplios estudios de riesgos en sectores o departamentos mas amplios, seria
necesaria la toma de muestras representativas para poder llegar a un resultado concreto
sin tener que estudiar masivamente muestras extensas de datos numéricos.

5.2.2 ELECCION DE LA METODOLOGIA Y DE LAS TECNICAS DE INVESTIGACION QUE SE
HAN DE APLICAR

Se trata de ajustar la metodologia a aplicar y las técnicas de investigacion a la situacion
gue se ha de evaluar. En primer lugar, la metodologia responde a una pregunta tedrica y
trata de respuestas desde ese punto de vista. Por su parte, en segundo lugar, las técnicas
de investigacion tratan de aproximar la realidad al estudio y aportan el valor practico para
la resolucion del asunto. Se utilizan las técnicas de investigacion para la toma,
procesamiento y analisis de la informacion

En general, se usan dos herramientas para evaluar la naturaleza del problema. En la
primera de esas herramientas se utilizan datos basados fundamentalmente en encuestas
para tratar de obtener relaciones entre diferentes hechos, por ejemplo, para relacionar el
nivel de experiencia en un determinado trabajo con el nimero de bajas ocasionadas en
ese puesto determinado. La otra herramienta busca obtener datos a partir de grupos de
discusion y de entrevistas. Esta Ultima herramienta obtiene datos cualitativos y estd
basada en temas mas subjetivos que la primera herramienta, acercandose a los
sentimientos y pensamientos de la persona.

La manera mas habitual de evaluar un puesto se basa en una combinacion de ambas
herramientas de manera que con la herramienta cualitativa se pueda definir una base
sobre la que dirigir la herramienta cuantitativa y obtener unos resultados fiables y
ajustados al objeto de estudio.

5.2.3 FORMULACION DE HIPOTESIS

Tal y como define la mayoria de las herramientas de direccidn de proyectos, las
suposiciones tiene una base intangible que hay que transformar en hipotesis. Estas, a su
vez, hay que transformarlas en requerimientos y caracteristicas tangibles. Se trataria de
un proceso de conversion de los subjetivo en lo objetivo.
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Esta fase del proceso se puede basar en la experiencia o en resultados de anteriores
evaluaciones que ajustadas a la condiciones de ejecucion del trabajo, muestren un
resultado fiable.

5.2.4 PLANIFICACION Y REALIZACION DEL TRABAJO DE CAMPO

En esta fase se realiza una tarea sobre el terreno tratando de conseguir la informacion
directamente de la fuente. Seria la entrega y recogida de las encuestas a realizar a los
trabajadores.

Durante esta fase es importante una correcta comunicacién con los implicados en el
estudio. No se basa en recolectar datos de manera abstracta, sino en informar a los
sujetos sobre el contenido de la prueba, su duracion, el objetivo, etc. Las personas que
intervienen han de ser conscientes de la necesidad de una respuesta que exprese
realmente su estado y no se vea influenciada por otros factores distorsionantes. En
ocasiones, un factor ambiental puede producir un sesgo en la muestra estudiada.

5.2.5 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Una vez recogidos los datos del estudio, es necesario su procesamiento. En ocasiones, la
informacién obtenida puede dar lugar a confusion por el alto volumen de datos a manejar
y la necesidad de buscar la causa real del riesgo. En esta etapa existen distintas
herramientas que nos ayudan a esclarecer este hecho, por ejemplo, una diagrama de
espina de pescado (diagrama de Ishikawa) sirve para separar las causas principales de las
causas secundarias, estableciendo conexiones entre unas y otras.

CAUSA 1 CAUSA 2
[ womoz ]
SUBCAUSA 2
SUBCAUSA 1

)
_m
RIESGO
PSICOSOCIAL

[ worwos T

Esquema 2. Diagrama de Ishikawa para el analisis de causas

5.2.6 ELABORACION DE UN PROGRAMA DE INTERVENCION, PUESTA EN MARCHA DEL
PROGRAMA Y SU SEGUIMIENTO Y CONTROL.

Conocida la causa del riesgo, el siguiente paso es atajarla. Para ello es necesario elaborar
un programa de intervencidn que cuente con el visto bueno de la mayoria de los
involucrados. Es fundamental que las medidas correctivas para evitar el riesgo sean
consensuadas y asumidas por todos los implicados. Una falta de motivacién o una escasa
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participacidon de la direccién en el programa de intervencién pueden conducir al fracaso
del estudio y a una mayor incidencia del riesgo en el grupo de trabajadores o en el
trabajador afectado.

El proceso no finaliza aqui si no que es necesario monitorizarlo y controlarlo para evitar
tanto que no se repite esta situacion en el futuro, como que las medidas preventivas o
correctivas implantadas son efectivas y tiene un efecto real sobre riesgo, eliminandolo o
reduciéndolo.

6 RIESGOS PSICOSOCIALES
6.1 INTRODUCCION

El trabajo constituye un factor, junto con otros, capaz de llevar a sufrir patologias
psiquicas susceptibles de provocar graves secuelas en el individuo, ya que el trabajo tiene
una significacion muy superior a la mera obtencién de unos ingresos econdmicos,
quedando convertido en una fuente muy importante de identidad.

Se dedica buena parte de su vida a prepararse para desarrollar una actividad profesional
0 a ejecutarla, proyectando, en todos esos momentos, sus anhelos cara a la sociedad,
autoestima y realizacion. La presidn e insatisfaccién puede generar afecciones a la salud y
una considerable disminucién del rendimiento laboral.

Hay factores que favorecen la aparicidon del estrés como la presion del tiempo, las malas
relaciones. Un trabajo serda mas estresante cuanto redna muchas exigencias
profesionales, tanto cuantitativas (sobrecarga de tareas) como cualitativas (trabajo
emocional que conlleva esconder sentimientos o a la realizacion de un gran esfuerzo
intelectual o sensorial); con un margen de decisiones limitado sobre el qué, cémo, quién
lleva a cabo la labor; falta de apoyo social por parte de la organizacion, aislamiento
personal; ausencia de compensaciones adecuadas, etc. Todos estos factores pueden estar
presentes en el desarrollo profesional de un director de proyecto y en los miembros del
equipo de proyecto.

En general, se tiende a clasificar los diversos elementos desencadenantes del riesgo
psicosocial tomando como marco de referencia alguno de los tres de los modelos
siguientes: el de “demanda- control-apoyo”, el de “inadaptacion persona-entorno” vy el
de “desfase esfuerzo- recompensa”.

En el modelo demanda control-apoyo hay que tener en cuenta tres causas: los
imperativos profesionales (cuantitativos y cualitativos); el margen de maniobra para
tomar decisiones y controlar el desempefio; y el apoyo social (afecto y aprecio de los
companferos, apoyo a la propia autoestima, valoracién de su desempefio o sentimiento de
pertenencia). En el modelo “inadaptacién persona-entorno” se valoran la adaptacion
entre las capacidades del empleado y las demandas del entorno o entre sus necesidades y
expectativas y las oportunidades reales que el trabajo ofrece. El modelo desfase
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“esfuerzo-recompensa” se refiere al desajuste entre el esfuerzo realizado y la
recompensa recibida, de modo que no se proporcione el ‘feedback’ adecuado entre las
expectativas y los resultados obtenidos; los cambios ocupacionales forzados, la falta de
expectativas de promocién y la inconsistencia de estatus son variables importantes en
este Ultimo modelo.

6.2 CIRCUNSTANCIAS DE LA ACTIVIDAD

En este apartado se comentan caracteristicas de los trabajos o del entorno que generan
riesgo psicosocial

6.2.1 SOBRECARGA O FALTA DE COMETIDOS

La cantidad y calidad de las tareas requeridas al empleado pueden influir en su grado de
satisfaccion laboral. Por la cantidad, el estrés, el burnout o la carga mental pueden traer
causa de demandas excesivas o sobrecarga en el trabajo ; de las altas demandas
impuestas con presiones temporales para decidir o ejecutar, de la exigencia de mucha
concentracion o atencidn sostenida durante largos periodos y encontrarse condicionadas
por una burocracia excesiva, estar sometidas a interrupciones excesivas o depender de
otros trabajos previos para poder alcanzar el resultado esperado, pudiendo dar lugar a
tareas inacabadas que no parecen tener fin.

Cualquiera de estas manifestaciones puede ser el producto de un defectuoso reparto del
trabajo, de una deficiente utilizacién de los recursos materiales por parte de la empresa o
de una carencia de medios personales para hacer frente a los cometidos requeridos.

No es infrecuente la aparicion de sindromes o trastornos psicolégicos tan graves como la
work-addiction(la adicion al trabajo capaz de provocar cefaleas, cansancio permanente o
falta de memoria) y la “ergodependencia” (tensidn que un trabajador siente por razén de
su empleo, que puede llegar a provocar una actividad tan intensa que le impida descansar
ni un solo dia durante grandes periodos de tiempo .

En el envés, el hostigamiento psicoldgico laboral puede encontrar vias de ataque
apropiadas contra la victima: no asignandole funcion alguna, o tareas sin sentido,
cuestionando permanentemente sus decisiones sobre cémo y cudndo actuar o juzgando
su desempefio como insuficiente de manera ofensiva.

6.2.2 PRESION DE TIEMPO

La busqueda de una mayor productividad, derivada de las exigencias de competitividad
empresarial, va a traer aparejada, como légica consecuencia, una intensificacion del ritmo
de trabajo, quedando expuesto el trabajador al riesgo de prolongar su jornada laboral de
forma sistematica hasta alcanzar la ansiada mejora con la consiguiente falta de descanso
entre jornadas laborales, menor nimero de horas de suefio y reduccion del tiempo de
ocio

6.2.3 AGOBIO DE JORNADA
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Después de largos periodos ininterrumpidos de prestacion de la actividad, realizacion de
cuantiosas horas extraordinarias, ausencia de descansos semanales y vacaciones anuales,
el trabajador puede ser victima de diversas enfermedades, entre las cuales cobra
significativa importancia el sindrome de “fatiga profesional” .

Aspectos relevantes en dicha fatiga profesional son la demanda de cumplimiento de
objetivos y la sujecién a las 6rdenes de la empresa fuera de la jornada de trabajo,
aspecto que se da con mas frecuencia de la deseada en los proyectos.

6.2.4 AMBIGUEDAD Y CONFLICTO EN EL PAPEL A ASUMIR EN EL TRABAJO

Un rol puede ser definido como el conjunto de expectativas y demandas sobre las
conductas que se esperan de la persona que ocupa una determinada posicion (“persona
focal”). Esas expectativas y demandas son emitidas por los miembros del conjunto de rol,
que incluye a todos los individuos y/o grupos que son afectados de alguna manera por la
conducta de la persona focal y tienen o pretenden tener, de uno u otro modo, la
capacidad de influir sobre la conducta de aquélla emitiendo expectativas y demandas
para ello. Asi pues, el rol se elabora y se desempefia en el marco de la interaccion social
gue protagonizan la persona focal y los emisores de rol que componen su conjunto de rol.
Cuando los miembros del conjunto de rol envian a la persona focal demandas vy
expectativas incompatibles entre si provocan una situacién estresora de “conflicto de
rol”; cuando remiten expectativas con informacion insuficiente se produce una situacion
de “ambigliedad de rol”. Una vez evaluadas y constatadas, por parte del sujeto, las
dificultades o la imposibilidad de afrontar adecuadamente esas situaciones aparecen las
experiencias subjetivas de “estrés de rol”.

Aplicando esta teoria, procede tomar en cuenta cémo la ubicacién del trabajador dentro
de una especialidad, categoria o grupo profesional y la asignacién de un puesto concreto
le otorga un conjunto de derechos y deberes ciertos (status) y, a priori, habria de servir
para delimitar el papel determinado que esta llamado a cumplir (“rol”), como patrén de
comportamiento que de él se espera. Los problemas surgen cuando median dudas en
este aspecto o, por supuesto, si cuanto acontece es un abierto conflicto con aquellas
demandas, provocando estrés , burnout , carga mental o fatiga , mobbing , y, en general,
riesgos psicosociales en sus distintas manifestaciones . El conflicto y la ambigiiedad de rol
se producen, por tanto, “cuando existe una discrepancia entre lo que espera el trabajador
y la realidad de lo que le exige la organizacion” o cuando “falta claridad sobre el trabajo a
desempeiiar o los objetivos buscados por el proceso productivo”.

La ambigliedad proviene de la incertidumbre al no tener configurada con claridad su
posicion en la empresa o por carecer de puntos de referencia nitidos para desempefiar su
labor.

El conflicto trae causa en determinadas exigencias, que son incongruentes o
incompatibles a la hora de realizar el trabajo. El origen puede recibir demandas que
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pudieran suscitar problemas entre personas o tareas, exigencia de tareas o conductas que
no se consideran Utiles o son contrarias a las creencias o valores.

6.3 CONDICIONES AMBIENTALES
6.3.1 ENTORNO FiSICO Y CARGA MENTAL

El marco ambiental en el cual se desarrolla el trabajo puede constituir una fuente de
problemas, restricciones e incomodidades que ponen a prueba la estabilidad mental del
sujeto. Con caracter general deben ser reconocidos como factores de carga mental o
presién los derivados, entre otros aspectos, de la iluminacién, condiciones climaticas,
ruido, colores, atmadsfera o reduccién de espacios.

6.3.2 VIOLENCIA EN EL LUGAR DE TRABAJO

Otro importante factor de riesgo psicosocial es el aprovechamiento de las circunstancias
ambientales para “hacer el vacio” al trabajador, privandole de alguno de los elementos
fundamentales para ejercer su tarea, o alterndandolos de manera significativa para
dificultarla (mobbing); también para, a su amparo o por un entorno proclive, intentar el
acoso sexual.

6.3.3 HOSTIGAMIENTO PSICOLOGICO (MOBBING)

En el intento por organizar y comprender la amplia variedad de conductas que se
engloban bajo el titulo de violencia en el lugar de trabajo, no cabe dejar de hacer
referencia al acoso moral, reflejado en una serie de palabras, gestos, comportamientos,
escritos o agresiones sumamente sutiles —al menos en un primer momento—y detalles
gue considerados aisladamente “apenas tienen significacion juridica” cuya finalidad
ultima radica en atentar contra la personalidad de quien se ha seleccionado como
victima, socavando su dignidad o integridad psiquica.

Los comportamientos mas tipicos en este sentido pueden ser agrupados, entre otras, en
las siguientes categorias:

1. Actos de sabotaje laboral. Por ejemplo :

a. Condenar al ostracismo (al “destierro laboral”), no asignandole ninguna
tarea, procurando que no encuentre ocupacion alguna y sancionando sus
iniciativas.

b. Encomendar una cantidad de trabajo imposible de realizar.

c. Alterar continuamente sus funciones correspondientes a una persona.

d. Saltarlo en la linea jerarquica, recabando informacién y dando
instrucciones a un subordinado suyo.

e. Establecer horarios inadecuados vy ocultar uatiles, herramientas o
informaciones necesarias para la ocupacion habitual.

f. Asignar al individuo la realizaciéon de tareas muy inferiores a las
correspondientes a sus competencias o capacidades (shuting) o el
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desempefio de trabajos humillantes, indignos o degradantes, en todo caso,
impropios de su categoria profesional.

g. Infundir en la victima el temor a errar.

h. Denegar derechos o gratificaciones merecidas por el trabajador.

i. Propiciar un trato desigual, sea en perjuicio del acosado, sea en su
beneficio, en cuyo caso sufrira el recelo de sus compafieros.

j.  Fomentar el control dual, en virtud del cual, tras encomendar idéntico
trabajo a sendos empleados, se ensalza siempre el resultado obtenido por
uno de ellos y se critica sistematicamente el conseguido por el otro.

k. Forzar al empleado a actuar contra su propia conciencia, manteniéndole
permanentemente confuso respecto a cuales sean sus competencias o
responsabilidades dentro de la empresa.

2. Aislamiento. No es extrafio que el hostigador realice cuantas maniobras resulten
precisas para impedir a la victima relacionarse socialmente dentro de la empresa,
imposibilitandole, ademas, encontrar aliados y amenazandole con sanciones u
otras consecuencias negativas en caso de intentar entrar en contacto con los
representantes o con los sindicatos a fin de buscar apoyo.

3. Descalificaciones. Otra finalidad importante para el acosador viene dada por
destruir la reputacion (tanto laboral como personal) de la persona cuya
desestabilizacion se pretende, atribuyéndole motivaciones espurias o
vergonzantes. Tal efecto podra obtenerlo de forma relativamente sencilla:
ridiculizdndola publicamente, haciendo circular rumores, cotilleos, comentarios
maledicentes y falsedades; minusvalorando el trabajo con criticas permanentes;
insinuando posibles defectos de Ila victima; imitando sus gestos o sus
comportamientos; atacando sus creencias politicas y religiosas o recurriendo a la
burla, la mofa, el sarcasmo, la denigracién y el desprecio.

7 PRINCIPALES RIESGOS PSICOSOCIALES
7.1 ESTRES

El término estrés (stress), proviene de la fisica y de la arquitectura. Ambas disciplinas se
han ocupado de la tensidn que, producida en los elementos sélidos como respuesta a los
empujes ejercidos desde el exterior, puede llegar a deformarlos o romperlos. Fue Walter
Cannon en el afio 1911 quien por primera vez empled el término para designar a todo
estimulo susceptible de provocar una reaccién de lucha o huida, siendo posteriormente
usado para designar los factores del medio cuya influencia exigen un esfuerzo no habitual
de los mecanismos de regulaciéon del individuo

Hans Selye fue el primero en denominar asi a la reaccion general sufrida por todo
organismo vivo ante una situacion nueva y/o agresiva, la cual, de no ser solucionada
correctamente puede llegar a provocar enfermedad. El organismo siempre se encuentra
en un estado de estrés minimo que, ante determinadas situaciones, se incrementa y
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puede llegar a producir efectos beneficiosos o negativos, segun la reaccién del organismo
sea suficiente para cubrir una concreta demanda o, por el contrario. “supere” a la
persona. El nivel de equilibrio dependera de factores individuales (disposicién bioldgica y
psicologica), asi como de las distintas situaciones y experiencias. Un determinado grado
de estrés estimula el organismo y permite que éste alcance su objetivo, volviendo a su
cese a la “normalidad”. Al respecto, la Organizacion Mundial de la Salud define el estrés

IH

como el “conjunto de reacciones fisiolégicas que preparan al organismo para la accion”.

Cabe realizar una primera distincion entre eustress o estrés bueno (necesario para la vida
cotidiana al proteger al organismo y permitir el progreso por mejorar los niveles de salud
y rendimiento) y distress o estrés negativo (producido por la excesiva reaccion
manifestada ante una demanda muy intensa o prolongada de actividad capaz de afectar
fisica y psicolégicamente debido al exceso de energia producida y no se consumida). Esta
ultima reaccién, que en un principio es aguda, puede cronificarse y transformarse en
enfermedad, consciente o inconscientemente percibida por quien la padece; asi sucede
con todos los seres vivos, pues los animales lo sufren ante situaciones de agresion vy el
hombre suele caer enfermo ante agresiones prolongadas de no conseguir una rdpida
adaptacion . Precisamente, tal es la definicidn recogida por la Real Academia de la Lengua
Espafiola, al describirla como la “tensidon provocada por situaciones agobiantes que
originan reacciones psicosomaticas o trastornos psicoldgicos a veces graves”.

De un modo mas relacionado con el entorno de trabajo en proyectos se puede definir “el
estrés es un desequilibrio sustancial (percibido) entre la demanda y la capacidad de
respuesta (del individuo) bajo condiciones en la que el fracaso ante esta demanda posee
importantes consecuencias (percibidas)”. Esta definicion hace referencia a un proceso
homeostatico que es resultado del balance entre las demandas de la realidad vy la
capacidad de respuesta del individuo, siendo modulado este balance por la percepcién
gue aquél tiene de si mismo y del mundo.

El estrés a analizar es el motivado por la prestacion de servicios desempefiada, el cual --
en sus diversas modalidades-- constituye el segundo problema de salud laboral en la
Unidn Europea afectando a uno de cada tres trabajadores europeos y ha sido reconocido
por diversas instancias europeas como uno de los factores o fendmenos mas indeseables
y relevantes en la realidad del trabajo actual. El estrés laboral; segin el Acuerdo Marco
Europeo sobre el Estrés Laboral, “es un estado que se acompafia de quejas o disfunciones
fisicas, psicoldgicas o sociales y que es resultado de la incapacidad de los individuos de
estar a la altura de las exigencias o las expectativas puestas en ellos”.

Bajo ciertas circunstancias de intensidad, frecuencia y duracion, el estrés puede ser
precursor de diversas enfermedades. La investigacion ha aportado fuertes evidencias de
relacion (etioldgica en muchos casos y como factor prondstico de la evolucion de
enfermedades) con enfermedades cardiovasculares (El estrés constituye una de las
causas relevantes en las muertes derivadas de enfermedades cardiovasculares),
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dermatolégicas, endocrinos, dolor de espalda, trastornos musculo-esqueléticos,
trastornos menores de salud mental, conductas sociales y relacionadas con la salud.

Ademas, como una enfermedad asociada al trabajo, puede generar, como una de las
secuelas sintomas neurdticos de aversion al trabajo.

Cuando se mantiene la presion y se entra en el estado de resistencia, las personas
empiezan a tener una sensacion de disconfort (tensién muscular, palpitaciones, etc.). Si
continda el estresor, se llega al estado de agotamiento, con posibles alteraciones
funcionales y/u organicas, las llamadas “enfermedades de adaptacion”. Estos sintomas
son percibidos como negativos por las personas y producen preocupacion, lo que a su vez
agrava los sintomas .

7.1.1 ESTRES POSTRAUMATICO

Como manifestacion especifica, el estrés “postraumatico” se considerd por primera vez
con entidad clinica en la tercera edicion del Diagnostic and Statiscal Manual of Mental
Disorders (DSM-III) en 1980. Su etiologia es desconocida y su nombre hace referencia a
aquellas situaciones duras y amenazantes que provocan temor, desesperanza, horror y
una hiperactivizacién del sistema nervioso . En cuanto a sus sintomas, predomina la
ansiedad, asociada en muchos casos a un estado depresivo, disociacién (cambio de
personalidad) u otros sintomas como el embotamiento afectivo, el retraimiento
emocional, el contacto familiar y social pobre y distante, la falta o ausencia de
espontaneidad.

7.1.2 TECNOESTRES

El concepto de tecnoestrés esta directamente relacionado con los efectos psicosociales
negativos del uso de las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC). Fue
acunado por primera vez por el psiquiatra norteamericano Craig Brod en 1984, quien lo
definié como “una enfermedad de adaptacion causada por la falta de habilidad para
tratar con las nuevas tecnologias del ordenador de manera saludable.

Se puede considerar como un caso de desajuste entre demandas y recursos disponibles, y
estd caracterizado por dos dimensiones centrales, como son los sintomas afectivos o la
ansiedad relacionada con el alto nivel de activacion psicofisiologica del organismo y el
desarrollo de las mencionadas actitudes negativas .

Se puede distinguir entre la tecnoansiedad, la Tecnofobia y la tecnofatiga. La
tecnoansiedad alude a los supuestos en los cuales la persona experimenta altos niveles
de activacidn fisiologica no placentera, y siente tensién y malestar por el uso presente o
futuro de algun tipo de tecnologia, pudiendo llegar a tener actitudes escépticas vy
pensamientos negativos sobre su propia capacidad y competencia. Mas especificamente,
la tecnofobia --focalizada en la dimensién afectiva-- ha sido definida en base a tres
dimensiones: resistencia a hablar sobre tecnologia o incluso a pensar en ella, miedo o
ansiedad hacia ella y pensamientos hostiles y agresivos.

Pagina 59



ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | 5 s
PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS i

Por su parte, la tecnofatiga se caracteriza por sentimientos de cansancio y agotamiento
mental y cognitivo debidos al uso de tecnologias, complementados también con
actitudes escépticas y creencias de ineficacia por su utilizacion. Como manifestacion
singular, el denominado sindrome de la “fatiga informativa” se concreta en la sobrecarga
informativa derivada del uso de Internet y presenta como sintomatologia tipica la
falta de competencia para estructurar y asimilar la nueva informacién asi obtenida, con la
consiguiente aparicion del cansancio mental.

Por contra, la tecnoadiccidn iria referida a la incontrolable compulsidon por utilizar las
tecnologias de la informacion y la comunicacion en “todo momento y en todo lugar” y
durante largos periodos de tiempo. Asi, los tecnoadictos son aquellas personas que
quieren estar al dia de los ultimos avances y acaban siendo “dependientes” de la
tecnologia, siendo el eje sobre el cual estructuran sus vidas.

7.2 TRABAJO EMOCIONAL

Los trabajos que requieren un contacto directo con el cliente durante parte de la jornada
laboral en la cual no sélo deben realizar tareas fisicas o mentales, si no también expresar
emociones “apropiadas” a la situacién concreta o a la imagen esperada, lo cual supone
una mayor carga emocional y una superior susceptibilidad hacia los riesgos psicosociales.

En efecto, aun cuando no suelen existir normas explicitas de “cdmo comportarse”,
suelen aparecer de forma implicita mediante la cultura organizacional, intentando
cumplir unas expectativas y reglas sociales, pues la imagen de empresa orientada al
cliente es una de las principales fuentes de ventaja competitiva.

La emocién ya no es una reaccion natural del empleado, es una parte mas de las
exigencias del puesto; es decir, supone para la persona que lo realiza un aspecto mas al
cual prestar atencién, un esfuerzo adicional .

Para hablar de trabajo emocional deben cumplirse las caracteristicas siguientes: ocurre en
interacciones cara a cara o voz a voz; las emociones son mostradas para influir en las
emociones, actitudes y conductas de otras personas; se produce en aquellos trabajos que
suponen el trato con personas y que generalmente se dan en el sector servicios y
conllevan relaciones interpersonales que forman parte del propio trabajo, generalmente
en situaciones entre el trabajador y un cliente, es una exigencia del trabajo .

Como consecuencia negativa, el trabajo emocional esta profundamente ligado al burnout,
sobre todo en sus resultados: el agotamiento emocional y la distancia mental --
despersonalizacion y cinismo--, pues aquél se refiere a cierto desgaste en este sentido y la
despersonalizacion supone actitudes frias y distantes hacia las personas receptoras del
trabajo o con las que se interactua en el trabajo.

7.3 SINDROME DEL QUEMADO O BURN OUT
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El sindrome del quemado (también denominado estrés laboral asistencial, desgaste
profesional o sindrome de quemado por el trabajo), pero sin duda mas conocido por su
denominacidon anglosajona burnout acufiada por primera vez por Herbert J.
Freudemberger y Cristina Maslach fue primeramente definido como “un sindrome de
agotamiento emocional, despersonalizacién y baja realizacion personal, que puede
ocurrir entre individuos que trabajan con personas” y pensado para el ejecutivo estresado
y desgastado por padecer empleos demasiado absorbentes, aun cuando hoy en dia pocos
trabajadores pueden escapar a esta amenaza.

Es ademas un tipo caracteristico de estrés que se da en aquellas profesiones de quienes
realizan su trabajo en contacto con otras personas que, por sus caracteristicas son sujetos
de ayuda (trabajo emocional) y surge al ver defraudadas sus expectativas al sentirse
imposibilitado para modificar su situacién laboral y poner en practica sus ideas con
respecto a cdmo debe ser realizado su trabajo.

El sindrome del quemado esta entrelazado con el estrés y provocado, en mayor o menor
medida, por el trabajo emocional; de hecho, son muchos quienes hacen hincapié en que
se trata de una forma de estrés ocupacional, con entidad propia, estudiado en la
poblacion laboral de servicios directos a otras personas. Desde una perspectiva clinica, es
diagnosticado como estado, consecuencia del estrés laboral; y desde una perspectiva
psicosocial, puede ser abordado como un proceso que se desarrolla por la interaccion de
caracteristicas del entorno laboral y de orden personal, con manifestaciones bien
diferenciadas en distintas etapas.

En 1988, surge una definicion no restringida a las profesiones de ayuda: el estar quemado
“es el estado de agotamiento mental, fisico y emocional, producido por la involucracion
cronica en el trabajo en situaciones con demandas emocionales”.

Las dimensiones del fendmeno son: agotamiento abrumador (cansancio emocional),
sentimientos de  despersonalizacién (con manifestaciones de insolencia, abuso y
distanciamiento del trabajo) y sensacion de ineficacia y de falta de realizacién personal en
la prestacidn de servicio. La primera representa la dimension individual, relacionado con
sentimientos de intentar abarcar demasiadas cosas y de que los recursos emocionales y
fisicos estan agotados; la segunda alude a la esfera contextual interpersonal del
fenémeno, refiriéndose a una respuesta insolente, abusiva, insensible o excesivamente
distanciada frente a diversos aspectos del trabajo; en fin, la tercera expresa la faceta de
autoevaluacion, incluyendo sentimientos de incompetencia y a una falta de realizacion y
de productividad en el trabajo.

El riesgo no surge de manera subita, sino --antes al contrario-- en varias etapas sucesivas.
Asi, primero aparece un agotamiento emocional, que es una experiencia en la que los
trabajadores sienten que ya no pueden dar mas de si mismos debido a la sobrecarga de
demandas laborales; luego, aparece la fase de cinismo o la despersonalizacién, definida
como el desarrollo de aptitudes, sentimientos y conductas negativas hacia las personas
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destinatarias del trabajo; al final, sufre un sentimiento de falta de eficacia personal, una
tendencia a evaluarse negativamente. Mdas pormenorizadamente, las diversas etapas
guedarian ordenadas como sigue:

0 Fase inicial, de entusiasmo, donde se experimenta, ante un nuevo puesto, gran
energia y expectativas positivas, por lo que no importa alargar la jornada laboral.

0 Fase de estancamiento, en la cual el trabajador no ve cumplidas sus aspiraciones
profesionales y empieza a valorar las contraprestaciones del trabajo, percibiendo
que la relacion entre el esfuerzo y la recompensa no es equilibrada.
Adicionalmente, existe un desajuste entre las demandas y los recursos, de tal
forma que aparece la sensacién de incapacidad para dar una respuesta eficaz.

0 Fase de frustracion, pues la desilusion y la desmoralizacion hacen presencia en el
individuo. El trabajo carece de sentido, cualquier cosa irrita y provoca conflictos
en el grupo. La salud puede empezar a fallar, apareciendo problemas
emocionales, fisioldgicos y conductuales.

0 Fase de apatia, con sucesion de cambios de actitud y de conducta (afrontamiento
defensivo) como la tendencia a tratar a los clientes de forma distanciada y
mecanica, la anteposicidn cinica de la satisfaccion de las propias necesidades al
mejor servicio al cliente y la evitacidn de tareas estresantes.

0 Fase de quemado, llegando al colapso emocional y cognitivo, con importantes
consecuencias para la salud. Ademds, puede obligar al trabajador a dejar el
empleo y arrastrarle a una vida profesional de frustracion e insatisfaccion. Esta
descripcién de la evoluciéon del sindrome tiene caracter ciclico; asi, se puede
repetir en el mismo o en diferentes trabajos y en diferentes momentos de la vida
laboral.

Los sintomas serian, enumerados en orden decreciente de aparicion porcentual:
ansiedad, irritacion, tristeza, inadecuacion, impotencia, fatiga, inquietud, dificultad de
concentracion, frustracién, depresién, incompetencia, sentimientos de culpa, excesivas
horas de trabajo, poca realizacién personal, disminucion de interés por el trabajo,
sentimiento de inutilidad, negatividad, disminucién de la motivacién, disminucién de
intereses extralaborales e indiferencia .

Algunos sintomas, al hacerse croénicos se intensifican y degeneran hacia procesos mas
graves, si no se corrige la situacidn. Supone para el trabajador una sensacion de fracaso
profesional y de fracaso en las relaciones interpersonales con los usuarios. En esta
situacidn, la respuesta desarrollada esta constituida por sentimientos de baja realizacion
personal en el trabajo y de agotamiento emocional. Ante esos sentimientos, el individuo
genera actitudes y conductas de despersonalizacion como una nueva forma de
afrontamiento.

Ante la avalancha de sintomas y enfermedades provocadas, cabe agrupar las
consecuencias que provoca el sindrome de estar quemado como sigue.
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» Psicosomadticas: cansancio hasta el agotamiento y malestar general (que, a su vez,
median en deterioro de la calidad de vida), fatiga crénica y alteraciones funcionales
en casi todos los sistemas del organismo (cardiorrespiratorio, digestivo,
reproductor, nervioso, reproductivo, etc.) con sintomas como dolores de cabeza,
problemas de suefo, ulceras y otros desdrdenes gastrointestinales, pérdida de
peso, molestias y dolores musculares, hipertensién, crisis de asma, etc.

» Conductuales: conducta despersonalizada en la relacién con el cliente, absentismo
laboral, desarrollo de conductas de exceso como abuso de barbituricos,
estimulantes y otros tipos de sustancias (café, tabaco, alcohol, etc.), cambios
bruscos de humor, incapacidad para vivir de forma relajada, incapacidad de
concentracion, superficialidad en el contacto con los demds, comportamientos de
alto riesgo o aumento de conductas hiperactivas y agresivas.

» Emocionales: predomina el agotamiento emocional, sintomas disféricos,
distanciamiento afectivo como forma de autoproteccién, ansiedad, sentimientos de
culpabilidad, impaciencia e irritabilidad, soledad, alienacion, impotencia o
depresién, baja tolerancia a la frustracidén, desorientacidén, aburrimiento o, entre
otros, vivencias de baja realizacién personal.

» Actitudinales: actitudes de desconfianza, apatia, cinismo e ironia hacia los clientes
de la organizacion, hostilidad, suspicacia y poca verbalizacion en las interacciones.

» Sociales: actitudes negativas hacia la vida en general, disminuyendo la calidad de
vida personal, aumentando los problemas de pareja, familiares y en la red social
extralaboral del sujeto (debido a que las interacciones son hostiles, la comunicacion
es deficiente, no se verbaliza, se tiende al aislamiento, etc.).

7.4 FATIGA

Bajo el término fatiga se etiquetan estados de diferente intensidad (desde muy ligera
hasta el agotamiento total) y no es facil --como sucede con el resto de términos-- dar con
una definicidn unica y aceptable para todos. El fendmeno es especialmente visible en
Japon, donde se calcula un promedio anual de 30.000 muertes de trabajadores por esta
causa, razon por la cual a veces es denominada con el término nipédn Dekaroshi.

La fatiga provocada por el trabajo es una manifestacién (general o local) de la tensién
gue éste produce y suele eliminarse mediante un adecuado descanso, pero en ocasiones
no sucede tal. Asi, la fatiga mental, entendida como la alteraciéon temporal (disminucion)
de la eficiencia funcional mental y fisica, esta en relacidén con la intensidad y duracién de
la actividad precedente y del esquema temporal de la presion mental. La disminucion de
la eficiencia funcional se manifiesta, por ejemplo, mediante una impresién de fatiga, una
peor relacidon esfuerzo/resultado, a través de la naturaleza y frecuencia de los errores,
etc., pero el alcance de estas alteraciones esta en parte determinado por las condiciones
de la persona.
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Por su parte, la norma ISO 10075 “Principios ergondmicos relacionados con la carga de

trabajo mental” define el término fatiga como la alteraciéon temporal de la eficiencia
funcional de la persona. Esta alteracion es funcién de la actividad previa (esfuerzo mental

realizado: atencidn, concentracién, memoria, etc.) y de su estructura temporal.

La sensacion de monotonia, la hipovigilancia y la saturacién mental son estados similares
a la fatiga mental y tienen en comun con ésta que desaparecen cuando se producen
cambios en la tarea y/o en las condiciones de trabajo. La monotonia y la hipovigilancia
solo se diferencian por las circunstancias en que aparecen: la primera seria un estado de
activacion reducida, de lenta evolucién, que puede aparecer en el desarrollo de tareas
largas, uniformes, repetitivas y se asocia principalmente a la somnolencia, disminucién y
fluctuacién del rendimiento, y variabilidad de la frecuencia cardiaca; en la segunda se
reduce el rendimiento en las tareas de vigilancia.

7.5 CARGA MENTAL

La carga mental o cognitiva responde a “un estado de movilizacion general del operador
humano como resultado del cumplimiento de una tarea que exige el tratamiento de
informacién”.

En cuanto a su relacidn con el estrés, la diferenciacidon entre ambos se antoja dificil, pues
la sobrecarga mental produciria estrés, siendo éste la respuesta ante un enfrentamiento
con tareas que implican alto grado de procesamiento cognitivo, susceptible de ser
analizado mediante procedimientos objetivos como las medidas del rendimiento en la
tarea; sin embargo, desde otra perspectiva, se sitla el estrés como un “ingrediente” mas
de carga mental. En el fondo, ambas provienen de diferentes esquemas tedricos, pues
mientras que las teorias sobre el primero proceden de la psicologia laboral y la medicina,
la segunda se engloba dentro de los estudios del rendimiento humano y se basan en las
teorias cognitivo-energética .

La carga mental se refiere, segin esta definicion, al grado de procesamiento de
informacién que realiza una persona para desarrollar su tarea. Cada vez mas, el trabajo,
con la aplicacion de las nuevas tecnologias, impone al trabajador elevadas exigencias en
sus capacidades de procesar informacion; implica a menudo la recogida e integracion
rapida de una serie de informaciones con el fin de emitir, en cada momento, la respuesta
mas adecuada a las exigencias de la tarea. El sistema humano para procesar informacién
tiene unas capacidades finitas, por lo que las exigencias de la tarea pueden acercarse
mucho e incluso sobrepasar la capacidad individual de respuesta. Si esta situacion se da
de manera puntual la persona puede llegar a adaptarse a ella, pero, si por el contrario, el
trabajo exige continuamente un grado de esfuerzo elevado, puede llegar a una situacion
de fatiga capaz de alterar el equilibrio de salud de los individuos .

Es necesario comprender, al hablar de carga mental, que el ser humano tiene una serie de
capacidades y es bueno que el trabajo permita su desarrollo, pero todas ellas tienen sus
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limitaciones; ademas, para el desempeno habitual del puesto no siempre se requiere que
la persona emplee sus habilidades al maximo, sino que suele quedar una utilidad residual.
Si el nivel de esfuerzo requerido esta equilibrado, puede hablarse de una franja de
activacion optima, que asegura la eficiencia funcional. Pero cuando el trabajo exige el
mantenimiento constante de un determinado grado de esfuerzo aparece la fatiga. Esta
fatiga cabe considerarla normal cuando el descanso (suefio, pausas, etc.) permite una
adecuada recuperacion; es decir, que las consecuencias de la carga mental sobre las
personas son muy variables, y no siempre negativas. Sus efectos dependen
principalmente de la intensidad y duracién del esfuerzo que debe realizarse. Los sintomas
de esta fatiga, que se siente durante el trabajo o acto seguido a haberlo finalizado, son
sensacion de cansancio, somnolencia, fatiga, alteraciones en la capacidad de atencidn,
precision de movimientos o variaciones del rendimiento, de la actividad, de los errores,
etc.

La propia tarea puede exigir una atencién y concentracion elevadas en funcién de la
cantidad de sefales que deben atenderse, las inferencias que deben realizarse, el nivel de
precision de la respuesta, etc.; a estos factores hay que afiadir los aspectos organizativos,
especialmente los referidos al tiempo de trabajo (especialmente, ritmos y pausas). Bajo
este punto de vista cabe entenderla como la cantidad de esfuerzo deliberado que
debemos realizar para conseguir un resultado concreto.

También un exceso de automatizacién puede dar lugar a niveles de exigencia que van mas
alla de las capacidades humanas cognitivas y de toma de decisiones. Asi, una situacién en
la que el desempefio del trabajo exige un estado de atencidn (capacidad de “estar alerta”)
y de concentracion (capacidad de estar pendiente de una actividad o un conjunto de ellas
durante un periodo de tiempo), cuando se realiza conscientemente y con cierta
continuidad, da lugar a la carga menta.

Ademas de la fatiga, otros posibles efectos de la carga mental sobre la persona son la
monotonia, definida como reduccion de la activacion que puede aparecer en tareas
largas, uniformes y repetitivas; la hipovigilancia, caracterizada por la reduccién de la
capacidad de deteccidén y que se da en tareas de control; o, en fin, la saturacién mental,
en alusién al rechazo a una situacién repetitiva en la que se tiene la sensacién de no ir a
ninguna parte .

7.6 ADICCION AL TRABAJO

El término workaholic emerge en la sociedad norteamericana en la década de los 70 y
surge de la unidn del término trabajo (work) y alcoholismo (acoholism). La sintesis
conceptual acunada responde al intento de introducir los rasgos caracteristicos del
comportamiento alcohdlico al ambito del trabajo y del mundo laboral .

El elemento central definidor viene dado por el compromiso irracional establecido con el
trabajo excesivo, hasta el punto de ser incapaz de tener otros intereses o de emplear el
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tiempo en tareas diferentes y --al tiempo-- sufriendo por la involuntaria incapacidad para
romper con dicha compulsion.

Estos adictos no son quienes mas horas dedican al trabajo, sino los que hacen de la
prestacion de servicios el punto central de sus vidas, hasta el extremo de no dedicar
atencién alguna a otras actividades. Estaria caracterizado por una excesiva dedicacién
laboral, por hacer de ella el unico objetivo de su vida, por su desinterés por todo lo que
no sea su trabajo y por su incapacidad para parar de trabajar.

Lo esencial es la actitud hacia el trabajo, amasada por el temor a dejar de estar en uno de
los primeros puestos laborales o a no satisfacer los estandares fijados por la compafiia y
llegar a perder el empleo.

7.7 CONFLICTO Y AMBIGUEDAD DE ROL

Atendiendo a criterios puramente lingisticos, el “rol” es definido como la “funcién o
papel que desempeiia alguien en un lugar o en cierta situacién”; por su parte, si el
término “ambigliedad” queda conceptuado como la cualidad intrinseca de cuanto admite
mas de una interpretacion y, por tanto, carece de precision y genera “dudas,
incertidumbre o confusién” y “conflicto” como “desacuerdo entre cosas o situacion en
qgue no se sabe qué hacer”, resulta facil comprender el significado que en el ambito

I”

laboral puede alcanzar la perifrasis de “conflicto y ambigtiedad de ro

A partir de lo anterior, lo deseable seria una plena concordancia entre las expectativas de
la organizacion y las propias de cada trabajador. Sin embargo, no siempre ocurrira asi,
dando lugar a los denominados “conflictos de rol” --de existir divergencias entre unas y
otras - y “ambigliedad de rol”- de ser las primeras indefinidas o confusas, poco claras, mal
explicitadas o con amplios margenes de incertidumbre.

Por lo tanto, y en primer lugar, la ambigiedad de rol se refiere a la situacion que vive la
persona cuando no tiene suficientes puntos de referencia para desempefiar su labor o
bien éstos no son adecuados. En definitiva, dispone de una informacién inadecuada sobre
los objetivos del trabajo, responsabilidades, autoridad, procedimientos y comunicacion o
relaciones con otros elementos de la empresa para hacerse una idea clara del rol que se
le asigna, bien por ser incompleta, bien por ser interpretable de varias maneras, o bien
por ser muy cambiante.

En segundo término, el conflicto de rol se produce cuando hay exigencias en el trabajo lo
suficientemente incongruentes o incompatibles entre si como para poder realizarlo. Dicha
situacién puede encontrar un origen variado, teniendo en cuenta desde el status
ostentado en la empresa (surgiendo la divergencia entre las demandas de directivos,
subordinados, clientes o proveedores) hasta la planificacién del sistema productivo (por
ejemplo, cuando la organizacién lanza mensajes acerca de la gran importancia concedida
al respeto de los métodos de trabajo para garantizar la seguridad vy salud laboral y, por
otra parte y al tiempo, exige un elevado rendimiento que requiere en muchos casos
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contravenir las normas preventivas), pasando también por las propias circunstancias
personales de quien presta servicios (por considerar las drdenes inutiles, sin contenido o
ajenas a sus obligaciones laborales, o contrarias a sus creencias y valores).

La ambigliedad de rol ha sido relacionada con una mayor tensiéon y descontento en la
prestacion de servicios capaces de llevar a la dimisidn, con una baja autoestima, ansiedad
y sintomas somaticos de depresion y con el incremento del pulso y de la presion
sanguinea hasta el punto de convertirse en un factor de riesgo de enfermedades
cardiovasculares; asimismo, se ha demostrado que el conflicto de rol puede ser origen de
insatisfaccion, pérdida de confianza en la organizacién y disminucién de la implicacion con
el trabajo, deterioro del rendimiento y, en fin, de una mayor tension.

7.8 ACOSO MORAL (MOBBING)

Se denomina asi a un conjunto de acciones como hostigamiento psicolégico, mobbing,
bulling, bossing... segun las circunstancias y los elementos preponderantes. En el
“Acuerdo Marco Europeo sobre acoso y violencia en el trabajo” de 26 de abril de 2007 se
incluyen conductas vejatorias o humillantes, como pudieran ser --entre muchas otras--
insultos, injurias, violencia verbal, gritos, criticas amenazantes acompanadas o no de
violencia fisica, actitudes de ridiculizacion, mofas de origen étnico o nacional, etc,;
aquellas otras que atenten contra el ejercicio de su trabajo, como la encomienda de
tareas excesivas en cantidad o calidad o --de signo contrario-- vacias de contenido o
sentido, inferiores a las capacidades del trabajador e, incluso, la no asignacién de
cometido alguno; en fin, cuantas tratan de manipular la comunicacién con los demas
compafieros o superiores abocando al aislamiento profesional o social dentro del grupo,
asi como otras restricciones informaticas e informativas .

Partiendo de la existencia de dos partes enfrentadas (los hostigadores --con
comportamientos y actitudes hostiles, activas o dominadoras-- y los agredidos --con
actitudes de tipo reactivo o inhibitorio--), las situaciones de hostigamiento psicolégico se
puede manifestar de muy diversas maneras, clasificadas segun su naturaleza por Leyman
hasta en cuarenta y cinco distintas:

I.  Acciones contra la reputacion o la dignidad personal del afectado; por medio de la
realizacion de comentarios injuriosos contra su persona, ridiculizandolo o riéndose
publicamente de él, de su aspecto fisico, de sus gestos, de su voz, de sus
convicciones personales o religiosas, de su estilo de vida, etc.

Il.  Acciones contra el ejercicio de su trabajo, encomenddndole trabajo en exceso o
dificil de realizar cuando no innecesario, mondtono o repetitivo, o incluso trabajos
para los que el individuo no esta cualificado, o que requieren una cualificacion
menor que la poseida por la victima (shunting); o, por otra parte, privandole de la
realizacion de cualquier tipo de trabajo; enfrentandole a situaciones de conflicto
de rol (negadndole u ocultandole los medios para realizar su trabajo, solicitandole
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demandas contradictorias o excluyentes, obligdndole a realizar tareas en contra
de sus convicciones morales, etc.).

lll.  Muchas de las acciones comprenden una manipulacion de la comunicacion o de la
informacién con la persona afectada que incluyen una amplia variedad de
situaciones; manteniendo al afectado en una situacién de ambigliedad de rol (no
informandole sobre distintos aspectos de su trabajo, como sus funciones y
responsabilidades, los métodos de trabajo a realizar, la cantidad y la calidad del
trabajo a realizar, etc., manteniéndole en una situacion de incertidumbre);
haciendo un uso hostil de la comunicacién tanto explicitamente
(amenazandole, criticandole o reprendiéndole acerca de temas tanto laborales
como referentes a su vida privada) como implicitamente (no dirigiéndole la
palabra, no haciendo caso a sus opiniones, ignorando su presencia,...); utilizando
selectivamente la comunicacion (para reprender o amonestar y nunca para
felicitar, acentuando la importancia de sus errores, minimizando la importancia de
sus logros,...).

IV.  Otras acciones muestran la caracteristica de que son situaciones de inequidad
mediante el establecimiento de diferencias de trato, o mediante la distribuciéon no
equitativa del trabajo, o desigualdades remunerativas, etc.

Las consecuencias para la salud del trabajador acosado son graves, pudiendo presentar
una sintomatologia muy diversa tanto en el plano psiquico como en el fisico. Respecto a
los primeros, “el eje principal de las consecuencias que sufre el sujeto afectado seria la
ansiedad: la presencia de un miedo acentuado y continuo, de un sentimiento de
amenaza. La ansiedad que manifiestan estos sujetos en su tiempo de trabajo, puede
generalizarse a otras situaciones. Pueden darse también otros trastornos emocionales
como sentimientos de fracaso, impotencia y frustracién, baja autoestima o apatia.
Pueden verse afectados por distintos tipos de distorsiones cognitivas o mostrar
problemas a la hora de concentrarse y dirigir la atencion (los diagndsticos médicos
compatibles son sindrome de estrés postraumatico y sindrome de ansiedad generalizada).
Este tipo de problema puede dar lugar a que el trabajador afectado, con el objeto de
disminuir la ansiedad, desarrolle comportamientos sustitutivos tales como
drogodependencias y otros tipos de adicciones, que ademas de constituir
comportamientos patolégicos en si mismos, estan en el origen de otras patologias. La
excesiva duracién o magnitud de la situacion de mobbing puede dar lugar a patologias
mas graves o a agravar problemas preexistentes. Asi, es posible encontrar cuadros
depresivos graves, con individuos con trastornos paranoides e, incluso, suicidas.

Por cuanto hace a las repercusiones fisicas, pueden surgir diversas manifestaciones de
patologia psicosomatica, desde dolores y trastornos funcionales hasta trastornos
organico; mas en concreto, desarrollo de las cominmente denominadas “enfermedades
del estrés”, traducidas en trastornos cardiovasculares, musculares, respiratorios,
gastrointestinales, endocrinos y dermatoldgicos (sensacion de picor, exceso de
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sudoracion, dermatitis atdpica, pérdida de cabello) o en otras disfunciones que van desde

el dolor de cabeza crénico hasta la drogadiccion.

8 ANALISIS DE LA ACTUACION FRENTE A DETERMINADOS RIESGOS

8.1

PSICOSOCIALES

CARGA MENTAL DEL TRABAJO

La carga mental del trabajo viene determinada por la interaccién entre el nivel de

exigencia de la tarea (esfuerzo, ritmo, condiciones ambientales..) y el grado de

movilizacion del sujeto, que, cuando no se encuentran en el necesario equilibrio, pueden

dar lugar a monotonia, hipovigilancia, saturacién o fatiga. La gestion incluye las siguientes

etapas:

a)

b)

Se recopila informacidn suficiente para identificar las condiciones de desempefio y
los factores de carga, asi como sus repercusiones sobre las personas. Realizada esa
labor primera, se procede a la descripcion del puesto (funciones,
responsabilidades, requisitos de cualificacion, exigencias ambientales, temporales y
de organizacidn...) y de las tareas (qué se hace, cdmo, por qué, qué se precisa para
ello --actividades sensoriales, perceptivas y mentales necesarias; capacidades,
recursos propios, existencia y disponibilidad de otros externos, condiciones
ambientales y de organizacidn--), asi como del grupo de personas adscritas a aquél
(nimero, edades, periodo de aprendizaje, formacidn, experiencia...).

En su caso, se acometerd la evaluacién de riesgos, teniendo en cuenta que no
existen formulas generales, aplicables a cualquier tipo de puesto, pero suelen
seguirse criterios de intensidad, duracion y frecuencia de las demandas de
concentracion, atencién, memoria, etc. En realidad, a tal fin se ofrecen diversos
métodos que se centran en la consideracién de factores distintos, no en vano, dada
la complejidad de la nocién resulta dificil que uno solo proporcione informacion
fiable sobre el problema y que sirva para toda situacién de trabajo; por tal motivo,
se insta la utilizacion de varios y el cotejo de los resultados, pues, en ausencia de un
proceso estandarizado de diagndstico, la meta de la exactitud pasa por servirse de
un numero plural de modelos para descubrir cuantos aspectos revelen condiciones
de trabajo inapropiadas.

El propio INSHT, que reconoce el inconveniente apuntado, ofrece un grafico esquema

sobre las posibles metodologias a combinar:
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AP T

METODO DE EVALUACION DE
LAS CONDICIONES DE TRABAJO

INDICES DE CARGA MENTAL

CRITERIOSDE EVALUACION

Apremio de tiempo (trabajos
repetitivos por la necesidad de
seguir una cadencia o no
repetitivos por la de cumplir
un cierto rendimiento)

Modo de remuneracion

Tiempo de entrar en ritmo
Trabajo en cadena o no

Atrasos a recuperar

Pausas

Posibilidad de detener la maquina

Posibilidad de ausentarse

Complejidad-rapidez (esfuerzo
de Memorizacién o nimero de
elecciones a efectuar,
relacionado con la velocidad con
que debe emitirse la respuesta)

Duracidn del ciclo / ne de
operaciones

Duracién del ciclo / n2 de
elecciones conscientes

Método |
Nivel de atencion
Continuidad de la atencién
Atencidn (nivel de concentracion | posibilidad de desviar la vista o
requerido y continuidad de este | e hablar
esfuerzo)
Riesgo de accidentes
Riesgo de deterioro del producto
o material
Minuciosidad(se tiene en cuenta
en trabajos de precision como
forma especial de atencidn)
Operaciones mentales (acciones
no Automatizadas en las que el Densidad de las operaciones
trabajador elige conscientemente . .
Presion del tiempo
la respuesta)
Método Il Nivel de atencién (referida a
tareas automatizadas, tiene en Duracién de la atencidn
cuenta la atencion, la precision L .
. . P . Precision del trabajo
del trabajo y las incidencias)
Rapidez de ejecucion
Método lli

Nivel de atencién

Tabla 14. Métodos de evaluacion de las condiciones de trabajo segtin el INSHT.
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Asi las cosas, es evidente que en la determinacién de la carga mental tienen un peso
especialmente importante las exigencias de atencion necesaria para realizar el trabajo y
el aspecto temporal de aquellas. Ahora bien, también es preciso tener en cuenta ciertos
indicadores; asi, por ejemplo, la frecuencia de los errores y otros referentes a la persona.

INDICADORES

Alteraciones

e . . Actividad cardiaca, ocular, cortical y respiratoria
fisioldgicas

Rapidez de reaccion

Psicomotoras . ., .
Coordinacion de movimientos

Alteraciones
psicolégicas Atencidn
Mentales Memoria
Concentracion

Método de la doble tarea: consiste en presentar estimulos independientes de la
tarea que se esta realizando. En la medida que la tarea principal exige un nivel
mayor de atencidn se disminuye la respuesta a los estimulos secundarios.

Evaluacidn objetiva de la variacién del comportamiento: al aumentar la fatiga, el
individuo intenta variar el método operativo para adaptarse a la situacién. Por
ello, el analisis de las variaciones de los métodos operacionales suele utilizarse
como indicador paralelo a la evaluacion de la fatiga mental.

Comportamiento

Evaluacidn subjetiva de la fatiga: en cuanto que la sensacién de fatiga vivida
condiciona el comportamiento humano es necesario también valorarla
convenientemente a través de entrevistas o cuestionarios.

Tabla 15. Indicadores de carga mental segun el INSHT

c) Tras la evaluacion, y una vez detectado el problema y cuantificado, procede
realizar las oportunas propuestas de mejora y seleccionar de entre ellas las que
seran llevadas a efecto para solventar la situacién, que deben centrarse,
eminentemente, en un enfoque organizacional que busque la mejora de las
condiciones de trabajo y la reformulacion del contenido del puesto.

El criterio general para adecuar la carga es “hacer flexibles |la exigencias de la tarea para
posibilitar su ajuste a las capacidades de respuesta de la persona”; a tal fin, las
recomendaciones de disefio pasan por evitar la sobrecarga y sub-carga, la repetitividad
injustificada y la presién de tiempos indebida, asi como por tomar en consideracién la
experiencia y aptitudes del sujeto, la variedad en cuanto a la aplicacion de destrezas y
capacidades, el desarrollo de habilidades personales y la adquisicion de otras nuevas, la
globalidad del trabajo (que el encomendado sea una unidad completa e inteligible dentro
de la organizacidén, con una contribucion significativa a la misma, no meros fragmentos
carentes de sentido), los mdrgenes de autonomia para decidir prioridades, ritmo vy
procedimiento, y la comunicacion de informacién de retroalimentacién adecuad . En
cualquier caso, solo los resultados del analisis previo podran marcar las pautas a seguir,
pues segun la disfuncién detectada la accidn variara; en cualquier caso, cabe pensar en la
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implantacion de medidas como las siguientes (amén del fortalecimiento de las estrategias
individuales de prevencién y afrontamiento):

v Facilitar y orientar la atencidn necesaria para desempefiar el trabajo.

v" Reducir o aumentar (segun el caso) la carga informativa para ajustarla a las
capacidades de la persona, asi como facilitar la adquisicion de la informacion
necesaria y relevante para realizar la tarea.

v Proporcionar las ayudas pertinentes para que la carga o esfuerzo de atencién y de
memoria llegue hasta niveles mas manejables.

v" Reorganizar el tiempo de trabajo (tipo de jornada, duracidn, flexibilidad, etc.)
y permitir un margen para la auto-distribucién de algunas pausas a lo largo del dia.

v' Redisefiar el lugar de trabajo (adecuando espacios, iluminacién, ambiente
sonoro...).

v' Reformular el contenido del puesto, favoreciendo el movimiento mental, pero
también el corporal para recuperar el organismo de la inmovilidad y la tension
muscular.

v" Actualizar los instrumentos y equipos de trabajo siguiendo los principios de
claridad, sencillez y utilidad real.

8.2 ESTRESORES LABORALES

El analisis del estrés laboral pasa por la delimitacién de dos nociones esenciales: de un
lado, las “exigencias psicoldgicas que el trabajo implica para la persona. Basicamente
hacen referencia a cuanto se trabaja: cantidad o volumen de trabajo, presién de tiempo,
nivel de atencidn, interrupciones imprevistas”, etc. de otro, el control, factor que modera
a las anteriores, y que alude al cdmo se trabaja, atendiendo a la posibilidad de gobernar
las propias habilidades, y al grado en que la tarea permite el aprendizaje, la creatividad, la
variedad, etc. .

Los nucleos singularmente problematicos vendran dados, como es ldgico, por el trabajo
de alta tensién, pero también el pasivo, pues cabe concluir una “respuesta de activaciéon
cuando la situacién se percibe como un reto” y de “impotencia cuando se percibe como
una incertidumbre”. A las elevadas demandas y la escasa capacidad de control, procede
afadir un bajo apoyo social y la escasez de recompensas o compensaciones, sea por falta
de autonomia, sea por pérdida de capacidades o por conflictos intersubjetivos. Junto a
todo ello, mencién expresa merece, en fin, el reciente fendmeno del tecnoestrés,
“derivado de la introduccion y uso de las nuevas tecnologias”.

Las fases a seguir para evitar estas situaciones son el compromiso de la direccién; el
registro, analisis y valoracion de las causas; el estudio y propuesta de soluciones; el disefio
de la intervencién; la puesta en practica, y el seguimiento y control

El paso primero es “la identificacion y evaluacion de los factores que permiten hacer un
diagnostico de la situacidon”. Para ello se plantean multiples instrumentos como las
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encuestas, la observaciéon directa, las entrevistas con los distintos implicados (personal,
mandos, representantes...), las técnicas de consenso y los grupos de discusion.

Conocidos los factores, es necesario actuar previniéndolos. La prevenciéon se centra en
demandas del trabajo y control sobre el mismo, a lo cual procede afiadir la necesaria
actuacion en el ambito del apoyo social --dada su sefialada condiciéon de amortiguador del
estrés -- y la intervencién individual.

Entre todas las posibles, cabe detenerse en algunas singularmente importantes:

i.  Revisidon de los sistemas de informacidon y comunicacién para que respondan a las
necesidades de los empleados, faciliten su ajuste con la organizacion de trabajo y
eviten la ambigliedad de rol, lo que exige precision, coherencia, lenguaje adecuado,
frecuencia adaptada a las necesidades y procedimientos apropiados de recogida,
tratamiento y transmisién.

ii. Implantacién de un disefio adecuado de la jerarquia y de un sistema normativo y
reglamentario, asi como ejercicio de un estilo de direccion democratico vy
participativo por parte de los cuadros.

iii. Incremento del grado de libertad que el trabajador tiene en su trabajo; medida
especialmente efectiva cuando las demandas son muy elevadas y el sujeto cuenta
con escasa autonomia respecto a las variables que afectan a la realizaciéon de su
tarea.

iv.  Aumento del interés del trabajo, alterando la manera de realizarlo, modificando sus
fases, implantando la rotacién de tareas entre trabajadores, diversificando las
obligaciones del empleado o encomendandole actividades de superior cualificacion.

v.  Potenciacidon del apoyo social, tanto para evitar los contextos potencialmente
desencadenantes de conflictos intersubjetivos, como para afianzar las redes de
relaciones entre los sujetos integrantes de la empresa.

Los programas de prevencidon del estrés, son una de las diversas maneras en las que se
establece una actuacion que recae sobre la persona. Consisten en la implementacion de
una serie de actuaciones en la organizacién (formacion, adiestramiento, asistencia...) para
“identificar y paliar la problematica emocional y personal de los trabajadores que pudiera
interferir en el desarrollo de su trabajo”; basicamente, “consisten en la transmision de un
conjunto de conocimientos a los trabajadores para promover el reconocimiento de los
estresores asi como sus efectos para la salud y el adiestramiento del trabajador en una
serie de técnicas o habilidades destinadas a controlar las condiciones que favorecen el
estrés y aminorar sus efectos . Todo ello sin olvidar un ultimo plano de intervencidn, de
caracter terapéutico, que se concreta en la puesta en marcha de servicios de apoyo
médico, psicoldgico”.

La implantacién de tales actuaciones segun la NTP 349 debe seguir un proceso que
podria simplificarse como sigue:
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1. Identificar los estresores especificos que afectan a los trabajadores de la empresa
para detectar las necesidades de formacién. Es decir, localizar el origen de la
problematica y sobre qué aspectos hay que intervenir.

2. Definir los objetivos del programa, que deben ser evaluables.

3. Disefiar el programa, determinando los contenidos a transmitir y las habilidades y
técnicas mas idéneas para el control del estrés de esos trabajadores, que pueden
ser generales (desarrollo de un buen estado fisico, dieta adecuada, apoyo social,
distraccién y buen humor), cognitivas (reorganizacién cognitiva, modificacion de
pensamientos automaticos y de pensamientos deformados, desensibilizacion
automatica, inoculacion de estrés, detenciéon del pensamiento), fisioldgicas
(relajacién fisica y mental --relajacién--, control de respiracién, biofeedback) y
conductuales (entrenamiento asertivo y en habilidades sociales, solucién de
problemas, modelizacién encubierta, autocontrol). Las técnicas fisiolégicas no
evitan o anular el problema, ensefian a controlar su sintomatologia orgéanica
desagradable.

Un aspecto concreto necesitado de atencion especifica es “facilitar al individuo
recursos para el ordenamiento de su tiempo en relacién a las tareas que ha de
desempeiiar o para reducir las demandas de trabajo exteriores” a través de la
delegacién y la negociaciéon. Como alternativas para un mejor empleo del tiempo se
plantean las siguientes: determinar objetivos y prioridades, tomar decisiones (équé
hacer y qué no hacer?), determinar bloques de tiempo productivo y tiempos de ocio,
ser realista a la hora de calcular los tiempos de todas las actividades, dejar margenes
de tiempo para imprevistos, aprovechar tiempos dispersos o inutiles, programar
tiempo para actividades no esenciales pero necesarias, anticipar tareas para evitar
posteriores aglomeraciones, filtrar las demandas (saber decir no), ser capaz de
delegar, concentrar la atencidon en lo que se esta haciendo y evitar interrupciones,
dedicar unos minutos a programarse diariamente, aprovechar las horas de maximo
rendimiento... 4) Desarrollar el programa, transmitiendo la informacion y adiestrando
a los trabajadores. 5) Evaluar su eficacia, tanto tras su finalizacion, como mediante
evaluaciones posteriores de seguimiento para ver si los cambios observados al fin de
la accion se mantienen. Deben volver a valorarse los indicadores de estrés (ansiedad,
depresion, quejas somaticas, absentismo, abandonos...).

8.3 TRABAJO EMOCIONAL Y BURNOUT

Los analisis que se centran en los datos objetivos de la organizacién y las condiciones de

trabajo olvidan el factor humano, que conduce a nuevos riesgos psicosociales, entre los

gue ocupa un lugar destacado el burnout, habitualmente desprotegido en la realizacién

de la evaluacién y planificacién de la actividad preventiva.

Es importante identificar, y en su caso evaluar, los elementos de peligro capaces de

favorecer su aparicioén, para lo cual resulta esencial coordinar la vigilancia de la salud con
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otras posibles técnicas, si bien uno de los mayores problemas es la escasez de métodos,
debido, fundamentalmente, a que los estudios suelen centrarse en el andlisis de los
sintomas. “A nivel metodoldgico la evaluacién precisa del burnout sigue siendo una
asignatura pendiente”, lo cual constituye un problema grave, pues “resulta dificil
entender un sindrome y plantear posibles intervenciones si éste no se evallia con
rigurosidad, claridad y eficiencia”. Con todo, existen ciertas variables del trabajo
emocional que se relacionan con las posibles consecuencias negativas que éste
provocard, proporcionando asi una pauta sobre cuales son los aspectos a considerar:
frecuencia de la emocién no sentida; duracién e intensidad de la expresidon emocional, y
variedad de las emociones.

Localizado el peligro, debe procederse al disefio de las oportunas medidas preventivas,
que el INSHT clasifica como sigue:

Realizar la identificacidn y evaluacién de riesgos psicosociales, modificando las
condiciones especificas y antecedentes que promueven la aparicién de burnout

Establecer programas de acogida que integren un trabajo de ajuste entre los
objetivos de la organizacién y los percibidos por el individuo

Establecer mecanismos de feedback o retroalimentacion del resultado del
trabajo

Promover el trabajo en equipo

Disponer de oportunidad para la formacién continua y desarrollo del trabajo

Aumentar el grado de autonomia y control del trabajo, descentralizandola toma
de decisiones

Disponer del analisis y la definicion de los puestos de trabajo, evitando
ambigiiedades y conflictos de roles. Establecer objetivos claros para los
profesionales

Establecer lineas claras de autoridad y responsabilidad

Definiciéon de competencias y responsabilidades.
Formacion para mejorar recursos instrumentales en su trabajo, asi como para
incrementar la competencia psicosocial del profesional

Adecuarla carga de trabajo

Mejorar las redes de comunicacion y promover la participacién en la
organizacién

Fomentarla colaboracién en la organizacién
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Fomentarla flexibilidad horaria

Favorecer y establecer planes de promocién transparentes e informar
de los mismos

Crear, si no se puede eliminar el foco del riesgo, grupos de soporte para
proteger de la ansiedad y la angustia

Promover la seguridad en el empleo

Establecer asistencia por parte de personal

Especializado; también informar a la plantilla de los servicios que ofertan las
instituciones

Facilitara los trabajadores los recursos adecuados para conseguir los objetivos
de trabajo

Fortalecer los vinculos sociales entre los trabajadores, favorecer el trabajo en
grupo y evitar el aislamiento.
Formarles en estrategias de colaboracion y cooperacién grupal

Promover y planificar el apoyo social en el trabajo

Realizar grupos de apoyo para discutir la relacion con el trabajo por parte de los
profesionales

Dirigir bien y con un estilo adecuado. Formar a los gestores en ello

Entrenamiento en habilidades sociales

Establecer sistemas democratico-participativos en el
trabajo

Consolidar la dindmica grupal para incrementar el control del trabajador sobre
las demandas psicoldgicas del trabajo

Establecer trabajos de supervision profesional (en grupo) a los trabajadores

Realizar una orientacién profesional al inicio del trabajo

Tener en cuenta la diversificacién de las tareas y la rotacién en las mismas

Poner en practica programas de formacién continua y reciclaje

Mejorar los recursos de resistencia y proteger a la persona para afrontar las
situaciones estresantes

Formar en la identificacidn-discriminacién y solucion de problemas
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Entrenar en el manejo de la ansiedad y el estrés en situaciones inevitables de
relacion con el usuario

Implementar cambios de ambiente de trabajo, rotaciones

Entrenamiento en el manejo de la distancia emocional con el usuario,
manteniendo un equilibrio entre la sobre implicacidn y la indiferencia

Establecer programas de supervision profesional individual

Incrementar los recursos o habilidades comunicativas y de negociacion

Trabajar el feedback, reconociendo adecuadamente las actividades finalizadas

Entrenamiento para conseguir una juste individuo/puesto de trabajo

Formar en técnicas de reestructuracidon cognitiva (reevaluacion de las
situaciones problematicas), de autorregulacion o control(gestion de tiempo,
delegacion, asertividad, habilidades sociales) y de relajacidn

Actuaciones
complementarias

9 MEDIDAS DE CORRECCION O EVASION DEL RIESGO

Los riesgos psicosociales provocan enfermedades y es necesario prevenirlos antes de que
se presenten o corregirlos cuando se presentan. Las actuaciones y estrategias para ello
han sido objeto de amplios estudios y se pueden dividir entre las técnicas “tradicionales”
y basadas en el razonamiento légico y las técnicas “alternativas” que sin dejar de ser
tradicionales en algunos paises, no se consideran de implantacién tradicional en las
empresas y organizaciones occidentales.

No existe una técnica Unica para evitar el estrés asociado a los riesgos psicosociales,
segun las circunstancias y las empresas existen multiples ejemplos.

9.1 TECNICAS TRADICIONALES

Basadas en el manual “Como combatir el estrés” realizado por el Servicio de Prevencion
de Ibermutuamur (2009), las técnicas para reducir el estrés se centran en conocerse a uno
mismo y tratar de llevar una vida sana y saludable. En general, las maneras de evitar el
estrés no son muy distantes de las derivadas de una vida normal: dormir unas 8 horas,
evitar los excesos con las comidas y las bebidas, no tomar drogas y realizar actividades
gue ayuden a distraer la mente.

Es importante saber tener unas pautas definidas que ayuden a distinguir entre trabajo y
descanso. Tener unos horarios que, aunque en momentos puntuales de trabajo sean
extensos, se puedan compaginar con otros momentos en los que uno se dedique a su
familia o a sus hobbies. El control del tiempo es fundamental para ayudar a mantener un
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equilibrio fisico y mental, sabiendo controlar que actividades se pueden hacer en aquellos
momentos en los que el cerebro es mas capaz de realizar operaciones complejas o
exigentes y, cuando se pueden realizar actividades menos exigentes. Cada persona
conoce sus propios ritmos. Hay profesionales que saben que su maximo rendimiento se
produce después de comer y otros que logran el 6ptimo de su produccion entre el
desayuno y la comida.

A la hora de trabajar, tan importante como la planificacion es el entorno. Un despacho
tranquilo donde no existan ruidos o vibraciones ayudan a una persona a la concentracion
y a un mayor desempeno. Un tema controvertido es la musica ambiental. Esta situacion
es compleja de gestionar en despachos amplios donde trabaja mucha gente con
diferentes sensibilidades auditivas. En general, lo ideal seria buscar un volumen del
altavoz que lograr el equilibrio entre todos los trabajadores, asi como una emisora o un
estilo musical que ayude a la armonia laboral. También dentro del entorno laboral
influyen las condiciones luminicas. En entornos con amplia luz solar, el aspecto y el
ambiente laboral es mas facil de manejar, siempre que se puedan controlar la intensidad
gue entra en la oficina mediante cortinas u otros dispositivos. Por ultimo, otro factor a
considerar y que supone un mayor confort, es la temperatura. En general, desde el punto
de vista psicosocial, el dptimo e ideal se consigue cuando cada persona puede regular a su
antojo los factores anteriormente citados para adecuarlos a su confort personal.

La actitud de una persona a la hora de afrontar los retos es otro de los elementos sobre
los que se puede actuar. Una persona optimista y asertiva tiende a afrontar los riesgos
psicosociales como parte de su aprendizaje y los utilizar como herramienta a través de la
que desarrollar nuevas habilidades. ¢COmo se consigue? A través de una actitud asertiva,
comunicativa, abierta, dialogante, etc. Con actitudes que inviten a aportar opiniones y a
construir acuerdos en base a la negociacion y a la asuncién de las posiciones intermedias
como las necesarias para llegar al desarrollo profesional. Algunas caracteristicas de este
estilo son:

= Postura relajada

= Ausencia de tension muscular

= Contacto visual directo

=  Movimiento del cuerpo orientado hacia el otro

= Estilo firme y directo

= Proteger los derechos propios y respeta los de los demas
= Lograr los objetivos

= Sentirse satisfecho con uno mismo

No se trata de reducir el enfado y guardar cualquier impulso. Se trata de liberar los
sentimientos y a través de ello lograr una liberacion de las tensiones acumuladas. Tratar
de afrontar los retos con optimismo y evitar posturas cerradas y pesimistas que lleven a
un bucle continuo de depresidn y negativismo. Es importante en esos casos, buscar un
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elemento o circunstancia que ayuden a la persona a salir del circulo cerrado en el que se
encuentra.

Cuando se implementen técnicas para reducir o eliminar el estrés hay que contemplar la
empresa en su conjunto. Es necesario considerar que en la mayoria de las ocasiones el
estrés se provoca dentro de un equipo, con lo que se debe actuar no sodlo sobre la
persona que se encuentra en riesgo, sino también sobre todo el conjunto de personas
qgue forman el entorno de la persona sometida al riesgo.

9.2 PROGRAMAS DE BIENESTAR

En Estados Unidos se han venido empleando diversos programas dentro de las grandes
empresas para reducir el estrés y otros riesgos psicosociales. Aunque se pueden realizar
de manera individual, en general, se considera que tiene un mayor éxito el programa
cuando se hace extensivo al colectivo de empleados de la organizacidn.

Los programas de bienestar no sdlo se centran en reducir los riesgos psicosociales sino en
la mejor de la salud fisica y emocional del equipo. La base de estos programas es el
bienestar de los integrantes de la organizacion con el objetivo de una mejor organizacion
y un mayor beneficio econdmico para la misma.

La empresa Canal de Panama tiene implantado un programa de bienestar con, entre
otros, los siguientes objetivos:

v" Mejorar la calidad de vida de sus empleados y su capacidad corporal laboral.

v" Colaborar en el incremento de la productividad de los empleados en sus
respectivas areas de trabajo.

v Proveer al empleado las técnicas y herramientas necesarias para la prevencion de
lesiones en su lugar de trabajo.

v" Ayudar a disminuir los niveles de estrés de los colaboradores y disminuir el riesgo
de violencia en el ambito laboral.

En los programas de bienestar se busca favorecer al conjunto de la organizacién, pero
adecuando el contenido del mismo a las particularidades de cada individuo. Un programa
de bienestar suele tener asociados los siguientes pasos:

1. Orientacion. El coordinador del programa presenta el mismo a los integrantes del
equipo. Se indican los objetivos del programa.

2. Inscripcion. Los interesados en participar rellenan el boletin de inscripcion para
incorporarse al programa.

3. Evaluacidon. Se estudia la solicitud de ingreso asi como las condiciones del
participante con el fin de definir un perfil de actuacién tanto fisico como
psicolégico.

Inicio del programa. El participante participa en las actividades programadas.

5. Evaluacién final. Tras un periodo definido se vuelve a estudiar el perfil del

participante y su nueva situacion tanto fisica como emocional.
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6. Seguimiento. El individuo prosigue con el programa pero sin una tutorizacion
pormenorizada.

9.3 OTROS PROGRAMAS ALTERNATIVOS
9.3.1 TAI-CHI

El Tai Chi es una técnica China donde segun la definicion de Wikipedia “se practican
diferentes ejercicios bdsicos tales como movimientos individuales, ejercicios de postura y
de respiracion, asi como de meditacion. Estos sirven al aprendizaje de los principios del tai
chi chuan, para soltar las articulaciones, relajar el cuerpo entero y modificar poco a poco
la postura con el fin de evitar sobrecargas inconvenientes de las articulaciones”.
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llustracidn 21. Ejercicios de tai-chi (fuente: www.planetaholistico.com.ar)

Estos ejercicios sirven para relajar cuerpo y mente. Empresas como Novartis han aplicado
esta técnica para segln se destaca desde la propia farmacéutica “reducir el estrés,
mejorar la calidad del suefio, favorecer la concentracion, mejorar la memoria, disfrutar de
buen humor, aumentar la movilidad de las articulaciones, combatir la hipertension y
mejorar la capacidad respiratoria, entre otros muchos beneficios”.

9.3.2 TECNICA ‘QUICK COHERENCE’ O COHERENCIA CARDIACA

El fundamento de la técnica quick coherence (Coherencia Cardiaca) estd basado en
cambiar el ritmo cardiaco alterado e irregular relacionado con las emociones negativas y
de estrés a un ritmo coordinado y equilibrado relacionado con emociones positivas como
sensacion de logro, sentirse valorado, querido, alegre... y que es el estado interno en el
gue cada uno funciona bien. Es una técnica basica y muy sencilla y que permite alcanzar la
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calma, claridad y coordinacién asociadas con el buen rendimiento cuando nos
encontramos en un nuestro ritmo cardiaco normal.

Los pasos a seguir para adquirir esa coherencia cardiaca son los siguientes:

1. Focalizar la atencién en el corazon (facilita llevar la mano al pecho, al corazon):
Heart Focus.

2. Percibir la respiracién en la zona de corazén (debajo de la mano y observar
movimiento) Heart Breathing. Tiempo aproximado: un minuto.

3. Inspirar y expirar desde el corazén profundo lento (mejor en ciclos de 10
segundos/ 5 segundos inspirar 5 segundos expulsar) : Heart Breathing. Tiempo
aproximado: un minuto.

4. Evocar-Recordar una imagen, sonido, sensacién, persona que genere en nosotros
un sentimiento sincero y profundo de agradecimiento: Heart Feeling.

5. Sentir e irradiar ese sentimiento desde el corazdn a la vez que respiramos desde el
corazén: Heart Feeling.

Ademas de la técnica como ejercicio practico, también se ha desarrollado un software
llamado Heart math y que permite a través de unos graficos tener un feedback exacto e
inmediato de cual es nuestro estado emocional.. Dicho software ha sido implementado a
nivel corporativo en empresas como BP, Motorola, Adobe, Boeing, Unilever, Shell y
muchos mas.

9.3.3 RISOTERAPIA

A través de la risa se generan sustancias beneficiosas para el organismo que ayudan a
hacer frente a diferentes patologias y/o enfermedades. La risoterapia utiliza la risa como
medio para mejorar el estado fisiolégico de la persona y el estado psicolégico haciendo
mejorar su estado de animo y eliminando el estrés.

La risoterapia de una manera dinamica y ludica ayuda a combatir todos los problemas
derivados del estrés como tensiones y agarrotamientos musculares, falta de motivaciony
entusiasmo, angustia, ansiedad, insomnio e incluso depresion haciendo que llegue a
eliminarse.

Algunos de los beneficios que nos aporta la risoterapia son los siguientes:

Desbloquea las tensiones y equilibra emocionalmente.

e Desarrolla la imaginacion, la intuicion y la creatividad.

e Mejora las relaciones humanas y la calidad de vida

e Refuerza la seguridad en uno mismo, asi como la autoestima.

e Amortigua el cansancio y el agotamiento
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llustracién 22. Beneficios de la risoterapia (fuente: www.risoterapia.es)

9.3.4 YOGA

El Yoga es una disciplina tradicional originaria de India, que busca el equilibrio y el
bienestar fisico, mental y espiritual, ayudando a la relajacidon y meditacidn. No existe un
Unico tipo o clase de Yoga; cuenta con varias técnicas y estilos, que se adaptan a todo tipo
de personas segun sus necesidades y capacidades. Pero todas ellas tienen en comun la
practica de distintas posturas corporales que aportan firmeza y elasticidad a los musculos.

Practicar yoga permite mejorar la calidad de vida de los empleados. Dentro de la actividad
laboral los resultados son practicamente inmediatos. El individuo mejora en todos los
aspectos, fisica, intelectual y emocionalmente, por lo que aumenta la seguridad en si
mismo y su satisfaccién personal; esto es extrapolable a todos los campos de su vida
incluido el laboral.

Por ultimo, segun un estudio publicado en la revista Psychoneuroendocrinology, practicar
Yoga durante 12 minutos diarios reduce la respuesta inflamatoria del sistema inmunitario
gue se relaciona con muchos problemas crénicos de salud, entre ellos el estrés.

Pagina 82



B PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS

ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | 45—

Tozinim=)

EMPRESA
COMPROMETIDA
BIENESTAR

REDUCE AMBIENTE
ESTRES/ LABORAL
ABSENTISMO SALUDABLE

POTENCIAR
CAPACIDADES
EMPLEADOS

llustracion 23. Beneficios del Yoga para el trabajador (fuente: www.exhala.com)

La practica del yoga permite mejorar la calidad de vida laboral. Dentro de la empresa los
resultados son practicamente inmediatos. Segun la escuela de Yoga Inbound fundada por

Swami

9.3.5

B. A., se obtienen los siguientes beneficios:
A nivel Fisico:

Favorece el correcto alineamiento de la columna vertebral, tonifica los musculos y
previene lesiones de articulaciones, contracturas, dolores de cabeza y de espalda.

Aporta beneficios a los sistemas cardiovascular, nervioso, linfatico, inmunolégico y
favorece el equilibrio glandular, disminuyendo y previniendo enfermedades.

A nivel Intelectual:

Mejora la concentracién, la capacidad de atencion y la memoria, con lo que
aumenta el rendimiento y la productividad, no sélo a nivel laboral, sino en todos
los aspectos de la vida del trabajador ayudando a tomar decisiones en forma mas
eficiente y estimulando su creatividad.

A nivel Emocional:

Reduce el nerviosismo y el insomnio, previene y ayuda a manejar las situaciones
de estrés al mejorar la capacidad y calidad respiratoria. Incrementa los niveles de
energia. Aumenta los valores y el sentido de responsabilidad.

Genera un ambiente de trabajo mas armdnico, motivando a los empleados a
trabajar mas distendidos y que la jornada laboral sea mas llevadera.

TEATROTERAPIA
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La teatroterapia utiliza nuestro cuerpo, comportamiento y habitos pre-establecidos para
llegar al descubrimiento personal y asi llegar a profundizar en lo que se desee de una
manera personal y grupal. También ayuda a mejorar nuestra salud y por lo tanto a que
podamos hacer frente al estrés.

Esta técnica permite a través del teatro tomar distancia entre la realidad y la ficcion de
forma que podemos llegar a ver los temas de una manera objetiva. Nos permite imaginar,
crear, eliminar y experimentar con miles de situaciones posibles en nuestro dia a dia de
forma que aprendamos a dar vuelta a la realidad jugando, y aprender al mismo tiempo a
jugar con la realidad. Nos hace aprender de la reaccion que tenemos ante esas
situaciones y llevarlo a cabo en la realidad.

Al ahondar sobre nuestra percepcidn de las situaciones y la forma en la que comunicamos
cuerpo y mente, se obtiene informacidn que nos permite aumentar el conocimiento que
tenemos sobre nosotros mismos. De esta manera, el conocimiento de nuestras propias
emociones nos permite tener mas consciencia de nuestra salud y hacer que disminuya el
nivel de estrés.

Desarrolla las capacidades sociales

Ayuda a expresarse libremente

Toma conciencia de nuestros sentimientos

Trabaja la escucha activa

Controlar la ansiedad

Desarrolla la inteligenciaemocionai

Fomenta el sentimiento de grupo

llustracion 24. Efectos positivos de la Teatroterapia.

El psiquiatra Jacob Levy Moreno es considerado el creador y uno de los principales
impulsores de la aplicacion del teatro con fines terapéuticos y el precursor del
“psicodrama”. El psicodrama se fundamenta en que los seres humanos tenemos un
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enorme potencial de espontaneidad y creatividad. Las técnicas psicodramaticas
desarrollan, estimulan, promueven esta espontaneidad y creatividad, que son para
Moreno fundamentales para la salud mental de las personas.

9.3.6 GIMNASIA LABORAL

La denominada gimnasia laboral tiene su origen en Polonia en el afio 1925. Su primera
denominacién fue gimnasia de pausa, nombre que aln se mantiene hoy, y era destinada
a los operarios de fabricas. Aflos mads tarde surgié en Holanda y Rusia, y a comienzos de
los afios 60 se traslado a Bulgaria, Alemania, Suecia y Bélgica. Durante la década de los 60,
en Japon hubo una consolidacién y obligatoriedad de la Gimnasia Laboral Compensatoria
(GLC).

La gimnasia laboral consiste en la realizacion de una serie de ejercicios durante cortos
periodos de tiempo (entre 10 y 15 minutos) repartidos en varias sesiones durante el
desarrollo de la jornada laboral. Estos ejercicios son realizados por los empleados en el
mismo lugar de trabajo o en un espacio habilitado para ello dentro de las instalaciones de
la empresa.

Es importante que cada empleado pueda escoger un momento exclusivo para estos
ejercicios y sea parte de una rutina en el trabajo, dado que este tipo de ejercicios,
también, ayudan a un mejor desempefio laboral.

Compensadora

Inicio de la
jornada

laboral

llustracidn 25. Beneficios de la gimnasia laboral (fuente: 8hsaludables.blogspot.com.es)

La practica de este tipo de actividad genera numeros beneficios; a nivel fisioldgico
combate y previene el sedentarismo, estrés, depresion y ansiedad, disminuye la tensién
muscular innecesaria y mejora la flexibilidad, coordinacién y resistencia otorgando una
mayor movilidad y mejor postura.

A nivel psicoldgico favorece el cambio de ritmo, refuerza la autoestima y mejora la auto-
imagen. Mejora también la capacidad de atencidon y concentracidn, despertando una
conciencia corporal.
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A nivel empresarial, favorece el contacto personal, promoviendo la integracién social.
Favorece el trabajo en equipo v las relaciones interpersonales. Todo esto propicia mayor
productividad, por parte del trabajador disminuyendo el nimero de consultas médicas
por dolencias, accidentes y lesiones. Por ultimo reduce los gastos por afecciones vy
sustituciones del personal.

10 ESTUDIO PSICOSOCIAL DE LAS CONDICIONES DE TRABAIJO
10.1 METODOLOGIA

Este modelo de estudio psicosocial orienta con caracter evaluativo el contenido, la
direccidén y la magnitud de las intervenciones que hubieran de realizarse en el ambito
psicosocial. Se muestra cual es su contenido y aplicacién al caso de un Director o un Jefe
de Proyecto.

10.2 SISTEMATICA DE LA EVALUACION

Para poder llevar a cabo la evaluacion se deberan llevar a cabo a cabo las siguientes
etapas:

10.2.1 INFORMACION PREVIA

1. Los representantes de los trabajadores habran sido informados previamente de la
metodologia aplicada en la presente evaluacion.

2. Anadlisis de la informacidon documental procedente del centro de trabajo, relacion
de puestos y de la evaluacion inicial de riesgos de caracter general.

10.2.2 TOMA DE DATOS

Recogida de datos en campo, mediante encuesta individual a trabajadores que se
relacionan en el apartado final de RESULTADOS.

Informacidn sobre riesgos, facilitada por el Delegado de Prevencidon de la empresa.

Recogida de informacién documental, procedente de la organizacion: nimero de

trabajadores, relacién de puestos de trabajo, su distribucion en las diferentes secciones y
organizacion del trabajo.

Informacidn recogida por los trabajadores y/o sus representantes

En el proceso de toma de datos para la presente evaluacion se han realizado las
siguientes visitas y mantenido reuniones con las personas que se indican a continuacién:

VISITA NOMBRE CARGO

1 Reunién con la direccion de la empresa y delegado de prevencion para

presentar el método del INSHT para la evaluacidn de riesgos psicosociales.
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VISITA NOMBRE CARGO
2 Entrega, explicacién y recogida de los cuestionarios para la evaluacion de

Factores psicosociales mediante el método del INSHT. Durante esta toma
de datos se aproveché para recoger mas informacion por parte de los

Delegados de Prevencion.

10.2.2.1 NORMATIVA APLICADA Y AMBITO DE VALIDEZ

La normativa de aplicacién general y el ambito de validez de la presente evaluacion, a
efectos del alcance y contenido del presente informe son:
- Ley 31/1995 de Prevencion de Riesgos Laborales.
- Real Decreto 39/1997, por el que se aprueba el Reglamento de los Servicios de
Prevencidn.
A efectos de criterios técnicos y legales sobre riesgos y medidas preventivas ha sido
considerada solo a determinados efectos:
1. Real Decreto 486/1997 por el que se establecen las disposiciones minimas de
seguridad y salud en los lugares de trabajo.
0 INSHT, Notas técnicas:
O NTP 179/1986 Carga mental: definicion y evaluacion.
0 NTP 443/1997 Factores psicosociales: metodologia de evaluacion.

(0 NTP 450/1997 Factores psicosociales: fases para su evaluacion.

10.2.3 METODO DE EVALUACION.

El método de evaluacién aplica la técnica de intervencion psicosocial del cuestionario. En
este estudio se ha ampliado el cuestionario con un apartado al final de observaciones
para que cada trabajador realice las aportaciones y comentarios que crea oportunos.

Se aplica la herramienta disefiada por el INSHT (Instituto Nacional de Seguridad e Higiene
en el Trabajo) para la evaluacién de las condiciones de psicosociales de trabajo, AIP —
FSICO version 3.0, en concreto se utiliza un cuestionario donde se evalian 44
caracteristicas del puesto de trabajo agrupadas en nueve factores que constituyen

distintas fuentes de riesgo psicosocial. Esta técnica permite evaluar situaciones

concretas, localizar fuentes de problemas, dimensionar el nivel de riesgo, disefar los

cambios y priorizar la actuacidn psicosocial.

Pagina 87



ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | 45—
PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS

JTArea de Provectos:
Tprgie e

El método de evaluacidon consiste fundamentalmente en:

1. Aplicacion del cuestionario a la totalidad de la plantilla

2. Introduccién de los datos

3. Obtencidén de los perfiles: total del centroy por secciones

e Interpretacion de los perfiles: total y por secciones

* Elaboracién del diagndstico y conclusiones

En la aplicacion del cuestionario se tiene en cuenta la normalizacion de las condiciones de

aplicacion propias de toda investigacion Psicosocial. El objeto de esto es, garantizar que

todos los sujetos reciban las mismas instrucciones y evitar que se den errores de

medicion debido a que los sujetos sean orientados de diferente forma a la hora de

contestar. La informacién que se facilita al trabajador persigue obtener su colaboraciény

conseguir un nivel de respuesta aceptable, para ello se facilitan las siguientes

instrucciones:

Se informa que el cuestionario es voluntario, anénimo y confidencial.

o Se solicita sélo aquellos datos identificativos basicos como ocupacion, a fin de

poder establecer categorias en los resultados.

0 Se explica a los encuestados que la finalidad de la aplicacidn del cuestionario

es el conocimiento las condiciones psicosociales de trabajo en la organizacion.

a Se facilitan las consignas necesarias para la cumplimentacion del cuestionario

estando presente el Técnico del Servicio de Prevencidn Ajeno para aclarar las

dudas que pudieran presentarse en cada una de las reuniones realizadas.

La aplicacidon del cuestionario se realiza a la totalidad de la plantilla. La duracién media de

realizacidon del cuestionario es de unos 30 minutos.

10.2.3.1 EL ORIGEN Y FUENTES DE RIESGO CONSIDERADOS EN LA PRESENTE EVALUACION
DEL RIESGO PSICOSOCIAL SON LAS SIGUIENTES:

ORIGEN / FUENTE
DE RIESGO

AGENTES DE RIESGO

1. TIEMPO DE
TRABAJO

Este factor hace referencia a distintos aspectos que tienen que ver con la
ordenacion y estructuracion temporal de la actividad laboral a lo largo de la
semana y de cada dia de la semana. Este factor evalla el impacto del tiempo de
trabajo desde la consideracién de los periodos de descanso que permite la
actividad, de su cantidad y calidad y del efecto del tiempo de trabajo en la vida
social.
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2. AUTONOMIA

Bajo este factor se acogen aspectos de las condiciones de trabajo referentes a la
capacidad y posibilidad individual del trabajador para gestionar y tomar
decisiones tanto sobre aspectos de la estructuracion temporal de la actividad
laboral como sobre cuestiones de procedimiento y organizacion del trabajo. El
método recoge estos aspectos sobre los que se proyecta la autonomia en dos
grandes bloques:

- Autonomia temporal. Se refiere a la discrecién concedida al trabajador sobre
la gestion de algunos aspectos de la organizacion temporal de la carga de
trabajo y de los descansos, tales como la eleccion del ritmo, las
posibilidades de alterarlo si fuera necesario, su capacidad para distribuir
descansos durante la jornada y de disfrutar de tiempo libre para atender a
cuestiones personales

- Autonomia decisional. La autonomia decisional hace referencia a la
capacidad de un trabajador para influir en el desarrollo cotidiano de su
trabajo, que se manifiesta en la posibilidad de tomar decisiones sobre las
tareas a realizar, su distribucion, la eleccion de procedimientos y métodos,
la resolucion de incidencias, etc.

3. CARGA
TRABAJO

DE

Por carga de trabajo se entiende el nivel de demanda de trabajo a la que el
trabajador ha de hacer frente, es decir, el grado de movilizacion requerido para
resolver lo que exige la actividad laboral, con independencia de la naturaleza de
la carga de trabajo (cognitiva, emocional). Se entiende que la carga de trabajo es
elevada cuando hay mucha carga (componente cuantitativo) y es dificil
(componente cualitativo). Este factor valora la carga de trabajo a partir de las
siguientes cuestiones:

- Presiones de tiempo

- Esfuerzo de atencion

- Cantidad y dificultad de la tarea

4.DEMANDAS
PSICOLOGICAS

Las demandas psicoldgicas se refieren a la naturaleza de las distintas exigencias
a las que se ha de hacer frente en el trabajo. Tales demandas suelen ser de
naturaleza cognitiva y de naturaleza emocional.

Las exigencias cognitivas vienen definidas por el grado de presion o movilizacién
y de esfuerzo intelectual al que debe hacer frente el trabajador en el desempefio
de sus tareas (procesamiento de informacion del entorno o del sistema de trabajo
a partir de conocimientos previos, actividades de memorizacidn y recuperacion de
informacion de la memoria, de razonamiento y busqueda de soluciones, etc.).

Se producen exigencias emocionales en aquellas situaciones en las que el
desempefio de la tarea conlleva un esfuerzo que afecta a las emociones que el
trabajador puede sentir. Las exigencias emocionales pueden derivarse también
del nivel de implicacion, compromiso o involucracion en las situaciones
emocionales que se derivan de las relaciones interpersonales que se producen en
el trabajo y, de forma especial, de trabajos en que tal relacion tiene un
componente emocional importante (personal sanitario, docentes, servicios
sociales, etc....). Otra fuente de exigencia emocional es la exposicién a
situaciones de alto impacto emocional, alin cuando no necesariamente exista
contacto con clientes

5. VARIEDAD /
CONTENIDO DEL

Este factor comprende la sensacién de que el trabajo tiene un significado y
utilidad en si mismo, para el trabajador, en el conjunto de la empresa y para la
sociedad en general, siendo, ademas, reconocido y apreciado y ofertando al
trabajador un sentido mas alla de las contraprestaciones econdmicas.

TRABAJO

6. PARTICIPACION | | Este factor recoge dos formas de las posibles dimensiones del control sobre el
, trabajo; el que ejerce el trabajador a través de su participacién en diferentes

SUPERVISION

aspectos del trabajo y el que ejerce la organizacion sobre el trabajador a través
de la supervisién de sus quehaceres.

Asi, la “supervision” se refiere a la valoracion que el trabajador hace del nivel de
control que sus superiores inmediatos ejercen sobre aspectos diversos de la
ejecucion del trabajo.

La “participacion” explora los distintos niveles de implicacion, intervenciéon y
colaboracién que el trabajador mantiene con distintos aspectos de su trabajo y de
la organizacion.

7.INTERES POR EL

El interés por el trabajador hace referencia al grado en que la empresa muestra
una preocupacion de caracter personal y a largo plazo por el trabajador. Estas

Pagina 89




ly
2

ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | 5 s
PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS i

=
o
=

=

TRABAJADOR /| | cuestiones se manifiestan en la preocupacién de la organizacién por la
promocioén, formacion, desarrollo de carrera de sus trabajadores, por mantener
COMPENSACION informados a los trabajadores sobre tales cuestiones asi como por la percepcion
tanto de seguridad en el empleo como de la existencia de un equilibrio entre lo
que el trabajador aporta y la compensacion que por ello obtiene

Este factor considera los problemas que pueden derivarse de la definiciéon de los

~ cometidos de cada puesto de trabajo. Comprende dos aspectos fundamentales:

8. DESEMPENO DE - Claridad de rol: ésta tiene que ver con la definicion de funciones y

ROL responsabilidades (qué debe hacerse, como, cantidad de trabajo
esperada, calidad del trabajo, tiempo asignado y responsabilidad del
puesto).

- Conflicto de rol; hace referencia a las demandas incongruentes,
incompatibles o contradictorias entre si o que pudieran suponer un
conflicto de caracter ético para el trabajador.

9. RELACIONES Y El factor Relaciones Interpersonales se refiere a aquellos aspectos de las
condiciones de trabajo que se derivan de las relaciones que se establecen entre
APOYO SOCIAL las personas en los entornos de trabajo. Recoge este factor el concepto de
“apoyo social”, entendido como factor moderador del estrés, y que el método
concreta estudiando la posibilidad de contar con apoyo instrumental o ayuda
proveniente de otras personas del entorno de trabajo (jefes, compafieros,...) para
poder realizar adecuadamente el trabajo, y por la calidad de tales relaciones.

Igualmente, las relaciones entre personas pueden ser origen, con distintas
frecuencias e intensidades, se situaciones conflictivas de distinta naturaleza
(distintas formas de violencia, conflictos personales,..., ante las cuales, las
organizaciones pueden o no haber adoptado ciertos protocolos de actuacion

10.2.3.2 CLASIFICACION DEL RIESGO PSICOSOCIAL

El método presenta los resultados mediante dos perfiles: un Perfil Valorativo donde se
ofrecen las medias del colectivo analizado para cada uno de los factores y el porcentaje
de personas en cada situacion de riesgo, y un Perfil Descriptivo que recoge el porcentaje
de respuesta obtenido para cada pregunta por parte del colectivo encuestado.

a Perfil Valorativo

El perfil valorativo ofrece niveles de riesgo a partir de las puntuaciones directas que se han
transformado en percentiles. Estas puntuaciones son trasladadas a un perfil grafico, en el que se
presenta una escala de valores comprendida entre 0 y mas de 85 para cada factor. Estos se

presentan en cuatro niveles:

Percentil obtenido Riesgo Color
Percentil = Pgg Muy elevado
P+s < Percentil < Pgs Elevado
P4 < Percentil < Pgg Moderado (Mejorable) AMARILLO
Percentil < Pgg Situacién adecuada VERDE

Los cuatro tramos mencionados, se presentan graficamente en distintos tonos de color. Para cada
factor se indica en cada escala, el porcentaje de trabajadores que se posiciona en cada uno de los
tramos. El valor de la media (punto azul del gréafico) es una indicacién de como se posiciona el
grupo estudiado en un factor determinado.

Q Perfil Descriptivo
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El Perfil Descriptivo, ofrece una informacién detallada de cdmo se posicionan los trabajadores de

la muestra elegida ante cada pregunta, permitiendo conocer el porcentaje de eleccion de cada

opcion de respuesta, lo cual permite obtener datos acerca de aspectos concretos relativos a cada

factor. Esta informacion puede ayudar a orientar las acciones particulares que se han de

emprender para la mejora de un determinado factor.

Asimismo, como informacion complementaria se incluye el posible rango de puntuacién de cada

factor, facilitandose para cada unidad de analisis, la media, la mediana y la desviacion tipica.

10.2.4 PLANIFICACION DE LAS MEDIDAS DE CONTROL DEL RIESGO

El primer paso, después de finalizar la evaluacién de riesgos psicosociales, es poner un

orden de prioridad a las acciones de mejora seleccionadas. Para ello, se aplican los

criterios de la tabla siguiente:

Color

AMARILLO

Percentil obtenido Riesgo
Percentil = Pgs Muy
elevado
P+5 < Percentil < Pgs Elevado
P4 < Percentil < Pgg Moderado
(Mejorable)
Percentil < Pgg Situacion

Observaciones

Los factores cuya puntuacion esté
comprendida en este tramo
requieren una intervencion
inmediata. Es previsible que en
situaciones de este tipo exista entre
los trabajadores una gran
insatisfaccion con su trabajo, o una
tendencia al incremento  del
absentismo o que aparezca
sintomatologia asociada al estrés.

Los factores cuya puntuacion esté
comprendida en este tramo
requieren una intervencion en el
plazo mas breve posible. Es
previsible que en situaciones de este
tipo exista entre los trabajadores
una gran insatisfaccion con su
trabajo, o una tendencia al
incremento del absentismo o que
aparezca sintomatologia asociada al
estrés.

Las condiciones existentes pueden
generar molestias a un cierto
namero de trabajadores pero no son
lo suficientemente graves como para
demandar una intervencion
inmediata. Sin embargo, es una
situacién que es preciso mejorar en
cuanto sea posible, ya que estos
factores pueden resultar, en el
futuro, fuentes de problemas.

_I Las condiciones son adecuadas, no

Pagina 91




?

e ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | 45—

g@fl& Proyectos’

PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS | ™™ ‘

| | adecuada | | existe riesgo psicosocial valorable. |

10.2.5 MODELO DE RESULTADOS DE LA EVALUACION DE RIESGOS

Basandose en la informacidn recogida, aplicacién de criterios de prevencion de riesgos y
en las exigencias de la normativa aplicada, se han detectado y estimado los riesgos que se
indican en puntos posteriores.

A continuacion se presenta un modelo para el estudio y un ejemplo de algunas
conclusiones mas importantes con objeto de facilitar su comprension y orientar las
acciones oportunas. Esta sintesis contempla los tres sub — apartados que figuran a
continuacion:

¢ Sintesis resultados encuesta: perfil valorativo de los puestos de trabajo estudiados

e Sintesis resultados encuesta por factores de riesgos analizados: tiempo trabajo,
autonomia, carga trabajo, demandas psicoldgicas, variedad/contenido,
participacién/supervisién, interés por el trabajador/compensacion, desempefio
del rol, relaciones y apoyo social.

10.2.5.1 SINTESIS RESULTADOS ENCUESTA: PERFIL VALORATIVO DE LOS PUESTOS DE
TRABAJO ESTUDIADOS

10.2.5.1.1 PUESTO EMPRESA (Caso Simulado)

Las puntuaciones obtenidas en los diferentes factores de riesgo estudiados se clasifican en:
Situacion adecuada (Percentil < P60):
v Autonomia
Carga Trabajo
Interés trabajador /Compensacion
Variedad / Contenido Trabajo

Desempefio del Rol

AN NN

Relaciones y apoyo social

La puntuacion promedia de cada uno de estos factores significan que de forma global

estas condiciones son adecuadas, no existe riesgo psicosocial valorable.

Situacion de Riesgo moderado (P74 < Percentil < P60):
v' Tiempo Trabajo

La puntuacion promedia de cada uno de estos factores significa que de forma global estas

condiciones pueden generar molestias a un cierto nimero de trabajadores pero no son lo
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suficientemente graves como para requerir una intervencion inmediata. Sin embargo, es

una situacion que es recomendable mejorar en la medida de lo posible.

Situacion de Riesgo Elevado (P75 < Percentil < P85):
v Demandas Psicoldgicas

La puntuacién promedia de cada uno de estos factores significan que de forma global
estas condiciones no son adecuadas, y es una situacion que requiere una intervencion en

al plazo mas breve posible.

Situacion de Riesgo Muy Elevado (Percentil > P85):
v' Participacién / Supervision

La puntuacién promedia de cada uno de estos factores significan que de forma global
estas condiciones no son adecuadas, y es una situacion que requiere una intervencion

inmediata.

10.2.6 COMO SINTETIZAR LOS RESULTADOS POR FACTORES DE RIESGO

10.2.6.1 TIEMPO TRABAJO

Este factor hace referencia a distintos aspectos que tienen que ver con la ordenacion y
estructuracion temporal de la actividad laboral a lo largo de la semana y de cada dia de la
semana. Este factor evalla el impacto del tiempo de trabajo desde la consideracion de los
periodos de descanso que permite la actividad, de su cantidad y calidad y del efecto del
tiempo de trabajo en la vida social.

10.2.6.2 AUTONOMIA

Bajo este factor se acogen aspectos de las condiciones de trabajo referentes a la
capacidad y posibilidad individual del trabajador para gestionar y tomar decisiones tanto
sobre aspectos de la estructuracién temporal de la actividad laboral como sobre
cuestiones de procedimiento y organizacion del trabajo.

10.2.6.3 CARGA DE TRABAIJO

Por carga de trabajo se entiende el nivel de demanda de trabajo a la que el trabajador ha
de hacer frente, es decir, el grado de movilizacidn requerido para resolver lo que exige la
actividad laboral, con independencia de la naturaleza de la carga de trabajo (cognitiva,
emocional). Se entiende que la carga de trabajo es elevada cuando hay mucha carga
(componente cuantitativo) y es dificil (componente cualitativo).
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10.2.6.4 DEMANDAS PSICOLOGICAS

Las demandas psicoldgicas se refieren a la naturaleza de las distintas exigencias a las que
se ha de hacer frente en el trabajo. Tales demandas suelen ser de naturaleza cognitiva y
de naturaleza emocional.

10.2.6.5 VARIEDAD / CONTENIDO DEL TRABAJO

Este factor comprende la sensacion de que el trabajo tiene un significado y utilidad en si
mismo, para el trabajador, en el conjunto de la empresa y para la sociedad en general,
siendo, ademads, reconocido y apreciado y ofertando al trabajador un sentido mas alla de
las contraprestaciones econdmicas.

10.2.6.6 PARTICIPACION / SUPERVISION

Este factor recoge dos formas de las posibles dimensiones del control sobre el trabajo; el
qgue ejerce el trabajador a través de su participacidon en diferentes aspectos del trabajo y
el que ejerce la organizacion sobre el trabajador a través de la supervision de sus
guehaceres.

10.2.6.7 INTERES POR EL TRABAJADOR / COMPENSACION

El interés por el trabajador hace referencia al grado en que la empresa muestra una
preocupacion de cardacter personal y a largo plazo por el trabajador. Estas cuestiones se
manifiestan en la preocupacién de la organizacion por la promocion, formacion,
desarrollo de carrera de sus trabajadores, por mantener informados a los trabajadores
sobre tales cuestiones asi como por la percepcién tanto de seguridad en el empleo como
de la existencia de un equilibrio entre lo que el trabajador aporta y la compensacién que
por ello obtiene.

10.2.6.8 DESEMPENO DE ROL
Este factor considera los problemas que pueden derivarse de la definicion de los
cometidos de cada puesto de trabajo.

10.2.6.9 RELACIONES Y APOYO SOCIAL

El factor Relaciones Interpersonales se refiere a aquellos aspectos de las condiciones de
trabajo que se derivan de las relaciones que se establecen entre las personas en los
entornos de trabajo.

10.2.7 PROPUESTA DE MEDIDAS Y RECOMENDACIONES. EJEMPLO

Una vez finalizado el estudio del que ha sido objeto los apartados anteriores, se
recomiendan a continuacion una serie de medidas especificas, con un apartado final de
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recomendaciones de caracter genérico, encaminadas a minimizar los riesgos estudiados

gue pueden ser también aplicables. Las recomendaciones son:

a) En relacion al factor de PARTICIPACION / SUPERVISION, que se valora con RIESGO MUY
ELEVADO, las medidas para hacer frente al factor, podrian ser las siguientes:

Definir, clarificar, comunicar claramente el nivel de participacién que se otorga a
los distintos agentes de la organizacion; en qué aspectos el ambito de su
capacidad de participacién esta limitado a la consulta, la propuesta, en cuales se
dispone también de capacidad decisoria, de consulta, etc.

Analizar los medios actuales existentes en su organizacion para canalizar la
participacién (buzones, paneles, reuniones periddicas, érganos de representacion,
encuestas, etc.); éson adecuados, 4agiles, eficaces?, éiqué aspectos podrian
mejorarse?, ¢seria preciso crear nuevos canales de participacion?

Evitar que los sistemas de control (de trabajo, tiempo, horarios...) generen una
supervision excesiva.

Flexibilizar progresivamente la supervision promoviendo la delegaciéon en los
trabajadores y la responsabilidad individual.

b) En relacién al factor de DEMANDAS PSICOLOGICAS, que se valora con RIESGO
ELEVADO, las medidas para hacer frente al factor, podrian ser las siguientes:

Proporcionar los medios y recursos adecuados para realizar el trabajo (incluyendo
la dotacidn de personal).

Potenciar el trabajo en equipo y la comunicacion.

Reconocer y hacer visible el trabajo que realizan las personas.

Formar a los mandos en liderazgo participativo, equipos de trabajo, asertividad,
etc.

Combinar tareas, evitando la exposicion prolongada a las mismas exigencias
(atencion a usuarios, memorizacién, tareas de precision, etc.).

Establecer pausas que permitan la recuperacién adecuada.

Establecer mecanismos que faciliten al trabajador tomar decisiones sobre el ritmo,
la cantidad de trabajo, el método de trabajo, el momento de realizar las pausas.
Proporcionar entrenamiento en habilidades de autocontrol, manejo de la distancia
emocional con el usuario, afrontamiento de usuarios conflictivos, etc.
Proporcionar soporte psicoldgico, y/o legal, cuando sea necesario (por ej., en
exposicion habitual a situaciones de elevado impacto emocional; en casos de
agresiones, amenazas, situaciones de conflicto, etc.).

c) En relacion al factor de TIEMPO DE TRABAJO, que se valora con RIESGO MODERADO,
las medidas para hacer frente al factor, podrian ser las siguientes:
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- Favorecer las medidas que faciliten la flexibilidad horaria, especialmente para
aquellos trabajadores que tienen personas a su cargo (nifios, ancianos, personas
dependientes...)

- Limitar el trabajo en fines de semana y festivos; cuando sea inevitable,
compensarlo con tiempo de descanso.

- Establecer mecanismos que permitan la participacién de los trabajadores en la
organizacién de horarios y dias de descanso, favoreciendo su autonomia

- Facilitar el teletrabajo, siempre que sea posible

- Evitar las horas extra y la prolongacion de jornada mas alla de lo establecido en Ia
normativa especifica correspondiente

- Evitar los cambios repentinos de horario; organizar el tiempo de trabajo de
manera que el trabajador disponga de la informacién lo antes posible.

d) En relacién al factor de RELACIONES Y APOYO SOCIAL, se valora de forma ADECUADA,
para el total de la empresa, pero se debera realizar un especial seguimiento y control en
este factor, ya que en algunas situaciones para el 16% se presentan conflictos
interpersonales con frecuencia, violencia fisica raras veces y exposicion a discriminacion.
Ademas se desconocia para un 33% como gestiona la empresa las situaciones de
conflictos. Las medidas para hacer frente a este factor, podrian ser:

- Garantizar un trato justo y no discriminatorio. Establecer medidas que impidan
conductas competitivas entre compafieros (sistemas de remuneracién, acceso a
informacién y formacion, sistemas de promocidn, etc.)

- Establecer un procedimiento de actuacion frente a los conflictos personales.
Difundir, por parte de la direccién, declaracién publica que rechace explicitamente
conductas de acoso o violencia, y establecer procedimientos internos para
gestionar los posibles casos que se produzcan.

e) Se indican de forma general medidas para el resto los FACTORES de RIESGO con
valoracion ADECUADA, que aunque no se deban tomar medidas, en conveniente su
conocimiento por si se desea reforzar las medidas existentes o si se debieran implantar en
algliin momento.

Considerar las siguientes propuestas de mejora para los factores psicosociales que se
ofrecen para cada fuente de riesgo e intentar en la medida de lo posible aplicarlas en el
centro.

10.2.7.1 TABLAS DE VALORACION
Carga de Trabajo

3. Programar el volumen de trabajo y el tiempo necesario para su desarrollo.

4. Estructurar y distribuir la asignacion de tareas de manera equilibrada entre los
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trabajadores, evitando los esfuerzos intensos y continuados.

Investigar, y corregir, las causas por las que los tiempos asignados para la
realizacion de la tarea son escasos: dificultad de la tarea, cantidad excesiva,
inadecuacion de los recursos (materiales, humanos, econémicos, etc.).

Prestar especial atencion a aquellos puestos donde los errores pueden tener
consecuencias graves para la produccién o el servicio que se presta.

Tan negativo es un exceso de informacion en calidad o cantidad, como un defecto

de la misma. Detectar el origen del problema y buscar un punto de equilibrio.

Relaciones y Apoyo Social

Para que existan relaciones personales es preciso que previamente exista contacto. El
disefio del proceso de trabajo, la planificacién de tareas y horarios, la distribucién
de los espacios de trabajo, las condiciones ambientales, deben contribuir a
favorecer tal contacto.

Revisar el papel de los mandos respecto a sus equipos de trabajo, proporcionando las
condiciones necesarias para que ofrezcan: asistencia técnica y material, relaciones
personales no solo formales, sensibilidad a probleméaticas personales, apoyo frente
a otras instancias y reconocimiento del trabajo realizado.

Disponer del personal adecuado y suficiente para cubrir bajas, permisos y descansos.

Proporcionar formacién especifica adecuada sobre el trabajo en equipo.

Garantizar un trato justo y no discriminatorio. Establecer medidas que impidan
conductas competitivas entre compafieros (sistemas de remuneracion, acceso a
informacion y formacion, sistemas de promocion, etc.)

Difundir, por parte de la direccion, declaracion publica que rechace explicitamente
conductas de acoso o0 violencia, y establecer procedimientos internos para

gestionar los posibles casos que se produzcan.

Desempeiio de rol

II.

Definir claramente las funciones, competencias y atribuciones de cada puesto de
trabajo, los procedimientos a seguir, los objetivos de cantidad y calidad, el tiempo
asignado, la responsabilidad, y el ambito de autonomia disponible.

Asegurarse de que esa informacion e instrucciones han llegado efectivamente a
los trabajadores, si son entendidas, clarificadoras y Utiles. Revisar los

mecanismos y agentes que tienen un papel clave en ese proceso.
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I1I. Algunas situaciones que producen gran ansiedad y que es preciso evitar son las
siguientes: realizacion de tareas innecesarias o de tareas que no pueden
realizarse por no disponer de los recursos necesarios; encomienda de tareas
que, para llevarse a cabo, exigen saltarse los métodos establecidos; recepcion
de instrucciones incompatibles entre si; realizacién de acciones que supongan

un serio conflicto para el trabajador (moral, de sus creencias y valores, etc.).

Autonomia

«  Potenciar un mayor control del trabajador acerca del orden y cantidad de tareas
y ritmo de trabajo, asi como del tiempo de descanso.

«  El conocimiento claro de los objetivos a alcanzar y los ya logrados en cada
momento permiten al trabajador establecer su ritmo de trabajo e introducir
variaciones en el mismo.

»  Prestar especial atencion a aquellos puestos en que el ritmo de trabajo viene
impuesto externamente: por la maquina, la tecnologia, el proceso de trabajo, el
publico, el trafico, etc. En estos casos, debe limitarse la exposicion a este factor
de riesgo, mejorar el apoyo social de compafieros y superiores, disponer de los
recursos adecuados para realizar el trabajo.

«  Favorecer la autonomia en cuanto a las decisiones sobre la distribucion y
planificacion de las tareas, el método de trabajo a seguir, la distribucion del

espacio y mobiliario, etc.

Variedad / Contenido

Proporcionar tareas significativas, con sentido, que impliquen retos.

Evitar los trabajos estrictamente controlados o pautados, asi como los trabajos
mondétonos y repetitivos.

Disefiar el contenido del trabajo ampliando al maximo las capacidades que deben
ponerse en juego para desarrollarlo. Cuando se trate de un redisefio, practicar la
ampliacion y el enriqueciendo de tareas.

Favorecer la utilizacién de habilidades y conocimientos diversos, la oportunidad de
nuevos aprendizajes a través del trabajo.

Reconocer adecuadamente el trabajo realizado, proporcionar feed-back sobre proceso y

resultados.
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Interés por el trabajador / Compensacion

Iv. Practicar politicas de estabilidad en el empleo.

V. Establecer o revisar los planes de carrera y las posibilidades de promocion,
garantizando la informacion, transparencia e igualdad de oportunidades.
Mantener una oferta de formacién continua adecuada a cada colectivo
profesional.

VL Establecer una politica de personal sensible a las necesidades y circunstancias
individuales (facilitando traslados de personal, planes de conciliacién, etc.).
VIL. Actualizar las remuneraciones atendiendo a la diversidad de colectivos
ocupacionales dentro de la empresa.
VIII. Establecer compensaciones complementarias (ayudas por hijos, gastos médicos,

para transporte o para estudios, etc.).

Por Ultimo, se recuerda la necesidad de retroalimentar a los trabajadores de la
organizacién que participaron, dando informacién de los resultados o conclusiones

principales del estudio psicosocial.
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1.1.1 EJEMPLO DE RESULTADO DE LA EVALUACION DEL RIESGO PSICOSOCIAL POR PUESTOS

10.2.7.2 PERFIL TOTAL EMPRESA

ORIGEN / FUENTE DE RIESGO VALORACION OBSERVACIONES
1. TIEMPO TRABAJO Situacion Riesgo Moderado Las condiciones existentes pueden generar molestias a un cierto
(P74 < Percentil < Pg) nlimero de trabajadores pero no son lo suficientemente

graves como para demandar una intervencion inmediata. Es

preciso mejorar en cuanto sea posible, ya que estos factores

pueden resultar, en el futuro, fuentes de problemas.
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1.1.2 PERFILES.

10.2.7.3 PERFIL DESCRIPTIVO
1.1.2.1.1 Tiempo de trabajo

La evaluacion de la adecuacion y de la calidad del tiempo de trabajo y tiempo de ocio se
hace a partir de los siguientes 5 items:

Trabajo en sadbados (item 1)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Trabajo en domingos y festivos (item 2)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Tiempo de descanso semanal (item 5)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Compatibilidad vida laboral-vida social (item 6)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

1.1.2.1.2 Autonomia

- Autonomia temporal. Abordan estas cuestiones los items siguientes:

Posibilidad de atender asuntos personales (item 3)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca
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Distribucién de pausas reglamentarias (item 7)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Adopcién de pausas no reglamentarias (item 8)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Determinacion del ritmo (item 9)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

- Autonomia decisional. Abordan estas cuestiones los items siguientes:

Actividades y tareas (item 10 a)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Distribucién de tareas (item 10 b)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Distribucién del espacio de trabajo (ftem 10 )

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Métodos, procedimientos y protocolos (item 10 d)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces
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Cantidad de trabajo (ftem 10 e)
siempre o casi siempre
a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Calidad del trabajo (item 10 f)
siempre o casi siempre
a menudo

a veces

nunca o casi hunca

Resolucién de incidencias (item 10 g)
siempre o casi siempre
a menudo

a veces

nunca o casi hunca

Distribucion turnos (item 10h)
siempre o casi siempre
a menudo

a veces

nunca o casi nunca

No trabajo a turnos

10.2.7.3.1 Carga de trabajo

Este factor valora la carga de trabajo a partir de las siguientes cuestiones:
- Presiones de tiempos. Abordan estas cuestiones los items siguientes:

Tiempo asignado a la tarea (item 23)
siempre o casi siempre
a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Tiempo de trabajo con rapidez (item 24)
siempre o casi siempre
a menudo

a veces

nunca o casi hunca
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Aceleracién del ritmo de trabajo (item 25)

siempre o casi siempre 0%
a menudo 16 %
a veces 83 %
nunca o casi nunca 0%

- Esfuerzo de atencion. Lo items del método que recogen estos aspectos son los
siguientes:

Tiempo de atencién (item 21)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Intensidad de la atencién (item 22)

muy alta

alta

media

baja

muy baja

Atencién multiples tareas (item 27)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Interrupciones (item 30)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Efecto de las interrupciones (item 31)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Previsibilidad de las tareas (item 32)

siempre o casi siempre

a menudo
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aveces

nunca o casi nunca

- Cantidad y dificultad de la tarea. El método valora estos aspectos en los items
siguientes:

Cantidad de trabajo (item 26)

excesiva

elevada

adecuada

escasa

muy escasa

Dificultad del trabajo (item 28)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Necesidad de ayuda (item 29)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Trabajo fuera del horario habitual (item 4)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

10.2.7.3.2 Demandas psicoldgicas

La evaluacion de las exigencias psicolégicas se hace a partir de los siguientes items:

Requerimientos de aprendizajes (item 33 a)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Requerimientos de adaptacién (item 33 b)

siempre o casi siempre

a menudo
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aveces

nunca o casi nunca

Requerimientos de iniciativas (item 33 )

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Requerimientos de memorizacién (item 33 d)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Requerimientos de creatividad (item 33 e)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

La evaluacion de las exigencias emocionales se hace a partir de los siguientes items:

Requerimientos de trato con personas (item 33 f)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Ocultacion de emociones

ante superiores (item 34 a)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

No tengo, no trato

Ocultacion de emociones

ante subordinados (item 34 b)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

No tengo, no trato
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Ocultacién de emociones ante compafieros (item 34 c)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

No tengo, no trato

Ocultacién de emociones ante clientes (item 34 d)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

No tengo, no trato

Exposicidn a situaciones de impacto emocional (item 35)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Demandas de respuesta emocional (item 36)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

10.2.7.3.3 Variedad / Contenido del trabajo

Los items que comprendes este factor son:

Trabajo rutinario (item 37)

no

aveces

bastante

mucho

Sentido del trabajo (item 38)

mucho

bastante

poco

nada

Contribucién del trabajo (item 39)

no es muy importante

es importante
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es muy importante

no lo sé

Reconocimiento del trabajo por superiores (item 40 a)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

No tengo, no trato

Reconocimiento del traba

jo por compafieros (item 40 b)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

No tengo, no trato

Reconocimiento del trabajo por clientes (item 40 c)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

No tengo, no trato

Reconocimiento del trabajo por familia (item 40 d)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

No tengo, no trato

10.2.7.3.4 Participacion / Supervision

Los items que comprende

s este factor son:

Participacion en la introduccién de cambios en equipos y materiales (item 11 a)

Ninguna participacion

Sdlo recibo informacion

Se me consulta

Puedo decidir

Participacion en la introduccién de métodos de trabajo (item 11 b)

Ninguna participacion

Sélo recibo informacion

Se me consulta
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Puedo decidir

Participacion en el lanzamiento de nuevos productos (item 11 c)

Ninguna participacion

Solo recibo informacion

Se me consulta

Puedo decidir

Participacion en la reorganizacion de areas de trabajo (item 11 d)

Ninguna participacion

Solo recibo informacion

Se me consulta

Puedo decidir

Participacion en la introduccién de cambios en la direccién (item 11 e)

Ninguna participacion

Solo recibo informacion

Se me consulta

Puedo decidir

Participacion en contrataciones de personal (item 11 f)

Ninguna participacion

Solo recibo informacion

Se me consulta

Puedo decidir

Participacion en la elaboracién de normas de trabajo (item 11 g)

Ninguna participacion

Solo recibo informacion

Se me consulta

Puedo decidir

Supervision sobre los métodos (item 12 a)

no interviene

insuficiente

adecuada

excesiva

Supervision sobre la planificacion (item 12 b)

no interviene

insuficiente

adecuada

excesiva

Supervision sobre el ritmo (item 12 )
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no interviene

insuficiente

adecuada

excesiva

Supervision sobre la calidad (item 12 d)

no interviene

insuficiente

adecuada

excesiva

10.2.7.3.5 Interés por el trabajador / Compensacion

Los items que comprendes este factor son:

Informacién sobre la formacién (item 13 a)

no hay informacién

insuficiente

es adecuada

Informacién sobre las posibilidades de promocién (item 13 b)

no hay informacién

insuficiente

es adecuada

Informacién sobre requisitos para la promocién (item 13 ¢)

no hay informacién

insuficiente

es adecuada

Informacién sobre la situaciéon de la empresa (item 13 d)

no hay informacién

insuficiente

es adecuada

Facilidades para el desarrollo profesional (item 41)

adecuadamente

regular

insuficientemente

no existe posibilidad de desarrollo profesional

Valoracién de la formacién (item 42)

muy adecuada

suficiente

insuficiente en algunos casos
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totalmente insuficiente |

Equilibrio entre esfuerzo y recompensas (item 43)

muy adecuada

suficiente

insuficiente en algunos casos

totalmente insuficiente

Satisfaccion con el salario (item 44)

muy satisfecho

satisfecho

insatisfecho

muy insatisfecho

10.2.7.3.6 Desempefio del Rol

El método aborda este factor a partir de los siguientes items:

Especificaciones de los cometidos (item 14 a)

muy clara

clara

poco clara

nada clara

Especificaciones de los procedimientos (item 14 b)

muy clara

clara

poco clara

nada clara

Especificaciones de la cantidad de trabajo (item 14 c)

muy clara

clara

poco clara

nada clara

Especificaciones de la calidad de trabajo (item 14 d)

muy clara

clara

poco clara

nada clara

Especificaciones de los tiempos de trabajo (item 14 e)

muy clara ‘
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clara

poco clara

nada clara

Especificaciones de la responsabilidad del puesto (item 14f)

muy clara

clara

poco clara

nada clara

Tareas irrealizables (item 15 a)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Procedimientos de trabajo incompatibles con objetivos (item 15 b)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Conflictos morales (item 15 c)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

Instrucciones contradictorias (ftem 15 d)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Asignacién de tareas que exceden el cometido del puesto (item 15 e)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

10.2.7.3.7 Relaciones y Apoyo social

Los items con que el método aborda estas cuestiones son:

Apoyo social instrumental de distintas fuentes (item 16 a- 16 d)
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éPuedes contar con tus jefes? (item 16 a)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

No tengo, no hay otras personas

¢Puedes contar con tus compafieros? (item 16 b)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

No tengo, no hay otras personas

¢Puedes contar con tus subordinados? (item 16 c)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

No tengo, no hay otras personas

éPuedes contar con otras personas que trabajan en la empresa? (item 16 d)

siempre o casi siempre

a menudo

a veces

nunca o casi nunca

No tengo, no hay otras personas

Calidad de las relaciones (item 17)

buenas

regulares

malas

no tengo compafieros

Exposicion a conflictos interpersonales (item 18 a)

raras veces

con frecuencia

constantemente

no existen

Exposicidn a violencia fisica (item 18 b)

raras veces

con frecuencia

constantemente
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Exposicidn a violencia psicolégica (item 18 c)

raras veces

con frecuencia

constantemente

no existen

Exposicion a acoso sexual (item 18 d)

raras veces

con frecuencia

constantemente

no existen

Gestion de la empresa de las situaciones de conflicto (item 19)

deja que sean los implicados quienes solucionen el
tema

pide a los mandos de los afectados que traten de
buscar una solucion al problema

tiene establecido un procedimiento formal de
actuacion

no lo sé

Exposicion a discriminacién (item 20)

siempre o casi siempre

a menudo

aveces

nunca o casi nunca

Pagina 116




ASPECTOS RELATIVOS A LA SALUD LABORAL Y LOS RIESGOS | 5 s
PSICOSOCIALES DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS i

1.1.3 PLANIFICACION ACCIONES PREVENTIVAS

Se adjuntan a continuacién unas fichas para la planificacion de acciones preventivas
psicosociales, con las que se pretende definir y concretar un plan de medidas preventivas,
a partir de los resultados de la evaluacidn de riesgos psicosociales.

Se considera por parte del INSHT (Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el
Trabajo), que una planificacion de acciones preventivas debe incluir, como minimo, los
contenidos que aparecen en el modelo FO. Para hacerlo mas operativo, se han agrupado
dichos contenidos en 3 fichas diferentes que abordan el qué, el cdmo, y el seguimiento
(F1, F2 y F3, respectivamente). Las 3 fichas son consecutivas, la propuesta implicaria
rellenar cada una de ellas para completar la definicién e implementacién de las acciones
preventivas.

Se propone cumplimentar las fichas por grupos de analisis.
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Grupo de analisis:

Fecha de la planificacion:

Seguimiento de la planificacion previsto:

Objetivos Factores Acciones y Plazos Agentes implicados Recursos Seguimiento Observac.
sobre los | destinatarios | implementacion
que se
actua
Responsabl | Otros | Materiale | Temporale | Econdmicos | Indicadore | Plazos
e s 3 s
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Lo gl

Modelo F1

Grupo de analisis:

Fecha de planificacién:

Seguimiento de planificacion previsto:

Objetivos Factor/es sobre los que se actta Acciones y destinatarios Observaciones
1. 1.
2.
3.
2. 1.
2.
3.
Modelo F2

Grupo de analisis:

Fecha de planificacion:

Seguimiento de planificacion previsto:

Agentes implicados Recursos
Acciones Plazos Responsables Otros Materiales Temporales Econdémicos Observaciones
implementacion participantes
1.
2.
3.
Modelo F3

Grupo de analisis:

Fecha de planificacion:

Seguimiento de planificacion previsto

Seguimiento
Acciones Indicadores Plazos Observaciones
1.
2.
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11 CONCLUSIONES

La salud laboral y los riesgos psicosociales a los que se encuentran sometidos los
equipos de proyectos no difieren en gran medida de los que afectan a otros colectivos,
sin embargo, esta situacién apenas es contemplada en las metodologias de gestién de
proyecto. Es evidente que la gestidon de los recursos humanos de un proyecto es un
factor critico y como tal, ha de ser gestionado teniendo en cuenta todas las variables
gue afectan al mismo.

En este trabajo se trata de explicar los factores que afectan a los integrantes de un
equipo de proyecto y que, al igual que otros factores como el tiempo o el coste, han de
ser tenidos en cuenta para el éxito del mismo.

Los equipos de proyectos, se encuentran probablemente sometidos a una mayor
incidencia de los riesgos psicosociales dadas las propias particularidades de los
proyectos, sin embargo, todavia no se han realizado estudios o investigaciones
centradas en este tipo de profesionales.

Este trabajo sienta las bases para un posible futuro estudio de las factores que
ocasionan los fallos humanos en un proyecto puesto que establece el origen de las
causas de esos fallos.
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12 NORMATIVA DE APLICACION

En materia de prevencion de riesgos, existe en Espafia dos leyes de referencia:
- Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de Prevencion de Riesgos Laborales.

- Real Decreto 39/97, de 17 de enero, por el que se aprueba el Reglamento de los
Servicios de Prevencion.

En el caso de los riesgos psicosociales, como referencia técnica y legal, también se
considera el Real Decreto 486/1997, de 14 de Abril, por el que se establecen las
disposiciones minimas de seguridad y salud de los lugares de trabajo. Junto con este real
decreto, los técnicos tienen a su servicio las notas técnicas del Instituto Nacional de
Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT). Estos documentos que no implican obligaciéon
legal, sirven de referencia para la realizacion de trabajos o la aplicacion de medidas
preventivas. Principalmente, el presente Trabajo Fin de Master esta basado en gran
medida en las Notas Técnicas Preventivas del INSHT. Estas Notas Técnicas aportan
claridad al presente Trabajo Fin de Master y dada la precision de algunas de las
definiciones se han incluido extractos y tablas. Las Nota Técnicas de referencia para el
presente trabajo son:

- NTP 179: La carga mental: definicion y evaluacion.

- NTP 318: El estrés: proceso de generacion en el ambito laboral.
- NTP 355: Fisiologia del estrés.

- NTP 439: El apoyo social.

- NTP 443: Factores psicosociales: metodologia de evaluacion.

- NTP 445: Carga mental de trabajo: fatiga.

- NTP 450: Factores psicosociales: fases para su evaluacion.

- NTP 476: El hostigamiento en el trabajo: mobbing.

- NTP 489: Violencia en el lugar de trabajo.

- NTP 534: Carga mental de trabajo: factores.

- NTP 544: Estimacién de la carga mental de trabajo: el método de la Nasa-TLX.
- NTP 575: Carga mental de trabajo: indicadores.

- NTP 703: El método COPSOQ (ISTAS21, PSQCAT21) de evaluacidon de riesgos
psicosociales.

- NTP 704: Sindrome de estar quemado por el trabajo o “burnout” (I): definicién y
proceso de generacion.

- NTP 705: Sindrome de estar quemado por el trabajo o “burnout” (Il):
consecuencias, evaluacién y prevencion.
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- NTP 720: El trabajo emocional: concepto y prevencion.
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