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Introduccion

La sequridad y salud laboral es cosa de dos: Empresarios y trabajadores. Los empresarios tienen el deber de
garantizar la sequridad y salud de los trabajadores a través del desarrollo de una serie de actuaciones reguladas
por la Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de prevencion de riesgos laborales y todo su desarrollo reglamentario. Por
su parte, los trabajadores tienen el deber de colaborar con la empresa en la adopcion de las normas de seguridad
y de comportamientos seguros y saludables.

La actuacion de los mandos intermedios es crucial para conformar la cultura de una organizacion y conseguir la
integracion de la PRL en todas las areas y niveles jerarquicos y el compromiso e implicacion de los trabajadores.

El mando intermedio ha de estar convencido y creer en la sequridad y salud laboral, comprometerse a tener ésta
en cuenta en todos los procesos y tareas de su equipo de trabajo, ser capaz de liderar, comunicar y transmitir
valores. Todas esas cualidades y capacidades permitiran que el mando intermedio consiga convencer, motivary
comprometer a los trabajadores en la adopcion de comportamientos de trabajo seguros, habitos saludables y
seguimiento de las normas de sequridad establecidas por la empresa.

Es por ello que, en el marco de la accion IT-0066/2013 financiada por la Fundacion para la Prevencion de Riesgos
Laborales, CAEB ha desarrollado un programa para reforzar el papel de los mandos intermedios en la integracion
de la actividad preventiva.

Después de lanzar la campafa "CONTIGO TODO ENCAJA" con objeto de promover y poner en valor el rol del
mando intermedio en materia de seguridad y salud laboral, concienciando a empresarios, mandos intermedios y
trabajadores sobre la importancia que tiene dicha figura en la prevencion, CAEB publica esta Guia para orientar
sobre las medidas que puede implementar la empresa para favorecer el papel de este colectivo en lo que a la
seguridad y salud laboral se refiere y para divulgar los derechos y obligaciones de los mandos intermedios en esta
materia.

Junio 2014
Gabinete de Prevencion de Riesgos Laborales
CAEB
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PRESENTACION DEL AUTOR

El mando intermedio es una figura clave en la Prevencion de Riesgos Laborales. Para consequir la integracion de
la prevencion de riesgos en la empresa y obtener una cultura preventiva se hace necesaria la participacion de toda
la organizacion, en la que se incluyen todos los trabajadores.

El mando intermedio, como trabajador, se hace imprescindible en la organizacion para conseguir que la prevencion
de riesgos sea efectiva. La ubicacion del mando intermedio dentro del sistema jerarquico, entre la Direccion y los
trabajadores, lo convierte en la persona que mejor conoce los procedimientos de trabajo de su seccion y a sus
empleados. En definitiva, seran esos mandos intermedios los que organizaran, planificaran y dirigiran el trabajo
de su equipo para conseguir el mejor resultado posible y que dicha labor sea ejecutada de la manera mas segura
y saludable posible.

El objetivo general de esta Guia Practica es orientar a empresas y organizaciones en la mejor forma de incentivar
y mejorar la gestion de los mandos en materia de sequridad y salud.

Los objetivos especificos son los siguientes:

* Que el empresario valore al mando intermedio y adopte las medidas necesarias para favorecer el papel de
este colectivo en la integracion de la prevencion de riesgos en la empresa.

* Proporcionar a los mandos intermedios habilidades basicas de direccion que sirvan de apoyo en su trabajo
y para la mejora de la accidn preventiva de sus equipos.

* Facilitar una guia eminentemente practica pero que se sostenga en solidos fundamentos teodricos.

* Aportar una publicacion de consulta y ayuda para revisar en momentos concretos y no sélo un documento
de una Unica lectura.

* Proporcionar material didactico en acciones de formacion dirigidas a mandos directivos relacionadas con
la concienciacion, motivacion y comunicacion de la integracion de la prevencion.

e En definitiva, ofrecer una Guia Técnica para que empresarios, técnicos de prevencién y mandos puedan
disponer de un instrumento para mejorar la gestion de la integracion preventiva del mando intermedio en
la empresa y que también sirva para concienciar sobre la importancia de integrar la prevencion en las
actividades diarias de empresas y trabajadores.
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EL MANDO INTERMEDIO

¢Cuales son sus funciones y tareas?

Los mandos intermedios son aquellas personas que forman parte de la organizacidon de una empresa, que tienen
delegadas las funciones de la Direccion de supervision y coordinacion de un grupo de trabajadores determinado.

En la escala jerarquica de una empresa, el puesto de mando intermedio se convierte en pieza clave ya que es el
nexo de union entre la Direccion y los trabajadores. El colectivo de mandos intermedios se encargara de planificar,
organizar y dirigir el trabajo de los equipos que tenga asignados. Debe conseguir que sus colaboradores consigan
los objetivos marcados por la Direccion de la empresa.

Un mando intermedio podria ser también un jefe de equipo, un capataz, un supervisor, un encargado, un oficial
de primera, etc.

Podriamos mencionar que las funciones principales de los mandos intermedios son las siguientes:

FUNCIONES ! RESPONDE A LAS PREGUNTAS
1. Planificar [ ;:{:_'t-ué, cuénciu; por qué ¥ para que lo vamos a hacer?
2. Organizar ‘ ;Como, donde y qménféa lo vamos a hacer?
3. Supervisar | Qué necesitan los colaboradores para poderlo hacer?
i 4. Controlar [ ;Quién, cudndo y como lo haramos?

De las funciones que aparecen en el cuadro, la funcidn de supervisar es la que podriamos considerar mas importante.
Algunas tareas relacionadas con esta funcién de supervision de un mando intermedio serian las siguientes:

* Orientar a sus colaboradores sobre los trabajos a realizar.

e Debatir con sus colaboradores la mejor forma de realizar el trabajo.

* Observar personalmente e “in situ” a los colaboradores y zonas de trabajo.

* Realizar acciones de entrenamiento y formacion directamente en el puesto de trabajo.

En la siguiente tabla vemos que existen una serie de tareas necesarias dentro de cada una de las funciones para
optimizar el trabajo del mando intermedio .

10
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FUNCIONES '. TAREAS

1. Planificar - Establecer objetivos y prioridades del equipo.
- Identificar la cantidad de trabajo del equipe.
- Programar las tareas necesarias para realizar el
trabajo.
- Definir perfil del personal, equipo, herramientas y
materiales adecuados.

2. Organizar | - Especificar competencias necesarias.
- Asignar recursos.
- Autorizar horas extra.
- Salicitar pedidos de matenal, equipos o magquinas.

3. Supervisar - Dar instrucciones de trabajo,
- Resolver dificultades de produccion.
-  Formar a los colaboradores,
- Mantener y mejorar la productividad.

4. Controlar - Comprobar el rendimiento de los colaboradores.
- Analizar calidad productofservicio.
- Corregir disfunciones.

Importancia del Mando Intermedio en la empresa

Los mandos intermedios tienen una importancia capital para las empresas y organizaciones y por ello son
un activo muy importante.

La proximidad de los mandos intermedios con sus respectivos equipos y su influencia sobre éstos, es clave
para aumentar el rendimiento y para conseguir el éxito.

Los mandos intermedios dentro la organizacidn son los elementos imprescindibles para el proceso de
comunicacion interna de una empresa. Son los responsables de transmitir y comunicar de forma clara a los
trabajadores qué tienen y como lo tienen que hacer. Son los principales agentes de cambio capaces de
transmitir la cultura de la empresa.

Son los catalizadores del desempefio idoneo de los empleados. Son ellos los que pueden propiciar el desarrollo
y compromiso de los empleados. Para lograr todo esto deben ser unos auténticos lideres de sus equipos.

Los mandos intermedios no sélo conocen su trabajo, también poseen la habilidad de ver

la realidad desde el punto de vista de los demads, es lo que se llama empatia. 11
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El mando intermedio seria como el traductor de las instrucciones de la direccion de la empresa al dia a dia, para
asegurar su productividad y eficiencia. Se ocupa de la operativa diaria de la compaiia y de que las cosas funcionen.

El mando intermedio ideal

1. Gran canocedor de los procesos de trabajo, actividad, negocio o sector.

2. Gran capacidad de influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en la
consecucion de los objetivos de la arganizacién.

3. Grandes habilidades para organizar, planificar y controlar los procesos de trabajo.

4. Habilidad en la identificacidn de las necesidades del equipo para que trabaje como
una unidad.

5. ldentificado y comprometido con los valores, principios y objetivos de la empresa.

Existe una diferencia entre un mando intermedio que gestiona equipos y un mando intermedio que los lidera.

Un mando intermedio gestor de equipos hace lo siguiente:

e Se limita a gestionar la cotidianeidad.

* Usualmente, se limita a reaccionar ante las presiones que recibe de su entorno (mayor productividad, mejor
servicio, etc.)

* Podra ser un especialista en su area especifica de trabajo.

* Su principal objetivo sera el de mantener sin grandes alteraciones los trabajos encomendados.

Por el contrario, el mando intermedio lider:

e Persigue constantemente la mejora de los procedimientos de trabajo que repercuta en la mejora de la
productividad y la satisfaccion de su equipo.

* Tiene una vision mas amplia que la de su propia area especifica de trabajo.

* Al mismo tiempo gestiona la cotidianeidad, actua en funcidn de planes y objetivos claramente establecidos
realizando una funcién de desarrollo y transformacion.

Preguntas para la reflexion

¢Sabes cudl es el efecto que como mando intermedio causas en los demas?
¢Sabes cudl es el efecto que los mandos intermedios de tu empresa causan en los demas?
¢Cual es el valor que estas aportando a tu equipo, a tus colegas, al resto de la organizacion?

12
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Un mando intermedio que pretenda convertirse en un lider, deberd mantener un buen equilibrio entre sus
funciones de planificacion y organizacion con otra serie de funciones relacionadas con la supervision y el control
que afectan directamente a la relacion con sus colaboradores. Sefialamos las siguientes:

e Trabajar en equipo
e Informar y comunicar
e Formar

e Motivar

Estas funciones y otras mas las desarrollaremos mas adelante cuando entremos en el mundo de las competencias
clave que deberia tener un mando intermedio para el correcto desarrollo de su puesto de trabajo.

Para Jauregui (2006), la importancia del mando intermedio o supervisor en la empresa pudiera expresarse de forma
resumida en estos cinco aspectos fundamentales:

* El mando intermedio constituye el primer nivel del mando y dirige al grueso del personal.
e Es un canal de comunicacion descendente, ascendente y horizontal.
* Representa a la empresa ante los empleados.

* Representa a los empleados ante la empresa.

* Es un vinculo de coordinacion, integracion y engranaje organizacional.

13
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LAS COMPETENCIAS DEL MANDO INTERMEDIO EN LA
PREVENCION DE RIESGOS LABORALES

¢Qué funciones tiene el mando intermedio en materia preventiva?

La figura del mando intermedio esta muy poco clara en la normativa preventiva, lo que afecta a poder tener una
imagen clara de la asignacion de funciones y tareas en este ambito y, consecuentemente, a la propia integracion
de la prevencion en la empresa.

No obstante, las guias técnicas del INSHT (Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo), expertos de
reconocido prestigio e investigaciones consideran que el mando intermedio tiene la funcidn de supervisar que los
empleados a su cargo cumplan con la normativa vigente en materia de prevencion de riesgos laborales para evitar
posibles situaciones que puedan afectar a su seqguridad y salud.

Funciones:

* Planificar y organizar los trabajos de su seccion teniendo en cuenta las cuestiones preventivas.

* Informar a los trabajadores a su cargo de los riesgos existentes en sus puestos de trabajo y centro de trabajo
* Comunicar los procedimientos e instrucciones de trabajo seguro que se realicen en su seccion.

* Controlar el cumplimiento de las normas de seguridad y salud por parte de su equipo.

* Analizar e identificar los trabajos que se realizan en su seccidn para detectar posibles riesgos para la
seguridad y salud.

* Formar a los trabajadores en temas relacionados con sequridad y salud de su seccion.
* Investigar los accidentes e incidentes ocurridos en su seccion del trabajo.
Otra de las acciones que debe realizar es planificar y organizar el trabajo para prevenir posibles situaciones

de riesgos que puedan provocar accidentes.

En las Notas Técnicas de Prevencion del INSHT aparecen algunas funciones que puede asumir el mando intermedio
en materia preventiva:

14
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Funciones en relacion a la Evaluacion de Riesgos

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

* Planificar y organizar los trabajos de su ambito de responsabilidad, considerando aspectos preventivos a
tener en cuenta.

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

e Aplicar, en la medida de sus posibilidades, las medidas preventivas y sugerencias de mejora que propongan
los trabajadores y aplicar en plazo las medidas preventivas acordadas en su dmbito de actuacion.

Funciones en formacion e informacion

e Informar a los trabajadores afectados sobre los riesgos existentes en los lugares de trabajo y medidas
preventivas y de proteccidn a adoptar.

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

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

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

e Informar a los trabajadores a su cargo sobre los riesgos para la sequridad y salud laboral y la forma de llevar
a cabo las tareas de forma correcta y sequra.

e Impartir (si disponen de la capacitacidon necesaria sequn el R.D. 39/1997) la formacion especifica del puesto
de trabajo al personal de su seccion, resaltando aquellas tareas criticas y los equipos de proteccion individual
y ropa de trabajo necesaria en cada caso.

Aspectos clave a recordar

Una de las funciones del mando intermedio sera la de instruir a los trabajadores en procedimientos de trabajo
seguros o formar a éstos en las tareas asignadas controlando regularmente que se realizan conforme a los preceptos
de seguridad establecidos.

Funciones en mantenimiento preventivo sobre equipos, maquinas e instalaciones.

* Velar para que los equipos se encuentren en correcto estado y las actuaciones de mantenimiento se
desarrollen de acuerdo a lo previsto, aplicandose los procedimientos de revision con la frecuencia establecida.

15
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Funciones relacionadas con la investigacion de accidentes e incidentes.

* El Mando Intermedio sera la persona clave en la investigacion de accidentes del sector o area en que se
produzca el suceso. Ello es asi por distintos motivos, entre los que conviene destacar:
- Conoce perfectamente el trabajo y su ejecucion.
- Conoce estrechamente a los trabajadores por su contacto continuo.
- Presumiblemente, es el que aplicara las medidas preventivas.
* Se recomienda que el documento de notificacion interna de un accidente sea cumplimentado por el mando
directo de la persona accidentada o por el responsable del area donde haya ocurrido el incidente.
* Solicitar para la investigacion del accidente/incidente el asesoramiento y colaboracion de especialistas en
casos en que surjan dificultades en la identificacion de las causas o en el disefio de las medidas a implantar.

En definitiva, uno de los mayores retos que se plantea a cualquier mando intermedio de primera linea es desarrollar
y aplicar formas de motivacion al empleado para que sea capaz de trabajar con seqguridad y salud todo el tiempo.
El mejor enfoque consiste en tres principios (Reese y Eidson, 2006):

* El mando intermedio puede desarrollar actitudes positivas hacia la seguridad y salud con el ejemplo personal.

* El mando intermedio debe desarrollar unas habilidades sociales basicas para obtener la cooperacion de los
trabajadores mediante la construccion de buenas relaciones personales.

* El mando intermedio debe tratar de manera adecuada al empleado que no actua segun las normas de
seguridad y salud establecidas. Esto se puede lograr mediante la formacion y/o acompafnamiento.

Estos enfoques y actitudes para la gestion del equipo de colaboradores en materia preventiva tienen que ver con
el desarrollo de competencias profesionales clave.
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¢Cuales son las competencias del mando intermedio en materia preventiva?

Un mando intermedio no solo debe desarrollar las funciones que hemos mencionado anteriormente:
PLANIFICAR, ORGANIZAR, SUPERVISARY CONTROLAR.

También debe contemplar entre sus tareas habituales otra serie de actividades que afectan directamente a la
relacion con sus colaboradores y que conocemos como COMPETENCIAS DE GESTION DE PERSONAS. Podemos
sefalar las siguientes:
Trabajar en equipo. Todo equipo necesita de un mando que sea capaz de conseguir que un grupo de personas
alcancen objetivos y logren resultados.
Formar. El mando es el responsable de la formacidn necesaria de sus colaboradores para el adecuado
desempefio de su trabajo. Esta formacion la ejecutara él directamente o a través de otras personas.
Comunicar. El mando debe suministrar la debida informacion a sus colaboradores, que les permita conocer
aspectos relacionados con su tarea, departamento y organizacion.
Motivar. El mando es el responsable de la motivacion de sus colaboradores facilitando el contexto mas
adecuado para que cada uno pueda encontrarla por si mismo dentro de su actividad ordinaria.
Evaluar el desempefio. Todo mando debe facilitar a sus colaboradores una evaluacion periddica, lo mas
objetiva posible, de su actuacion en relacidn a su trabajo habitual y de sus caracteristicas personales.

Para ello todo responsable de un equipo precisa contar con una serie de COMPETENCIAS. Es decir, el mando
intermedio, ademas de dominar su especialidad profesional, debe disponer de estas competencias necesarias para
conducir eficientemente a las personas que estan bajo su cargo. En definitiva, en el siglo XXl se precisan personas
con capacidad de LIDERAZGO que arrastren e influyan en sus colaboradores para adaptarse a las necesidades de
la empresay el entorno.

¢Qué son las competencias?

Las competencias son los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para desempenar eficazmente las
funciones asignadas a una persona en un puesto de trabajo y en una organizacion. Sera importante que dichas
competencias sean observables.

Existen una serie de elementos que componen una competenciay que se interrelacionan entre si actuando conjuntamente:

¢ CONOCIMIENTOS: el saber técnico
¢ APTITUDESY/O HABILIDADES: el saber hacer

* ACTITUDESY/O INTERESES: el querer ser y/o hacer
17
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El planteamiento basico de las competencias en relacion al puesto es que se estudian y analizan los comportamientos
observables de las personas que realizan su trabajo con un alto grado de eficacia, definiendo posteriormente el
puesto en funcion de esas conductas que producen un desempefio superior.

¢{Qué competencias son las mas adecuadas para un mando intermedio?

Serian todas aquellas competencias que el mando intermedio desarrolla en relacién con otras personas y que se
manifiestan en la forma en que comunica, dirige, motiva, gestiona los conflictos y evalUa a sus colaboradores.

e Liderazgo

* Trabajo en equipo

e Gestion de conflictos
e Motivacion

e Comunicacion

e Formacion

e Autocontrol emocional

A continuacion exponemos una recopilacion de cada uno de los requisitos que deberia reunir un mando intermedio
para garantizar alcanzar un alto nivel de efectividad en su puesto de trabajo. Bien es cierto que presentamos un
perfil ideal. En funcion del tipo de sectory la cultura y valores de la empresa, algunas competencias se convertirian
en mas clave que otras.

Competencia: Liderazgo

La competencia de liderazgo para un mando intermedio es la capacidad de influir y guiar las acciones de las personas
para que trabajen con compromiso y motivacion en la consecucion de los objetivos en materia de seqguridad y salud.

El liderazgo dptimo estara fundamentado en la influencia y la autoridad, como el arte de conseguir que las personas
apliquen las normas de seguridad y salud voluntariamente y con satisfaccion. Para conseguir el respeto de sus
colaboradores, antes el lider habra tenido que demostrar la capacidad de escuchar y tener en cuenta las opiniones
de su equipo asi como haberse ganado su confianza.
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Aspectos clave que debe recordar el mando intermedio para ejercer la competencia de liderazgo seran los siguientes:

e Comenzar con un compromiso firme de querer liderar al equipo y querer mejorar. Es importante tener en
cuenta que el liderazgo empieza por liderarse a uno mismo.

* Actuar desde la autoridad y no tanto desde el poder. La autoridad la ganara el mando intermedio con su
actitud y comportamiento, el poder le vendra dado por el cargo.

e Ser coherente en todo momento con lo que se dice y se hace. En cualquier asunto y especialmente en
materia preventiva, las acciones siempre hablaran mas alto y mucho mas claro que las palabras, y sélo cuando
las acciones sean consecuentes con sus intenciones, se convertira en una persona y un lider coherente.

* El liderazgo no solo tendra impacto en la sequridad y salud del equipo que le rodea, también sobre la
organizacion y sobre la sociedad en su conjunto.

Aspectos clave a recordar

La competencia de liderazgo en un mando intermedio y en materia preventiva, no consistira en imponer sino mas
bien en inspirar, guiar, ayudar y motivar, para que las personas apliquen las medidas preventivas de seqguridad y
salud en el trabajo.

Algunas conductas que implican la competencia de liderazgo en los temas de prevencion son las siguientes:

e Establecer los objetivos en materia de seqguridad y salud al equipo de colaboradores.

* Motivar al equipo de colaboradores hacia la prevencion de riesgos laborales.

¢ Ser modelo en cuanto al compromiso hacia la sequridad y salud en el trabajo.

* Hacer participar a los miembros de su equipo en la toma de decisiones ante los problemas relacionados con
la seguridad y salud de su ambito de trabajo con el objetivo de conseguir el compromiso de su equipo de
colaboradores.

* Ante las emergencias y situaciones especiales de riesgos, reaccionar con rapidez y eficacia.

Preguntas para la reflexion

¢Qué soy mas, jefe o lider?

¢Trato de ser lider o jefe?

¢Qué puedo hacer para mejorar mi condicion del lider con mis colaboradores en materia de sequridad y salud en
el trabajo?
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Competencia: Trabajo en Equipo

Un equipo de trabajo es un conjunto de personas con capacidades complementarias que trabajan de una manera
organizada y con responsabilidad mutua compartida para alcanzar unos objetivos comunes en relacion a la seqguridad
y salud en el trabajo.

La competencia de un mando intermedio para trabajar en equipo es la disposicion para colaborar y desarrollar
actividades en conjunto hacia la obtencidn de los objetivos en materia de sequridad y salud de la empresa. En el
trabajo compartido se enriquece la experiencia de sus integrantes y se produce un resultado mayor que la suma
de los esfuerzos individuales.

El mando intermedio que tiene esta competencia es capaz de integrarse en el grupo y comprometerlo en una
direccion para lograr los objetivos de prevencion de riesgos laborales planteados. Toma las decisiones después de
lograr un consenso valorando los puntos de vista y contribuciones de todos los miembros del equipo.

Asimismo, tiene habilidades sociales para relacionarse bien con los demas miembros de su equipo, asi como en
los diferentes niveles jerarquicos, tanto con sus subordinados como con sus superiores. Desarrolla un ambiente de
trabajo que fortalece a los demas, respetando en todo momento a las personas que trabajan con él, brindando
animo y espiritu en el equipo. Fomenta la interaccion de todos y promueve la colaboracidn entre areas y equipos
de trabajo.

Aspectos clave a recordar

Para que se puedan alcanzar los objetivos en materia de sequridad y salud en el equipo de trabajo es importante
que se produzca la “sinergia”. La sinergia supone que los resultados de un equipo de trabajo pueden ser superiores
ala suma de los esfuerzos y capacidades de cada uno de los miembros de ese equipo.

2+2=§

Aspectos clave que deber recordar el mando intermedio para ejercer la competencia de trabajo en equipo:

» La fuerza del equipo no reside en el nUmero de personas, sino en la actitud y competencias de cada una de ellas.
¢ El concepto de sinergia es clave en el trabajo en equipo.
* Se deben aceptar los conflictos como parte integral de la vida del equipo, focalizdndolos como oportunidades
de mejora en materia de sequridad y salud.
* El equipo de trabajo debe centrar su atencion tanto en los aspectos relacionados con las personas que
ejecutan la tarea como con la tarea mismay con los resultados obtenidos en materia de seqguridad y salud.
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Algunas conductas que implican la competencia de trabajo en equipo en los temas de prevencion son los siguientes:

* Intercambiar informacidn con los mandos intermedios de otros Departamentos de la empresa relacionados
con procedimientos seguros, riesgos y medidas preventivas.

* Si los hubiera, con el servicio de prevencion ajeno o con empresas contratistas intercambiar informacion
y participar en el disefio y aplicacion de métodos de trabajo seguros.

» Consequir la cooperacion del equipo para obtener un trabajo sequro y saludable, favoreciendo la confianza,
el apoyo, la comunicacion y la identificacion de unos objetivos comunes.

Preguntas para la reflexion

En los diferentes equipos que participo ;Qué puedo hacer para aumentar la cohesion del equipo?
¢Hay un claro objetivo comun en mi equipo en materia de seqguridad y salud?
¢Qué situaciones o condiciones actuales se dan en el equipo de trabajo que nos impiden trabajar como tal?

Competencia: Resolucion de Conflictos

Un conflicto es una confrontacion entre personas, acompariada de sentimientos fuertes causados por visiones y objetivos
enfrentados, escasez de recursos o interferencia de una persona en el alcance de las metas de la otra parte.
La competencia de resolucion de conflictos en un mando intermedio va relacionada con la capacidad de gestionar
conflictos mediante la identificacion de las causas y resolucion de los mismos evitando que se vuelvan a repetir y
ayudando al aprendizaje de la organizacion.

En materia preventiva pueden surgir conflictos en los que alguna persona del equipo no quiera seguir las normas de
prevencion, conflicto de intereses con otros mandos, técnicos o representantes de los trabajadores en materia preventiva,
o conflicto entre miembros del mismo equipo con efectos psicosociales negativos. El mando intermedio debera resolver
las diferencias de ideas u opiniones, apoyandose en la autoridad y compromiso con la prevencion de riesgos, centrandose
en los intereses comunes, tratando de conciliar y mediar, evitando la manipulacion o la imposicion de soluciones.

Aspectos clave a recordar

La mala gestion del conflicto en materia preventiva en el equipo de trabajo creara nuevos conflictos, con un coste
importante en el compromiso y la motivacion hacia la prevencion y, en lo que es mas grave, en el aumento de la
probabilidad de que se produzca una accidente.
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Aspectos clave que debe recordar el mando intermedio para ejercer la competencia de resolucion de conflictos

* Las percepciones en relacion a cémo se ven los riesgos laborales y sus medidas preventivas juegan un papel
muy importante en la aparicion de los conflictos.

» Evitar el conflicto relacionado con prevencion de riesgos no hace que el problema desaparezca, todo lo contrario,
puede llevar a un accidente de trabajo.

* Escuchar los motivos por los que un trabajador actUa de manera determinada es mas importante que tomar
una decision inmediata.

* Existen cinco comportamientos posibles ante la resolucién de un conflicto: competir, colaborar, evitarlo,
acomodarse o llegar a un compromiso.

Preguntas para la reflexion

¢Afronto con seriedad los conflictos que se pueden dar en mi equipo en materia de prevencion?

¢Tengo alguna metodologia para afrontarlos?

¢Expongo claramente los argumentos en materia de seqguridad y salud, explicando y “negociando” los comportamientos
que se deben adoptar?

Competencia: Motivacion

La motivacion esta constituida por todos los factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta
hacia un objetivo.

En el proceso de la motivacion el sujeto evalUa su entorno y toma la decision de movilizarse para lograr tal o cual cosa,
siempre que eso traiga una recompensa asociada (o evite un estimulo negativo).

Veamos un ejemplo: una persona toma la decision de no ponerse calzado de seguridad, aunque sabe del riesgo que ello
implica, pero las molestias que le producen dicho calzado las evalia como superiores a la probabilidad de tener una
consecuencia negativa. En este ejemplo, el individuo no se sintié motivado a utilizar calzado de sequridad, dado que
al evaluarincomodidad/consecuencias, la primera prevalecié. De la misma manera, otra persona podria perfectamente
colocarse el calzado de seguridad gracias a una evaluacion de las consecuencias de llevar calzado/consecuencias de no
llevar calzado, en la que se valoré como mas positiva la de llevar calzado.

Para que exista conducta segura la persona trabajadora debe conocer el modo de actuar y las medidas de proteccion,
debe tener la habilidad para hacerlo y debe estar motivado, debe desear hacerlo. Sélo de este modo la conducta seqgura
se podra convertir en un habito.

22




Las competencias del mando intermedio en la prevencion de riesgos laborales |

La competencia de motivacion para un mando intermedio es la capacidad para crear un entorno adecuado de trabajo,
condiciones y reconocimiento que permita que el trabajador sienta que se cubren sus necesidades siguiendo las normas
de seguridad y salud.

Cuando una persona trabajadora estd motivada dispone de un alto grado de moral; en la prevencion, esta circunstancia
representa un buen clima para la implantacion de acciones preventivas y para que el trabajador sea guardian de su
propia seguridad.

Aspectos clave que debe recordar el mando intermedio para ejercer la competencia de motivacion seran los siguientes:

* Hacer ver a los colaboradores los resultados positivos de prevencion obtenidos con su colaboracion.

» Manifestar elogios y aprecio, tras una observacion del trabajo bien hecho.

» Dar sentido a la prevencion incorporada al trabajo.

e Impulsar el constante afan de mejora en materia de prevencion, haciéndola participativa.

e Comunicar las acciones inseguras que realizan los trabajadores para su correccion ofreciendo elogios cuando
los habitos seguros han sido adquiridos.

* Ayudar a su equipo a conseguir y mantener una actitud enérgica, planificando, organizando sus esfuerzos y
manteniendo un espiritu de triunfo.

Aspectos clave a recordar

Para poder motivar a los colaboradores en materia de prevencion, se le exige al mando una serie de responsabilidades:
preocupacion por la sequridad y salud del equipo a su cargo, dominio de si mismo, ser justo premiando o sancionando,
compromiso y dar un buen ejemplo.

Competencia: Comunicacion

La competencia de comunicacion en un mando intermedio consiste en la capacidad que posee de escuchar, hacer
preguntas, expresar conceptos e ideas en materia preventiva de forma efectiva.

Aspectos clave que debe recordar el mando intermedio para ejercer la competencia de comunicacion:

e Conocer el sistema de organizacion preventiva de la empresa.
e Saber transmitir con claridad a las personas trabajadoras informacién sobre las normas y procedimientos
de trabajo seguros.
» Comprobar que dichas normas de prevencion se han comprendido y aceptado.
23




| El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

* Tener en cuenta las aportaciones, recomendaciones, sugerencias en materia preventiva realizadas por los
trabajadores.

* Transmitir informacion a los superiores y técnicos de prevencion sobre aspectos relacionados con la
prevencion de riegos en su equipo y area de trabajo (necesidades y recursos).

Aspectos clave a recordar

Un mando que pretenda tener éxito con sus colaboradores en la transmision de un mensaje preventivo deberd
conseguir que éste capte la atencion, sea comprensible, se perciba como relevante, sea creible y aceptable.

Preguntas para la reflexion

¢Considero que comunico correctamente los aspectos relacionados con la prevencion de riesgos a mi equipo?
¢En qué aspectos considero que deberia mejorar?
¢Tengo problemas al dar 6rdenes a mis colaboradores?
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Competencia: Formacion

La competencia de formacién en un mando intermedio implica un esfuerzo constante para mejorar la formacion
y el desarrollo en materia preventiva, tanto los personales como los de los demas, a partir de un apropiado analisis
previo de sus necesidades y de la organizacion. No se trata de enviar a las personas a cursos sino de un esfuerzo
por desarrollar a los demas.

El método usado comUnmente por muchos mandos intermedios para ensefiar a sus trabajadores procedimientos
de trabajo seguro es la formacion en el puesto o a pie de maquina. Mediante este método el mando ensefia a un
trabajador las técnicas preventivas que requiere su puesto. Verifica que se vayan logrando los objetivos de aprendizaje
en materia preventiva mediante la comprobacion que hace del uso de maquinas, equipos y materiales. Nadie
conoce mejor que el mando intermedio los conocimientos y habilidades necesarias en su area de trabajo, de modo
que resulta natural que sea él quien se encargue de adiestrar a sus colaboradores.

Aspectos clave que debe recordar el mando intermedio para ejercer la competencia de formacion:

* Sera fundamental dar informacidn basica, instrucciones y orientacion general en materia preventiva a todo
el personal de nueva incorporacion.

* Se debe estar atento en las oportunidades que se presentan diariamente para la mejora del desempefio en
materia preventiva de alguno de los colaboradores.

e El mando deberia observar continuamente el nivel de cumplimiento y resultados de su equipo de
colaboradores en materia de prevencion para planificar acciones de formacion especificos.

Aspectos clave a recordar

El mando intermedio debe tener una especial sensibilidad con el personal de nueva incorporacion, formandole e
informandole de todo lo relacionado con su puesto de trabajo y la prevencion de riesgos laborales.
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Competencia: Autocontrol

La competencia de autocontrol en un mando intermedio es la capacidad para controlar las emociones personales
y evitar reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los demas o cuando se trabaja en
condiciones de estrés o presion. Asimismo, implica hacer frente a este tipo de demandas utilizando estrategias
encaminadas a una mejor calidad de vida en el plano laboral.

El autocontrol emocional es un componente esencial en la inteligencia emocional. Para Daniel Goleman “La habilidad
para hacer una pausa y no actuar por el primer impulso se ha vuelto un aprendizaje crucial en nuestros dias”. Es
importante resaltar que cuando nos referimos al autocontrol, no hablamos sélo de dominar y controlar nuestras
emociones, sino fundamentalmente de manifestarlas o inhibirlas de una forma correcta.

Hay que sefalar que la responsabilidad del mando sobre personas puede suponerle una importante fuente de estrés.
Las investigaciones concluyen que un estilo de direccion tendente a la participacion puede generar los siguientes
factores estresores:

* Discrepancia entre el poder formal que otorga la empresa y el que realmente posee.

* Frustracion por el desgaste constante que puede suponer ejercer el mando.

* Tensiones que producen la negativa a participar en la toma de decisiones de algunos trabajadores.

* Conflicto entre las exigencias de productividad y mantener un estilo de direccion respetuosa con los
colaboradores.

Por ello el autocontrol se convierte en una competencia imprescindible para la gestion de aquellos aspectos
individuales que influyen en el estrés.

Aspectos clave que debe recordar el mando intermedio para ejercer la competencia de autocontrol:

* El mando aprenderd a utilizar el lenguaje como requlador del estado de animo (autoinstrucciones).

* Controlara las respuestas fisiologicas de ansiedad que pueda sentir (relajacion).

* Dard importancia a la expresion adecuada de las emociones en la comunicacién con el resto de personas
de la organizacién (equipo de colaboradores, compafieros, jefes, etc.).

e Utilizara descripciones y mensajes “yo"” para expresar sus emociones, es decir, en primera persona se expresa
al interlocutor lo que uno quiere, necesita o le preocupa.

Aspectos clave a recordar

El mando intermedio que tenga la capacidad de autocontrolarse reconocera, controlard y dirigird sus emociones
en la direccion adecuada. Podra mantenerse sereno y lUcido frente a situaciones criticas que pueden suceder
durante el trabajo.
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CONCEPTOS BASICOS DE PREVENCION DE RIESGOS LABORALES

No seria posible hablar de Prevencion si no se tuviesen en cuenta los “Principios de la Accion Preventiva” (Art. 15 LPRL).
Estos principios establecen los pilares técnicos de la idea de prevencion, y siguen una secuencia de prioridad logica:

* Evitar los riesgos.

* Evaluar los riesgos que no se pueden evitar.

* Combatir los riesgos en su origen.

* Adaptar el trabajo a la persona, en particular a lo que se refiere a la concepcion de los puestos de trabajo,
la eleccion de los equipos y métodos de trabajo y produccion, tratando de atenuar de esta forma el trabajo
monotono y repetitivo y reducir los efectos del mismo en la salud.

* Hay que tener en cuenta la evolucion de la técnica.

* Debe sustituirse lo peligroso por lo que entrafie poco o ningun peligro.

* Debe planificarse la prevencion, buscando un conjunto coherente que integre en ella la técnica, la organizacion
del trabajo, las condiciones de trabajo, las relaciones sociales y la influencia de los factores ambientales en
el trabajo.

* Debe anteponerse la proteccion colectiva a la individual.

* El trabajador debe recibir las instrucciones pertinentes para el desempefio de sus funciones.

* Para encomendar las tareas, deben tenerse en cuenta las capacidades profesionales de los trabajadores en
materia de seguridad y salud.

* Deben adoptarse las medidas necesarias a fin de garantizar que sélo los trabajadores que hayan recibido
informacion suficiente y adecuada puedan acceder a las zonas de riesgo grave y especifico.

e La efectividad de las medidas preventivas debe prever las distracciones o imprudencias no temerarias que
pudiera cometer el trabajador.

¢Cuales son los principios basicos de la prevencion?

Como principios basicos de prevencion de riesgos laborales pueden considerarse los siguientes diez puntos:

1. Todos los accidentes pueden y deben evitarse
En los lugares de trabajo siempre existen riesgos que son consecuencia de factores humanos, factores
técnicos o la mezcla de ambos. Es lo que solemos llamar acciones inseguras, condiciones peligrosas
o métodos inadecuados de trabajo. Es necesario controlar estas causas, ya que el nUmero y naturaleza
de estos riesgos es proporcional a los potenciales dafos para la salud y/o materiales.
El objetivo que todo mando intermedio debe plantearse siempre es acercarse lo mas posible a la
28 consecucion de cero accidentes.
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Este objetivo requiere la planificacion de las actividades y la valoracion de sus resultados para poder
actuary corregir los posibles defectos en las siguientes planificaciones.

Controlando el riesgo se controla la probabilidad del accidente
Manteniendo el riesgo, la probabilidad de accidente depende de la suerte

2. El liderazgo de la direccion
La direccidn es quien ejerce el poder responsable y también es quien puede integrar la gestion de la
seguridad y la salud laboral en |a estrategia general y en las demas politicas empresariales. Para esto,
para poder implantar cualquier sistema de prevencion de riesgos, es necesario el compromiso de toda
la estructura jerarquica, desde la gerencia hasta el Ultimo jefe de linea.

La linea jerarquica y el mando intermedio son responsables de ejecutar la prevencion; el departamento
o servicio de prevencion proporciona el correspondiente asesoramiento.

3. Los trabajadores son los verdaderos actores de la prevencion
El trabajador es quien trabaja de manera segura o de manera no segura. Es quien tiene la obligacion
de llevar a la practica las instrucciones que le proporciona el mando y cumplir las normas de seguridad.
También es el receptor de los riesgos y quien sufre los dafios.

Para combatir cualquier situacion de desinterés o negligencia, es indispensable el trabajo en equipo.

4. Formacion, informacion, participacion y consulta
La formacion y la informacion sobre los riesgos concretos del puesto de trabajo es indispensable para
abordar los riesgos particulares, pero la prevencidn, para ser eficaz, necesita de un enfoque integral
que produzca sinergia, y esto solo se consigue mediante la participacion y consulta de los trabajadores
y sus representantes en un sistema disefiado y asumido por la direccion.

Siun trabajador no conoce los riesgos asociados a su trabajo, es muy dificil que pueda evitarlos.

5. El papel de los factores psicosociales
La prevencion no puede reducirse simplemente a la evitacion de los accidentes de trabajo y enfermedades
profesionales, sino que hay que tener en cuenta los factores psicosociales y organizativos, como:
* Disefio ergondmico de tareas, equipos y entorno laboral.
e Tiempo de trabajo (pausas, dias libres, vacaciones, etc.).
* Reduccion del estrés, tanto fisico como psicosocial.
* Todo un conjunto de mejoras organizativas proyectadas desde una perspectiva integral.
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Esto comprende aspectos de la personalidad del trabajador que se traducen en la adecuacion de las
caracteristicas del trabajo a las cualidades del trabajador, procurando suprimir las consecuencias
negativas del trabajo repetitivo y mondtono.

La finalidad de la prevencion no es sélo prevenir accidentes o enfermedades, sino que tiene como objetivo
el bienestar y la calidad de vida laboral.

6. El control de los riesgos es un buen negocio
Hay muchas razones para controlar los riesgos: evitar accidentes y enfermedades profesionales, la
mejora de las condiciones de trabajo, el cumplimiento de la normativa, razones humanas, razones
sociales, pero también hay razones econdmicas.

El control de los riesgos es un buen negocio porque las pérdidas econdmicas en lesiones y deterioros
materiales son muy superiores al coste de las medidas de sequridad y de salud, con cuya aplicacion se
hubieran evitado.

7. Integracion de la seguridad en todas las fases: disefio, produccion y explotacion
La prevencion no tiene que ser algo complementario o suplementario a la actividad de la empresa,
sino que tiene que integrarse en todas las fases, desde el disefio o proyecto hasta las fases de
construccion, instalacion, produccion, explotacion y venta. Es por este motivo que la prevencion tiene
un caracter pluridisciplinar, ya que en laimplementacion de un sistema integrado de gestion de riesgos
tienen que intervenir técnicos y mandos intermedios de todos los departamentos de la empresa,
asesorados por los servicios de prevencion.

Las cuestiones de sequridad han de ser integradas en las actividades productivas, de ahi el cardacter
pluridisciplinar de la prevencion.

8.Todo accidente e incidente ha de ser investigado. Toda accion peligrosa y practica insegura ha de ser
inspeccionada y corregida

El accidente, cuando ocurre, es un trauma para la empresa, ya que puede sufrir graves pérdidas
econdmicas y de imagen, pero todavia es peor para el trabajador que sufre el accidente. Es por ello
que es imprescindible averiguar las causas que han producido el accidente para tomar las medidas
correctoras necesarias para evitar que se pueda repetir. Pero no menos importante es investigary
averiguar también las causas de los incidentes, aunque no hayan provocado ningun accidente o pérdida,
ni para la empresa ni para el trabajador, porque los incidentes encierran una alta probabilidad de que,
si no se corrigen, lleguen a materializarse dichas pérdidas en algun momento.

Detectar las causas desencadenantes es fundamental para poder adoptar las medidas correctoras.
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9. Normas de prevencion y practicas operativas
Es indudable que hay que conocer, cumplir y hacer cumplir las leyes y normativas en materia de
seguridad, higiene y salud laboral, pero también hay que cumplir y hacer cumplir los procedimientos
operativos y normativa interna implementada en la empresa, que habran sido establecidos teniendo
siempre en cuenta la seguridad, la higiene industrial, los aspectos ergonémicos, formacion e informacion,
autoproteccion, emergencia y evacuacion.

Las normas internas de la empresa tienen que ser claras, transparentes, orientadas a la prevencion y de
obligado cumplimiento.

10. Prevencion y evolucion continva
Estamos en un entorno mas dinamico que nunca, y la prevencion tiene que adaptarse a los continuos
cambios en los procesos productivos, maquinaria, herramientas, equipos, componentes, metodologias
de trabajo, nuevos entornos y nuevas circunstancias. Todos estos cambios implican la aparicion de
nuevos riesgos que, en principio, pueden ser desconocidos, pero que haciendo los correspondientes
analisis y evaluaciones se pueden identificar y corregir.

La prevencidn evoluciona con y junto a la evolucion de la tecnologia.
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Glosario basico: conceptos de prevencion

PREVENCION: Conjunto de actividades o medidas adoptadas o previstas en todas las fases de la actividad de la
empresa con el fin de evitar o disminuir los riesgos derivados del trabajo. La prevencion debe estar integrada en
la empresa a todos los niveles.

MEDIDA PREVENTIVA: Accion o disposicion que se hace anticipadamente para evitar un riesgo.
RIESGO LABORAL: Posibilidad de que un trabajador sufra un determinado dafio derivado del trabajo.
DANOS DERIVADOS DEL TRABAJO: Enfermedades, patologias o lesiones sufridas con motivo u ocasion del trabajo.

RIESGO LABORAL GRAVE E INMINENTE: Aquél que resulte probable racionalmente que se materialice en un
futuro inmediato y pueda suponer un dafio grave para la salud de los trabajadores.

PROCESOS, ACTIVIDADES, OPERACIONES, EQUIPOS O PRODUCTOS POTENCIALMENTE PELIGROSOS:
Aquéllos que, en ausencia de medidas preventivas especificas, originen riesgos para la seguridad y salud de los
trabajadores que los desarrollan o utilizan.

EQUIPO DE TRABAJO: Cualquier maquina, aparato, instrumento o instalacion utilizada en el trabajo.

CONDICIONES DE TRABAJO: Cualquier caracteristica del trabajo que pueda tener una influencia significativa en
la generacion de riesgos para la seqguridad y salud de los trabajadores.

EQUIPO DE PROTECCION INDIVIDUAL (EPI): Cualquier equipo destinado a ser llevado o sujetado por el trabajador
para que le proteja de uno o varios riesgos que puedan amenazar su sequridad o su salud en el trabajo, asi como
cualquier complemento o accesorio destinado a tal fin.

ACCIDENTE DE TRABAJO: Lesion corporal que el trabajador sufre con ocasion o a consecuencia del trabajo que
ejecuta por cuenta ajena.

INCIDENTE: Suceso que no ha producido pérdidas materiales ni personales, pero que, bajo circunstancias ligeramente
diferentes, podria haber dado lugar a un accidente.

ENFERMEDAD PROFESIONAL: Todo deterioro paulatino de la salud producido por la exposicion sistematica y
repetitiva a un riesgo.
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¢Como se puede organizar la prevencion en la empresa?

Para la organizacion de la Prevencion en la empresa es necesario que el modelo tenga las siguientes caracteristicas:

* Prevencion cientifica e interdisciplinar.
Existen riesgos de distinta indole y complejidad en la empresa, por lo que se requiere la participacion de un
conjunto de especialistas en las distintas disciplinas.

* Prevencion Integral
Se deben hacer frente a todos los posibles riesgos que pudieran existir en la empresa, independientemente
de la dificultad en abordarlos y el grado de importancia que suponen.

* Prevencion Integrada
Las actividades preventivas en la empresa deben constituir una actuacion mas dentro de todas aquellas que
tienen que realizarse en ella; debe ser una actuacion coherente e interconectada con el resto de las actividades
de la empresa y no constituirse en una actuacion diferente al resto de sus actividades.

* Prevencion Participativa
Que permita ejercitar a los trabajadores el derecho que la normativa laboral les concede en materia de
informacion y formacion sobre los riesgos existentes y las medidas preventivas adoptadas o por adoptar, asi
como los de participacion y consulta.

Las cuatro disciplinas de la prevencion:

Las actuaciones preventivas deben llevarse a cabo mediante las técnicas preventivas de: Sequridad en el Trabajo,
Higiene Industrial, Ergonomia y Psicosociologia y Medicina del Trabajo.

Las modalidades preventivas:
Las diferentes alternativas que tiene el empresario para gestionar la prevencion son las siguientes:

1. Asumir personalmente esta actividad (art. 11 RD 39/97, modificado por el RD 337/2010)
Opcion valida en empresas de hasta diez trabajadores y no pertenecientes al Anexo 1 del Reglamento de los
Servicios de Prevencion (actividades de riesgo elevado), asi como en empresas de hasta 25 trabajadores si
sdlo cuentan con un centro de trabajo y su actividad no es peligrosa. Para poder asumir la prevencion
personalmente el empresario ademas tiene que desarrollar de forma habitual su actividad profesional en el
centro de trabajo y tiene que tener la capacidad correspondiente a las funciones preventivas que va a
desarrollar.
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Hay que destacar que el empresario no podra asumir las actividades de Vigilancia de la Salud, ni siquiera
tratandose de un Médico del Trabajo, porque se produciria un conflicto con la confidencialidad de la informacion
médica personal, que no debe ser conocida por el empresario (art. 22.4 LPRL).

2. Designar a uno o varios trabajadores (art. 12 y 13 RD 39/97)
Los trabajadores designados dispondran de la formacion en materia de prevencion (Nivel basico, Nivel
Intermedio o Nivel Superior) en funcidn de la actividad y de las exigencias preventivas de la empresa.

Los trabajadores designados deben ser de plantilla (contratados laboralmente) y no se les exige dedicacion
exclusiva a la prevencion de riesgos laborales.

3. Constituir un servicio de prevencion propio (art. 14 y 15 RD 39/97)
Cuando la plantilla supere los 5oo trabajadores esta opcion serd obligatoria (250 en caso de empresas de
actividades pertenecientes al Anexo 1 del R.D. 39/1997).

El SPP debe asumir un minimo de dos especialidades, pero se admite que esté formado por un solo técnico
con dos especialidades, siempre que sea suficiente en funcion de las actividades de PRL a realizar. Estos
trabajadores deben dedicarse exclusivamente a la PRL, ser trabajadores con contrato laboral y sélo pueden
actuar para su empresa.

4. Constituir un servicio de prevencion mancomunado
Consiste en la puesta en comUn de medios entre varias empresas para cubrir sus necesidades en PRL. Pueden
hacerlo empresas que desarrollen actividades en un mismo centro de trabajo, edificio o centro comercial,
poligono industrial o area geografica limitada, o empresas pertenecientes a un mismo sector productivo o
grupo empresarial.

Deben dedicarse en exclusiva a la PRL de las empresas que formen parte del SPM. Deben ser trabajadores
con contrato laboral de alguna de las empresas, salvo el supuesto poco frecuente de que el SPM tuviera
personalidad juridica propia, en cuyo caso, serian contratados directamente por el SPM.

5. Concertar un Servicio de Prevencion Ajeno (art. 16 RD 39/97)

Se concertaran aquellas disciplinas no asumidas mediante las opciones anteriores y se realizard con una
entidad acreditada por la autoridad competente.
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INVESTIGACION DE ACCIDENTES Y ACTUACION EN SITUACIONES DE EMERGENCIA

Pero cualquiera que sea la modalidad preventiva elegida, el mando intermedio debe realizar siempre un analisis
de las condiciones de trabajo previo al inicio del mismo. Asi, en el caso de encontrar algun problema de sequridad,
se puede solucionar antes de que éste se convierta en un accidente.

No hay que olvidar que el control de las condiciones de seguridad debe ser continuo. Cualquier cambio en las
mismas durante el trabajo puede causar un accidente. Por ello es importante realizar una observacion de las tareas
para impedir la realizacion de actos inseguros.

En caso de detectar algun fallo que pueda provocar un riesgo grave e inminente de accidente, el mando intermedio
tiene la obligacion de paralizar el trabajo y solucionar el problema, o avisar a quien corresponda para que lo haga.
La labor del mando intermedio ante situaciones de emergencia es decisiva. Debe saber como actuar en caso de accidente
o emergencia y debe disponer de los medios adecuados: botiquin de primeros auxilios, teléfono de emergencias,
disponer siempre de un medio de comunicacion, un vehiculo para la posible evacuacion del accidentado, etc.

En muchos casos es vital una atencion inmediata del accidentado, lo mas rapida y adecuada posible, con objeto
de no agravar las lesiones producidas e incluso salvarle la vida. Existen unas consideraciones que hay que tener
siempre en cuenta a la hora de socorrer a un accidentado: No perder los nervios. No mover al herido, al menos que
sea necesario. Activar lo mas rapidamente posible el Sistema de Emergencia.

Aplicar el método P. A. S., cuyas siglas nos indican las actuaciones basicas para atender a un accidentado:

* PROTEGER: Tanto al accidentado como a quien le socorra.

¢ AVISAR: A los servicios de emergencia.

¢ SOCORRER: Actuar sobre el accidentado hasta que lleguen los servicios sanitarios, de acuerdo a la
formacion recibida.

Esto se debe hacer especialmente en casos de pérdida de conciencia, parada cardiorrespiratoria o hemorragias.
Si a pesar de las medidas preventivas previstas, ocurriera un accidente, la investigacion del mismo es fundamental
para evitar su repeticion.

Si se oculta la existencia de algun accidente o incidente, por leve que éste haya sido, se estara impidiendo la
deteccion de los fallos que lo provocaron. Entonces las causas sequiran estando presentes, sin corregirse, y el
accidente podra volverse a producir.
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Es por ello que los mandos intermedios deben tener muy claro una serie de elementos:

* Se deben comunicar todos los accidentes e incidentes que se produzcan en el trabajo, incluidos los de
subcontratistas o personal auténomo.

* La investigacion no busca culpables, sino las causas que lo provocaron para corregir los fallos con el objetivo
de prevenir su repeticion.

La participacion del mando es fundamental en la investigacion, porque:

» Conoce al trabajador y las condiciones de trabajo.

* Sabe donde y como obtener la informacion necesaria.

Existen unos check-list que pueden ayudar a realizar una primera investigacion. Recomendamos su utilizacion para
hacerla lo mas completa posible. De cualquier manera habria que sequir estas pautas:

M Realizar lainvestigacion de forma inmediata.
M Hacerla en el lugar donde ocurrid.
M  Tratar de contestar a las siguientes preguntas:
¢qué se ha producido?
¢como se ha producido?
¢por qué se ha producido?

En caso de accidentes significativos, el servicio de prevencion participara con el mando intermedio en la investigacion.

La Unica consecuencia positiva que se puede extraer de un accidente es determinar las causas que lo provocaron, para
establecer las medidas correctoras que eviten su repeticion.

RECURSO PREVENTIVO

La reforma de la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales incorpora la figura del Recurso Preventivo. Este debe
estar presente de modo permanente en aquellas actividades o procesos que sean considerados como peligrosos
o con riesgos especiales, hecho que ocurre habitualmente en muchos trabajos. En la mayoria de los casos, el recurso
preventivo en las obras o actividades que realizamos suelen ser los mandos intermedios.

Es importante, pues, que conozcan cuales son sus responsabilidades:

M Vigilar el cumplimiento de las actividades preventivas, conociendo los riesgos que existan y
controlando que los métodos de trabajo sean seguros y adecuados al tipo de trabajo.

M Comprobar la eficacia de las actividades preventivas previstas en la planificacion, asi como la

adecuacion de tales actividades a los riesgos que pretenden prevenirse o a la aparicion de riesgos no

36 previstos y derivados de la situacion que determina la necesidad de la presencia de los recursos preventivos.
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Cuando, como resultado de la vigilancia, se observe ausencia, insuficiencia, falta de adecuacion o un deficiente
cumplimiento de las actividades preventivas, los mandos intermedios que ejerzan de recurso preventivo:

M Haran las indicaciones necesarias para el correcto e inmediato cumplimiento de las actividades
preventivas (Estas indicaciones las daran a los trabajadores relacionados con el trabajo que se esta
realizando).

M Deberan poner tales circunstancias en conocimiento del empresario para que éste adopte las medidas
necesarias para corregir las deficiencias observadas si éstas no hubieran sido aun subsanadas.

Cualquier comunicacion a trabajador o a empresario es preferible hacerla por escrito para dejar constancia de la
actuacion realizada.

Para cumplir correctamente con estas responsabilidades es importante estar continuamente asesorado por los
técnicos de prevencion de la empresa, en quienes se puede encontrar la ayuda y los apoyos necesarios.
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| El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

HERRAMIENTAS PARA EJERCER EL MANDO

¢:Como liderar eficazmente un equipo de trabajo?

En la gestion de la prevencion de riesgos laborales en la empresa se necesita un tipo de lider que sepa comunicar
y promover el compromiso de su equipo de trabajo hacia la seguridad y salud. Un mando que asuma su responsabilidad
como representante de la Direccidn de la sequridad en el trabajo que abarcara tanto la gestion (in gestionando)
como la vigilancia (in vigilando).

Ejercer el liderazgo debe basarse en unas formas o estilo y apoyarse en unas competencias de comunicacion, de
resolucidn de conflictos, que podriamos resumirlas llamandolas sociales.

Ejercer el liderazgo en materia preventiva con su equipo implicard lo siguiente:

¢ El mando asume un compromiso con la seguridad y salud en el trabajo como valor primordial de su equipo
de trabajo y comunica tal compromiso a sus colaboradores.

* El mando intermedio predica con el ejemplo y demuestra su integridad de su liderazgo.

* El mando fomenta que la prevencion de riesgos laborales forme parte del estilo de trabajo del equipo.

* El mando contagia y anima a su equipo a la adquisicion de la libertad de asumir voluntariamente y
responsablemente la auto-gestion de la prevencion-proteccion personal.

Mandos con poder y mandos con autoridad.

Los mandos intermedios disponen de dos elementos fundamentales para desarrollar el liderazgo, el podery la
autoridad. Es importante que un mando sepa combinar de una forma eficiente estos dos elementos para conseguir
un auténtico liderazgo.

El poder que posee el mando le viene otorgado por la empresa u organizacion en la que trabaja. Formalmente
ocupa una posicion en el organigrama y tiene asignadas unas funciones y tareas concretas. El mando con poder
puede utilizarlo para que los miembros de su equipo hagan las cosas “por las buenas o por las malas”.

El mando podria utilizar el “poder coercitivo”, que esta basado en el miedo. Lo utilizaria, por ejemplo, amenazando
o castigando a sus colaboradores por no seguir las normas de sequridad y salud.

El mando podria utilizar el “poder utilitario”, demostrandoles a sus colaboradores los beneficios que pueden obtener
através de él. En el ambito de la prevencion, el mando ofreceria algun tipo de prima o beneficio por el sequimiento
de las normas de seguridad y salud de uno de sus colaboradores.
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Ambas formas de poder, aunque son Utiles en determinadas circunstancias, sabemos que tienen unos efectos
secundarios. El poder coercitivo puede Ilevar a que los colaboradores hagan las cosas con un compromiso muy
superficial y sélo cuando el mando estd vigilando. El poder utilitario puede llevar que el colaborador sélo haga lo
que tiene que hacer si hay “premio”.

La autoridad esta basada en el valor y credibilidad que da el equipo a su mando intermedio, por la que creen que
las propuestas de su Jefe son sensatas, seguras y con menos riesgo. Esta autoridad el mando se la habra labrado
dia adiay ganado en el transcurso del tiempo.

Aspectos clave a recordar

El poder jerarquico es el Ultimo recurso utilizable Unicamente cuando la situacion excepcional o la urgencia del
asunto lo requieran.

Importancia de ejercer el liderazgo ascendente.

El lider en su rol facilitador es responsable del ejercicio del liderazgo descendente (dinamizacion del equipo de
colaboradores) pero, igualmente, debe desarrollar otro papel posiblemente mas problematico, pero de capital
importancia para la consecucion de sus objetivos y sinergias corporativas: el liderazgo ascendente.
Este tipo de mando implica que, valiéndonos de un contexto democratico, debemos observar la necesidad de
interaccion-influencia con el nivel superior - gerencia.

Se trata de conocer para actuar en sintonia y, dado el caso, influenciar en decisiones que se consideren necesarias,
frente a problemas - necesidades de actuacion de su propio ambito de gestidn, entre ellas las del ambito de la
prevencion. Las comunicaciones verticales y ascendentes vinculan los contactos e informaciones. Hay que
mantener una constante vision critica de todo cuanto afecta dinamica o potencialmente, para planificar de
forma realista y eficiente.
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Estilos de direccion

La configuracion de un estilo de mando ideal ha constituido para muchos investigadores que trabajan en la direccion
de recursos humanos, uno de los objetivos mas importantes de las Ultimas décadas.

La mayoria de los estudios realizados por los expertos confirman de una manera evidente que no hay un Unico
estilo de direccion 6ptimo y valido para cualquier situacion. Los directivos y mandos que han triunfado en las
organizaciones han sido aquéllos que han sabido adaptar su comportamiento a las circunstancias de la situacion
propiay particular de cada caso.

En este Manual pretendemos realizar una breve mencién a las investigaciones mas importantes que se han realizado
en el estudio del liderazgo para posteriormente centrarnos en el que desde nuestro punto de vista es el mas claro
y aplicable en materia de prevencion de riesgos laborales.

Uno de los modelos de liderazgo mas conocidos y aceptados es el que establece que las distintas formas de direccion
pueden agruparse en cinco grandes estilos:

e Autoritario

¢ Paternalista
e Laissez-faire
e Burocratico
e Democratico

Autoritario.

Se caracteriza por lo siguiente:

* Concede mayor atencion a las necesidades de la tarea y descuida las necesidades de los miembros
del equipo. Para conseguir cumplir con los objetivos de prevencion utilizaria la disciplina y una
direccion firme.

* Considera a los miembros del equipo, en cierta medida, como elementos que cumplen el objetivo
de la forma fijada por las 6rdenes del mando.

* La principal exigencia que haria el mando consigo mismo seria energia y firmeza.

Resultados:
* Reacciones de frustracion e irritacion.
» Comportamientos relacionados con el desinterés, apatia, abandono.
* Comportamiento sumiso ante el mando y mala relacion de los miembros del grupo entre si.
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Paternalista.

Se caracteriza por lo siguiente:
e Se da prioridad a los intereses personales sobre los de la empresa.
* Los mandos son los que toman las decisiones sin que los miembros del grupo tengan posibilidad de participar.
* Establece una actitud protectora con los miembros del equipo.
* Aunque pueda realizar consultas sobre temas de prevencion, al final es el trabajador el que toma la decision.

Resultados:
* Las personas que estan bajo este tipo de liderazgo asumen actitudes y conductas infantiles.

Laissez-Faire.

Se caracteriza por lo siguiente:

* El mando facilita la informacion que es necesaria para trabajar con seguridad y salud, pero no hace

ningun tipo de seqguimiento de su cumplimiento.

* Las decisiones sobre planificacion, organizacion y ejecucion en materia preventiva las deja en
manos del equipo.

* El mando no toma parte en la ejecucion de actividades preventivas, no realiza control o evaluaciones
y en caso de que haya algun nuevo riesgo o incidente, deja al grupo que tome la decision de la medida
correctora.

Resultados:
e Las personas que estan bajo este tipo de liderazgo tienen un nivel bajo de cumplimiento de los
objetivos y de productividad.
* Existe una tendencia a que haya tension y rivalidad entre sus miembros.
* Se crea una ambiente caotico y de desorganizacion por falta de direccion.

Aspectos clave a recordar

Puede suceder que un mando intermedio tienda a practicar dos estilos de direccion antagonicos: el exigente
0 autocratico respecto al trabajo y el Laissez-Faire o “dejar hacer” en relacion con la sequridad y salud,
cuando en caso de practicar un estilo doble o hibrido deberia ser al contrario: la maxima exigencia deberia
de ser respecto a la seguridad y salud.
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Burocratico.

Se caracteriza por lo siguiente:
* El mando busca la eficiencia en materia de seguridad y salud dando mas importancia a los objetivos
formales que a los reales.
* Existe una relacion rigida entre el mando intermedio y los trabajadores.
* Falta de consideracidn al factor humano, sin tener en cuenta la parte psicosocial de la prevencion.
* El mando aumenta el control, |a jerarquizacion y las normas.

Resultados:
* El alto nivel de jerarquizacion dificulta la comunicacion.
* Se crean unas relaciones en las que las reglas prevalecen sobre la persona, lo que provoca ineficacia
e insatisfaccion.

Democratico.

Se caracteriza por lo siguiente:
* El mando trata de llegar a un acuerdo en materia preventiva con el equipo de colaboradores para
una mejor gestion de la prevencion de riesgos.
* Se establecen reuniones para analizar los obstaculos y progresos en materia preventiva.
* Se comparte la responsabilidad de los trabajos mediante la consulta y la toma de decisiones.

Resultados:
* Mejora el cumplimiento por parte de los trabajadores de los objetivos en materia preventiva.
» Se desarrolla una conciencia de grupo relativamente fuerte, que afecta al trabajo en equipo en cuanto
a satisfaccion, produccidn, calidad, motivacion y compromiso hacia la prevencion de riesgos.
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Investigacion sobre liderazgo

El liderazgo como conducta. Teoria de la malla gerencial de Blake y Mouton.

Blake y Mouton han elaborado una teoria sobre los estilos de direccion basada en dos dimensiones que se establecen
en funcion de la conducta del lider:

- Interés por el control de las personas

- Interés por el control de las tareas

Estas dimensiones sirven para diferenciar cinco estilos, las caracteristicas de los cuales se indican en la Figura:
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* Estilo 9.1. La preocupacion central del mando intermedio es la de la realizacion de la tarea, sin tener en
cuenta las relaciones interpersonales. En este caso tiende a ser un estilo de mando autoritario.

e Estilo 1.1. El mando intermedio se preocupa poco de las tareas y personas. Se limita a transmitir informacion
alos empleados. Con este estilo la probabilidad de accidente aumenta ya que el mando no ejerce realmente
su funcion y se “desconecta” de los aspectos preventivos, productivos y emocionales del equipo.

* Estilo 1.9. El mando intermedio se interesa por las personas, pero se preocupa poco por la tarea, con lo cual
la produccion puede resultar insuficiente y con riesgo de accidente alto.

e Estilo 5.5. El mando intermedio da tanta importancia a las personas como a las tareas, pero no aspira a
obtener los mejores resultados.

¢ Estilo 9.9. El mando intermedio muestra un maximo interés por las personas y por el cumplimiento de los
objetivos. Para los investigadores es el mejor estilo. Desde el punto de vista de la prevencion permite tener
en cuenta la percepcion del riesgos de los expertos en prevencion pero también la que poseen los trabajadores.
Desde esa posicion se intentara llegar a una vision comun sobre los riesgos y las medidas preventivas de
los diferentes puestos de trabajo. 43
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El liderazgo situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard

Esta teoria se basa en la interaccion entre la cantidad de direccidn o conducta hacia la tarea que ofrece un lider, la
cantidad de apoyo socioemocional o conducta hacia la relacion que proporciona, y el nivel de madurez que demuestra
la persona subordinada para desarrollar una funcion.

Estos investigadores definieron la madurez como la capacidad y voluntad de las personas para orientar su conducta
en relacidon con una tarea especifica que han de llevar a cabo.

La madurez tiene dos dimensiones:

e Laboral
Implica experiencia previa, conocimientos del trabajo y capacidad para cumplir con los objetivos.
En el dmbito de la prevencion se trataria de los conocimientos que tiene el trabajador sobre los riesgos
asociados a su puesto de trabajo y sobre el uso que debe hacer de los diferentes sistemas y medios de
prevencion de riesgos.

* Psicoldgica
Implica la voluntad y motivacion que tiene el trabajador por hacer una tarea sin necesidad de estimulos
externos.
En el dmbito de la prevencion se trataria de si la persona esta motivada hacia las acciones que hay que
realizar en materia de prevencion de riesgos laborales en su puesto de trabajo.

SI, TU
PUEDES
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Las variables de madurez se tienen que considerar en relacion a una tarea concreta a cumplir. Por ello seria incorrecto
afirmar que un individuo o grupo sea “maduro” o “inmaduro” completamente. Las personas se comportaran de
manera diferente en funcion de la tarea a realizar.

Por ejemplo, un operario de la construccion puede ser maduro a la hora de realizar trabajos en altura, pero que no
muestre la misma madurez cuando se trata de realizar trabajos al mismo nivel.

Los autores establecen cuatro niveles de madurez:

* Ma. Es el nivel mas bajo de la madurez laboral y psicoldgica. El trabajador no sabe y no quiere realizar la
tarea. En este caso el trabajador desconoce los riesgos asociados a su puesto de trabajo y tampoco esta
interesado en practicar la prevencion.

* M2. En el nivel siguiente, que va de madurez baja a una moderada. En este caso el trabajador posee una
madurez psicoldgica elevada, pero escasa madurez laboral. Estaria interesado en actuar de forma segura
pero no sabria como.

* M3. En este caso hablamos de un nivel que va de moderado a alto. La madurez psicoldgica es escasa, pero
la madurez laboral es elevada. El trabajador sabe muy bien lo que debe hacer desde la seguridad y salud
en el trabajo pero no desea hacerlo.

* Mg4. Para este caso hablamos del nivel superior de madurez. Tanto la madurez psicoldgica como la laboral
estan a un nivel elevado. El trabajador no sélo sabe lo que tiene que hacer para trabajar con seguridad y
salud, también lo hace.

A cada uno de los cuatro niveles de madurez corresponden una serie de estilos de direccion. Estos estilos de
direccion surgen de la combinacion de las dos dimensiones de las que hablabamos en el apartado anterior con la
Malla Gerencial. Estas dos dimensiones son:

* Conductas dirigidas a la tarea
» Conductas dirigidas a la relacion

Los cuatro estilos de direccion son los siguientes:

e Autoritario
¢ Persuasivo
¢ Participativo
* Delegativo

Como veremos, esta clasificacion se corresponde, en gran parte, con los estilos que vimos antes; es decir, que los
dos enfoques no entran en contradiccion entre si. 45
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Siguiendo los planteamientos de Hersey y Blanchard, en los puntos siguientes vemos de forma muy esquematica
tres aspectos basicos de cada uno de los cuatro estilos sefialados por ellos, es decir:

a) Es qué consiste cada estilo.
b) Como se aplica en la practica.
c) En qué situaciones se debe aplicar cada uno de los estilos.

Estilo Autoritario

¢En qué consiste?

El mando intermedio instruye con todo cuidado y precision sobre la realizacion de las tareas y las normas de
seguridad y salud. Vigila muy de cerca lo que ocurre. Detecta y senala a las personas responsables los
rendimientos inadecuados y las conductas de seguridad y salud inadecuadas. Se preocupa por aclarar, de
una forma muy especifica, lo que se espera que haga el colaborador.

¢Como se aplica en la practica?

* Ser muy claro y especifico en cuanto a las normas y procedimientos de seguridad y salud.

* Instruir ampliamente y con todo lujo de detalles (qué han de hacer, cudndo y donde en materia preventiva)
e Desarrollar en el personal, fundamentalmente, habilidades técnicas.

* Controlar el cumplimiento de las normas de sequridad y salud.

* Disciplinar cuando se produzca algun incumplimiento en materia preventiva.

* Sefalar los errores o conductas de riesgos y también el buen trabajo realizado.

* Ser considerado pero firme.

¢En qué situaciones se debe aplicar?
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El estilo autoritario es aplicable con individuos o grupos de nivel de Madurez 1.

Este tipo de individuos o grupos no son capaces de aplicar las técnicas preventivas y les falta voluntad y
decision para aprenderlas.

Este estilo es especialmente valido cuando se trabaja con personal “novato” o cuando se trata de reorientar
a un equipo de trabajo, cuya disciplina, rendimiento y control en materia preventiva se ha descuidado durante
un largo periodo de tiempo.
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Estilo Persuasivo

¢En qué consiste?
El mando intermedio da gran importancia a la comunicacion e invierte grandes dosis de energia en
relacionarse y establecer vinculos muy fluidos con sus colaboradores. Se le presenta especial atencion al
cumplimiento de las normas de prevencion y los miembros del equipo son escuchados para conocer su
percepcién y puntos de vista.

¢Como se aplica en la practica?

* Dedicar suficiente tiempo a cada miembro del equipo para que comprendan y acepten las normas de
seguridad y salud.

* Identificar aquellos obstaculos que declara el colaborador para cumplir con las normas de sequridad y salud.

e Orientar y dirigir, constantemente, cada vez que sea necesario.

e Controlar el cumplimiento en materia preventiva por medio del uso de estandares.

* Disciplinar sélo para mantener el cumplimiento de las normas de seguridad y salud.

* Recompensar todos aquellas conductas que van en la direcciéon del cumplimiento de los objetivos de
seguridad y salud.

¢En qué situaciones se debe aplicar?
El estilo Persuadir es aplicable con individuos o grupos de nivel de Madurez 2.
Este tipo de estilo sera Util con individuos o grupos mas maduros, que poseen ciertos conocimientos y
habilidades basicas en materia preventiva, pero que todavia tienen mucho que aprender. Este estilo se adapta
bien con individuos o grupos que tienen buena disposicion para todavia necesitan ampliar sus conocimientos
y habilidades preventivas.

Estilo Participativo

¢En qué consiste?
El mando intermedio se centra en cultivar y desarrollar una buena comunicacion y facilitar que los miembros
del equipo practiquen las normas de sequridad y salud. Desarrolla activamente las relaciones personales y
fomenta la participacion y el intercambio de visiones en los temas relacionados con la prevencion con el
objetivo de motivar hacia la misma. Las conductas centradas en la tarea se mantienen a niveles minimos.
Los mandos intermedios estimulan a sus colaboradores para que expresen formas en la que creen que pueden
mejorar la prevencion de riesgos laborales en su seccion y en el conjunto de la empresa.
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¢Como se aplica en la practica?

* Establecer un sistema de comunicacion en dos direcciones para identificar los motivos por los que no se
siguen las normas de seguridad y salud.

e Comprender los motivos por los que no se siguen las normas de sequridad y salud.

e Estimular las opiniones y feedback en materia preventiva.

* Llegar a un acuerdo con en que ambas partes para mantener la sequridad y salud como una prioridad en
el trabajo.

e Limitar las instrucciones y el control en la forma en que deben trabajar sequros.

¢En qué situaciones se debe aplicar?
El estilo Participativo es aplicable con individuos o grupos de nivel de Madurez 3.
Estos grupos o personas poseen un gran nivel de conocimiento y habilidades en cuanto a la aplicacion de las
normas de sequridad y salud en el trabajo. La eficacia del mando consistira en que mediante la aplicacion
de este estilo, los colaboradores estén dispuestos a aceptar el cumplimiento de las normas de seguridad y
salud y que mantengan un alto nivel de compromiso con la cultura preventiva.

Estilo Delegativo

¢En qué consiste?
El mando intermedio se caracteriza por dejar a los miembros de su equipo que trabajen sin que dicho mando
controle o dirija las acciones en materia de seguridad y salud. Tampoco establece una relacién continva
aunque no deja de haber nunca relacidn. Son los propios trabajadores que autocontrolan sus trabajos en
materia preventiva.

¢Como se aplica en la practica?
* Dar apoyo cuando lo solicita algun miembro del equipo.
* A menos que sea claramente necesario, evitar interferir en las actividades preventivas que lleva a cabo el equipo.
* Responder con seriedad y eficiencia a las solicitudes de apoyo del grupo.

¢En qué situaciones se debe aplicar?
El estilo Delegativo es aplicable con individuos o grupos de nivel de Madurez 4.
Sera Util con grupos e individuos que han alcanzado un alto nivel de conocimiento y habilidad en materia
preventiva de sus tareas y trabajos habituales. También estan dispuestos y convencidos en la aplicacion de
todas las energias y medios en los objetivos preventivos. El estilo es apropiado para dirigir colaboradores

competentes, que tienen una actitud responsable y positiva hacia su sequridad y salud y hacia la empresa.
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Para determinar el estilo de liderazgo adecuado a cada situacion, el mando intermedio debe conocer antes:

¢ El nivel de madurez del individuo o grupo.
* El tipo de tarea concreta a realizar.

Una vez el mando ha identificado el nivel de madurez, podra determinar el estilo de liderazgo con una mas alta
probabilidad de éxito.

Liderazgo Situacional
_F_l_lil::_l dal Ilr:llr

T

14 .
F-d

2l A
-—

1

Al Maoderada
M M M2

B Maodurez de los coloborodores
Aspectos clave a recordar

Es importante recordar que la madurez psicoldgica y laboral se considerard solamente en relacién con una tarea
de prevencion especifica a ejecutar. Es decir, el individuo o grupo no es maduro o inmaduro en un sentido total.
Las personas variaran su grado de madurez dependiendo de la tarea especifica a realizar y el objetivo a conseguir.

Otras cuestiones a tener en cuenta en el mando intermedio eficaz

Competencias del liderazgo ante el estrés laboral.

El mando intermedio puede ser una importante fuente de estrés por la utilizacion de estilos de liderazgo ineficaces.
Los miembros del equipo esperan del mando:

* Habilidades humanas (saber escuchar, empatizar, etc.)
* Habilidades técnicas y de gestion (planificar, coordinador, controlar, etc.)
* Habilidades personales (control de sus emociones)
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La falta de estas habilidades junto a la creacion por parte del mismo mando de posibles agravios comparativosy
su delicado rol de transmisor de decisiones de la direccion que en ocasiones son “impopulares”, pueden llevar a los
miembros de su equipo a sufrir estrés.

Los estudios indican que el mando que puede ser fuente de estrés también puede ser un amortiguador del mismo
y una importante fuente de apoyo social. Investigaciones como las de McLean sefialan que el apoyo social derivado
de la cohesion del grupo, la confianza personal y la simpatia hacia el mando se relacionan con una menor percepcion
de estrés en el trabajo y una mejor salud.

Los mandos intermedios son el primer nivel de interlocucién en la gestion de personas mediante tareas tales como:
¢ Informacién y formacion
* Distribucion de cargas de trabajo
e Evaluacion y reconocimiento del trabajo
* Resolucion de conflictos y toma de decisiones operativas
* Favoreciendo la toma de decisiones conjunta
e Etc.

Por todo lo comentado, el colectivo de mandos intermedios tiene que considerarse fundamental para la gestion
de los riesgos psicosociales que puede sufrir el equipo que dirige.

- Queda claro que algunas condiciones de riesgo pueden estar asociadas a los estilos de mando.
- Queda claro su papel relevante como elemento clave del control de los estresores psicosociales en los que
se puede ver afectado su equipo.

Diferencia entre un jefe y un lider.

* Mientras el lider percibe y promueve la necesidad de cambio en temas relacionados con la prevencion, el
jefe es alguien que hace hacer lo que los otros le exigen (empresario, directivo, técnico de prevencion,
autoridad laboral, etc.)

* El jefe es mas bien un gestor de “problemas” de prevencidon mientras que el lider lo es de oportunidades
para la mejora de la prevencion.

e El lider esta centrado en el largo plazo, el jefe lo hace en el corto.
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Acciones a evitar en el liderazgo hacia la prevencion.

En muchas ocasiones el mando se puede olvidar exactamente de lo que se trata el liderazgo para convertirlo en
una forma de consegquir las simpatias de sus colaboradores mediante acciones populistas que no necesariamente
repercuten en el objetivo final de la sequridad y salud en el trabajo.

Estas acciones podrian ser las siguientes:
* Querer “agradar” siempre a su grupo de colaboradores flexibilizando en determinadas exigencias relacionadas
con la sequridad y salud de su equipo.
* Querer estar bien siempre con todos.
* Pretender no tener personas que estén en contra de su gestion o decisiones.
* Estar “bloqueado” por la pérdida de popularidad por exigir determinados cumplimientos.
* Tratar mas de “parecer” que “ser”.

El factor humano y la percepcion del riesgo.

El mando intermedio debe ser consciente de que para comunicarse con efectividad es preciso que comprenda la
realidad que percibe su colaborador o subordinado.

Los comportamientos de los trabajadores son resultado basicamente de la interrelacion de unas determinadas
actitudes y de unos determinados contextos laborales.

Las actitudes se pueden considerar como una especie de esquema mental, algunos lo comparan a unas “gafas”,
desde las cuales el individuo percibe e interpreta el mundo.

Los esquemas mentales estan compuestos por conocimientos y sentimientos que las personas van incorporando
a través de la experiencia a lo largo de su vida.

En el dmbito de la prevencion se pueden dar dos tipos de actitudes:

* Actitudes erroneas: son las que favorecen una predisposicion a arriesgarse.
* Actitudes correctas: son las que son favorables a no correr riesgos y a seguir unos procedimientos preventivos.

Puede suceder que los criterios que utilizan los especialistas en prevencion (sea el técnico de prevencion del Servicio
de Prevencion Propio o Ajeno de la empresa) no coincidan con los criterios de sentido comuUn que hace servir el

trabajador que interpreta la realidad.
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Serd importante que el mando intermedio tenga en cuenta los siguientes factores:

e Identificar actos inseguros. Mediante la observacion se comprobara la existencia de actos inseguros.

* Consciencia del riesgo. El trabajador puede realizar actos inseguros de forma consciente o inconsciente.
Silo hiciera de forma inconsciente se deberia a que no percibe la realidad igual que el técnico de prevencion.
Se trataria de un problema de actitudes, centrado basicamente en aspectos relacionados con el conocimiento.
El hacerlo de manera consciente significaria que el trabajador percibe e interpreta los riesgos igual que el
técnico de prevencion, pero que, a pesar de ello, decide no hacer uso de los medios preventivos que se le
han propuesto. Se trataria de un problema que tiene su origen en el sistema de relaciones sociales de la
empresa y los aspectos emocionales de las actitudes.

Para el caso de los trabajadores que realizan actos inseguros de manera inconsciente las técnicas de intervencion
seran de tipo informativo y formativo.

El problema para la empresa y para el mando intermedio es cuando el trabajador siendo consciente de los riesgos
que asume sigue realizando conductas arriesgadas. Posibles motivos de ese rechazo podrian ser:

* Relaciones con la direccion, con el mando, con los compafieros, etc.
* El clima de la organizacion:
- Importancia percibida de los programas de formacion en sequridad y salud.
- Actitudes percibidas de la Direccion de la empresa hacia la seguridad y salud.
- Efectos percibidos de las conductas de seguridad y salud sobre el desempefio (incentivos, promociones, etc.)
- Estatus percibido del Servicio de Prevencion de riesgos laborales y los técnicos de prevencion, del
Comité de Seguridad y Salud.

El trabajador podra percibir factores relacionados con lo emocional o afectivo como pueden ser sensacion de justicia
o injusticia, agravios comparativos, legitimidad, incoherencia, etc.

Algunos serian:

* El mando intermedio/Direccion exige unos procedimientos preventivos a sus colaboradores y éstos no le
otorgan legitimidad para ello.

* El mando intermedio/Direccidn exige de manera categdrica el cumplimiento de los procedimientos sin
posibilidad de participar o exponer otras alternativas.

* El mando intermedio/Direccion no cumple con los compromisos adquiridos con sus colaboradores.

52



Herramientas para ejercer el mandoj

* Los colaboradores rechazan las normas de seguridad y salud indicadas por el mando intermedio/Direccién
ya que perciben que éste no se las cree.

* El grupo informal o algin grupo de referencia esta en contra de las normas de sequridad y salud establecidas
por la Direccion de la empresa.

* Dentro de los procedimientos de actuacion en sequridad y salud se rechaza la utilizacion de equipos de
proteccion individual ya que se consideran incomodos con un disefio inadecuado.

;Como motivar a los equipos hacia la prevencion?

El mando intermedio del siglo XXI no sélo debe preocuparse de los problemas técnicos que afectan a su equipo o
seccion, sino que también debe dedicar mas tiempo a atender las demandas y a resolver los problemas de sus
colaboradores.

Esta situacidn nos lleva a la conviccion de que la habilidad de gestionar la motivacién del equipo constituye una
de las principales competencias en las que debe estar capacitado todo mando que dirija personas.

Una persona motivada se caracteriza por su esfuerzo, perseverancia y dinamismo. En el caso concreto de la empresa,
motivacion es la voluntad de hacer un gran esfuerzo para alcanzar las metas de la organizacion. Desde el ambito
de la prevencion de riesgos laborales, seria el esfuerzo que imprime el trabajador a la hora de alcanzar los objetivos
en materia de seguridad y salud.

En definitiva, podriamos definir la motivacion como una fuerza interna que se manifiesta por medio de la conducta
0 un comportamiento determinado con la finalidad de lograr un objetivo. Las personas actan en una direccion
cuando se combinan adecuadamente tres requisitos principales:

* La persona sabe como actuar (sabe)
e La persona tiene la posibilidad (puede)
* La persona quiere realmente hacerlo (quiere)
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La motivacion es el instrumento mas adecuado que tiene el mando intermedio para resolver el problema del no
querer seguir las normas de seguridad y salud en el trabajo. La formacion se ocuparia del “no saber”, y del “no
poder” se encargaria la organizacion por poder dotar de recursos (maquinaria, tiempo, etc.).
La maxima preocupacion de la empresa y particularmente del mando, debera ser crear el marco adecuado para
que sea el propio trabajador quien busque su propia motivacion que le lleva a actuary a seguir las normas preventivas,
y que ello le cree una amplia satisfaccion.

Comprender la Motivacion humana

Antes de entrar en las técnicas mas efectivas para motivar al equipo para que sigan las normas de seguridad y
salud, vamos a realizar un breve repaso a las investigaciones mas importantes sobre la conducta humana que
intentan averiguar lo que motiva a las personas tanto en el trabajo como en la vida personal.

Un mando intermedio que sea capaz de reconocer y satisfacer las motivaciones de su equipo obtendra los mejores
resultados.

Abraham Maslow consideraba que las necesidades humanas se podian agrupar de la siguiente manera:

* Necesidades fisioldgicas, primarias o vitales
* Necesidades de sequridad

* Necesidades de afiliacion o pertenencia

* Necesidades de estima

* Necesidades de autorrealizacion

En los trabajos de Maslow las necesidades se presentan de forma jerarquizada sequn el orden que se han expuesto;
comenzando por las necesidades primarias y terminando por la autorrealizacion. Esto significaria que las personas
buscan satisfacer en primer lugar sus necesidades primarias o vitales, tales como comer, beber o descansar.

Una vez satisfechas las necesidades primarias, desaparece o disminuye temporalmente el impulso por satisfacerlas
y aparecen las necesidades siguientes, que, en este caso, son la sequridad, como por ejemplo: todas aquellas cosas
que aportan un minimo de seguridad de supervivencia.
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Después aparecen las necesidades de afiliacion que no son otra cosa que el deseo de pertenecery ser aceptado
por diferentes grupos humanos; el deseo de relacionarnos con nuestros semejantes.

Una vez satisfechas las necesidades primarias, de sequridad y afiliacion, entonces surgen las de estima, que se
expresan por el deseo de ser reconocido y valorado por los demas (familia, amigos, jefes, colaboradores....).

Organizacién . L .
Participecion dal Parsonal Las investigaciones de Maslow aplicadas al mundo de la

en la Toma de Decisiones empresa inciden en que un individuo que colabora en una
X ., o ylo la Autogestidn . Yy . . !
Autorealizacién organizacidn busca satisfacer esas necesidades a través de

Consulia al Patsonal diferentes medios, tales como el salario y las condiciones de

EEUE R R S Opiniones y Sugerencias trabajo (fisioldgicas y seguridad), el pertenecer a un equipo
5 Giatiokn VRSO de trab_ajg (aflllamon.), asi como tgmblen el valor y
de Informacion reconocimiento que recibe de sus superiores y compafieros

. Extabihdad y (estima). También satisface sus necesidades de
Seguridad Trabajo Seguro autorrealizacion al desempefiar su trabajo, siempre y cuando

. el individuo esté bien ubicado en su puesto, de acuerdo con
i ueddos . . . ™
Fisiologicas y Salarios su personalidad, intereses, conocimientos y habilidades.
;Es posible trasladar esta teoria a la seguridad y salud laboral?

[4

La motivacion preventiva del trabajador, ;podria estar en funcion de una serie de etapas que han de ser satisfechas?;
¢Pretendemos motivar una conducta segura sin antes habernos percatado de que el trabajador necesita haber
cubierto otras necesidades preventivas?

Si trasladamos esta piramide de las necesidades a la prevencion de riesgos laborales podemos decir que las
necesidades del trabajador en relacion a la seguridad y salud laboral son las siguientes:

12- La etapa basica, necesidad de percepcion del riesgo. La informacion del mismo tiene un papel crucial y
el formato que tiene esta informacion, la evaluacion de riesgos, es imprescindible.

23- Una vez cubierta la etapa basica, la necesidad de distincion de los riesgos: seguridad objetiva. El
procesamiento de la informacion derivado de la percepcidn serd sélido y sin sesgos cuanto mayor sea
la formacion relativa a la sequridad y salud.
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32- Necesidad de una actitud positiva frente al riesgo. Se hace imprescindible una motivacion, sensibilizacion
y concienciacion. El trabajador no es un “ente” aislado. Necesita relacionarse y en esta interrelacion debe
surgir el interés por la prevencion de los riesgos laborales.

42- La necesidad de reconocimiento y reforzamiento de conductas seguras. No sélo la recriminacion de
conductas de riesgo.

53- Quinta y Ultima, sentir la seguridad como algo propio. Sentir la necesidad de ser informado, formado,
sensibilizado, reforzado.

Aligual que sucede en la teoria de jerarquia de las necesidades de Maslow, en este caso si una de las necesidades
anteriores se ve insatisfecha, el trabajador insistira en cubrir tal requerimiento. ;Co6mo? De manera directa, por
ejemplo, reclamando informacion y formacion en prevencion. De manera indirecta, por ejemplo, cuando sufre una
lesion o incidente. La informacion que nos traslada el trabajador al sufrir un accidente es que no se han cubierto
las necesidades anteriores, y la “piramide” se ve desestabilizada.

Por tanto, no se podra pedir al trabajador que sienta la sequridad laboral como propia si antes el mando intermedio
y la Direccion de la empresa no han sido capaces de garantizar (1) informacion sobre el riesgo objeto de prevencion,
(2) formacion en la prevencion del riesgo (3) actitud favorable hacia las medidas preventivas frente al riesgo, (4)
reconocimiento y reforzamiento de las conductas seguras...

e

El psicélogo F. Herzberg desarroll6 una teoria de “dos factores” basada en la existencia de “motivadores” y “factores
de higiene”. Estos Ultimos son las necesidades humanas. Por si mismas no motivan, pero no cubrirlas provoca
insatisfaccion.

Los factores de higiene o de mantenimiento son aquéllos ligados a la subsistencia, la seguridad en el trabajo y
sentirse a gusto en un grupo.

Los factores motivantes son aquéllos que impulsan a la persona a alcanzar sus logros. Son los que el mando
intermedio debe proporcionar dentro de sus posibilidades para que su grupo de colaboradores esté satisfecho. Son
elementos motivadores la participacion en el plan de trabajo, la oportunidad de realizar tareas interesantes, el
reconocimiento de los jefes por el trabajo realizado, desarrollarse y promocionar.
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Herzberg hace notar que no esta en la mano del mando intermedio la posibilidad de controlar los factores “higiénicos”.
Son las situaciones contractuales y las decisiones de la alta direccion quienes canalizan tales factores. En cambio,
el supervisor si puede actuar de manera mas directa en varios de los factores motivacionales.

DETERMINAR NECESIDADES BASICAS DEL TRABAJO
FACTORES DE HIGIENE DEFINICIONES

SALARIO Incluyen el salario basico y los complementos.,

COMDICIONES DE TRABAIO Incluyen el horano laboral, condiclones de ngu;idld ¥
sadud, instalacione, equipos proporcionados.

POLITICAS DE EMPRESA La politica de ln empresa son las normas y reglamantos
que rigen tanto para los empleados coms para los
Empresanio.

ESTABILIDAD DEL PUESTOD El grado de confianza del smpleado con respecto a su
continuidad en el trabajo,

GESTION DELOS IEFES | El nivel y tipo de control que ajerce el mando sobre ol
trabajo ¥ ol trabajador.

AMBIENTE DE TRABAID CON LOS El nivel y #l tipo de relaciones interpersonales dentro del
COMPANERDS amblente laboral del individue.

INCREMENTAR LA MOTIVACION EN EL TRABAJO

FACTORES DE HIGIENE DEFINICIONES

LOGRO Alcanzaro sobrepasarlos objetivos de una
tarea es muy importante porque el impulso
humanode "avanzary progresar” es uno de
los motivadores mas poderososy una gran
fuente de satisfaccién.
RECOMOCIMIENTO Que los mandos intermedios reconozcan los
logros de sus colaboradores es motivader
porgue ayuda a aumentar la propia estima.
Muchos miembros del personal puedan
considerar el reconocimiente comouna
recompensa en si misma
INTERES POR EL TRABAJO Unatarea que proporciona satisfaccidnalos
individuas properciona un mayor impulse
metivador que una desalentadora, Dentro de
lo posible, las responsabilidades deben
o adaptarsealos intereses de fos individuos.
RESPONSABILIDAD Podertomar decisiones sobre las cosas def
trabajoque a uno le afectan o incremantarla
autoridad ayudan a sumentar la motivacidny
son grandes motivadores
PROGRESO Mediante s formacion profesionalo la
promecion llevan al trabajadora tener
sensacion de progreso.




| El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

En otros términos, la teoria de los dos factores de Herzberg afirma que:

La satisfaccion en el puesto de trabajo es funcion del contenido o de las actividades retadoras y estimulantes del
puesto que la persona desempeiia: son los factores motivacionales o de satisfaccion.

La insatisfaccion en el puesto de trabajo es funcion del contexto, es decir, del ambiente de trabajo, del salario, de
los beneficios recibidos, de los riesgos para la seguridad y salud, de la supervision, de los companeros y del contexto
general que rodea el cargo ocupado: son los factores higiénicos o de insatisfaccion.

Aspectos clave a recordar

Las investigaciones de Herzberg Ilegan a la siguiente conclusion: lo contrario de la satisfaccion laboral no es la
insatisfaccion sino la “no satisfaccion”. Por otro lado, lo contrario de la insatisfaccion laboral no es la satisfaccion
sino la “no insatisfaccion” (ver cuadro)

MODELO MOTIVACION - HIGIENE

NO SATISFACCION | < ——]- SATISFACCION
INSATISFACCION - | NO INSATISFACCION

Aspectos clave a recordar

El mando intermedio que desee tener empleados mas satisfechos, deberia cumplir con la Ley de Prevencion de
Riesgos Laborales, silo que quiere tener es empleados motivados deberia empezar creando una cultura de seguridad
y salud reconociendo los logros en esta materia y haciéndolos participar y aportar.

Aspectos clave a recordar

La tarea de un buen mando intermedio ha de ser doble: debe procurar suministrar a sus trabajadores los elementos
que generan su satisfaccion (motivadores) y reducir en lo posible los que originan su insatisfaccion (higienizantes).
De esta manera, los trabajadores mostraran una motivacion mas alta en su tarea, lo que redundara en una mayor
implicacion en los contenidos y requisitos de la misma.

¢Es posible trasladar la teoria de Herzberg al ambito de la seguridad y salud laboral?

Trasladando las investigaciones de Herzberg al mundo de la prevencién de riesgos, podriamos entender que el que
exista un buen nivel de prevencion de riesgos en la empresa y en el puesto de trabajo significa que el trabajador
esta satisfecho.
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Herramientas para ejercer el mandoj

En la actualidad, el mayor nivel educativo y cultural de los trabajadores hace que se de por supuesto que en el lugar
de trabajo habra unos minimos de seguridad y salud laboral.

Por tanto, se considerara que la sequridad y salud corresponde a los factores que Herzberg Ilamo higiénicos o de
mantenimiento. Una empresa o puesto de trabajo en donde no estén cubiertos estos factores crearia en el trabajador
“insatisfaccion”.

La seguridad y salud del trabajador no se puede considerar como una fuente de motivacion, sino como una fuente
de “no motivacion”.

Un mando intermedio que pretenda la “no insatisfaccion” de su equipo de colaboradores debera preocuparse por
mantener los aspectos relacionados con la seguridad y salud en un estado 6ptimo.

No consideremos la seguridad y salud del trabajador como una fuente de motivacion directa. “"Deberias estar
contento, tienes unos equipos de proteccion adecuados, los equipos de trabajo cumplen con la normativa, se te
realiza una vigilancia de la salud periddica......"”, sino como una fuente de “no desmotivacion”. Los trabajadores,
en general, llegan al puesto de trabajo motivados y es el contenido y contexto del trabajo lo que les hace cuestionar
esta motivacion.

Aspectos clave a recordar

El mando intermedio no puede pretender que sus colaboradores estén motivados por tener un equipo de proteccion
adecuado, por trabajar con maquinaria que cumple la normativa y por habérsele formado y realizado un
reconocimiento médico.

Resumiendo las investigaciones de la motivacién — desarrolladas por Maslow y por Herzberg — presentan puntos
de coincidencia que permiten elaborar un cuadro mas amplio y rico sobre el comportamiento humano. Los factores
higiénicos de Herzberg se refieren a las necesidades primarias de Maslow (necesidades fisioldgicas y necesidades
de sequridad, principalmente, aunque incluyen algunas de tipo de social), mientras que los factores motivacionales
se refieren a las llamadas necesidades secundarias (necesidades de estima y de autorrealizacion).

TE':]FIIﬁ. HIGIENE MGTIU&CIGN
__FACTORES HIGIENIC 05 | FAL—I'DRES MD“"."A DORES )
Sino 58 tienen cublertas estas Sino estan atendidas estas necesidades
necesidades causan gran insatisfaceidn | crean moderada insatisfaccion
‘_-'n se tienen atpﬂdir'ls saln causan una Euandu S8 53 -Ja..an crean una gran
moderada satisfaccion satisfaccion




| El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

Desmotivacion hacia la prevencion y sus causas

Una persona esta desmotivada cuando su actitud en la conducta es contraria o indiferente a los objetivos establecidos
por la empresa. En el caso concreto de la prevencion de riesgos laborales, el trabajador no seguiria las normas de
seguridad y salud establecidas.

Como mandos intermedios podriamos observar sintomas de desmotivacion en la actuacion de los trabajadores
simplemente parandonos a observar:

e Poca cantidad o calidad del trabajo.

* Derroche excesivo de los materiales con los que se ejecuta la tarea.
* Ausencias frecuentes del puesto de trabajo.

* Rigidez y actitud negativa ante los cambios.

Concretamente en relacion a la seguridad y salud:

e Desinterés o despreocupacion por seguir las normas de seqguridad y salud.
* Actos inseguros.

* Conflictos, agresividad, criticas a los mandos y entre compafieros.

e Aumento de la frecuencia de accidentes por falta de atencion.

Las causas mas habituales por las que los trabajadores sufren desmotivacion y que un mando intermedio debe
tratar de evitar serian las siguientes:

* El mando exige a sus colaboradores trabajar con sequridad y salud y él no cumple las normas.

 El mando no define con claridad las tareas y funciones a realizar para mantener la seguridad y salud.

 El mando no reconoce los esfuerzos del equipo realizados para sequir las normas de seguridad y salud.

* El mando amonesta y critica en publico cuando un trabajador no sigue las normas de seguridad y salud.

e El mando es muy exigente en el cumplimiento de las normas con una parte del equipo y con la otra es
flexible creando “agravios comparativos”.

* El mando esquiva la responsabilidad ante sus superiores en momentos precisos, culpabilizando a su equipo.

* El mando da muestras de falta de interés por sus colaboradores, es inaccesible para ellos, no los escucha,
ni apoya ni admite sugerencias para mejorar los procedimientos de trabajo seguros.
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Motivacion para la prevencion basada en la conducta

La seguridad basada en el liderazgo y comportamiento es un proceso que se centra en reforzar comportamientos
seguros y reducir o eliminar los que provocan riesgos para disminuir los accidentes y enfermedades profesionales.
Dado que los comportamientos inseguros son la causa principal de accidentes en el lugar de trabajo, se concluye
que al disminuir este tipo de conductas y aumentar las que son seguras, se mejora el desempeno en seguridad.

Concretamente, la metodologia de la Seguridad Basada en el Comportamiento (SBC) es una de las metodologias
para actuar sobre la motivacidn hacia la sequridad y salud. Es decir, que el trabajador haga lo que realmente tiene
que hacer.

Segun la teoria tradicional del comportamiento de trabajo seguro, para que una persona trabaje sequra deben
darse tres condiciones:

1- Debe poder trabajar seguro
2- Debe saber trabajar sequro
3- Debe querer trabajar sequro

En el caso de un mando intermedio es esencial identificar en cual o cuales de las tres condiciones tiene que actuar
para poder efectuar una correcta planificacion preventiva y para poder desarrollar una accion preventiva eficaz.
De esa identificacion puede surgir que las personas “pueden” comportarse de forma segura y también que “saben”
comportarse de modo seguro pero que “no quieren” comportarse de forma segura, no tienen motivos para
comportarse de tal forma o por lo menos tienen mas motivos para comportarse de modo inseguro.

Aspectos clave a recordar
El mando intermedio debe tener claro que el hecho de que su equipo tenga los recursos para actuar de forma segura

y la informacion y formacion para hacerlo es una condicion claramente necesaria pero nunca suficiente.

La Seguridad Basada en el Comportamiento puede resultar extraordinariamente Util alli donde las personas pueden
trabajar con sequridad y salud y saben cémo hacerlo pero, sin embargo, optan con frecuencia por comportamientos
inseguros en el trabajo.




| El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

Qué actos inseguros pueden estar realizando los trabajadores de un equipo:

* No utilizar de modo adecuado los equipos de proteccion individual (EPI’s)

* No utilizar de modo habitual los EPI’s

* No utilizar los métodos de trabajo seguros para trabajar con maquinaria y herramientas
e Saltarse los protocolos de seguridad

* No desconectar las maquinas de la fuente antes de intervenir sobre ella

e Eliminar, suprimir, inutilizar o deshabilitar protecciones y medios de seguridad

e Utilizar herramientas para fines no adecuados

* No colocar los elementos de proteccion adecuados o usarlos con fines no adecuados

Un principio esencial de la SBC es la concepcion del comportamiento como un mecanismo adaptativo en funcion del
cual aquellos comportamientos que son sequidos constantemente por consecuentes positivos tienden a incrementar
su probabilidad de aparicion. Es decir, existe un principio de la Psicologia del Aprendizaje que dice que “repetimos
aquéllo que nos produce satisfaccion, y dejamos de hacer aquéllo que nos produce insatisfaccion o displacer”.

£Qué condiciones se deben dar para que una persona trabaje sequra?

El medisambiente &5 razonablemente sequro.
Las instalaciones, maquinas v herramientas

PRIMERA CONDICION: Poder hacerlo son razonablemente sequras
- Sedispone de loz equipos de proteccion
{recursos disponibles) colactiva & individual adecuados.

Los métodos de trabajo son saguros.

| SEGUNDA CONDICION: Saber hacerlo | - Conoce los riesgos.
- Conoce los métodas de trabajo sequros.
. ftarauiifn [Amion)
TERCERA CONDICION: Querer hacerlo | - Hay motivos externos para trabajar sequro.
= Hey motivos internos para trabajar sequro.

(motivacion)

¢En qué consiste este procedimiento de SBC?
Basicamente, y de forma paralela a los sistemas de gestion de la calidad, se trata de establecer un sistema de
control de las conductas productivas que resulten significativas desde el enfoque preventivo (tanto las inseguras

como las sequras). Se intenta, evidentemente, incrementar éstas Ultimas.
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;Como se lleva a cabo ese control?

En la practica de seqguridad basada en la conducta, se encarga a los mandos intermedios y al personal a su cargo
la observacion de los miembros del equipo de trabajo mientras ejecutan las tareas rutinarias y habituales. Estas
se comentan in situ y de forma breve entre observado y observador, quien ademas toma nota tanto de las conductas
apropiadas (ejecutadas conforme al procedimiento establecido), como de las que no lo son. Es muy importante
destacar que nunca se anotan los nombres de los trabajadores, sélo las conductas. Asi, se puede saber de forma
mucho mas fiel qué es lo que ocurre en la propia instalacion, y actuar en consecuencia.

Aspectos clave a recordar

¢Qué puede hacer un mando para que los trabajadores estén motivados para trabajar con seqguridad y salud?
 Conocer como perciben el riesgo. Si para ellos el riesgo no existe, ;por qué adoptar una medida preventiva?...
* Motivar hacia la eleccion de conductas sequras. ;Por qué han de elegir la conducta segura si al optar por la
insegura no siempre tienen resultados negativos?
* Corregir sus conductas. ;Por qué corregir habitos inseguros si son conocidos y tolerados en mi empresa?

Principios clave de la Seguridad Basada en el Comportamiento

e Concentrarse en el comportamiento.

Observacion del comportamiento real, tangible y observable de la gente en el trabajo. Lo que la gente hace
(o deja de hacer) en concreto.

Aspectos clave a recordar

Concentrarse en el comportamiento observable no cambia el objetivo de modificar las actitudes de
las personas hacia la seguridad. En realidad, también es reconocido que para que haya un cambio
permanente en los comportamientos de una persona, es necesario que exista una cambio de actitud
y de motivacién interna. De lo contrario puede ocurrir que, con el tiempo y si se mantienen las
motivaciones externas, la persona regrese a sus comportamiento iniciales.

* Definir claramente los comportamientos.

Cada miembro del equipo debe conocer exactamente como, donde, cuando y con qué frecuencia debe
desarrollar sus tareas. La definicion exacta de los comportamientos permitira su posterior observacion y
clasificacion en correcto o diferente de la definicion. 63
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e Utilizar el poder de las consecuencias.
Las personas generalmente hacemos lo que hacemos porque esperamos ciertas recompensas.

Un activador es una sefial que el sujeto percibe y que precede y facilita que aparezca una conducta determinada.
Es decir, la persona aprende que si realiza determinada conducta después de presentarse el activador, se
recibird una recompensa o evitara algo negativo.

Ej. Un trabajador se coloca el arnés de sequridad (CONDUCTA) en funcidn de si estd presente su mando o
supervisor (ACTIVADOR) porque de ello se pueden derivar ciertas consecuencias positivas o negativas
(CONSECUENCIAS).

* Guiar con antecedentes.
La formacion en prevencion de riesgos laborales es una condicion necesaria pero no suficiente. La formacion
debe guiarse por los métodos que han demostrado ser eficaces en la educacion de adultos (participacion

activa del alumno).

Otra forma de trabajar los antecedentes seria mediante la fijacion de metas a alcanzar a nivel individual o
colectivo (ej. consequir un numero x de comportamientos sequros).

* Potenciar la participacion.

Ha sido ampliamente demostrado que la mayor eficacia de la SBC se ha logrado mediante la participacion
y compromiso de todos los afectados para la seguridad y salud en la empresa.

e Mantener la ética.

La SBC ofrece la oportunidad de ser éticos y humanos buscando un resultado que satisface a todos los
miembros de la organizacion: empresarios, gerentes, mandos intermedios, empleados, sindicatos. La reduccion
de los accidentes es un objetivo que comparten todos los colectivos y la SBC permite integrar todos los
esfuerzos.
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e Disenar una estrategia y sequir un modelo.

Implementar la SBC requiere disefiar una estrategia y sequir un método para la misma. De una forma simple,
el proceso inicial de aplicacion podria resumirse en tres puntos que funcionan en un ciclo:

- Definir los comportamientos.
- Medir el desempefio.
- Influenciar el desempefio a través de antecedentes y consecuentes y a través de planes de accion que
corrijan los factores que influyen en los comportamientos.
Aspectos clave a recordar
Los mandos intermedios tienen a su alcance la posibilidad de analizar cuales son las circunstancias concretas que

estan recompensando comportamientos inseguros de un miembro de su equipo y por tanto también tiene la
posibilidad de modificar esas condiciones en el sentido mas beneficioso para la empresay las personas.

En préximos apartados se expondran los beneficios de dos técnicas muy eficaces para gestionar el comportamiento
humano relacionado con la seqguridad y salud:

- El reforzamiento o motivacion positiva.
- El feedback o la entrevista reforzante.

La combinacion de la motivacion positiva con las entrevistas de feedback han demostrado ser muy eficaces en la SBC.

La motivacion positiva y la prevencion de riesgos laborales

La motivacion positiva se basa en el principio de conducta del que hemos hablado antes y que esta ampliamente
aceptado en Psicologia del Aprendizaje.

"Las consecuencias influyen en el rendimiento”
Cuando a cualquier actividad sigue un resultado positivo o satisfactorio, esa actividad se refuerzay, en consecuencia
se tiende a repetir. Por lo tanto, los mandos intermedios deben reforzar la buena actuacion en sequridad y salud de

sus colaboradores con consecuencias positivas para que el trabajador siga actuando de la misma manera en el futuro.
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La aplicacion del refuerzo positivo es una de las habilidades mas eficaces para motivar a los colaboradores. Es muy
facil reconocer algo bien hecho: basta decirlo. Es tan facil, que es dificil en nuestros tiempos entender por qué se
usa tan poco esta técnica de gestion.

¢Cudles son los beneficios de un enfoque positivo?
Son muchos los beneficios. Se resumen en tres factores:
- Mejora constante de las conductas de seguridad y salud.
- Progresiva satisfaccion en el trabajo que ayuda a conseguir un mejor ambiente.
- Mejora de la comunicacion, que afecta a la mejora del ambiente y de la colaboracidn dentro del equipo.

¢Cuando debe usarse la motivacion positiva?
Es importante que todo mando intermedio sepa identificar los tipos de comportamiento sequro que hay
que reforzar.

¢Qué tipos de refuerzo se pueden utilizar?
Por lo general, los refuerzos se dividen en tres categorias:
-Materiales: se pueden utilizar dinero, regalos, invitaciones, etc. para reforzar una buena labor.
-Privilegios: se incluyen descansos, horarios de trabajo flexibles o prestaciones de la empresa.
-Refuerzos sociales: Los refuerzos sociales se basan en las relaciones humanas y pueden ser halagos,
felicitaciones, sonrisas o cartas de felicitacion.

De todos los refuerzos posibles, el refuerzo social es el que tiene mayores ventajas desde la posicion de un
mando intermedio:

-El mando intermedio puede darlos cuando convenga y siempre que quiera.

-Al tener control absoluto del refuerzo lo puede utilizar en cualquier momento.

-Se pueden utilizar continuamente y las personas no se cansan de ellos.

¢Cuando debe usarse la motivacién positiva?

Es importante que todo mando intermedio sepa identificar los tipos de comportamiento seqguro que hay

que reforzar. Posteriormente, la técnica se aplicara de la siguiente manera:

* Tras el trabajo realizado.
Para que el refuerzo sea realmente eficaz debe darse después de que el colaborador haya realizado
la tarea o conducta segura.

e Inmediatamente después.
Lo ideal seria que el mando reforzara la conducta sequra en cuanto el colaborador acabe de realizar
la accidn o tarea concreta.
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e Ser claro y conciso.
El mando intermedio debe indicar claramente a qué conducta o actuacion se refiere. Cuanto mas
preciso sea el mando la probabilidad de reforzar conductas “indeseables” disminuira.

Ej. Un trabajador puede pensar que ha sido felicitado por su jefe por quitar una proteccidn de sequridad
para ser mas rapido en su trabajo.

e Aplicar los refuerzos regularmente.
Serd mas efectivo pequefios refuerzos (elogio, felicitacion, etc.) cada vez que observe al colaborador
realizando conductas seguras que dispensar grandes recompensas de forma esporadica. Sera importante
no olvidar reforzar siempre conductas de mejora hacia el cumplimiento de las normas de prevencion
de riesgos.

* Sinceridad.
El reconocimiento otorgado por el mando de forma franca y sincera. Para que ello sea interpretado
como tal, se deben mostrar claramente los motivos por los que se cree que esa accion es importante
para el equipo, la empresay la persona.

e Personalizar el refuerzo.
Dado que cada persona es diferente, también puede que le gusten cosas diferentes. El mando intermedio
deberd realizar un esfuerzo por descubrir el refuerzo que mas se ajusta a los gustos y necesidades del
colaborador.

 Coherencia con el refuerzo.
Es importante que el mando refuerce las conductas concretas relacionadas con la sequridad y salud
siempre. El colaborador no entenderia que hoy determinada conducta como ponerse el casco sea
elogiada y que manana por hacer lo mismo sea duramente criticado. En caso de que haya alguna
variacion en la forma de actuar hay que comunicarselo a los colaboradores.

Frecuencia de uso del refuerzo
Sera importante que el mando intermedio cambie la frecuencia de los refuerzos para mantener el nivel de
rendimiento.

* Muy a menudo al principio.
Para lograr que el rendimiento en tareas de prevencion llegue a sus cotas mas altas el mando intermedio
deber reforzar las buenas actuaciones con asiduidad. Posteriormente, sin embargo, no se deberia
reforzar todos los casos en que el trabajador trabaje con seguridad y salud, sobre todo si ya se ha

alcanzado y establecido el nivel de rendimiento que buscaba.
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* Disminuir la frecuencia de los refuerzos gradualmente.
Cuando el colaborador haya alcanzado el nivel de rendimiento adecuado en materia de seguridad y
salud, si el mando sigue aplicando el refuerzo continuamente ird perdiendo efecto. Para mantener el
nivel de rendimiento a largo plazo, debe disminuir la frecuencia del refuerzo.

* Aplicar el refuerzo intermitentemente para mantener el nivel.
El mando intermedio deberia intentar descubrir con cada uno de los colaboradores el tiempo aproximado
en que debe aplicar el refuerzo para mantener los resultados esperados. Una vez se tenga claro dicho
intervalo de tiempo, el mando podra sostener este nivel durante largos periodos dando refuerzo
intermitente.

* No dejar nunca de reforzar.
El mando no debe olvidar laimportancia de seguir reforzando a lo largo del tiempo las tareas y conductas
relacionadas con la prevencion y sequridad en el trabajo. A los colaboradores siempre les gusta ver que
el mando se da cuenta de la realizacion de un buen trabajo con seguridad y salud.

¢Qué dudas puede tener el mando intermedio para aplicar la Motivacion Positiva?

* Un primer problema podria ser que al mando le surgieran dudas al contestar la siguiente pregunta ;tengo
que reforzar a un colaborador por seguir las normas preventivas cuando es su obligacion contractual y ética?.
El mando intermedio debe entender que el uso del refuerzo ayudara al mando a asegurarse que obtiene de
su equipo de colaboradores el rendimiento mas alto en seguridad y salud.

* Una segunda duda que puede tener el mando seria que sus colaboradores le puedan percibir como débil
por utilizar el elogio con frecuencia. Un estilo de liderazgo agresivo y autoritario no ayuda a que los trabajadores
se sientan mas satisfechos y que hagan su trabajo mejor. Utilizando la motivacidn positiva conseguira un
clima mas satisfactorio y un mayor compromiso hacia la seqguridad.

» Como tercera posibilidad cabe que el mando se sienta incomodo a la hora de iniciar la aplicacion de esta
nueva técnica de motivacion. El mando debe ser constante ya que todo aprendizaje requiere esfuerzoy
dedicacion.

e Por Ultimo, sefalar que puede suceder que el mando crea que por reforzar a su equipo por hacer las cosas
bien finalmente le pidan algun tipo de subida salarial o incentivo. Si sucediera lo anteriormente comentado,
el mando deberia dejar claro al subordinado que la felicitacion la realizaba por haber seguido las normas de
seguridad y salud y que no tendra ningun efecto sobre su retribucion.
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¢Cémo reconocer a un "colaborador sequro” a través de informes y entrevistas reforzantes?

A continuacion se exponen unos breves pasos para sequir en caso de que se desee elogiar de forma oral o
escrita a un colaborador por haber realizado su trabajo segun las normas de sequridad y salud:

Paso 1. Describir con precision la actuacion a la que se refiere el reconocimiento.

Paso 2. Elogiar al colaborador por su buena labor o por su mejora.

Paso 3. Explicar los motivos por los que el mando cree que la actuacion del colaborador es tan importante y
coémo contribuye a lograr los objetivos en materia de seqguridad y salud de la empresa o del equipo.

Pasos. De manera breve el mando volveria a agradecer a su colaborador su actuacion.

Preguntas para la reflexion
Imaginate que tu Jefe/a te felicita por haber realizado un buen trabajo:

¢Crees que tendra algun efecto sobre tu comportamiento?
¢Crees que lo tendra sobre tu actitud?

Programas de motivacion basados en la disciplina y las consecuencias negativas

Una de las formas mas tradicionales para tratar de influir para conseguir que un conjunto de empleados trabaje
seguro consiste en:

* Se establece una norma.

* Se establecen, explicita o implicitamente, consecuencias aversivas (amonestaciones, llamadas de atencion,
sanciones para quien las incumpla).

* Observar el desempeno de seguridad.

e Amonestar o sancionar en su caso cuando se detecta un incumplimiento.

Este tipo de programas tienen una serie de problemas desde el punto de vista de la Psicologia del Aprendizaje:

e Para que sea eficaz y que se produzca y mantenga un cambio de comportamiento, serd necesaria una
vigilancia continua por parte del mando, supeditada Unicamente al periodo en que el mando esté
presente vigilando.

* El control basado en la amenaza y la punicién generan sentimientos negativos y de contra-control.

* Este mecanismo pone el énfasis y la atencion en los sucesos no deseados- salirse de la norma, incumplimientos,
accidentes, sanciones... en lugar de hacerlo en sucesos positivos y en su desarrollo.
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En general, podemos decir que los equipos de trabajo que estan bajo un esquema clasico de norma-punicion, pronto
aprenden que incumplir las normas de sequridad y salud mientras el mando intermedio no esta presente vigilando
no da lugar a castigo, lo que incrementa continuamente la probabilidad de que se pueda dar un comportamiento
inseguro indeseado. Aprenden que pueden incumplir las normas reqgularmente, la mayoria de veces y no pasa nada.
Ademas bajo este sistema, la sequridad y salud se convierte en un objetivo externo, impuesto por un mando o una
direccion, que se ve como un estorbo para los propios fines.

Aspectos clave a recordar

Los seres humanos aprendemos mas de nuestros éxitos que de nuestros fracasos. Es por ello que es mejor garantizar
consecuencias positivas a aquéllos que logran buenos resultados en sus comportamientos hacia la seguridad que
castigar o criticar a aquéllos que no logren buenos resultados. Sélo con consecuencias positivas se puede trabajar
al mismo tiempo sobre los comportamientos y sobre la actitud.

Dicho lo anterior parece claro que las investigaciones indicaran que siempre que se pueda se debera proporcionar
consecuencias positivas para favorecer el buen rendimiento en seqguridad y salud. Sin embargo, en algunos casos
se hace necesario utilizar la disciplina y las consecuencias negativas para mejorar el rendimiento.

* Siun colaborador infringe las normas de sequridad y salud se le podria aplicar una sancién o en algun caso
hasta despedirle. Si el colaborador en cuestion no ha respondido a los esfuerzos y conversaciones del mando
para conseguir la mejora del rendimiento en seguridad y salud y continua rindiendo de forma deficiente,
pueden aplicarse esta medidas (siguiendo los criterios del proximo apartado “Régimen disciplinario”).

* El mando debera exponer las consecuencias del incumplimiento de las normas de seguridad y salud a los
colaboradores y explicar las consecuencias negativas si no cambia su conducta. Sin embargo, el objetivo
de hablar de las consecuencias negativas no es amenazar al colaborador, sino hacer entender lo que ocurriria
si no se mejora el rendimiento y clarificar las condiciones.

* Es importante que el mando se familiarice con las normas de “derechos y obligaciones” en materia de
seguridad y salud que tienen los trabajadores y también las normas sobre sanciones y despidos que tiene
la empresa para poder hacer uso de ellas.

Aspectos clave a recordar

Las consecuencias influyen en el rendimiento futuro y pueden ser tanto positivas como negativas.

70




Herramientas para ejercer el mandoj

¢Cdmo asesorar a un “colaborador insequro” a través de una entrevista?

A continuacion se exponen unos breves pasos para seguir en caso de que se desee realizar una reprimenda a algun
colaborador por haber realizado alguna accion insegura en el trabajo:

Paso 1. Describir con precision la actuacion deficiente realizada en materia de sequridad y salud.

Paso 2. Convencer al colaborador de la realidad e importancia de la deficiencia.

Paso 3. Permitir al colaborador expresar sus ideas de cdmo mejorar el rendimiento en materia de seguridad y salud.

Pasos. Si es necesario, el mando propondra cambios de conducta concretos.

Paso 5. Ponerse de acuerdo mando y colaborador en las medidas a tomar y asegurarse de que las entiende.

Paso 6. Fijar una fecha para el seguimiento del proceso y expresar al colaborador maxima confianza en la
capacidad de realizar lo acordado.

Régimen disciplinario aplicado a prevencion

La aplicacion disciplinaria de las acciones u omisiones de los trabajadores con ocasion de su trabajo, en conexion
con éste o derivadas del mismo, que supongan infraccion de las obligaciones de todo tipo que al trabajador le
vienen impuestas por el ordenamiento juridico, los convenios colectivos y demas normas y pactos, individuales o
colectivos, vienen sancionadas por el Régimen Disciplinario del convenio sectorial aplicable.
El régimen disciplinario debe asegurar la igualdad de trato frente a las violaciones e incumplimientos de las normas
que hayan sido aprobadas por la direccion y estén formalmente establecidas.

El régimen disciplinario debe detallar cuando el infractor debe recibir el aviso verbal, la amonestacion escrita, la
suspension de empleo y sueldo por un tiempo definido, la cancelacion definitiva del contrato de trabajo y de la
relacion laboral, y el plazo en el que la empresa procedera a eliminar las incidencias y registros.
La accion punitiva debe ser usada para desalentar las violaciones e infracciones y corregir los comportamientos

fuera de norma.

El empresario debe asegurar que el Régimen Disciplinario es conocido por todos los empleados.

~ ENFOQUES DE LA ACCION DISCIPLINARIA -

ENFOQUE NEGATIVO [ ENFOQUE POSITIVO .
Awlso worbal El mando inrtermedia y of tebajedor disciten ol problema en privada. El

mande  enfotize la mpordancis del cymplruento de les  normas de
siguridid, lo que o8 dabe haces y lo que 8 sipers del trabejadar

Amonestachin por sterito | Ei tando imtermedia y al rabajador reisan ot hashon, diacutsn 1ot |
facimres du trabaje v acuerdan las scciones da correccida, Bl dirsctar dal
brea sgue y apoyeesta scoiin del mando con una nots escrits sl trabajador,
resamiendo la docnidn ¥ declarando el compramise voluntano del
Erabajided pare docneral

Suspension de emplea y sueldo por un tlempo definide | Bl deeciordal bres v ol mands imarmedio pden ol irabsjsdor gue reflasicos
pobde & desna covinuat trabisjanda pate la compatds, o gue signdics que
acapta &l cemplimisnto de led normas de segamdad como condicién de

| mmpien E trabsjadse dispone de on dia pars decidir

E.ﬂmll.l:.l.i..‘l.l.'l del 'I:nl:lf.rﬂl.ﬂ de ;r.al.:m]n ¥ dr.ln relacidn laboral | Df'il?;ﬂ'ﬂ r.;rni glacicn de L relacehes Laboral




| El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

Aspectos clave a recordar

La aplicacion de la Seguridad Basada en Conductas y concretamente en la Motivacion Positiva no sélo es una
practica de éxito para gestionar equipos en materia de sequridad y salud, sino que puede ser utilizada como practica
habitual en todo tipo de actividades del equipo de trabajo como pueden ser la productividad, la calidad, etc.

Antes de ejecutar ninguna medida disciplinaria, el mando intermedio debe preguntarse lo siguiente:

* ;Le ha dado al empleado la oportunidad de “reconducirse”? ;Podria haber resuelto el problema prestando
al colaborador un mejor asesoramiento o dedicando mas tiempo en formar e informar?

e ;Se ha establecido al colaborador de forma clara lo que se le requiere? ;Entiende el colaborador las
expectativas y normas del trabajo?

* ;El colaborador se ha comprometido seriamente a una mejora o cambio de conducta y no lo ha cumplido?

e ;La actuacion del colaborador esta afectando al equipo o a los resultados de la organizacion?

* ;Esta seguro el mando que no esta actuando por preferencias personales?

Aspectos clave a recordar

La motivacion en la adopcion de practicas preventivas se habra conseguido cuando las medidas represoras y las
recompensas no sean necesarias para su correcta aplicacion.
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¢Como comunicarnos de manera eficaz con el equipo?

Se sabe que pocas cosas demandan una capacidad de informacion, persuasidon y motivacion tan altas como la
prevencion de riesgos laborales. Cualquiera que haya intentado cambiar un comportamiento que conlleve un riesgo,
tanto en si mismo como en los demas, lo sabe muy bien.

El ergénomo y psicologo canadiense Gerald Wilde, creador de la Teoria de la Homeostasis del Riesgo (THR), dice
que el nivel de riesgo asumido (o aceptado) por la persona es el factor clave a la hora de explicar las tasas de
accidentes y, por tanto, el aspecto esencial sobre el cual influir para modificar dichas tasas. Esta teoria pone el
énfasis en el dificil pero fértil campo de la motivacion humana.

Evidentemente, las inversiones en materia de proteccion colectiva e individual y utilizar los avances tecnoldgicos
es indispensable en prevencion. Pero el ser humano, que es el beneficiario y usuario final de estos medios, sera,
en Ultima instancia, el factor decisivo, por lo que habra que convencerlo y motivarlo.

La seguridad estd en las personas, o no esta en ninguna parte. Y a la persona se le convence, instruye y motiva con
una de las herramientas mas antiguas de la humanidad: la comunicacion.

Las organizaciones que generan exceso de burocracia en sus procesos productivos, de calidad o de prevencion
estan condenadas a desaparecer, ya que su aplicacion practica es casi nula, y o que no se puede aplicar en la practica
es pérdida de dinero. En el caso concreto del ambito de la prevencidn, se pueden poseer grandes cantidades de
manuales y procedimientos de Prevencion de Riesgos Laborales en las estanterias, pero alli no previenen ni
accidentes ni enfermedades.

La comunicacion es una disciplina poco analizada en sequridad y salud laboral, pero todos sabemos que es de una
importancia vital y estratégica.

La comunicacion sirve para:
¢ Cohesionar
e Educar
e Informar
¢ Persuadir

Estas funciones pueden ser usadas todas a la vez, por separado, o agrupadas. Sin embargo, usadas de una manera
incorrecta también pueden servir para lo contrario:

e Dividir

e Educar mal

e Desinformar o informar mal

¢ Persuadir de que se haga lo contrario de lo que se debe o quiere hacer.
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Aspectos clave a recordar

En el mundo de la comunicacion podriamos decir que comunicadores somos todos, pero no todos comunicamos
de manera correcta.

Todo el mundo se cree experto en comunicacion, y es ldgico, porque todos sabemos hablar, todos sabemos escribir,
pero en prevencion de riesgos laborales, esto no es suficiente.

Para que la comunicacion tenga éxito es indispensable que se den dos condiciones:

* Que se capte la atencidn de la persona a la que queremos transmitir el mensaje.
* Que el mensaje sea percibido e interpretado correctamente, es decir, de la forma prevista.

Peter Ducker, considerado como el padre del management, decia que el 60% de los problemas empresariales son
consecuencia de una mala comunicacion.

Tenemos que tener en cuenta tres aspectos a la hora de comunicar:

¢ Los datos
¢ El contexto
¢ | as emociones

Normalmente son las emociones las responsables de la percepcion del mensaje que pretendemos transmitir.

Se podria concluir que las personas con las que nos comunicamos puede que olviden lo que les dijimos o incluso
lo que hicimos, pero seguramente sera muy dificil que olviden la forma en que las hicimos sentir.

¢Como debe ser la comunicacion en Prevencion de Riesgos Laborales?

La comunicacion que el mando intermedio transmitira en relacion a la prevencion de riesgos laborales adquiere un
nivel de exigencia elevado ya que las consecuencias de una mala expresion e interpretacion del mensaje pueden
acabar en un problema grave para la seguridad y salud. A continuacion se exponen algunas recomendaciones que
ayudaran al éxito de la comunicacion:

* Clara: Transmitir pocos mensajes cada vez, con simplicidad y nitidez.
* Con respeto: Hay que cuidar siempre las formas, tanto como el contenido.
* Precisa: Debemos seleccionar el contenido informativo para evitar la saturacion.

74 ° A tiempo: Elegir el momento adecuado es importante.
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o Util: La finalidad sera dar informacion de utilidad, que sirva a quien va dirigida.

* Creible: Transmitida por alguien con credibilidad. Ser ejemplar es siempre mucho mas eficaz que poner
ejemplos. Velar por la coherencia entre dichos y hechos.

* Continua: Para que el mensaje sea captado, puede que sea necesario repetir el mismo concepto de diferentes
formas y en diferentes momentos.

» Consistente: El mensaje que se transmite no puede variar dependiendo de las circunstancias o del estado
de animo. Debe haber coherencia entre lo que el mando intermedio dice y hace.

A base de continuidad y consistencia se pueden vencer las posibles resistencias.

¢:Como enfocar los errores o equivocaciones?

Es indiscutible que todo ser humano comete errores, es algo normal. Sin embargo, a algunos mandos intermedios
les cuesta reconocer que se han equivocado o que han cometido un error.

Muchos mandos eluden pedir disculpas porque lo asocian a mostrar debilidad. Pero olvidan que también revela
autenticidad. Las personas valoran mucho mas a alguien que es auténtico que a alguien que se cree perfecto, entre
otras cosas porque la perfeccion no existe.

Saber reconocer los errores y pedir disculpas conlleva rectificar y transforma debilidades en fortalezas y amenazas
en oportunidades.

Riesgos de no preocuparse de la comunicacion con los empleados

La falta de comunicacion predispone al rumor. Surge y crece cuando no se informa a tiempo de lo que los empleados
necesitan saber, quieren sabery deben saber. La comunicacion empieza por escuchary, entre otros efectos, ahorra,
previene, animay vende.

LO QUE SE DICE

Uno siempre es valorado por lo que dice. Desde el momento en que una idea sale de los labios, ya sera muy dificil
poder rectificar.

Por ello el mando intermedio, antes de decir nada, tiene que preguntarse:
* Lo que voy a decir, ¢le interesa a quien me escucha?
e ;Tiene sentido para mi interlocutor?
* ;Siguen mis ideas un razonamiento ldgico?
* Lo que voy a decir, ;traera algun resultado positivo?
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Cada persona tiene un campo de interés particulary un codigo de comunicacion propio. Es un hecho, y no se puede
cambiar. Asi pues, habra que averiguar cudles son los de cada interlocutor antes de empezar a exponer las ideas.

Por ejemplo, si se esta hablando con un operario de obra, el lenguaje debe ser accesible e interesante para él si no
se quiere correr el riesgo de que no lo comprenda. Debemos adaptar el lenguaje a la situacion: lo mas recomendable
es expresarse con formalidad y discrecion en presencia del presidente del consejo, y mostrarse mas espontaneo e
informal con las personas trabajadoras de la cadena de montaje.

Cada grupo de personas tiene su forma de vida, sus propios conocimientos, su experiencia, y su manera especifica
de pensary de hablar. Es la persona que habla, la que quiere transmitir el mensaje, la que tiene que comprender
con quién estd hablando y adaptar su mensaje a su interlocutor. La personalidad es una, pero la manera de expresarse
puede variar, se puede adaptar.

COMO SE DICE

En este caso el posible error no hace referencia a lo que se dice, es decir, al contenido de la informacion, sino a como
se dice, es decir, la forma en que se presenta la informacion. Se relaciona directamente con la intencion que percibe
y atribuye el interlocutor o la impresidn que se genera en él, es decir, se relaciona con la imagen que se esta
transmitiendo al interlocutor.

Miradas, tono de voz, actitud postural, gestos, transmiten a veces con mas elocuencia que las palabras. El antropdlogo
y psicologo de UCLA (Universidad de California en Los Angeles), Albert Mehrabian, estima que sélo el 7% de la
comunicacion se apoya en éstas Ultimas. La parte gestual tiene una gran trascendencia y afecta al proceso de la
comunicacion de forma notable: la cantidad de informacion que circula empaquetada en movimientos de manos,
expresiones del rostro, exclamaciones y miradas es enorme.

Cuando mantenemos una relacion interpersonal consciente, la comunicacion no verbal debera tender a ser coherente
con la verbal.

El nerviosismo, la impaciencia, el desagrado o la predisposicion a colaborar son mensajes que se transmiten a través
de este intercambio de gestos y miradas con el interlocutor.

Mehrabian definid las tres “V” de la comunicacion y establecid el peso que tenia cada una en porcentaje:

* Verbal: las palabras que empleamos, sélo un 7%.
*Vocal: la entonacion, el volumen, la velocidad con que hablamos, un 38%.
* Visual: gestos, actitudes, posturas, ademanes, un 55%.
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Lo no verbal transmite mas informacion y completa el mensaje informando sobre asuntos tan importantes como
seguridad, sinceridad, entusiasmo, deseo de cooperacidn, comprensidn de los problemas ajenos. A través de ello
se comunica confianza y emocién. De hecho, la raiz etimoldgica de la palabra “emocion” significa inducir a la accion
o al movimiento, y esto es justamente lo que queremos lograr: convencer a otra persona para que decida trabajar
de manera segura.

El aspecto no verbal de la comunicacion suele pasar desapercibido, pero cumple dos funciones importantes: la
primera, transmitir la confianza e inducir al desarrollo comun de la idea presentada; la segunda, fundamental,
permite entrar en contacto intimo con la otra persona, comprender sus necesidades y dar la respuesta adecuada.

Aspectos clave a recordar

La capacidad de comunicacion del Mando Intermedio puede hacer aumentar o disminuir el interés de los trabajadores
en la puesta en marcha de toda una serie de habitos de trabajo que se conviertan finalmente en actitudes y, de ahi,
en cultura preventiva.

Relacionado con el mundo del “*como se dice” o la comunicacidn no verbal, se pueden distinguir tres grandes
disciplinas que la estudian: La Paralingistica, La Kinesia y La Proxémica.

En el esquema que presentamos a la derecha se exponen
sus componentes asociados tanto al lenguaje verbal como
al comportamiento:

Mediante una breve explicacidn estas disciplinas
estudiarian lo siguiente:

ParalingUistica: Estudia los aspectos no semanticos del -

lenguaje. Esto es, aspectos como el Tono de voz, Ritmo al
que se habla, Volumen de la Voz, Silencios y Timbre de Voz.

Kinesia: Estudia el significado de los movimientos (cruzar
las piernas, entrelazar las manos, frucir el cefo,... )

Proxémica: Estudia aquéllo relacionado con nuestro espacio
personal y el espacio que nos rodea.
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¢Como podemos establecer sintonia o rapport?

Cuando comunicamos queremos transmitir un mensaje con un significado. Generalmente, creemos que lo que
hemos dicho estd muy claro, pero esto no asegura que la otra persona lo interprete igual. Lo importante es la
reaccion que provoca nuestra comunicacion. Si no es la esperada cambiaremos el tono o el lenguaje hasta que la
respuesta se ajuste a lo que buscamos. En este sentido hay un método para optimizar la comunicacion.
Incluso cuando escuchamos en silencio emitimos un mensaje a nuestro interlocutor, que él puede percibir de manera
mas 0 menos consciente.

La sintonia nos permite conectar estrechamente con la “realidad” de otra persona, a la vez que genera confianza
y credibilidad. Cuando se produce, la comunicacion verbal y la no verbal de cada uno se armonizan. Si una de las
dos falla, la sintonia puede romperse, aunque el peso del componente no verbal es considerablemente superior
(hasta un 93% de la informacion).

Los aspectos que se emplean para establecer la sintonia o rapport son:

Visuales: Cuando estamos en sintonia ajustamos nuestra postura, movimientos, gestos y actitud a los de la
otra persona. No se trata de imitarlos, sino de armonizarlos de forma que se correspondan con los suyos; por
ejemplo, un movimiento de su brazo se puede corresponder con uno de nuestra mano, un pequefo gesto
afirmativo de la cabeza con una afirmacion acompaiada del asentimiento de cabeza. Nos convertimos en
un espejo que refleja lo que nos esta comunicando.

Vocales: El tono de la voz, su volumen, la velocidad a la que hablamos y la respiracion son elementos que
permiten sintonizar de forma importante.

Verbales: No todas las personas pensamos igual. Las vias de pensamiento se manifiestan en nuestros gestos
y comunicacion no verbal, pero también en el uso que hacemos del lenguaje. Para transmitir con fuerza un
significado se debe combinar lo vocal, lo visual y lo verbal sin perder de vista estos tres aspectos durante el
proceso de comunicacion:

¢ ;Cual es mi objetivo?

* ;Estoy obteniendo lo que espero?

» Conseguir la confianza de la persona'y, si no obtengo lo que quiero, rectificar mi postura para conseguir
la respuesta adecuada.

7B\ V7B

Establecer la sintonia apoyandola verbalmente: “estoy de acuerdo”, “es cierto”, “eso es”, “le comprendo”,
“eso si que es un buen enfoque” y otras expresiones invitan a la comunicacion y reafirman en su discurso a
la persona que nos habla.
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No menospreciar las preocupaciones de nuestro interlocutor: “eso no tiene ninguna importancia”.

No interrumpir ni disminuir la atencion, aunque lo que se cuente nos parezca irrelevante. Cuando
interrumpimos estamos generando dos tipos de mensajes negativos: el primero es que lo que esta diciendo
no me interesa en absoluto, y el sequndo es que lo que yo tengo que decir es mas importante que lo que la
otra persona esta diciendo.

No juzgar a la otra parte y si intentar comprenderla.

No comparar situaciones propias con las de la otra persona ("pues lo que a mi me pasé fue mucho peor”),
si no es para manifestar comprension.

Usar la parafrasis para animar a la otra parte y asegurarnos sobre el significado de lo que se nos dice:
“;quieres decir que...?", “;entonces esto significa que...?".

Resumir para especificar lo que nos han comentado: Esto manifiesta interés, despeja dudas y centra el
tema: “Si no he entendido mal la situacion seria la siguiente”, “entonces podemos decir que vuestras
necesidades son éstas”.

Ante objeciones (“no puedo”, “eso no debe hacerse”, “es imposible”), cambiar la situacion con preguntas
que ademas permiten recabar informacion adicional como “;qué razones hacen que sea imposible?” o “;qué
ocurriria si se hiciera esto?”. Reconducir la situacion en forma positiva analizando qué pasos dar consigue
que lo imposible deje de serlo: del *no puedo” al “no quiero” sélo hay un paso.

Objeciones de causa y efecto: En este caso se da por hecho que algo es causa de una situacion que nuestro
interlocutor percibe como un impedimento, aunque no lo sea. Pero podemos demostrar que no es asi o
cuestionar directamente la relacion causa-efecto establecida: “;qué te hace pensar que montar estar proteccion
colectiva afectard la productividad?”.

Preguntar, reunir informacion, asimilarla y buscar un punto de encuentro argumentado, en aquellos casos
en que no es posible responder con un si.

No generalizar: Procurar ser especificos en nuestras expresiones: en lugar de “nunca te pones las gafas de
seguridad”, decir “esta mafana no llevabas las gafas de sequridad, y ahora tampoco”.
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Ser también especificos cuando efectuemos una comparacion: Es demasiado abstracto algo como “nosotros
trabajamos de forma mas segura que los de mantenimiento”; resulta mejor aportar informacion adicional
como “nosotros trabajamos de forma mas sequra que los de mantenimiento porque utilizamos las botas de
seguridad, el casco, los guantes y las gafas en todo momento, mientras que ellos la mitad de veces se olvidan”.

Mantener el contacto visual sin que éste resulte excesivo.

No extendernos con explicaciones demasiado largas. Aburren y restan comprension a nuestro razonamiento.
Es mejor ser conciso y concreto.

Se recuerda mejor aquello que se trata al principio y al final de la conversacion. Estos son los momentos
en que deben plantearse los temas mas importantes. Hacer un breve resumen de nuestras conclusiones al
final, aunque sea con una frase breve, asegura que se manejan los mismos significados, ademas de que
permite destacar nuevamente el mensaje que queremos transmitir.
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La escucha activa

Esimportante saber hablar, transmitir bien el mensaje, comunicar, pero una parte muy importante de la comunicacion
es saber escuchar activamente.

Escuchar ES Escuchar NO ES

e Saber callar e Emitir juicios o discutir
* Mirar a los ojos e Interrumpir o completar frases
e Estar atento a lo que dice * Asumir que sabes lo que el otro
y siente el interlocutor va a decir y adelantarte
* Dar tiempo, ser paciente e Distraerse haciendo otras cosas al mismo tiempo
* Repetir lo que dice el interlocutor e Dar soluciones, en vez de dar por supuesto
para estar seqguro de haber entendido que el otro es capaz de encontrar la suya

Pautas para la escucha activa:

* Dejar de hablar, no interrumpir, no contradecir
* Hacer sentir tranquila a la persona que habla

e Demostrar que quieres escuchar, atender, interesarte por el otro
e Evitar distracciones

* Empatizar

e Centrarse de un modo paciente

e Controlarse

* No alegar ni criticar

* Preguntar, invitar al otro a profundizar

e Escuchar mas alla de las palabras

* Proporcionar Feedback

¢:Como proporcionar feedback a los empleados?
El feedback es una técnica de comunicacion clave para cualquier mando intermedio.

Dar feedback es expresar una opinion o exponer unos hechos con el fin de que tengan informacion sobre una
conducta. Es una accidn que revela las fortalezas y debilidades, los puntos positivos y negativos, de la conducta
realizada con el fin de mejorarla.
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Consiste en comunicar de forma verbal y/o no verbal a otra persona o grupo sobre su conducta y como ésta nos
afecta. Incluye un componente de percepcion (lo que yo observo en la conducta del otro) y un componente emocional
(qué sentimientos provoca en mi la conducta que he observado). Sirve para comunicar a los demas qué
comportamientos pueden sequir realizando por los efectos positivos que causa, o cuales deben cambiar en funcion
del impacto negativo que ejercen.

El feedback debe incluir:

e La descripcion de la conducta del otro

e Elimpacto que ejerce en mi dicha conducta (positivo o negativo)
e Las consecuencias de tal comportamiento

¢ Alternativas de cambio (en caso de querer mejorar la conducta)

Ej.: "Me gusta ver que tienes el taller ordenado y limpio, asi no hay peligro de tropezar, eso también me da sensacion
de profesionalidad y buena imagen de la empresa”, o “En las Ultimas 2 semanas he tenido que decirte tres veces
que te pusieras los guantes para hacer este trabajo, eso me crea dudas acerca de tu sentido de la responsabilidad,
¢puedes comprometerte a ponértelos cada vez que hagas este trabajo? ;Puedo confiar que sera asi?

Caracteristicas de un feedback eficaz:

Aplicable. Cuando sefialamos alguna limitacion sobre la que la persona no tiene control, sélo conseguimos aumentar
su frustracion. Ej.: «<No me gusta tu manera de trabajar» es un feedback inutil porque la persona no sabe qué tiene
que cambiar. En cambio, si decimos: «Estas trabajando con tu zona de trabajo desordenada y sucia, y resulta
desagradable y peligroso», este mensaje si que contiene datos concretos que la persona puede cambiar.

Descriptivo, no valorativo. La valoracion y la interpretacion del hecho puede propiciar que la persona reaccione
de manera defensiva: «El suelo esta lleno de aceite; seguro que ha sido porque...». Seria mucho mejor: «Hay aceite
en el suelo; ;shas tenido algun problema?». Para que produzca resultados positivos, el feedback ha de estar libre de
opiniones, interpretaciones o juicios de valor, afadidos a los hechos concretos.

Oportuno. Es preciso ser consciente de cuadl es el mejor momento y de cuando va a ser mas constructivo; y de si
debe ofrecerse en privado o en el grupo. Por lo general, resulta mucho mas efectivo cuando se ofrece inmediatamente
después de haberse producido el hecho o la conducta en cuestion, pero a veces puede ocurrir que el interlocutor
no esté en condiciones psicoldgicas de mantener un didlogo sereno, por problemas personales o del tipo que sea.

Solicitado, mas que impuesto. Sera mucho mas Util y efectivo si la propia persona interesada ha formulado la
pregunta que permita al mando intermedio hacer una observacion.
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Objetivo. Para que sea beneficioso, el feedback debe reunir necesariamente las siguientes condiciones:

e claridad en el mensaje
e focalizacion en el problema
e utilizacion de ejemplos

Hay que evitar los rodeos y las evasivas: «Tal vez seria bueno que dejaras que Fulano revisara este trabajo...
El es un lince para estas cosas...» en vez de: «Este trabajo que has realizado necesita ser revisado en las partes
X, Y y Z; t& mismo podrias hacerlo perfectamente».

Directo. El feedback ha de ser ofrecido personal y directamente. Puede resultar fatal para la relacidn entre dos
personas la recepcion de un feedback negativo por medio de un tercero. En este caso, lo que podria haber sido
utilizado en beneficio de la estabilidad de unas relaciones, pasa a destruirlas por no haberse dado una auténtica
comunicacion.

Especifico, no generalizado. Por ejemplo, "eres un irresponsable", en vez de: «No es ésta la primera vez que dejas
cajas encima de la barandilla, tu actitud suele ser despreocupada acerca de la sequridad. Hace un momento, la caja
que dejaste casi se cae encima de alguien». En este caso, el receptor estaria en condiciones de auto-evaluar su
actuacion y revisar su actitud.

Aspectos clave a recordar
La informacion es un proceso unidireccional, que consiste simplemente en dar a conocer algo a alguien; en cambio,

la comunicacion es un proceso que no so6lo implica informar, sino también retroalimentar (dar y recibir feedback),
es decir, que se da necesariamente en dos direcciones.




| El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

La comunicacion del mando intermedio con los componentes del equipo debe ser continua y en ambos sentidos,
con el fin de:

* Recoger sus opiniones sobre temas relacionados con la prevencion de riesgos.
* Escuchar sus sugerencias.

* Planificar correctamente los trabajos.

e Informarles de los trabajos y las medidas preventivas a adoptar.

* Formarles sobre los métodos de trabajo adecuados.

También es importante una correcta comunicacion con los mandos superiores, jefes de obra, o técnicos de prevencion.
A través de ella los mandos intermedios:

* Reciben informacion sobre medidas preventivas, normas de sequridad, etc.

» Comunican las sugerencias transmitidas por sus operarios o las suyas propias.
¢ Informan sobre algin hecho importante.

* Preguntan, aclaran dudas.

Por otro lado, la comunicacidn en el ambito empresarial es un elemento basico que determina en qué grado el
personal logra trabajar coordinadamente en equipo y alcanzar los objetivos de productividad, de calidad o de
prevencion. Algunas recomendaciones para mejorar la comunicacion preventiva en una empresa serian las siguientes:

* Facilitar el maximo de informacion posible a cada trabajador en relacion con su tareay a lo que se espera de ella.

e Comprobar que han comprendido el mensaje que queriamos transmitir.

* Ser receptivo con las ideas, sugerencias o informaciones que nos transmiten nuestros trabajadores.

* Conocer el organigrama preventivo de la empresa, con el fin de dirigir la informacion a las personas adecuadas
o solicitar su ayuda en caso necesario.

La comunicacion debe extenderse también a empresas externas, ya sean clientes o subcontratas.
Aspectos clave a recordar
La comunicacion, la formacion y la informacion son pilares basicos del sistema preventivo en las empresas. En el

sistema de comunicacion de las empresas, los mandos intermedios juegan un papel fundamental como eslabon
entre los trabajadores y mandos superiores.
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¢Como dar 6rdenes en Prevencion de Riesgos Laborales?

En materia de Prevencion de Riesgos Laborales el mando intermedio seguramente se encuentra muchas veces que
tiene que dar 6rdenes o instrucciones y hacer cumplirlas, que no hay posible discusion, ya que hay que cumplir con
la normativa vigente.

Para que una orden relacionada con la prevencion de riesgos sea ejecutada de modo adecuado por el colaborador
es muy importante "“la forma” en que se efectué la misma. El hacerlo de una forma agresiva o desordenada tiene
un claro efecto sobre el subordinado.

A continuacion se presentan una serie de recomendaciones a tener en cuenta en el momento en que el mando
intermedio debe dar una instruccién sobre prevencién de riesgos a un colaborador.

e Lainstruccion debe ser dada a la persona adecuada de forma clara y concisa, y razonada en la medida de
lo posible.

* No asumir que las instrucciones se han comprendido hasta asegurarse de que ha sido asi. Si es necesario,
repetirla hasta que se esté plenamente convencido.

e Dar la instruccion en el todo debido, evitando el sarcasmo y expresiones que susciten resistencia.

* En caso necesario, entregar por escrito las érdenes o instrucciones dificiles o complejas.

e Permitir que los trabajadores anoten por escrito lo que consideren necesario.

e Confirmar que el colaborador sabe, puede y quiere cumplirla. Si es necesario, hacer una demostracion.

* No dar las instrucciones de forma negativa. Tratar de positivizar las instrucciones.

* No dar demasiadas instrucciones a la vez ya que ello, ademas de poder confundir, tiene el riesgo de que
algunas queden sin cumplirse.

* Promover la participacion de las personas afectadas solicitando ideas y sugerencias.

e Si consideramos que el colaborador es capaz de llevar a buen efecto la instruccion, no estar permanentemente
encima de él.

e Conceder el tiempo razonable para cumplir con la instruccion.

e Dar las instrucciones siguiendo los cauces apropiados.

* Poner especial atencion en los detalles cuando existe alto riesgo de accidente grave, el colaborador es
inexperto o el trabajo infrecuente o excepcional.

e Controlar y medir el progreso.

¢ Sino se ha llevado a cabo correctamente, revisar el proceso de dar la orden o instruccion para determinar
si se planed, se explico, se llevd a cabo y se verifico correctamente.




| El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

:Como gestionar conflictos relacionados con la prevencion en el equipo?

Tener la suficiente habilidad para la gestion de conflictos y de negociacion es una competencia clave para cualquier
mando intermedio. La posibilidad de que surjan conflictos forma parte de la naturaleza humana. Por ello, todo
mando intermedio deberia entender que los problemas y los conflictos entre las personas son algo inevitable y que
se debe hacer frente y tratar de resolverlos de forma eficaz.

El conflicto tiene su origen en la variedad de visones, criterios, opiniones que pueden tener diferentes personas ante
un mismo hecho o situacion. La existencia de puntos de vista diferentes lleva con frecuencia a enfrentamientos entre
los individuos en los que cada uno lucha por aquello que cree mejor para su empresa o para sus propios intereses.

¢Son malos los conflictos? Aunque no son deseables, no son siempre malos, ya que los mismos, si sabemos
gestionarlos adecuadamente, pueden dar lugar a consecuencias positivas.

Tratamiento de los problemas y los conflictos en prevencion.

El conflicto se genera cuando dos partes no son capaces de llegar a un acuerdo debido a que sus visiones sobre lo
que debe ser la realidad no coinciden. En el ambito de la prevencion puede darse esta diversidad de visiones
fundamentalmente entre la parte técnica (Direccion, Mandos, Técnicos de Prevencion) y la parte social (trabajadores,
sindicatos, etc.).

Podriamos decir que cualquier conflicto se distingue por los siguientes factores basicos:

* Hay un asunto o un motivo sobre el cual se discute. Ej. Un trabajador no hace uso del calzado de seguridad.

* Hay dos o mas personas con diferente perspectiva de una situacién. Ej. El mando exige el calzado de
seguridad y el colaborador considera que es incomodo.

* Cuando existe el conflicto las partes intentan resolverlo mediante acuerdos. Ej. El mando propone que el
colaborador elija el tipo de calzado de seguridad y el colaborador accede a llevarlo siempre.

i L 2 o
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El mando intermedio debe conocer bien a su grupo de colaboradores y en funcién de sus comportamientos prevenir
posibles conflictos laborales y concretamente los del ambito de la sequridad y salud. Si los conflictos Ilegaran a
producirse, el mando debe ser un colaborador eficaz para que se solucionen de la mejor manera posible.

Se pueden dar las siguientes recomendaciones para que el mando gestione el conflicto:

e Ser equitativo en el trato.

* Ser muy claro y preciso en las comunicaciones.

* Procurar que la comunicacion sea sincera y honesta.

* Informar siempre a todos los interesados de las modificaciones de los nuevos sistemas de trabajo, de la
llegada de nuevos compaiieros, de los cambios de politicas de empresa, etc.

e Demostrar una actitud abierta y cordial que despierte confianza en las demas personas.

e Evitar alterar las decisiones de modo arbitrario o debido a presiones de terceros.

Aunque las causas por las que se pueden producir los conflictos son muy variadas, se pueden simplificar haciendo
una clasificacion dividiendo las causas que originan el conflicto en dos grandes grupos:

e Derivadas de las relaciones entre personas, grupos u organizaciones.
* Conflictos propios del sujeto.

CAUSAS FRECUENTES DE LOS CONFLICTOS LABORALES

e Causas derivadas de las relaciones entre sujetos, grupos u organizaciones:
-Reparto de la carga de trabajo y tareas entre los miembros del equipo poco claras.
-Intereses y deseos diferentes respecto a una misma situacion.
-Diferencias de valores y creencias.
-Enfrentamientos personales entre miembros del equipo.

e Causas que parten del propio sujeto.
-Necesidad de tomar una decision cuando hay diferentes opciones.




El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

Los puntos de vista en Prevencion de Riesgos Laborales

Se ha demostrado que los riesgos laborales, ademas de sus caracteristicas objetivables, tienen unas dimensiones subjetivas
y sociales que inciden en el funcionamiento real de la empresa en general y de los sistemas preventivos en particular.

Lo anteriormente expuesto hace que en una situacion de riesgo para la sequridad y salud puedan surgir del mismo hecho
diferentes percepciones que Ilevarian a entrar en conflicto a un mando y a un colaborador o grupo de colaboradores.

A continuacion se plantean varios aspectos a tener en cuenta:

1°) El equipo de trabajo puede percibir unos riesgos que no necesariamente coincidan con los identificados
con criterios cientifico-técnicos por la empresa y que el mando exige.

2°) Ademas de que el equipo pueda percibir distintos tipos de riesgos, los diversos miembros del equipo
(influidos por diversas determinaciones sociales) pueden interpretar de manera diversa dichos riesgos.
Esto implica que los diferentes trabajadores pueden otorgarles una importancia o una magnitud que no
coincida con la que ha decidido el empresario y que el mando exige.

3°) Aun suponiendo que todos los miembros del equipo perciban e interpreten (o identifiquen y evalten) los
riesgos existentes en la empresa en un mismo sentido, queda por salvar un escollo fundamental. Se deben
aplicar unos procedimientos de minimizacion de los mismos (prevencion), que los diversos grupos de
trabajadores pueden aceptar o no. Aqui es donde entran en juego multitud de influencias de caracter
social, que tienen que ver con el clima de organizacion de la empresa o del equipo, y con los contextos
concretos en los que se tengan que implementar aquellos procedimientos de prevencion.

Cuando surge un conflicto el mando debe hacer lo siguiente:

e |dentificar claramente el conflicto o problema. Con frecuencia se cae en el error de centrarse en las causas
o efectos de un problema sin determinar con claridad el problema en si mismo.

* No mezclar conflictos entre si.Delimitar claramente las fronteras de cada uno y tratar de resolverlos de
forma separada.

* Presentar los conflictos en términos de situacion y no de comportamiento. El mando se debe centrar en
los hechos y no en las personas. Ej. No se debera presentar un problema en los siguientes términos: “Ustedes
han tenido muchos accidentes porque no cumplen con las normas de sequridad y salud”.

* No presentar en la identificacion del conflicto ninguna solucion. En una fase posterior de la resolucion del
conflicto se buscaran soluciones y se seleccionara la mejor opcion.

* Expresar el problema en términos de interés mutuo y no de una de las partes. Si el mando quiere que el
conflicto se resuelva tiene que lograr la colaboracion de la otra parte y para ello es necesario que perciba
que “algo gana” con ello. Ej. El mando que exige la utilizacion de calzado de seqguridad debera convencer

88 a su colaborador de los efectos positivos que tiene su uso.
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Fases del proceso de resolucion de conflictos

El mando que tiene un conflicto en su equipo ha de tomar una decision. El método que se utiliza para solucionar
los problemas estd intimamente relacionado con el proceso de toma de decisiones.

A continuacion se analizaran las fases del proceso y las variables mas importantes que pueden afectar al conflicto:

Acercamiento y definicion del conflicto.
* Poner atencion especial en el contacto con la persona o personas del equipo con los cuales el mando
se enfrenta.
* Se hace necesario establecer un didlogo para definir el contenido y los limites del conflicto.
* Se hace necesario obtener la maxima informacion del enfrentamiento para entender la posiciéon o
posiciones de la otra parte.

Estudio de las causas.
» Cuando las dos partes han reconocido la existencia de un problema, se deberan analizar profundamente
los origenes y el entorno que ha rodeado o rodea a la situacion.

Creacion de posibles soluciones.
* En esta fase se definen las posibles soluciones y se estudian las consecuencias.
¢ Se producen intercambios de ideas sobre posibles soluciones.
* Es muy importante no adoptar una posicion extremista para no romper el proceso de dialogo abierto,
ya que hay que saber ceder sin renunciar a ninguna cuestion esencial en seguridad y salud.

Eleccion de la solucidn y evaluacion de la decision.
e El consenso sobre la solucion siempre resultara ser el mejor camino para evitar que alguna de las
partes se sienta fracasada.
* Si no fuera posible llegar a un acuerdo entre las partes, conviene tomar la decisién que menos
consecuencias negativas conlleve.

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES
#Qué problema hay? Acercamiento y definicion del problema
;Cudles son las causas? Estudio de las causas
;Qué soluciones hay? Creacion de posibles soluciones
;Queé solucion escojo/negocio? Eleccion de la solucién y evaluacién de la misma
;Qué evaluacién hago de ella?




| El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

La mediacidn jerarquica: técnica para resolver conflictos.

La mediacidn es un mecanismo de resolucion de conflictos a través de una negociacion cooperativa (la solucion
implica que ambas partes ganen) y asistida, en la que las partes involucradas en el conflicto intentan resolverlo por
si mismas, con la ayuda de un tercero imparcial (mediador) cuya misidn es conducir las sesiones y ayudar a las
personas que participan en la mediacidn a encontrar una solucion que sea satisfactoria para ambas partes.

Dado que existe la posibilidad de que dos miembros de un equipo entren en conflicto por temas relacionados con
la seqguridad y salud, el mando intermedio puede utilizar esta técnica para resolver el conflicto de forma pacifica
y satisfactoria para ambas partes.

La mediacion no es el Unico método para resolver conflictos, existen otros como puede ser la negociacion, el
arbitraje o el juicio. Sin embargo, consideramos que para el mando intermedio la mediacion puede ser una
herramienta Util para la resolucion de conflictos en el equipo de trabajo.

La mediacion se caracteriza por:

e Ser una negociacion asistida, es decir, las partes actuan por si mismas, negocian y proponen soluciones.

* Ser un acto voluntario, las partes deciden participar o no en el proceso de mediacion y ponerle fin en
cualquier momento.

e Ser un proceso que tiende al acuerdo entre las partes y/o a la reparacion de la relacion.

* Basarse en el principio de ganar/ganar.

e Utilizar, por parte del mendo/mediador, una estructura ya pautada y técnicas especificas para alcanzar los
objetivos.

* Basarse en el principio de confidencialidad.

* No estar sujetas a reglas procesales: es informal y flexible.

El mando intermedio que quiera aplicar esta técnica de resolucidn de conflictos con su equipo debera poner en
practica una serie de actitudes y habilidades:

* Neutralidad e imparcialidad
* Saber escuchar con atencion
e Demostrar habilidad para identificar los temas fundamentales.
e Saber dirigirse con respecto a todas las partes involucradas.
e Ser empatico.
e Ser creativo (para cuando el proceso se queda “atascado”)
* Ser paciente.
90 °Sabergenerarunaatmosferay estructura que maximice las posibilidades de alcanzar un acuerdo.
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Fases del proceso de mediacion.

Fase 1. Premediacion
» Contactar con las partes, explicar proceso y convocar.
* Preparar el contexto de la entrevista (eleccion del lugar).

Fase 2. Entrada
* Obtener confianza y cooperacion.

Fase 3. Explicacion
e |dentificary analizar los conflictos.
* Facilitar el intercambio de informacion.
* Neutralizar los comportamientos negativos.

Fase 4. Situarnos
e |dentificar y ordenar los temas.
e Crear consenso, planificary elaborar la lista de temas.

Fase 5. Arreglo.
¢ Inventariar opciones.
e Centrarse en el futuro.
e Examinar puntos fuertes y débiles de las opciones.
* Examinar consecuencias.

Fase 6. Acuerdo.
e Clarificar lo que se ha acordado.
* Planificar de qué forma se llevaran a la practica los acuerdos.
e Establecer: qué, quién, como y donde.

Aspectos clave a recordar

La mediacion jerarquica es simple de entender, pero puede resultar dificil en la practica, porque hay que controlar
ciertos impulsos y aplicar habilidades sociales de forma eficiente para ayudar a la gente a llegar a un acuerdo.




| El mando intermedio. Pieza clave en la prevencion de riesgos laborales

La Automediacion

En la automediacion una de las personas involucradas esta en conflicto con otra con la que guarda una relacion de
interdependencia, pero toma la iniciativa y maneja activamente el proceso.

En el dmbito de la prevencion puede haber situaciones de conflicto en que un mando intermedio entra en conflicto
con otros roles profesionales de dentro la empresa. Estos roles pueden ser un mando intermedio de otra seccion,
un técnico de prevencion, un delegado de prevencion o, incluso, un superior.

La automediacion se aplicaria en aquellos casos en que ante un conflicto con otros roles profesionales, los
responsables jerarquicos no son conscientes de lo que esta sucediendo, no le dan importancia o no saben cémo
actuar al respecto.

La no intervencion de los superiores jerarquicos en un conflicto determinado pueden tener un efecto negativo en
la correcta gestion de la prevencion de riesgos laborales y en el ambiente psicosocial.

El mando intermedio que aplique la automediacion desempenara dos papeles: negociara a favor de sus propios
intereses y, por otro lado, hara como si fuera un mediador.

Haciendo una adaptacion de los planteamientos de Daniel Dona, el método constaria de cuatro fases:

Fase 1: Buscar tiempo para conversar

Es hasta el momento en que alguna de las partes, en este caso el mando, rompe el silencio, el orgullo, el temor o
el enojo para procurar establecer comunicacidn con el otro rol profesional para que el proceso de busqueda de
soluciones se inicie.

Por lo general, cuando existe conflicto las partes no estan dispuestas a conversar. En el proceso de automediacion
la persona interesada, en este caso el mando intermedio, tendra que “venderle la idea” a la otra parte, de que se
le una en un didlogo enfocado explicitamente en los problemas que los separan.

Es importante que se acuerde un tiempo para la realizacion de la reunion y que se asuma el compromiso de

permanecer en ese lugar durante el tiempo acordado. El proposito fundamental del didlogo es lograr 'el desarme’,
hecho en el cual las dos partes cambian la posicion ' yo contra ti' por 'nosotros contra el problema'.
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Fase 2: Planificar el contexto

El contexto es el sitio y la hora escogidos para el dialogo del tercer paso. La idea es establecer un ambiente adecuado
para que la comunicacion sea eficaz.

Se debe escoger un lugar privado donde se eviten las interrupciones y esté libre de distractores. De ser posible un
sitio neutral, o bien el que la otra parte (el que no propone el didlogo) prefiera, donde haya comodidad, un dia a
una hora en que ninguno de los dos esté demasiado cansado o preocupado por otras cosas.

Fase 3: Dialogar

e Introduccion: Se expresa agradecimiento, optimismo, se revisan las reglas fundamentales del proceso (Ej.
“no dejar de hablar hasta que nos pongamos de acuerdo y no propongamos una solucion unilateral”) y se
define la cuestion.

e Invitar a la otra parte a que exprese como ve la situacion.

* Didlogo: mantener el proceso esencial (hablar sobre las cuestiones que no se estan de acuerdo), reforzar
los gestos conciliatorios.

¢ “"Avance decisivo” o “el desarme”, es decir, el cambio de actitud que hace que ambas partes dejen de luchar
contra la otra parte para unirse en contra del problema.

Fase 4: Establecer un acuerdo

El acuerdo o convenio es la formula seqgun la cual ambas partes habran de proceder mutuamente en el futuro. Se
plantea que los mejores acuerdos son:
e Equilibrados: ambas partes deben obtener un beneficio personal.
* Especificos: deben plasmarse en comportamientos (seguros) concretos (quién debe hacer qué, cuando,
durante cuanto tiempo y en qué condiciones).
* Por escrito: aunque no siempre es posible, si es recomendable para poder consultar el acuerdo y evaluar
su cumplimiento.

Que el mando intermedio conozca las técnicas de resolucion de conflictos no sera suficiente por si solo cuando la
voluntad de las personas involucradas en el problema (superiores, colaboradores, delegados de prevencion, etc.) no
se oriente a buscar soluciones. Sera de maxima importancia que la empresa promueva dentro de los diferentes
departamentos y equipos de trabajo el paradigma de ganar-ganar, de manera que la gente comprenda y se comprometa
con la cooperacién y las buenas relaciones con el fin Ultimo de conseguir una prevencion de riesgos efectiva.
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Aspectos clave a recordar

En problemas relacionados con la prevencion de riesgos se pueden utilizar técnicas de resolucion de conflictos
como pueden ser la mediacion y la automediacion. La automediacidn se asemeja a la mediacion jerarquica. La
diferencia principal entre ambos instrumentos de didlogo esta en quién inicia el proceso de resolucion de conflictos.

Nuevas técnicas de liderar hacia la prevencion: El Coaching PRL

El Coaching es una metodologia que consigue el maximo desarrollo profesional y personal de las personas y que
da lugar a una profunda transformacion, generando cambios de perspectiva y aumento del compromiso y la
responsabilidad, lo que se traduce en mejores resultados.

Es un proceso sistematico que facilita el aprendizaje y promueve cambios cognitivos, emocionales y conductuales
que expanden la capacidad de accion en funcion del logro de las metas propuestas.

Se trata de una disciplina emergente que trabaja en la facilitacion de los procesos de desarrollo de las personas:
en la evolucion profesional, en los transitos de la carrera laboral, en el logro de objetivos, en la disolucion de
obstaculos para el crecimiento personal y en la busqueda de la mejora de los niveles de rendimiento.

En dmbitos organizacionales, el coaching se afianza como una poderosa herramienta que potencia el liderazgo,
facilita el desempefio y acompania procesos de capacitacion y entrenamiento a los efectos de garantizar la efectiva
adquisicion de las competencias.
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¢Qué es un lider coach?

Cuando se hace referencia a un lider coach se hablaria de un profesional que gestiona directamente un equipo de
personas y que pone un especial énfasis y atencion en ayudar a los integrantes a desarrollar todas sus habilidades
y competencias, animandoles a poner en practica nuevas formas de actuacion y a evaluar el impacto que estos
cambios generan en si mismos y también cémo inciden en los resultados de la organizacion, al tiempo que debe
fomentar el compromiso de las propias personas en su crecimiento y desarrollo continuo.

Concretamente, en el ambito de la prevencidn, el mando intermedio que utilice un estilo de lider coach tratara
de incidir en el desarrollo y mejora profesional de los colaboradores en todo lo que tenga que ver con la seguridad
y salud en el trabajo. También intentard gestionar con su equipo todos aquellos aspectos, ya sean derivados de los
procesos técnicos o psicosociales, que inciden negativamente en los resultados de prevencion.

El lider coach intentara generar en los colaboradores empowerment (autoliderazgo) y responsabilidad. Para ello
intentard ayudar al colaborador a realizar un autodiagndstico, para que pueda descubrir y asumir sus areas de
mejora en materia preventiva.

El estilo del lider coach incidira en lo siguiente:

* Percepcion de que el mando invierte tiempo no solamente en el desarrollo de los habitos y conductas
preventivas de su equipo, sino también cerciorarse de que las relaciones derivadas de las conexiones entre
sus miembros no son bloqueadoras.

* Personal cada vez mas capaz y autonomo.

* Promover la alta motivacion ante los progresos realizados en materia preventiva.

e Alto nivel de madurez en las relaciones.

Los mandos con alto componente coach suelen desarrollar conductas tales como:

e Invierten tiempo buscando espacio para desarrollar las habilidades y conductas de sus colaboradores
relacionadas con la prevencion.

 Ayudan a sus colaboradores a analizar sus puntos fuertes y débiles y areas de mejora en cuanto a sequridad
y salud.

e Utilizan tanto el feedback positivo como negativo para ayudar a los colaboradores a mejorar su desempefio.

* Cuando el trabajo de un colaborador comienza a fallar, trabajan con la persona el tiempo necesario para
mejorar su desempefo preventivo.

* Dejan muy claro los limites sobre lo permitido y no permitido a sus colaboradores con el objetivo de poder
delegar de forma planificada, apoyando y dando libertad para tomar decisiones en materia preventiva.
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Por tanto, ateniéndonos a lo anteriormente comentado podriamos decir que un lider coach deberia tener una serie
de competencias y caracteristicas clave que le identifiquen como tal.

Algunas de ellas serian las siguientes:

e Saber dar y recibir feedback.

e Escucha activa.

¢ Autoconocimiento y conocimiento de su equipo de colaboradores.
* Gestion de las emociones propias y de los otros.

e Saber establecer metas y objetivos.

e Actuar de forma proactiva.

e Estar actualizado y serinnovador.

e Flexibilidad mental.

Aspectos clave a recordar

El mando intermedio que utiliza la metodologia del coaching anima a sus colaboradores a la reflexion, al descubrimiento,
a la accion y al habito para conseguir que se auto-responsabilice en la gestion de su sequridad y salud.

Diferencia entre capacitar y desarrollar.

Cabe aqui aclarar la diferencia entre capacitar a las personas y desarrollarlas. Cuando capacita a las personas, usted
les ensefia cdmo hacer un trabajo. Si usted les muestra cdmo usar una maquina o algun otro aparato, eso es
capacitar. Un lider debe proveer de la capacitacion necesaria para su equipo. La capacitacion debe ser una normativa
y NO Una excepcion.

El desarrollo es diferente. Cuando desarrolla a las personas, usted estd ayudandoles a mejorar como individuos. Les
estd ayudando a adquirir cualidades personales que los beneficiaran en muchas areas de su vida, no soélo en sus trabajos.
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La capacitacion y el mando intermedio.

Uno de los aspectos mas importantes en el trabajo en general y materia preventiva en particular, es la formacion
de personal, ya que de ésta depende en gran parte la eficiencia y satisfaccion del trabajador y la probabilidad de
que se produzca una accidente laboral.

La capacitacion y el adiestramiento pueden realizarse de diferentes maneras:
* Programas formales (cursos) establecidos por la empresa
e Adiestramiento en el puesto de trabajo
* Reuniones de trabajo
* Rotacion de puestos

El mando intermedio debe jugar un papel activo en la ensefianza de su personal. Si los cursos estan a cargo de
formadores especializados (internos o externos) deberd estar al tanto de:

Antes del curso:
e Conocer las necesidades a que obedece la accion.
* Problemas que se pretende resolver o prevenir con la formacion.
e Los contenidos.
e Las metodologias.
* Hablar con los colaboradores que asistiran a la formacion antes del curso para analizar los objetivos del mismo.

Durante el curso:
e Seguimientos de los avances del mismo.

Al finalizar el curso:
* Analizar conocimientos adquiridos por su equipo de colaboradores.
* Discutir la aplicacion de los conocimientos y habilidades adquiridos en el puesto de trabajo.
* Solicitar informacion a los formadores del curso sobre los colaboradores que asistieron.

En el dmbito de la prevencion es obligatoria la formacion en prevencidn sobre riesgos de puestos de trabajo y
normalmente serdn los técnicos de prevencion (propios o externos) que impartiran dicha formacion.

Es una practica habitual que el mando intermedio se encargue de la formacidn en puestos de trabajo o a pie de
maquina sobre las tareas que el colaborador deber realizar. También serd una metodologia muy vélida para los
temas relacionados con la prevencion de riesgos laborales.
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Por la posicidn en la que se ubica el mando intermedio, es la persona mas indicada para verificar el cumplimiento
de los objetivos relacionados con la prevencion. Al conocer los riesgos del puesto de trabajo de su drea o seccion,
resulta natural que sea el mando intermedio, en colaboracion con los técnicos de prevencion, quien se encargue
de adiestrar a sus colaboradores en materia preventiva.

El Método TWI (Training Within Industry) es un método de aprendizaje dirigido a la formacidn de un puesto concreto
de trabajo. Se basa fundamentalmente en que el mando intermedio o supervisor es la persona central para asegurar
que la produccion sea fluida, que los productos que se produzcan sean de calidad, que los costes estén bajo control
y que los trabajadores tengan métodos de trabajo seguro.

En otro apartado de esta Guia se ampliara el funcionamiento de esta metodologia, pero se podria adelantar que,
concretando en los aspectos de seguridad y salud, el mando intermedio se plantearia las siguientes fases:

e Planificar la formacion, segun las necesidades de personal, las condiciones de trabajo, de los riesgos
asociados a los procesos de trabajo, etc..

* Preparar la instruccion de trabajo adecuada a los procesos de trabajo seguros. Esta accion se puede realizar
en colaboracidn con el técnico de prevencion.

e Realizar la instruccion, demostrando el trabajo, preparando al trabajador, presentando la operacion,
probando su funcionamiento, haciendo repetir al colaborador lo que se ha explicado hasta estar sequro de
que se ha aprendido.

* Controlar la evolucion del aprendizaje, asignandole un tutor (compafiero) para que vaya controlando al
companero hasta que sea innecesario.

Reuniones de trabajo.

Mediante las reuniones de trabajo el equipo de colaboradores coordinados por el mando intermedio se rednen con
el propdsito de unificar criterios, revisar procedimientos de seqguridad y salud, tomar decisiones y tratar algun tema
relacionado con los conocimientos y habilidades involucrados en las practicas preventivas en los trabajos.
Rotacion de puestos.

Consiste en el traslado previsto y planeado de uno o varios trabajadores o empleados de un puesto a otro, por un

periodo determinado y con el propdsito de que adquieran nuevas habilidades que amplien sus conocimientos y
experiencias.
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La rotacion de puestos utilizada de manera correcta permite lo siguiente:
e Crear polivalencia en el equipo de trabajo que permita la movilidad puntual de personas en distintos puestos.
e Dominar un conjunto de tareas preventivas mas amplio.
e Ayudar a la mejor comprension del trabajo del companero desde el punto de vista de la prevencion para
que se produzca un mejor trabajo en equipo.

Otras formas de formar y adiestrar que tiene el mando son las siguientes:

* Por medio de instrucciones: Cuando el mando intermedio emite una orden/instruccion a sus colaboradores
para la ejecucion de determinado trabajo, debe actuar como formador, ya que esta proporcionando
informaciones y conocimientos relacionados con la seqguridad y salud en el contenido.

* Por medio de la supervision del trabajo: Al revisar el trabajo en el momento de su ejecucion, el mando
intermedio debe recomendar, solicitar y orientar a sus colaboradores en los temas de prevencion, con el
objetivo de mantener la sequridad y salud en el trabajo. Se trataria de identificar las practicas erréneas en
prevencion para determinar sus causas y para modificarlas, no se trata de actuar como un juez.

* Por medio de la evaluacion del desempefio: El mando intermedio debe evaluar de forma periddica la
actuacion en materia preventiva de cada uno de los miembros de su equipo e informarles de forma clara
y precisa de sus resultados.

Aspectos a tener en cuenta en la formacion de adultos

El adulto no llega “en cero” a una situacion de aprendizaje. En especial, si hacemos referencia a contextos de
formacion vinculadas a su trabajo, trae consigo un bagaje de experiencia laboral, de su vida personal y un trayecto
por la educacion formal.

El trabajador adulto en rol de alumno es alguien que trae consigo el caudal de sus conocimientos y de sus experiencias
anteriores. Cualquier propuesta de formacion debe partir necesariamente de las «situaciones de vida» en que se
encuentran los adultos. Por tanto, la formacion en prevencion de riesgos laborales debe ir relacionada con el puesto
y el entorno de trabajo del trabajador/alumno.

Algunas motivaciones personales por las cuales los adultos pueden estar interesados en las propuestas de formacion
podrian ser:

* Mejorar su condicion laboral

* Desempenar mejor su trabajo

* Reciclarse

* Ampliar sus conocimientos

* Adquirir una titulacion determinada @
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Todo mando intermedio que pretenda formar/instruir a su equipo debera tener en cuenta una serie de caracteristicas
tipicas del “alumno adulto”. Entre ellas destacamos las siguientes:

* Exige propuestas formativas que le permitan participar, compartiendo su experiencia previa.

* Necesita captar rapidamente cual serd la utilidad del aprendizaje, instrucciones o recomendaciones para
resolver las problematicas de su practica profesional y laboral.

* Necesita que el mando intermedio formador demuestre alto compromiso y una interaccion adecuada con
él. Espera respeto y disponibilidad.

* Requiere espacios para poder compartir su experiencia ya que tiende a enlazar los nuevos aprendizajes con
los antiguos, lo que le llevara a reflexionar y evaluar la validez de las nuevas ideas y conceptos en funcion
de su experiencia.

* Se resiste al cambio ante las exigencias de la formacion de cambios de actitudes o conductas. El cambio
puede producir preocupacion o miedo, por lo que sera importante que se le explique los “por qué” y “para
qué” del cambio.

* Exigencias relacionadas con la gestion del tiempo y sus prioridades. La formacion no suele ser una prioridad
para el adulto. Puede estar preocupados y ocupados por otras responsabilidades que supongan demandas
contrapuestas. Las limitaciones de tiempo y energia.

Importancia de la formacion para el personal de nueva incorporacion.

En otros apartados de esta Guia se ha hablado de los articulos 18 y 19 de la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales,
los cuales obligan al empresario a informar y formar a los trabajadores sobre los riesgos y medidas preventivas de
la empresay puesto de trabajo para asegurar la seguridad y salud.

Los trabajadores de nueva incorporacion o que han realizado un cambio de puesto o funciones deben recibir dicha
informacidn y formacion igual que el resto de la plantilla de la empresa. Para el caso concreto de nuevas
incorporaciones, seria recomendable que la empresa disefiara un sistema adaptado a este tipo de trabajador. Seria
lo habitualmente conocido como “plan de acogida”, que consiste en una herramienta mediante la cual el proceso
de incorporacion del trabajador a una empresa queda recogido documentalmente, facilitando asi la adaptacion a
la nueva empresa. La implantacion del Plan de Acogida puede aportar los siguientes beneficios a la empresa:

* Ayuda a que la persona que se incorpora al puesto de trabajo identifique los riesgos existentes y las medidas
preventivas para controlarlos.

* Posibilita el incremento de la satisfaccion en el trabajador.

* Aumenta la concienciacion del nuevo trabajador en el puesto.

* Mejora laimagen interna y externa de la empresa.
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Exista o no un Plan de Acogida interno, el mando intermedio deberia tutelar al nuevo empleado en sus primeros
dias de trabajo para comprobar que ha asimilado eficazmente la informacion y formacién suministrada por el
Servicio de Prevencion Propio o Ajeno.

Las acciones recomendables son las siguientes:

* Explicacion “in situ” de las principales caracteristicas y riesgos del entorno de su puesto de trabajo.

* Informacion precisa de los riesgos existentes en su puesto de trabajo y de las medidas de prevenciony
proteccion a adoptar.

* Formacidn en puesto de trabajo sobre el modo seqguro de ejecucion de las distintas tareas y procesos de
trabajo.

» Comprobacion por parte del mando o el tutor asignado de que las instrucciones en materia de seguridad
y salud han sido atendidas e incorporadas en los habitos de ejecucion de las distintas tareas a desarrollar.

A continuacion se presentan un proceso de acogida de nuevos trabajadores por parte del mando intermedio:

1. Entrevista inicial.

El mando intermedio dara la bienvenida al nuevo trabajador y mantendra una conversacion con él para conocer
la formacidn y experiencia que posee en puestos similares. Se informara sobre el horario de trabajo, condiciones
mas importantes del centro y puesto de trabajo, sobre las normas de prevencion de riesgos y sobre los procedimientos
de comunicacion en caso de identificacidon de riesgos graves o inminentes.

2. Visita al drea y puesto de trabajo.

Posteriormente, se le acompafara para que conozca las instalaciones del centro y se le explicara ubicacion de su
puesto y tareas a realizar. En caso de necesitar uniformidad, se le aportara y también se le entregara los equipos
de proteccion individual que necesite.

3. Presentacion al equipo.
Se presentara a cada uno de los miembros del equipo y especialmente a aquéllos con los que debera trabajar
habitualmente y con los que debera colaborar en la aplicacion de las normas de seguridad y salud.

4. Seguimiento.

Durante los dias siguientes a la incorporacion del nuevo trabajador, el mando intermedio o el compafero tutor
asignado realizara un seqguimiento sobre el desenvolvimiento e integracidn de las normas de seguridad y salud al
trabajo diario.
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Caracteristicas generales del aprendizaje adulto en prevencion de riesqgos laborales
|
¥ Importancia de aprender las habilidades en ¥ Promover la participacion de los trabajadores |
seguridad y salud "haciendo”. alumnos.
¥ Précticas variadas para garantizar |a transferencia | ¥ Disponibilidad y respeto por parte del mando |
al puesto de trabajo. intermedio  formador a los trabajadores |
¥ Desarrollar y apoyar la autoestima y la confianza alumnos.
mediante el refuerzo. ¥ Utilizacion de ejemplos practicos, estadisticas |
¥ Atender a los diferentes estilos de aprendizaje. e investigaciones sobre PRL para argumentar. |
¥ Entre los trabajadores alumnos desarrollar un | ¥ Cancentrarse en el por qué y para qué.
clima de cooperacidn mas que de competicidn. v Evitar el cansancio mediante el uso de |
descansos, variacion de temas y medios, etc. |

El lider coach ante un colaborador que se resiste al cambio.

El que un mando solicite un cambio a su colaborador sobre conductas y habitos relacionados con la prevencion y
que este colaborador se resista tiene una logica desde la sociologia y psicologia humana. El problema es que hay
excusas que expresa el colaborador que resultan sorprendentes y en algunos casos con argumentos que pueden
llevar al mando intermedio que pretende motivar hacia la prevencion a su desmotivacion.

Los estudios e investigaciones hablan de que puede haber cinco esquemas mentales habituales en los que el
colaborador puede mostrar rechazo al cambio:

1. Proposicion: La persona sabe lo que tiene que hacer y cdmo hacerlo en materia preventiva pero no se
plantea el cuando y donde lo va a realizar. Ej. “tengo que utilizar los equipos de proteccion siempre, lo haré
a partir de la proxima obra”.

2. La defensa de la personalidad: La persona expresa a su mando un exceso de celo ante la propuesta de
cambio que se le realiza. Considera que se le quiere cambiar la personalidad y no la conducta de quien la
ejecuta. Ej. "Me estds pidiendo que haga las cosas de forma mds pausada y yo soy asi, no me pidas que cambie
mi forma de ser”

3. Sequir al rebano: La persona se excusa para no seguir las normas de seguridad y salud en el sequimiento
que realiza de los patrones de conducta del grupo para no reconocer la propia limitacion en su actuacion.
Habitualmente, son personas con gran necesidad de reconocimiento por parte del grupo y justifican su
resistencia al cambio en el sentimiento de grupo. Ej. ";me pides que siga esta norma?, o todos lo hacemos
o0 ninguno”.

4. BUsqueda de la perfeccion: La persona se excusa en la necesidad de adquirir la habilidad a un nivel de
experto para no hacer lo que le solicita Ej. “no lo haré hasta que no lo domine perfectamente”.

5. Creencias limitantes, la persona no pone en duda sus pensamientos sobre determinados aspectos de
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El mando intermedio que pretenda sequir un estilo de lider coach, tendra que ser consciente de que aunque estas
resistencias sean comunes entre las personas, no por ello se deben aceptar. El mando debe ser capaz de trabajarlas
mediante el didlogo con el colaborador. Algunas formas serian las siguientes:

* Solicitar concrecion al colaborador en sus argumentos.

* Ser capaz de reconocer las limitaciones reales y excusas del colaborador, pero también sus capacidades de mejora.
e Centrarse en la conducta y no en la persona.

e Acordar objetivos intermedios que se puedan alcanzar pronto y den idea de avance.

* Acordar fecha para realizar el sequimiento.

e Utilizar el refuerzo positivo o en Ultima instancia el “castigo”.

Otras de las acciones que puede realizar el lider coach es intentar sacar a sus colaboradores de la defensa de su
propia actuacion para que pasen por los siguientes pasos:

Inconscientemente Incompetente

El colaborador no esta realizando la conducta apropiada para conseguir los resultados de sequridad y salud
y ni tan solo es consciente del problema. El colaborador considera que su conducta es la mejor que se puede
adoptar en esa situacion y no se plantea posibilidad alguna de cambio.

Conscientemente incompetente.

El colaborador empieza a conocer la debilidad de su conducta pero todavia es incapaz de eliminarla. Puede
ser debido a una falta de conocimiento o por los habitos adquiridos antiguos que le impiden la adquisicion
de los nuevos. Muchos colaboradores se pueden quedar en esta fase por agotamiento de los recursos o escasa
capacidad formativa del lider coach.

Conscientemente competente.

Los colaboradores o el equipo en conjunto empiezan a adquirir las pautas de trabajo encaminadas a la
prevencion de riesgos laborales. En este caso el lider coach debe estar continuamente recordando como
hacerlo porque el conjunto de conductas todavia no estan dentro de su repertorio natural. El colaborador o
el grupo sufre porque es consciente de cuando lo hace mal aunque ponga todo su empefio.

Inconscientemente Incompetente.
El colaborador ya conoce las pautas de trabajo seguro de tal modo que han quedado integradas en la forma
habitual de trabajar y no son conscientes de la forma en que se estan realizando. La manera de trabajar con
seguridad y salud se hace de forma natural sin ser conscientes plenamente del proceso interno que realiza
el propio individuo.
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¢Como trabajar con los habitos?

El psicologo Kurt Lewin explicé cdmo cambiar un determinado habito mediante una metafora: “si queremos
congelar un nueva conducta en nuestros habitos naturales de actuacion, primero debemos descongelar las
conductas antiguas”.

Para el caso concreto de habitos relacionados con la prevencion, es necesario que el colaborador sea consciente
de los efectos que tiene su conducta insegura, verbalizarlo y eliminarlo antes de empezar a trabajar con las nuevas
conductas seguras.

También Lewin aclaré que el aprendizaje se basa en tres campos:

e Cognitivo: Lo que sabemos; la informacion, el contenido del aprendizaje, los datos a analizar, las teorias.
Ej. Un manual de procedimientos sequros.

e Conductual: Lo que hacemos; la conducta, la formacion de habitos, el manejo de nuevas habilidades. Ej. Sequir
las instrucciones del procedimiento sequro aplicando las acciones y habilidades requeridas.

* Afectivo: Lo que queremos hacer; el campo de los sentimientos, de la afectividad, de lo que nos gusta o desagrada
de las nuevas conductas. Ej. El trabajador rechaza sequir el manual de procedimientos de trabajo sequro ya que
lo considera una imposicidn de su Jefe”.

En el mundo de la prevencidn de riesgos laborales, el fracaso en conseguir que el colaborador cambie su conducta
hacia la sequridad y salud se debe habitualmente a que las estrategias trabajan Unicamente en el campo cognitivo

y conductual. Es frecuente olvidarse del mas importante, el campo afectivo.

El mando intermedio que quiera aplicar un estilo de lider coach debera tener en cuenta el campo afectivo para el
desarrollo de sus colaboradores hacia la practica de la prevencion.

Aspectos clave a recordar
El mando intermedio debera tener claro que para que un colaborador o equipo de colaboradores aplique nuevas

conductas hacia la prevencion no bastara con decirlo. El mando debera ser muy sensible a todo lo relacionado con
la emocionalidad de las personas.
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LIDER COACH
Ayuda mediante el coaching

1y

COLABORADOR
Tamar conciencia de la
importancia de la sequridad y
salud

!

Que ;Comao se pueden ¢(Como se puede
comportamientos y cambiar valores, consequir que la
actitudes son actitudes y prevencion de riesgos
importantes para la comportamientos sea un reto persanal?
seguridad y salud? inseguros por otros
sequras?

La herramienta TWI (Training Within Industry)

Una de las herramientas que puede utilizar el mando intermedio para formar y desarrollar al equipo en materia
preventiva seria el protocolo TWI.

EI TWI consiste en entender que la formacidn en el lugar de trabajo mientras se esta ejecutando puede ser la mas
efectiva de todas las metodologias si y solo si somos capaces de hacerlo de una forma muy pautada, estandarizada
y pensando por: conceptuar, generar, implementar y optimizar.

EITWI pide que el mando intermedio siga unos pasos en el aprendizaje de una conducta o habilidad:
e Identificar (conceptuar)
* Proponer (generar)
* Hacer (implementar)

= o >
* Mejorar (optimizar) i I 1
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WEI (TRAINING WITHIN INDUSTRY) |

PASOS METODO | EIEMPLO
1 Conceptuar | EI lider coach hace la accion y pide a | El mande monta una Enea de vida Los
los colaboradores que escriban los | trabajadores deben anctar todos ks pasos y

puntos clave de la misma vy s | deck por qué siguen ese orden El manda corrige

expicacidn Day ofrece feedback | laista elaborads
3. Generar El lider coach ejecuta [a scchdn sequn | El manda montard una lnes de vida sigulendo al
el patrdn Indicads por sy eolsborador | pie de la letra les indiestiones de  aus
en los puntos dave Feadback | colaboradores segln o listado. 5 ol mande no
| puede continuar o lo hace mal, dice ddnde
| peurrid el errar.

3 mplementar | 34 El lider coach dice los puntos clave | Con el listado elaborado y comegide € mands
y solicita ejecucidn a s colsboredor. | dice en var alts los pasos y sus colaboradores

Feadback | montan la Enea de vida siguiendo sus
| instrucciones. El mando svahia el process y
| producto final

El colaborador intenta montar i finea de vida |

ante la prasencia del mando pero En pinguna

ingtruccidn por su parte. & mando no interrumpe

| &l colaborador, 8 menos gQue no st pusda

| continus, y evalis & resultade final

|

6 Optimizar El eedaborador ejecuts y &l hder-coach | Sin la presencia fisica del mande, & colaborades

superyisa & producto | realizs #f trabajo [monts k& lines de vida) v &
| mande sk analiza & resultado final

3b El rolsborador ejecuta fa tarea
stlo bajo la supervisidn del Bder coach

|
i
Feedback ;

Aspectos clave a recordar

El mando intermedio, mediante la metodologia del Coaching, ayudard a su colaborador a preguntarse qué hace
en materia preventiva, cuales son sus consecuencias, qué va a ocurrir si no actla para cambiar, y en qué direccion
debe actuar.

Las sesiones de Coaching

Las sesiones que tenga el mando intermedio con su colaborador son el vehiculo del Coaching. Requiere planificacion,
estrategia, técnica y recursos para garantizar su efectividad.

En la primera sesion, se explicara al colaborador en qué consiste el proceso de Coaching, el rol que asumira el mando
intermedio como coach y se intentard implicar a la persona en el proceso y convencerla de la importancia de
responsabilizarse de su plan de desarrollo para la mejora en materia de prevencion de riesgos laborales.

Durante el resto de sesiones, la principal habilidad del lider coach serd escuchar y saber preguntar al colaborador
para conseguir que el trabajador obtenga las metas o mejoras que él mismo se ha puesto para la mejora de su
seguridad y salud.
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El proceso que hace el lider coach durante las sesiones se agrupan en el acrénico GROW que significa crecer. Este
método ha sido creado para estructurar una sesion. Esta orientado a la consecucion del objetivo que plantee el
colaborador o “coachee” y es el modelo mas utilizado actualmente por su potencial en la obtencion de resultados.
Las fases en las que se divide son las siguientes:

oal META ¢Qué quiero?

eality REALIDAD ¢Cual es mi situacion actual?
ptions OPCIONES ¢Qué puedo hacer?

ill COMPROMISO ¢Qué voy a hacer?

Goals. Se trata de definir las metas, objetivos o mejoras que el colaborador quiere conseguir en materia preventiva.
Ejemplos de preguntas serian los siguientes:

¢Cudles son tus objetivos personales y profesionales?; Concretando, scudles son tus objetivos en materia de sequridad
y salud en el trabajo?; ;Qué te gustaria cambiar en tu rendimiento actual en materia de sequridad y salud?; ;Qué te
gustaria aprender?

Reality. Se trata de describir |a situacion de partida. Ejemplos de preguntas que ayudarian a examinar la situacion
o realidad y sus consecuencias para el colaborador serian las siguientes:

¢Qué problemas o situaciones dificultan lograr tus objetivos?; ;Por qué?; ;Cuando?; ;Como?; ;A quién mas le sucede?; ;Qué
has intentado hasta ahora para solucionar el problema en materia de sequridad y salud?; ;Qué resultados te han dado?

Options. Se trata de que el colaborador intente identificar opciones o alternativas para llegar al objetivo deseado.
En este caso, se realizaran preguntas que ayuden a encontrar opciones, recursos y posibilidades, planes de accion
y alternativas, algunas podran ser:

¢Qué se deberia hacer? ;Qué se puede hacer? ;Qué opciones tienes? ;Qué estrategia es la mds adecuada? ;Qué
alternativas tienes a tu alcance?

En esta fase es donde pueden salir a la luz “bloqueos” de nuestro colaborador que no encuentra alternativas ni
soluciones al problema o la situacion deseada. Aqui el lider coach debe ayudar al colaborador a desarrollar su
creatividad con tormenta de ideas, distintos enfoques y el uso de herramientas de desbloqueo o toma de conciencia.

Will. Se trata de confeccionar una Plan de Accion. Las preguntas se encaminaran a ayudar a determinar qué, cuando,
quién lo har3, y la voluntad de hacerlo. Ejemplos de preguntas serian los siguientes:
¢Qué puedes hacer tu?; ;Que estds dispuesto a hacer y cuando?; ;Cudles son los siguientes pasos?; ;Qué recursos vas

a emplear?; ;Cémo los vas a consequir y cudndo?
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Aspectos clave a recordar

El método GROW funciona con los siguientes pasos:
* Definir la meta que el empleado desea alcanzar en materia de sequridad y salud.
* Examinar la situacion actual.
e Evaluar sus posibilidades.
e Establecer un plan de accidn y trabajar para cumplirlo.

En este apartado se ha descrito el Método GROW respetando la secuencia habitual propuesta por los especialistas
en Coaching. Sin embargo, el mando intermedio no debe percibir las fases como algo inflexible. Cualquiera de sus
fases puede utilizarse por separado, adaptarse a un caso concreto de sequridad o salud o alterar su orden si se
estima conveniente.

La formacion y el coaching en la PRL

Hemos presentado el coaching y el método GROW como un medio eficaz para que los trabajadores, acompafiados
por un mando intermedio con estilo de lider coach, puedan transferir los conocimientos en materia de prevencion
adquiridos en el proceso de formacion.

La combinacion de formacion y el coaching potencia el rendimiento del equipo en materia preventiva, puesto que
cubre el vacio que se produce tras la adquisicidn del conocimiento en el aula, y responsabiliza al trabajador de su
aplicacién en su contexto profesional. Ademas, al aumentar la seguridad y salud, facilita el incremento de la
productividad y la satisfaccion laboral.

Este proceso de coaching permite que los conocimientos permanezcan vivos, y que pasen a formar parte del equipaje
profesional del trabajador y se instalen como habitos que se reforzaran a través del éxito en el logro de las metas.

El método GROW es un proceso secuencial y personalizado de apoyo (no de evaluacion ni de control), entre mando
intermedio y trabajador, que eleva la conciencia y otorga responsabilidad (y libertad de eleccidn) a través de buenas
preguntas, liberando el potencial para el logro de una meta.

Ademas, el coaching puede ser "metabolizado" como una filosofia permanente de gestidn del personal, siempre
que contenga los elementos minimos: objetivos, buenas preguntas, plan de accion y actitud de apoyo, aceptacion
y confianza en el potencial de las personas.
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El método GROW se puede desarrollar en sesiones de caracter informal. Comienza con el establecimiento de una
meta final y de desemperio (al alcance del trabajador), y continua con la exploracion de la realidad, la generacion
de opcionesy la eleccion de las mas adecuadas para el logro de los objetivos.

Finalmente, se materializa en un plan de accion individual, un compromiso del que se realizara un seguimiento
telefodnico y/o presencial.

Un estilo tipo lider coach es un poderoso recurso para aumentar la motivacion y la autoestima del personal, puesto
que mueve a la accion y conduce a logros elegidos libremente mediante el apoyo de una mando intermedio.

Aspectos clave a recordar

El mando intermedio y el empleado, mediante la metodologia del coaching, trataran de buscar una estrategia para
encontrar un equilibrio saludable entre el trabajo y el individuo. Para ello, es fundamental la nocién de que el
empleado es responsable de su carrera y su vida y que deberia tomar sus propias decisiones.

La metodologia del Coaching no debe confundirse con una técnica de formacion, aunque es una metodologia de
aprendizaje que bien usada por el mando intermedio conseguira lo siguiente:

* Que el colaborador o equipo de colaboradores sea capaz de buscar soluciones a problemas practicos en la
integracion de la prevencion en el trabajo.

* Que el colaborador o equipo de colaboradores descubra nuevos puntos de vista y otras formas de actuar
ante una situacion de riesgos determinada.

* Que el colaborador o equipo de colaboradores desarrolle su capacidad de autoliderazgo para conseguir
habitos de trabajo seguros.
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OBLIGACIONESY RESPONSABILIDADES
DEL MANDO INTERMEDIO EN MATERIA DE SEGURIDADY SALUD

El articulo 40.2 de la Constitucion Espafiola impone a los poderes publicos velar por la sequridad e higiene en el
trabajo. Por esto el ordenamiento juridico ha previsto un régimen sancionador que garantiza que el incumplimiento
de la normativa de PRL tenga las consecuentes sanciones. Por otra parte, el contrato de trabajo obliga al empresario
a garantizar la seqguridad y salud de sus trabajadores y, en el caso de que no cumpla con este deber, responde
frente al trabajador.

Los trabajadores, de conformidad con lo previsto en el articulo 14 de la Ley de Prevencidn de Riesgos Laborales
(LPRL), tienen derecho a una proteccion eficaz en materia de seguridad y salud en el trabajo, por lo que el empresario
tiene el deber permanente de garantizar la seguridad y la salud de los trabajadores a su servicio en todos los
aspectos relacionados con el trabajo. Este deber es, por una parte, de naturaleza privada, ya que es una de las
obligaciones que el empresario asume en el contrato de trabajo y, por otra parte, de naturaleza publica, ya que
también interviene el interés publico de mantener un buen nivel de salud laboral colectiva.

Para garantizar la efectividad del cumplimiento de este deber de proteccion eficaz se han previsto una serie de
sanciones en caso de incumplimiento de las obligaciones derivadas. Este sistema de responsabilidades es complejo
y depende del tipo de infraccion cometida.

Es el articulo 42 de la LPRL el que establece el tipo de responsabilidades, las cuales pueden ser administrativas,
penales y civiles. Las responsabilidades administrativas son compatibles con las indemnizaciones de dafios y
perjuicios y con el recargo de prestaciones del sistema de la Seguridad Social.

Cada una de estas responsabilidades se rige por sus respectivas reglas especificas y externas a la LPRL, como son
el Codigo Penal (CP), el Cédigo Civil (CC), el Texto Refundido de la Ley General de Seguridad Social (TRLGSS) y el
Texto Refundido de la Ley sobre Infracciones y Sanciones del Orden Social (TRLISOS).

En cuanto a la atribucion de responsabilidad, el empresario es el primer sujeto responsable, pero debe tenerse en
cuenta que no solo es él quien asume deberes y obligaciones en esta materia, ya que también los asumen los
trabajadores considerados individualmente y, especialmente los que ostentan un cargo especifico en esta materia
(trabajadores designados, técnicos, servicio de prevencion, etc.).
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Los directivos, mandos intermedios, jefes, etc., es decir, sujetos que ejercen de forma delegada facultades directivas,
asumiendo tareas y responsabilidades de direccidn y organizacion de la empresa. En funcidn de este poder delegado,
tienen capacidad para participar de forma directa en la toma de determinadas decisiones, incluidas decisiones en
materia preventiva, que les convierte en potenciales infractores de esta normativa y, por tanto, en responsables
de las sanciones que pudieran derivarse de los incumplimientos.

Sin embargo, en estos casos sdlo se les puede imputar la responsabilidad civil y/o la penal, quedando excluidos de
la responsabilidad administrativa y del recargo de prestaciones, que corresponderian directamente al empresario.

También en estos casos el empresario podria exigir responsabilidad econémica como compensacidn, a través de
la facultad de repeticion a que se refiere el articulo 1904 del CCy los articulos 145y 146 de la Ley 30/1992, de 26
de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Publicas y de Procedimiento Administrativo Comun,
en el caso en el que la Administracion Publica fuera declarada responsable por actos de autoridades o personal
a su servicio.

¢Qué Derechos y obligaciones poseen los trabajadores?

A pesar de que la LPRL ha eliminado las obligaciones que se establecian en la antigua Ordenanza General de
Seguridad e Higiene en el Trabajo (OGSHT) en su articulo 10, especificamente para mandos intermedios, directivos
y técnicos, siguen existiendo algunas obligaciones a las que deberiamos referirnos:

En primer lugar, la de velar por su propia seguridad y, especialmente, por la posicidn jerarquica que ocupa y sus
funciones en la empresa, por la de los terceros. Esta obligacion afecta especialmente a los directivos, personal
técnico y mandos intermedios que, como efectivos organizadores de la prestacion laboral, habran de velar
especificamente por el cumplimiento de la normativa sobre seguridad y salud laboral.

Ademas, deben cumplir personalmente y hacer cumplir al personal a sus 6rdenes la normativa e instrucciones del
empresario en materia de riesgos laborales. Esta obligacion se corresponde con la que tiene todo trabajador de
cumplir la normativa en materia de riesgos laborales y de obedecer al empresario y, por otro lado, con la obligacion
que tiene el delegado de prevencion de “promover y fomentar la cooperacion de los trabajadores en la ejecucion
de la normativa sobre prevencion de riesgos laborales” (art. 36.1-b LPRL); y de velar por el cumplimiento de los
procedimientos e instrucciones de los trabajadores a su cargo, asegurandose de que se llevan a cabo en las debidas
condiciones de seguridad y salud en el trabajo.

En tercer lugar, deben formar a los trabajadores para la realizacidn sequra y correcta de las tareas que tengan
asignadas y detectar las carencias al respecto, asi como, informar a los trabajadores afectados de los riesgos
existentes en los lugares de trabajo y de las medidas preventivas y de proteccion a adoptar.
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Como cuarta obligacion, les compete vigilar aquellas situaciones criticas que puedan surgir, ya sea en la realizacion
de nuevas tareas o en las ya existentes, para adoptar medidas correctoras inmediatas, asi como investigar todos
los accidentes e incidentes ocurridos en su area de trabajo, de acuerdo con el procedimiento establecido y aplicar
las medidas preventivas necesarias para evitar su repeticion. Este deber se corresponde también con el de los
delegados de prevencion, de ejercer una accién de vigilancia y control.

Otro deber que cabria nombrar es el de aplicar las medidas preventivas en el plazo acordado y colaborar con los
servicios de prevencidn que, en su caso, pudieran concurrir en la actividad preventiva a cargo del empresario.
También hay que resefiar que a estos mandos y directivos les es de aplicacion, al igual que a los representantes de
los trabajadores, la obligacion de guardar sigilo profesional sobre la informacion relativa a la empresa a la que tuvieran
acceso como consecuencia del desempefio de sus funciones. En este sentido, el art. 30.4 LPRL impone expresamente,
y sin lugar a dudas, a dichos trabajadores el deber de guardar sigilo profesional respecto de dichas informaciones.

Debemos comentar como una aparente contradiccion, que actualmente en la normativa, la funcion de paralizar
las actividades en caso de riesgo grave e inminente solo la tiene el empresario y, en su defecto, los representantes
de los trabajadores, de los cuales, en primer lugar, los representantes unitarios, y en seqgundo lugar, en caso de
imposibilidad de reunirse éstos, los delegados de prevencion. No obstante, consideramos que los mandos y los
directivos continuan teniendo esta obligacion porque no tendria sentido que los directivos tengan unos poderes
delegados por el empresario para dirigir un ambito funcional y poder decidir cémo realizar el trabajo, respondiendo
ante el empresario de deficiencias o incumplimientos, y que no tengan la facultad de prohibir o paralizar las
actividades en caso de riesgo grave e inminente, del que siempre serian ellos los responsables.

El incumplimiento por parte de los trabajadores de las obligaciones en materia de riesgos laborales se considera
incumplimiento laboral a los efectos previstos en el articulo 58.1 del Texto Refundido de la Ley del Estatuto de los
Trabajadores (TRET), es decir, a los efectos de la posible imposicion de una sancion disciplinaria en los términos que
se establezcan en las disposiciones legales o en el convenio colectivo que sea aplicable. Generalmente consisten en:

e Amonestacion verbal
e Amonestacion escrita
e Suspension de empleo y sueldo
* Despido disciplinario

No se pueden imponer sanciones consistentes en:

* Reduccion de la duracion de las vacaciones u otra minoracion de los derechos al descanso del trabajador
* Multas de haber
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Las sanciones se valoran en leves, graves o muy graves, dependiendo de la infraccidn o falta cometida. Tanto la
valoracion como la correspondiente sancion laboral y/o disciplinaria son revisables ante la jurisdiccion laboral, de
conformidad con los articulos 102 a 115 del Texto Refundido de la Ley de Procedimiento Laboral (TRLPL).

¢Qué responsabilidades administrativas pueden derivar sobre el mando?

Como hemos dicho, para que pueda haber responsabilidad administrativa no es necesario que se produzca un dano
sancionable, sino que puede ser un simple incumplimiento de la normativa en materia de prevencion de riesgos laborales.

Este tipo de responsabilidad es de naturaleza publica y tiene una finalidad sancionadora y represiva. Puede consistir en:

¢ Sancion economica (multa)
e Paralizacion de trabajos

e Suspension de actividades

e Cierre del centro de trabajo

Por su naturaleza publica, es la Administracion publica la que actua en caso de infraccion por parte de un sujeto
privado o que actUa en el ambito privado. En este caso la Administracion levanta un acta de infraccion y tramita
el expediente sancionador.

Los sujetos responsables pueden ser:

* Los empresarios

* Las agencias de colocacion

e Las empresas de trabajo temporal y las empresas usuarias

* Los promotores

e Los propietarios de obra

* Los trabajadores por cuenta propia (autdbnomos)

e Las personas o entidades que desarrollen la actividad de auditoria del sistema de prevencion
e Las entidades acreditadas para desarrollary certificar la formacion en materia de PRL

De este tipo de responsabilidad quedan excluidos los trabajadores por cuenta ajena, ya que las infracciones de
estos trabajadores se consideran como incumplimientos laborales a los efectos previstos en el articulo 58.1 del
Texto Refundido del Estatuto de los Trabajadores (TRET), es decir, a efectos de ser sancionados disciplinariamente
por parte de la empresa.
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:Qué responsabilidades civiles pueden derivar sobre el mando?

Como hemos dicho, este tipo de responsabilidad es privada porque nace de un contrato celebrado entre dos partes.
Con caracter general, para que surja esta responsabilidad, tiene que haberse ocasionado un dafio o un perjuicio
al trabajador (patrimonial o moral), ya que la funcidn de esta responsabilidad es reparar o compensar el dafio o los
perjuicios causados al trabajador accidentado.

La responsabilidad civil puede originarse de dos maneras:

Responsabilidad civil derivada de un delito o falta penal
El articulo 109 del Cédigo Penal establece que la comision de un hecho tipificado como delito o falta obliga
a reparar los dafios y perjuicios causados. Pero no en todos los casos la comision de un delito o falta lleva
aparejada responsabilidad civil. Por ejemplo, los articulos 36, 317y 318 CP, establecen el delito de riesgo, que
para que se cometa no es necesario que el trabajador haya sufrido un dafio. En este caso, a no ser que se
cometa junto con otro delito que haya ocasionado un dafo al trabajador, lesiones por ejemplo, no Ilevara
aparejada responsabilidad civil.

Responsabilidad civil derivada del contrato de trabajo
El derecho del trabajador a la sequridad e higiene en el trabajo constituye una condicion contractual. De este
modo, se establecen unas obligaciones del empresario hacia el trabajador que se derivan no sélo de lo pactado
entre las partes, sino también de las disposiciones legales y reglamentarias, de los convenios colectivos, y
de los usos y las costumbres. Esto significa que para exigir la reparacion de los dafios, el trabajador tendra
que exigir responsabilidad contractual (Art. 1.101 y siguientes del Cédigo Civil) y la competencia es de la
jurisdiccion social.

Puede ocurrir que el empresario no sea responsable directo de la infraccion penal (que no haya cometido el delito),
sino que el responsable penal sea por ejemplo un mando intermedio de la empresa, un trabajador designado en
PRL o un Técnico del servicio de prevencion propio. En estos casos el empresario seria responsable civil subsidiario,
es decir, que responde frente al trabajador de los dafios y perjuicios ocasionados en defecto de los anteriores, por
ejemplo por insolvencia del responsable directo.

El articulo 1.903 CC establece la posibilidad de que la obligacion de resarcir por haber causado un dafio a otro sea
exigible no so6lo por actos u omisiones propios, sino por los de aquellas personas de quienes se debe responder. Por
consiguiente, el empresario es responsable frente al trabajador no sélo por los dafios que le haya ocasionado por
el incumplimiento de sus obligaciones, sino que responde igualmente de los danos ocasionados al trabajador por
sus propios trabajadores, por los fabricantes, importadores y suministradores, por los servicios de prevencion
internos y externos, etc.; es decir, responde de todas aquellas personas que intervengan en la linea de mando y en
el proceso productivo de la empresa. 115
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;Qué responsabilidades penales pueden derivar sobre el mando?

Como hemos dicho, para que se cometa el delito de riesgo no es necesario que se haya producido un dafio (muerte,
lesion, etc.), basta con que se haya creado la situacion de peligro concreto, grave para la vida, salud e integridad
fisica del trabajador. En el caso de que se hubiese producido la muerte o la lesidn, se habria cometido ademas el
delito de homicidio (318 CP) o de lesiones (147 al 152 CP).

Este tipo de delito solamente pueden cometerlo los legalmente obligados a facilitar los medios necesarios para
que los trabajadores desempefien su actividad con las debidas medidas de seguridad e higiene. Y solamente son
objeto de proteccion los trabajadores, ya sean trabajadores fijos o temporales, cedidos por las empresas de trabajo
temporal, los trabajadores de las empresas contratistas y subcontratistas, el personal civil al servicio de la
Administracion, etc. No pueden considerarse como tales a personas ajenas a la relacion laboral (por ejemplo, las
visitas a la empresa).

Por Ultimo, hay que comentar que la determinacion de quiénes sean en concreto las personas a las que como
encargadas se imputa el deber de seguridad, no se rige por criterios formales (denominacidn del cargo), sino facticos,
es decir, atendiendo a quienes de hecho son los encargados, los que efectivamente asumen, administran y tienen
atribuidas funciones concretas en materia de prevencion.

En este sentido, podemos encontrar ejemplos de jurisprudencia que vinculan directamente el ejercicio de una
actividad de mando con la tarea especifica de velar por la sequridad de los trabajadores a través del cumplimiento
de la normativa de en materia de seguridad y salud laboral (Sentencia del Tribunal Supremo de 18 de enero de
1995 (RJ 1995, 136): “Hay un principio fundamental en relacion con la seguridad en el trabajo, plenamente arraigado
en la conciencia de nuestra sociedad, cada vez mas firme en los paises civilizados, e inspirador de la legislacion
vigente en esta materia, en virtud del cual toda persona que ejerce un mando de cualquier clase en la organizacion
de las tareas de unos trabajadores tiene como mision primordial el velar por el cumplimiento de las normas de
seguridad anteponiéndolas a cualquier otra consideracion. Una elemental escala de valores nos dice que la vida
e integridad fisica de las personas se encuentra por encima de cualesquiera otros, singularmente por encima de
los de contenido econdmico”.
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BUENAS PRACTICAS

Experiencias en integracion del mando intermedio en la prevencion de riesgos laborales

Los comentarios, investigaciones, recomendaciones y observaciones aparecidas a lo largo de esta Guia para muchas
empresas no son algo tedrico o dificil de aplicar, sino todo lo contrario, su aplicacion y la comprobacion de los
efectos positivos en la mejora de la prevencion de riesgos laborales, son una realidad.

Existen en la Comunidad de les Illes Balears organizaciones que han trabajado y estan trabajando para conseguir
la integracion preventiva del mando intermedio. Pretendemos llevar a este apartado titulado “buenas practicas”,
ejemplos reales de intervenciones de empresas en materia de prevencion para la integracion del mando intermedio.

EJEMPLO 1.

Empresa del Sector de Tratamiento de Residuos, con un numero aproximado de 300 trabajadores, con Servicio de
Prevencion Propio para las disciplinas de Seguridad, Higiene y Ergonomia y Psicosociologia, estando la disciplina
de Vigilancia de la Salud concertada con un Servicio de Prevencion Ajeno.

Acciones de formacion dirigidas a los mandos intermedios:

* Accion formativa titulada “La integracion de la Prevencion de Riesgos Laborales para Mandos Intermedios”
impartida por una consultora externa.

* Accion formativa titulada “La integracion de la Prevencion de Riesgos Laborales para Mandos Intermedios”
impartida por los propios Responsables de los Departamentos de Mantenimiento y Explotacion.

* Plan de Formacion anual con diferentes acciones formativas sobre “Habilidades Directivas y Comunicacion”,
“Gestion del Tiempo”, “Liderazgo”, “Trabajo en Equipos”, etc.
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Funciones especificas en materia preventiva del mando intermedio:

 Colaborar en la elaboracién de procedimientos e instrucciones de trabajo de su area de gestion.

e Controlar y supervisar la documentacion y el trabajo de las contratas externas que le sean asignadas
conforme a lo establecido en el procedimiento de coordinacion de actividades.

e Gestionar y organizar la formacion del personal a su cargo para el correcto desempefio de sus respectivos
puestos de trabajo. Asegurar que el personal a su cargo dispone de la informacion y medios necesarios para
el desemperio de sus funciones, identificando y comunicando las necesidades formativas detectadas.

e Supervisar la ejecucion de los trabajos correspondientes a su area de gestion.

* Informar al personal a su cargo de la sequridad en el proceso de trabajo.

* Integrar los aspectos de sequridad y salud laboral, asi como de calidad, Responsabilidad Social y
medioambiente en las reuniones de trabajo con sus colaboradores/as y en los procedimientos de actuacion
de su area de gestion.

e Cumpliry hacer cumplir los requisitos legales aplicables a la actividad que desarrolla.

e Efectuar un sequimiento y control de las acciones de mejora a realizar en su ambito de actuacion.

e Actuar como recurso preventivo en las situaciones que asi lo requiera.

e Informar y colaborar en la identificacion de riesgos ambientales, de la calidad, de la seqguridad y salud
laboral y de responsabilidad social en su area de gestion.

* Deteccion y comunicacion de no conformidades. Analisis de no conformidades y establecimiento de acciones
correctivas.

e Participar en las actividades preventivas planificadas.

* Colaborar e informar sobre los incidentes y accidentes laborales ocurridos a través del parte de accidente
/ incidente y proporcionar la informacion que se tenga en la investigacion de los mismos.

» Desempenar las funciones correspondientes al equipo de emergencias al que pertenezca en su centro de
trabajo conforme a lo establecido en el Plan de Autoproteccion correspondiente.

* Actuar de mentor para las nuevas incorporaciones en su area de gestion sequn listado de personal designado
para la acogida.

Sistemas de Evaluacion del Desempefio.

* Dentro del Sistema de Evaluacion del Desempeio de la Empresa, el mando intermedio es valorado por sus
responsables en funcion de los objetivos alcanzados en materia preventiva.
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EJEMPLO 2.

Empresa del Sector de fabricacion de materiales para Construccion, con unos 150 trabajadores, 16 centros de trabajo
en Baleares, Servicio de Prevencion Propio para las disciplinas de Sequridad, Higiene y Ergonomia y Psicosociologia,
estando la disciplina de Vigilancia de la Salud concertada con un Servicio de Prevencion Ajeno.

Acciones de formacion dirigidas a los mandos intermedios:

e Accion formativa titulada “Nivel Basico 5o horas”

e Accion formativa titulada “Funciones y Responsabilidades en PRL / Health and Safety Duties”

e Accion formativa titulada “"STOP Supervisores" impartido por Dupont modulo sobre gestion de seqguridad
en equipos de trabajo.

* Accion formativa "LEGACY" donde se explica el papel del mando en sequridad como lider mediante 7
comportamientos.

Funciones especificas en materia preventiva del mando intermedio en la empresa:

* Participacion como formadores en charlas de formacion sobre prevencién de riesgos laborales, preparadas
por el Servicio de Prevencion.

* Verificacion de la homologacion del contratista para la realizacion de los trabajos, planificacion del trabajo,
realizacion del "Permiso de Trabajo" y realizacion de visitas de control a las empresas subcontratistas en
coordinacion de actividades.

* Realizacion de “observaciones preventivas” de los diferentes trabajos que realizan los trabajadores.

* Apertura de “Tarjetas de Riesgos e Incidentes” y gestion de la solucidn de aquellas tarjetas en las que estan
como responsables para la notificacion de incidentes.

Sistemas de Evaluacion del Desempefio.

* Dentro del Sistema de Evaluacion del Desempeio de la Empresa, el mando intermedio es valorado por sus
responsables en funcion de los objetivos alcanzados en materia preventiva: nUmero de tarjetas realizadas
por su equipo, numero de charlas impartidas, nimero de Observaciones Realizadas e indices de Siniestralidad.

* Existe una politica de reconocimientos por la consecucion de logros en seguridad.

Proyectos de Tutorizacion:

* Proyecto "Desarrollo de Mandos” consistente en la tutorizacion del Gerente a su linea de mando (Jefes
Area, Jefes de Equipo, etc) con el objetivo de evaluar los aspectos relacionados con la calidad de la gestion
120 en la que se incluye la prevencion de riesgos laborales.
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EJEMPLO 3.

Empresa del Sector de Transportes dando servicios de auxilio en carretera, con unos 20 trabajadores, Servicio
de Prevencion Ajeno para las cuatro disciplinas de Seguridad, Higiene, Ergonomia y Psicosociologia y Vigilancia
de la Salud.

DOOWD

Acciones de formacion dirigidas a los mandos intermedios:

* Accion Formativa de Nivel Basico (50 horas)
* Acciones Formativas periddicas sobre Riesgos Especificos Sector segun Plan de Formacién anual.

Funciones especificas en materia preventiva del mando intermedio:

* Figura del “formador en practicas”: Se encarga de formar en procedimientos de trabajo sequros a los
trabajadores de nueva incorporacion.

e Confeccion de informes de valoracion sobre la formacion recibida por el personal de nueva incorporacion.

e Participacion en la creacion junto al Servicio de Prevencion de los Procedimientos de Trabajo en sus
diferentes niveles.

* Realizacion de visitas de control y seguimiento de la implantacion de medidas preventivas.

* Ejecucion del protocolo de mantenimiento preventivo de equipos de trabajo, epi’s y medios auxiliares.

e Participacion activa en la investigacion de accidentes y las reclamaciones por dafios.

Sistemas de Evaluacion del Desempefio.

* La empresa valora periédicamente la formacion sobre riesgos especificos recibida por el mando intermedio
que asume la funcién de “formador en practicas”.
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Planes de Mejora Personal

Los planes de mejora personal y profesional persiguen diferentes objetivos. En este manual se pretende establecer
unas pautas para que el lector interesado establezca un plan de desarrollo profesional como mando intermedio
que ayude a su integracion en la gestion preventiva de la empresa. Algunos objetivos son los siguientes:

* Mejorar el conocimiento de uno mismo en sus funciones como mando intermedio para identificar puntos
fuertes o palancas de desarrollo y mejora profesional.

* Profundizar en los temas de gran impacto profesional en su funcién como mando intermedio y en sus
acciones para la integracion preventiva, relaciones humanas, conocimiento y uso de diferentes competencias
clave, conocimiento de las implicaciones legales, etc.

* Desarrollar técnicas de mejora en aspectos relacionados con las relaciones interpersonales para la gestion
de equipos en materia preventiva.

* En caso de que lo desee la persona, el mando intermedio podria establecer una Plan de Mejora en las areas
de potencial desarrollo con la ayuda de un coach, de cara a aplicar nuevos comportamientos para mejorar
el nivel competencial en materia preventiva.

El formular un Plan de Mejora Personal supone obtener importantes beneficios para extraer el potencial que cada
persona y profesional desea desarrollar. Existen diferentes técnicas y modelos para confeccionarlo. Desde esta
Guia se presentan una serie de pasos que se pueden establecer para que ese Plan sea efectivo y permitan el
desarrollo de las competencias para la integracion preventiva del Mando Intermedio.

Definir los objetivos y metas que se desean conseguir.

El mando intermedio debera tener claro qué es lo que quiere conseguir o qué competencias quiere desarrollar.
Las metas o competencias seleccionadas deberan ser traducidas en conductas concretas y medibles, como
por ejemplo reforzar una actuacion segura de un colaborador una vez al dia. También deben poder ser
medibles los resultados que se vayan consiguiendo.

Definir lo que significara obtener el éxito.

El mando intermedio tendra que definir claramente como le gustaria verse cuando haya alcanzado su objetivo
de desarrollo profesional. Se trata de reflexionar sobre preguntas tipo: ;Qué representa alcanzar esta meta
para mi?; ;Qué es lo que quiero lograr profesionalmente desarrollando esa competencia?. Responder a estas
preguntas mostrara los valores o principios que representan esas metas para el mando y por tanto daran
congruencia a su obtencion. Por ejemplo, si la meta del mando es desarrollar su competencia de liderazgo,

122 tal vez esto signifique para él un mayor equilibrio y sensacion de servicio a la empresay a su equipo.
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Determinar las acciones a realizar.

El mando intermedio analizara y redactard por escrito los pasos necesarios para llegar desde la situacion
actual hasta la situacion deseada. Se pensarad en las tareas a realizar para llegar a lograr la meta y los esfuerzos
que se deberian hacer para lograrla.

También sera importante en esta fase disefiar un cronograma de actividades o tareas necesarias para alcanzar
el objetivo. Se establecera una fecha final realista en la que el mando se planteara alcanzar la meta. Este
cronograma permitird al mando intermedio conocer cuando y cuanto tiempo dedicard a cada actividad y
también poder realizar el sequimiento de los avances reales del Plan de Mejora Personal.

Determinacion de medios y soportes.

En esta fase se analizaran los medios y apoyos necesarios para alcanzar las metas establecidas. Estos medios
y apoyos pueden ser recursos materiales o pueden ser personas (companeros, técnicos de prevencion, etc.)
que pueden ayudar al mando intermedio mediante sus recomendaciones o acciones.

Revisar los avances.

El mando intermedio debera revisar su Plan de Desarrollo Personal comparandolo con la situacién actual
y deseada, evaluando los progresos que se vayan logrando. Se debe estar valorando en cada momento si
el mando es eficaz, eficiente y efectivo en sus decisiones de desarrollo profesional. El tipo de preguntas
serian las siguientes: ;se cumplen los objetivos marcados?, sexiste cumplimiento de los tiempos establecidos?
En ocasiones, las circunstancias o acontecimientos imprevistos pueden comprometer la capacidad del
mando para cumplir con los plazos, completar las tareas y en definitiva lograr el objetivo. En caso de que
esto suceda, sera necesario revisar el Plan y sequir trabajando para alcanzar las metas siguiendo adelante
sin renunciar a la meta.
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Algunas preguntas que podria realizar el Mando Intermedio para crear su Plan de Mejora Personal en el desarrollo
de competencias para su integracion preventiva son las siguientes:

* Objetivo ¢Qué quiero lograr?

* Propdsito ¢Para qué lo necesito?

* Prioridad ¢Qué importancia tiene?

* Acciones ¢Qué voy a hacer primero?

* Responsables ;Quién?

e Delegacion ¢Quiénes pueden participar?

* Fecha de inicio ;Cuando empiezo?

e Fechalimite  ;Cuando terminara?

® Recursos ¢Con qué medios? ;Qué necesito?

e Obstaculos ¢Qué puede frenarlo?

e Seqguimiento  ;Como sabré que todo estd implantado?

Aspectos clave a recordar

El mando intermedio que desee desarrollar un Plan de Mejora Personal para desarrollar las competencias relacionadas
con su integracion preventiva puede seguir unos pasos muy sencillos:

* Objetivo claro, conciso y medible

» Estrategias que reflejen el camino a sequir para lograr el objetivo

* Tareas que describan los pasos exactos para el cumplimiento de las estrategias
* Tiempos reales de cumplimiento en inicio y fin de cada tarea

e Establecer medios y apoyos

* Seguimiento constante y evaluacion de cumplimiento

* Evaluacion final para replanteamiento del plan de accién o elaboracion de otro.
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