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RESUMEN

La importancia de los factores psicosociales para la salud de
los trabajadores cobra terreno en el ambito laboral, ya que
en la actualidad se sabe que es de suma importancia que

un trabajador para que realice correctamente sus tareas y

se encuentre receptivo en el puesto de trabajo, ha de estar
libre de factores que influyan negativamente sobre aspectos
psiquicos, fisicos o sociales, inducidos por estrés u otros
agentes intervinientes en el estado de salud de la persona.
Tomando como ejemplo practico una pyme de 15 trabajado-
res del sector industrial, se emplearan en el analisis psicoso-
cial dos métodos de evaluacion distintos y reconocidos en
Espaiia, el F-PSICO y el ISTAS 21, que tienen una metodolo-
gia de aplicacion diferente, por lo que es mas enriquecedor
comparar la realidad de la situacion de la empresa desde
dos puntos de vista.
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ABSTRACT

The importance of psychosocial factors regarding workers’
health is increasing, since it is known it is very important for
a worker to accomplish their tasks properly to be receptive in
their place of work and to be free of aspects affecting nega-
tively to psychological, physical and social aspects, produced
by stress or other agents taking part in the worker’s health
condition.

Taking as an example a SME with 15 workers in the indus-
trial sector, two evaluation methods well-known in Spain will
be used, F-PSICO and ISTAS 21, with a different application
methodology. Therefore, it is more useful to compare the
company situation from two different points of view.
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Marco conceptual

El estudio de los aspectos psicosocia-
les estd ganando mucha importancia
ya que se establece una relacién muy
préxima a la salud laboral de los tra-
bajadores. Las reestructuraciones en
tiempos de austeridad econémica que
viven la mayoria de las empresas hacen
que la exposicién a los riesgos psico-
sociales cobre intensidad e importan-
cia, lo que repercute en las personas.
Como ejemplo, pueden aparecer en si-
tuaciones de cambio, tales como despi-
dos laborales, cambios en la categoria
de puesto de trabajo, movilidad geo-
gréfica, reduccién de salarios, etc.

Las consecuencias sobre la salud del
trabajador, en caso de estar sometido a
una situacién psicosocial desfavorable,
pueden responder a una disminucién
del rendimiento del ritmo y calidad de
las tareas en el puesto de trabajo y en
cuanto a la salud de la persona, altera-
ciones como cambios en la conducta y
reduccién de capacidad cognitiva, en-
tre otros. Si las exigencias del trabajo
no se adaptan a las capacidades del tra-
bajador, también se pueden dar cuadros
de alteracién emocional importantes.
Cabe destacar que el trabajador tam-
bién tiene la oportunidad de perfec-
cionar sus capacidades o de desarrollar

otras nuevas, siempre y cuando los fac-
tores y la relacién entre la persona y
el trabajo sean favorables. La reaccién
ante una misma situacién no es la mis-
ma entre dos trabajadores, puesto que
se acenttan las necesidades y los prin-
cipios personales, lo que lleva a cuadros
distintos de reaccién y, por tanto, a re-
sultados psicolégicos diferenciados.

La aparicién de problemas relacio-
nados con factores psicosociales reper-
cute también en la empresa u organi-
zacién, ya que si hay algin problema
en el entorno de trabajo por parte del
trabajador o trabajadores puede derivar
en conflictos laborales con el resto de
compafieros que lo rodean e incluso
el trabajador que sufre los problemas
puede ausentarse de su puesto de tra-
bajo (absentismo laboral); en casos mds
avanzados, incluso puede solicitar el
cese voluntario de la relacién laboral
en la empresa. Por ello, se pueden estu-
diar los aspectos psicosociales median-
te la aplicacién de los diversos métodos
existentes, como los métodos F-PSICO
del Instituto Nacional de Seguridad e
Higiene en el Trabajo (INSHT) e IS-
TAS21(CoPsoQ) del Instituto Sindical
de Trabajo, Ambiente y Salud, aprove-
chando, ademis, la complementariedad
que ambos brindan.
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Fundamento teérico

Cuando llevamos a cabo una eva-
luacién de factores psicosociales, es
fundamental conocer qué actividad
desempeiia la empresa, cémo estd es-
tructurada —en cuanto a puestos de
trabajo—, y todo lo relacionado con la
organizacién formal, tal como rotacio-
nes, procedimientos de trabajo, regis-
tros, etc. Antes de iniciar el estudio,
es importante obtener informacién
acerca del absentismo laboral, quejas
de los trabajadores, casos anteriores
de violencia y la marcha de resultados
empresariales, puesto que si la empre-
sa estd pasando por una situacién eco-
némica complicada, puede que sea un
factor que tener en cuenta por afectar
negativamente a la plantilla. Tam-
bién se tendrd en cuenta, aunque con
cautela, toda aquella informacién que
seamos capaces de recopilar median-
te entrevistas personales aleatorias a
los trabajadores, ya que puede darnos
una idea de cuiles serdn los factores
de riesgo mds significativos que pos-
teriormente veremos reflejados en los
métodos de evaluacién.

Antes de pasar a ver los métodos
seleccionados, es necesario seguir un
orden antes de comenzar, ya que pre-
viamente al andlisis deberemos haber
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Fases de evaluacion de los factores psicosociales

Identificacién de los

factores de riesgo

Eleccion de la
metodologia y técnicas

Aplicacion de la
metodologia y técnicas

Analisis de los

Analisis de
los factores
de riesgo

Evaluacion de los
factores de riesgo

resultados y
elaboracion del informe

Elaboracion y puesta en
marcha de un programa
de intervencion

Seguimiento y control
de las medidas

Y
Gestion de los
riesgos
——————————— A
Participacion de todos los |
implicados |
___________ J

adoptadas

de los factores psicosociales”.

Fuente: Nogareda, C & Almodovar, A — (2005) NTP-702 “El proceso de evaluacion

Figura 1. Método especifico de evaluacion de factores psicosociales F-PSICO (Nogareda, 2012).

identificado alguno de los factores de
riesgo para poder aplicar la metodo-
logia adecuada y analizar posterior-
mente los resultados, estableciendo el
plan de accién correspondiente. En la
figura 1 se detalla con precision el flujo
correspondiente (Nogareda, 2005).

Este método es vélido para aplicarlo
a cualquier empresa independiente-
mente de la actividad que desarrolle,
el nimero de trabajadores que tenga
y el tipo de puesto de trabajo que se
tenga. Sirve para evaluar a un colec-
tivo de trabajadores o a un trabajador
concreto de forma individualizada,
pero se desaconseja este tltimo debido
a la pérdida de confidencialidad de los
resultados (Nogareda, 2012).

La ultima versién del cuestionario
junto con la aplicacién de andlisis de
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resultados (figura 2), se puede des-
cargar de la web oficial del INSHT
(http://www.insht.es), en su version
3.1, que ha sido actualizada reciente-
mente y en la que se han introducido
mejoras en la entrada de datos y se han
ampliado las respuestas posibles a las
preguntas variables. En la aplicacion se
adjunta un manual de uso.

Antes de la realizacién del cuestio-
nario con los trabajadores debemos
plantearnos qué factores de evaluacién
principales queremos analizar. En un
andlisis completo del cuestionario, ob-
tendriamos resultados distribuidos en
los siguientes factores:

a) Tiempo de trabajo (TT): Hace re-
ferencia a los diferentes aspectos que se
relacionan con la ordenacién y estruc-
turacién temporal a lo largo del tiempo.
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Figura 2. Captura aplicacién F-PSICO (INSHT,
2015).

b) Autonomia (AU): Se incluyen
aspectos de las condiciones de trabajo
referenciadas en la capacidad y posibi-
lidad individual del trabajador para la
gestién y toma de decisiones en la or-
ganizacion del trabajo.

c) Carga de trabajo (CT): Se valoran
cuestiones como presién en los tiem-
pos de ejecucién, esfuerzo de atencién
y la dificultad y cantidad de la tarea
para su desempeiio.

d) Demandas psicolégicas (DP): Se
valoran las exigencias emocionales en
aquellas situaciones que el desempefio
de la tarea requiere un esfuerzo que
afecta a las emociones que el trabaja-
dor puede sentir.

e) Variedad/contenido del trabajo
(VC): Comprende una serie de cues-
tiones relativas al significado y utilidad
del trabajo en si mismo, miés alld de las
compensaciones dinerarias.

f) Participacién/supervisién (PS):
Hace referencia a los diferentes nive-
les de implicacién y colaboracién que
el trabajador mantiene con los aspec-
tos de su trabajo. La supervisién valora
el nivel de control de sus superiores
inmediatos sobre aspectos de la ejecu-
ci6n del trabajo.

g) Interés por el trabajador/com-
pensacién (ITC): Hace referencia al
grado que la empresa muestra por una
preocupacion de caricter personal por
parte del trabajador. Se incluyen tam-
bién dreas relacionadas con la seguri-
dad del empleo.

h) Desempeiio de rol (DR): Se con-
sideran los problemas que pueden de-
rivarse de la definicién de cometidos
de cada puesto de trabajo.

i) Relaciones y apoyo social (RAS):
Se refiere a aquellos aspectos de las
condiciones de trabajo que derivan de
las relaciones establecidas entre perso-
nas del entorno de trabajo. También se
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hace referencia a situaciones de violen-
cia, conflictos personales, etc.

Atendiendo al nimero de trabajado-
res que tenga la empresa, deberemos
aplicar la versién correspondiente del
método. La versién corta es utilizada
para empresas con un nimero menor
de 25 trabajadores; la versién media
estd destinada a empresas con 25 tra-
bajadores o mids, y existe una version
de extensién completa disefiada para
la investigacién. Se pueden consultar
y descargar los diferentes modelos en
la web oficial de ISTAS http://www.
copsoq.istas2l.net (Instituto Sindical
de Trabajo, Ambiente y Salud, 2015).

La particularidad de este método
es que es capaz de adaptase a cualquier
tipologfa de trabajo y sector de activi-
dad, centrindose en la identificacién
de las condiciones laborales que pue-
dan tener perjuicio para la salud del
trabajador (Moncada, 2005).

El cuestionario estd dividido en
dimensiones psicosociales con pre-
guntas especificas en cada dimensién
plantada. En el afio 2014 se presentd
la segunda version de este método. Las
mejoras respecto a la versién anterior
van encaminadas a la incorporacién
de nuevas dimensiones de estudio psi-
cosocial, como el ritmo de trabajo, el
drea organizacional y la confianza, y se
revisan también los ya existentes y los
valores poblacionales de referencia.

El anilisis de los riesgos psicosociales
se ha llevado a cabo en una empresa
de 15 trabajadores del sector del metal
en la que se percibe una falta de moti-
vacién durante la jornada. Se percibe
desmotivacién, errores durante la eje-
cucién de los trabajos y otras inciden-
cias en el dia a dia. Hay que sefialar que
el gerente de la empresa no participard
en el estudio, por lo que los cuestio-
narios analizados hacen un total de
14. Para ello, se analiza la situacién a
través de la voluntaria colaboracién de
toda la plantilla para el desarrollo de
los dos métodos de estudio. Es impor-
tante tener previamente a los cuestio-
narios entrevistas verbales con alguno
de los trabajadores, ya que permite es-
tablecer de cierta forma una primera
toma de contacto.

En la reunién previa mantenida
con la empresa, se establecen los dis-
tintos grupos en los que se analizardn
los cuestionarios para llevar a cabo el
método F-PSICO. Manteniendo la
estructura del organigrama, en esta
empresa se establecerdn dos grupos
por tipo de actividad definida por ope-
rarios de oficinas (seccién oficinas) y
operarios de taller (secci6n taller), para
cada uno de los métodos que se apli-
quen. En cada caso particular, habrd
que buscar grupos homogéneos de tra-
bajo, sea por tipo de actividad dentro
de la empresa, secciones, etc.

Una vez establecido este punto, se
define el método de evaluacién F-PSI-
CO vy se fija la fecha de cumplimenta-
cién de los cuestionarios de evaluacién
de riesgos psicosociales, previamente
obtenidos de la pdgina web del INS-
HT. Se preparan las copias suficientes
para ser repartidas.

El requisito fundamental para la
cumplimentacién de los cuestionarios
es que el trabajador ha de realizarlo en
estricta confidencialidad y sin com-
parar o comentar las diferentes pre-
guntas con otro trabajador. Por ello,
se han realizado los cuestionarios en
una sala y una vez finalizados se han
depositado en un sobre para su reco-
gida y posterior anilisis. Una vez ana-
lizados los datos derivados del método
F-PSICO, se decide obtener un pun-
to de vista complementario mediante
la aplicacién del segundo método. En
este caso por el numero de trabajado-
res se optard por el cuestionario redu-
cido que pone a disposiciéon ISTAS21
(CoPsoQ). Se busca con ello tener la
solidez necesaria para establecer un
plan de accién final, que complemen-
te las acciones resultantes del método
F-PSICO.

La aplicacién del método de IS-
"TAS21 (CoPsoQ) permite que se rea-
lice organizando grupos de trabajo.
Para llevar a cabo los cuestionarios, se
consensua el establecimiento de varios
equipos para poder formarlos con un
namero reducido de trabajadores, inte-
grando en cada uno de ellos también al
delegado de prevencién, al gerente de
la empresa y al técnico del servicio de
prevencién. Una vez explicada la dina-
mica a cada equipo o grupo de trabajo,
se comienza con el cuestionario. Por
ello, es imprescindible crear un buen
ambiente de colaboracién durante todo
el proceso y nutrirse de la experiencia
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personal de cada trabajador para lograr
un buen resultado en el método.

Cabe destacar que aunque en este
ejemplo se opta por el cuestionario de
ISTAS21 en su versién corta, como
método complementario al primero,
es una metodologia totalmente vilida
y sencilla de ejecutar si se pretende op-
tar como método principal y dnico de
andlisis.

Es momento de analizar los resulta-
dos. Comenzando por el anilisis del
cuestionario del Instituto F-PSICO,
nos ayudamos para obtener las grifi-
cas y distribucién de resultados numé-
ricos en tablas mediante la aplicacién
que se adjunta con el cuestionario. Si
recordamos, se formaron dos grupos
de anilisis (trabajadores de oficina y
trabajadores de taller) dada su diferen-
ciacién en tareas y cometidos, por lo
que a la hora de analizar los resultados
hay que hacerlo también por separado.

El perfil valorativo para la seccién
“Oficina” lo forman tres cuestionarios
pertenecientes a los dos oficinistas y
el técnico de proyectos. No requiri6
tomar medidas correctoras tras un
andlisis meticuloso, aunque se propo-
nen medidas bdsicas relacionadas con
la participacién dentro de la empresa
a raiz de las puntuaciones obtenidas
en el apartado “PS” (Participacién-Su-
pervisién) (figura 3).

Los resultados del estudio para la
seccién “Taller” son muy diferentes
en comparacién con el grifico perte-
neciente a “Oficina”. Lo componen
los 11 cuestionarios, pertenecientes al
jefe de taller y operarios de taller, y la
muestra obtenida es del 100%, con los
11 cuestionarios (figura 4).

A simple vista, basindonos en la
representacion grifica de la figura 4,
podemos ver que el riesgo psicosocial
para el factor ITC (interés por el tra-
bajador/compensacién) se sittia en la
puntuacién media, en “Muy elevado”.
Serdn objeto de anilisis también aque-
llos factores que estén posicionados en
la categoria de “Mejorable”.

En funcién de estos valores, los
factores principales de acci6n son en
ITC (interés por el trabajador/com-
pensacion), situado en la zona roja con
“Riesgo muy elevado” y PS “Participa-
ci6n/Supervisién”, situdndose en zona
amarilla o “Mejorable”, lo que puede,
en el caso de este dltimo factor, bus-
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Adecuado Mejorable
M Riesgo elevado M Muy elevado
T 108% 2,33
AU 1000 © 23,00
CT  100%° 13,67
DP 100% o 30,33
VC 100R 7,33
PS  100% 0 35,00
C 4% 27,00
DR 100% © 18,67
RAS 900% 0,67

Adecuado Mejorable
M Riesgo elevado [l Muy elevado

T 108% 3,18

AU 919% 0 Y 43,45
CcT 718% © 9% 35,18
DP 73% 0 18% |8 46,18
VC 55% 0 18% YA 25,82
PS 36% Do 45 % 37,00
mc 86% 10 e so N E I 073
DR 64% Y 9% 33,00
RAS 80% © 17,64

Figura 3. Perfil valorativo “Oficina” (elaboracion
propia mediante aplicacion F-PSICO).

car oportunidades de mejora una vez
establecidas las prioridades por orden
de importancia.

Ademis, cabe destacar que aunque
el factor DR (Desempefio de Rol) estd
situado en zona amarilla o “Adecuado”
en su resultado global, los items per-
tenecientes a Tareas Irrealizables (item
15a) e Instrucciones contradictorias
(ftem 15d), pueden reflejar la existencia
del origen de algin problema y deberd
ser estudiado (figura 5).

Después de obtener los resultados,
ha sido necesaria una entrevista con
alguno de los trabajadores para poder
fijar las vias de actuacién. Las respues-
tas obtenidas en los items sefialados
en DR (Desempefio de rol) tienen re-
lacién con items relacionados con el
desarrollo profesional y planes de for-
macién, ya que no todos los operarios
tienen los mismos conocimientos de
los procesos y manejo de maquinaria y
a todos se les puede encomendar tareas

Figura 4. Perfil valorativo “Taller” (elaboracion
propia mediante aplicacion F-PSICO).

sin tener en cuenta sus conocimientos.
La colaboracién entre compaifieros en
este aspecto favorece la ejecucién de
las tareas, pero lo deseable seria que
cada trabajador pudiese realizar cual-
quier tarea de forma auténoma con la
cualificacién correspondiente.

Por otro lado, se ve claramente una
falta de informacién en aspectos bdsi-
cos sobre la empresa y una baja opor-
tunidad de participacién, por lo que
los propios trabajadores se pueden ver
en ocasiones alejados de compromiso
con la empresa en la que trabajan. Me-
diante un plan de accién posterior, se
prevé una mejoria sustancial de la si-
tuacién actual de la empresa y que serd
de ayuda para la direccién a la hora de
tomar decisiones y volver a encaminar
la buena marcha de la empresa.

El estudio del método ISTAS21
(CoPsoQ) se realizé utilizando la pri-
mera versién por no estar publicada
atn la versién segunda. La figura 6

muestra un resumen de las dimensio-
nes psicosociales peor valoradas junto
con las preguntas responsables de ello.

La posibilidad de desarrollarse pro-
fesionalmente, en cuanto a ascensos o
movilidad funcional dentro de la em-
presa es complicada, ya que todos los
trabajadores, a excepcién del jefe de
taller, desempefian una misma catego-
ria profesional. Cierto es que durante
la entrevista personal con alguno de
los trabajadores que se llevé a cabo
tras la finalizaci6n de los cuestionarios
ISTAS21 (CoPsoQ)), nos coment que
se desearia mds polivalencia a la hora
de realizar ciertas tareas con la maqui-
naria especifica que tienen en el taller,
puesto que no todos los trabajadores
pueden manejarlas por falta de forma-
cién y experiencia. A través del plan
formativo propuesto derivado de los
resultados del método F-PSICO, que-
darfa cubierto este apartado.

Por otro lado, tenemos en la dimen-
si6n psicosocial “Inseguridad”, una
inestabilidad emocional con un alto
nivel de incertidumbre en cuanto a la
situacién econémica que vive la empre-
sa en la actualidad y respecto al futuro
de sus trabajadores. Aunque la empresa
no ha incurrido en impago de némi-
nas, la falta de informacién acerca de
la marcha de la empresa y la ausencia
de informacién descendente que vimos
con el anilisis del método anterior ha-
cen peligrar ain mds las creencias so-
bre el futuro laboral de los trabajado-
res. Gracias a la aplicacién del método
ISTAS21 (CoPsoQ), se puede ratificar
la magnitud de esta preocupacién en-
tre los trabajadores de la seccién Taller,

nunca o casi hunca

54 %

siempre o casi siempre 18 %

a menudo

o
8

8

nunca o casi nunca 45

Tareas irrealizables (item 15 a)

siempre o cas| mpre

a menudo

Instrucciones contradictorias (item 15 d)

60 %
o
20 %
0
45 % 0%

posibilidad de
desarrollo

Inseguridad

100 % 1

80 %

Dimen: Preguntas con puntuacion mas desfavorable a analizar
Psicosocial

ekl el éHablas con entusiasmo de tu empresa a otras personas? (pregunta 16)
&Tu trabajo permite que aprendas cosas nuevas? (pregunta 13)

&Estas preocupado por lo dificil que seria encontrar trabajo en caso de que te
quedaras en paro? (pregunta 17)

éEstas preocupado por si te varian el salario? (pregunta 19)

Mis superiores me dan el reconocimiento que merezco (pregunta 35)

tima
Si pienso en todo el trabajo y esfuerzo que he realizado, el reconocimiento que
recibo en mi trabajo me parece adecuado (pregunta 38)

8 %
36 % ’

. oo - 0 o oo = B Muy elevado
.g% 283 3 Eg E’ 52 £ M Elevado
5 G £ = o © o k7]
$8 8_—8 5 3 8.%% a % ] Adecuado
123 = = =
28 £58 3 2 8= a
92| £%s] < | 2
o %
[ '_Q'U <
1 (2) (3) 5 (6)
NS NS NS

Figura 5. Perfil valorativo “Taller” — Desempefio de rol (DR). Fuente: elaboracion

propia.
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Figura 6. Resultados obtenidos ISTAS21 (CoPsoQ) (Instituto Sindical de Tra-

bajo, Ambiente y Salud, 2014).
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por las preguntas planteadas del méto-
do. Ello, unido a otros motivos, es por
lo que algunos trabajadores punttan
desfavorablemente la pregunta n° 16:
“:Hablas con entusiasmo de tu empresa
a otras personas?”.

Plan de accién

Tras los resultados, se propuso un plan
de accién, consensuando los plazos de
ejecucion y responsables. El plan que
seguir contiene acciones de mejora y
acciones correctivas, aunando los re-
sultados de ambos cuestionarios. Se
recogen en la tabla 1.

Conclusiones

El empleo de dos métodos de anilisis
diferentes proporciona una visién mds
fiable de la magnitud real de los proble-
mas y, aunque las acciones que se pro-
pusieron en la empresa tomada como
ejemplo son pricticamente similares
para los dos métodos, crean, por otro
lado, la seguridad de que las fuentes de
problemas estdn identificadas y que se
deberd trabajar con constancia sobre
ellas para salir adelante.Ademis, al
realizar los cuestionarios de ISTAS21
(CoPsoQ)) en grupos de trabajo, se faci-
lit6 en este caso, perfilar la toma de ac-
ciones correctivas y preventivas finales
que se recogieron en el plan de accién
con responsables, fechas de implanta-
cién y destinatarios. También se des-
taca que entre ambos, los bloques de
cuestiones referidas a “doble presencia”
y “estima” que ofrece ISTAS21 (CoP-
s0Q) ayudan a completar el estudio con
el resto de cuestiones planteadas en el
método F-PSICO, al igual que el en-
foque que ofrecen cuestiones similares
desde planteamientos distintos.

En empresas con un nimero reduci-
do de trabajadores, la aplicacién de dos
métodos de anilisis psicosocial es mas
viable, ya que podemos trabajar mejor
la dindmica de grupo que propone IS-
TAS21 (CoPsoQQ), optando previamen-
te por un sistema de evaluacién mds
extenso e individualizado como el que
ofrece el INSH'T. Aun asi, sea cual fue-
re la dimensién de la empresa, en el caso
de aplicar un segundo método de eva-
luacién, es conveniente fijarse en aque-
llos factores psicosociales de dudosa
puntuacién y buscar el método evalua-
tivo que mds se nos ajuste y realizarlo.

Respecto a las variables peor va-
loradas en este ejemplo, se tiende a
pensar que los trabajadores tienen los

Dimensién

Prioridad y
responsable

Medidas propuestas

psicosocial

Participacion /

(Media)

Mantener al tanto de los cambios

Oficinas o
Supervision Direccion y variaciones de su entorno
Pasr:ICIep:l?sI?(:‘n/ (Media) Mantener al tanto de los
P o Taller cambios y variaciones de su
: Direccion entorno
Inseguridad
Mejorar el equilibrio entre
el esfuerzo del trabajador y
(Media) recompensas por el trabajo
Interés por el realizado
trabajador / Jefe de taller .
Compensacion Taller Establecer un sistema de
= reconocimientos por los logros
Estima obtenidos
(Alta) Participacion en la optimizacion
de las tareas / procesos de
Direccion trabajo
Formaciones sobre uso de
(Alta) maquinaria, procesos de trabajo,
etc.
Interés por el Ll Redefinir los roles tras las nue-
trabajador / vas competencias
Compensacion -
Y desem|:l>eno Tal bzl Involucrar al trabajador en los
dero 22C]] Jefe de taller cambios de su entorno
Trabajo activo y
posibilidad de )
— (Media) Proponer formaciones comple-
mentarias no obligatorias en el
Direccién tablén de anuncios que sean de

Tabla 1. Plan de accion. Fuente: elaboracion propia.

roles, formacién o la recompensa por
el trabajo que desempefian necesarios,
cuando la realidad muestra que si no se
tiene implementado un sistema de se-
guimiento periédico de estas cuestio-
nes, es ficil caer en la creencia de que
tenemos perfectamente controlados
todos los aspectos psicosociales. Por
regla general, estas deficiencias son
ficilmente subsanables si se detectan a
tiempo con las herramientas sugeridas
y se disefia una estrategia que las ayude
a mantener y revisar en el tiempo.
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