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modelo de desarrollo competencial en las organizaciones
para que mandos y trabajadores puedan enfrentarse me-
jor y de manera transparente a los riesgos psicosociales.
Ello, en base a experiencias desarrolladas en su aplica-
cion, en particular la que se expone en la siguiente NTP,
en el ambito de la docencia. Tales documentos comple-
mentan a la NTP 830 sobre “Integracion de la prevencion
y desarrollo de competencias” en la que se expusieron las

bases tedricas y practicas de la gestion por competencias
como una via relevante para la integracion de sistemas y
el desarrollo organizacional.

Las NTP son guias de buenas practicas. Sus indicaciones no son obligatorias salvo que estén recogidas en una disposicién
normativa vigente. A efectos de valorar la pertinencia de las recomendaciones contenidas en una NTP concreta es conveniente

tener en cuenta su fecha de edicion.

1. EL ENTORNO DE LOS RIESGOS
PSICOSOCIALES

Organizaciones de todo tipo se enfrentan a nuevos en-
tornos en los que se exige un alto nivel de eficiencia y
de compromiso a todos los niveles para los que no es-
tan ni suficientemente preparadas ni motivadas. En esta
situacion, las personas, que debieran ser consideradas
su principal valor para lograr la respuesta requerida de
creatividad y competitividad, siguen demandando entor-
nos fisicos y organizativos de trabajo que sean plena-
mente satisfactorios y saludables, y que ademas sean
percibidos como tales para poder identificarse con el
proyecto empresarial. Lamentablemente, muchas veces
las estructuras empresariales no pueden o no saben real-
mente como alcanzarlo, incluso teniendo voluntad para
ello. Seguimos anclados en general en modelos arcaicos
de organizacion del trabajo que limitan enormemente las
capacidades y sobre todo las potencialidades de las per-
sonas. Mientras tanto, los riesgos psicosociales, conside-
rados emergentes en nuestra sociedad, siguen creciendo
e interactuando entre lo laboral, lo personal y lo social,
con verdaderas dificultades para ponerles limites ante la
presién del entorno.

Un marco de desarrollo de competencias, segun se
expuso en la citada NTP 830, se convierte en los tiem-
pos actuales en un valioso modelo de referencia, con
su diversidad de variantes, que empresas con espiritu
de excelencia estan aplicando para dar respuesta a las
demandas generadas. La capacidad para adaptarse y
cambiar (adaptabilidad) es posiblemente una de las prin-
cipales competencias a desarrollar, ya que a la empresa
le permite innovar y mantenerse plenamente orientada a
las necesidades de los clientes. Y a su vez, facilita a los
trabajadores su crecimiento personal y profesional en la
empresa y en el mercado laboral, o sea su “empleabili-
dad”, concepto en boga en la actualidad. La realidad nos
demuestra, en términos generales, cuan descuidada ha
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estado tal cuestion en las organizaciones por ausencia o
por limitadas politicas basadas en valores que atiendan
las condiciones de trabajo y la formacion de los trabaja-
dores. Todo ello tiene una repercusion inexorable en las
constatadas pérdidas de competitividad y en la existencia
en el mercado del trabajo de personas en paro de me-
diana edad, a menudo muy calificadas, con dificultades
de reinsercioén laboral, més all4 de los avatares de los
ciclos econoémicos.

Hoy, mas que nunca, se requieren trabajadores com-
petentes dispuestos a innovar y a evolucionar con un alto
grado de implicacién y motivaciéon. Son menos importan-
tes las aptitudes fisicas y cada vez lo son mas las compe-
tencias cognitivas (tratar mayor volumen y mas compleja
informacion, tomar decisiones asumiendo mas ambigule-
dad e incertidumbre, asumir mayores responsabilidades,
etc.), las organizativas (organizar su tiempo, gestionar re-
cursos, etc.) y las relacionales (trabajar en equipo, tratar
con clientes internos y externos y, consecuentemente, las
demandas emocionales que éstas comportan, etc.) que
son potenciales focos de riesgo psicosocial.

Por otra parte, en los ultimos afos se han producido en
nuestro pais trascendentes avances legislativos para las
empresas, con un marcado caracter psicosocial, como la
Ley Organica 3/2008, de 22 de marzo, para la Igualdad
Efectiva de Mujeres y Hombres, la Ley 39/1999, de 5
de noviembre, para Promover la Conciliacion de la Vida
familiar y Laboral, e iniciativas publicas y privadas de pro-
mocién y difusion de la Seguridad y Salud Laboral para
darle un nuevo impulso a través de la Estrategia Espafiola
sobre esta materia para el periodo 2009-2012, y la propia
labor de apoyo que vienen desarrollando el INSHT, las
Comunidades Auténomas, las organizaciones sindicales
y patronales o la Subcomision del Congreso para el Fo-
mento de la Responsabilidad Social de las Empresas.

Estos cambios, junto a los avances legislativos deri-
vados de la Ley 31/1995, estan influyendo en las condi-
ciones de trabajo y en el vasto campo de la salud laboral.
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Por un lado, se estan controlando mejor y habran de ami-
norarse bastantes factores de riesgo, pero por otro, estan
surgiendo otros nuevos ante la complejidad de la coyun-
tura socioecondmica que vivimos en el mundo. Crece
la externalizacidn y la subcontratacion en las empresas
con la transferencia de riesgos que ello comporta; cuesta
reducir la alta temporalidad en la contratacion, asocia-
da ineludiblemente a una precariedad en el empleo que
afecta principalmente a los jovenes; el sector informal de
la economia no decrece, incluso aumenta en épocas de
recesion, y surgen formas de organizacion de las jorna-
das laborales que reclaman una alta dedicacioén horaria
y de carga de trabajo, comportando todo ello crecientes
ritmos de trabajo y de presién, etc., y que vienen a dificul-
tar en muchas ocasiones las relaciones sociales en los
lugares de trabajo. También a menudo se reducen planti-
llas y se amortizan puestos de trabajo, redistribuyéndose
las cargas y las responsabilidades entre los trabajadores
restantes. Y ademas, en el periodo de recesion generado
por la crisis internacional del 2008, muchas empresas
restringen sus actuaciones preventivas y limitan las co-
laboraciones de los servicios de prevencidn ajenos por
entender errbneamente que la seguridad y salud en el
trabajo es uno de los costes facilmente reducibles. Craso
error, cuando es precisamente en tales momentos cuan-
do se requiere de la maxima aportacién personal y de
creatividad, en un marco de didlogo para reinventar el
futuro de las organizaciones.

Mientras tanto y como debe ser, aunque pudiera pare-
cer paraddjico, se siguen estudiando nuevas y mejores
maneras para promover y cuidar la salud laboral, favo-
recer la conciliaciéon de la vida personal y laboral, e im-
plantar nuevos sistemas de gestion de la prevencién que
resulten mas eficaces.

Integrar la prevencion de riesgos psicosociales
como estrategia competitiva

La necesidad de integrar la prevencién en todas las
areas y actividades de la empresa es especialmente re-
levante ante los riesgos psicosociales. Se ha de entender
que para una efectiva aplicacién de la psicosociologia
laboral se necesita desde el principio, de una vision y
actuacion integradora, que debe nutrirse de la investi-
gacion social, de la reflexion y del analisis multidimen-
sional y multidisciplinar, y se debe interpretar desde la
comprension global de la organizacién y la particular de
las diferentes areas, con sus colectivos y tareas, y de su
natural interrelacion.

Aunque numerosas condiciones estresantes tienen
que ver con aspectos operativos, técnicos o estructura-
les de la organizacion, una de las mejores maneras de
abordarlas desde la perspectiva psicosocial, es desde
la direccién de la empresa, incluido el responsable de
recursos humanos y el técnico de prevencion, preferi-
blemente especialista en psicosociologia laboral, para
liderar el proceso de cambio y trabajar en estrecha cola-
boracidn con los responsables de las areas funcionales
implicadas. Por ejemplo, en el redisefo de los métodos
de trabajo de una linea de produccién que tenga como
objetivo mejorar las condiciones organizativas y psicoso-
ciales (equilibrando las cargas de trabajo con otros pues-
tos y favoreciendo un puesto de trabajo mas estimulante
y con mayor autonomia de decision) sera imprescindible
la colaboracidn de los responsables de produccién y/o
los ingenieros de procesos con las unidades de recursos
humanos y prevencién, sin descuidar la opinién de los
propios trabajadores afectados. Igualmente, cuando este

cambio tiene su origen en necesidades técnicas u opera-
tivas, los responsables de su implantacion deberan tener
en cuenta criterios preventivos, de gestion de recursos
humanos y administracién de personal y, por supuesto,
a los trabajadores.

La integracion de la prevencion en todos los ambitos
y escenarios de la gestion empresarial no sélo es una
obligacion legal sino una necesidad que ha de aportar
valor afadido a la organizacion. En este sentido, los re-
sultados de nuestra gestién, sean productividad, calidad,
salud, innovacion, etc., son fruto de la interaccion entre el
entorno de la organizacion, externo o interno, y su capital
intelectual (capital humano, capital estructural, y capital
relacional).

Al hablar de capital humano nos referimos al uso de
competencias personales, el capital estructural hace re-
ferencia a las condiciones de trabajo, incluyendo no sélo
las condiciones materiales sino los procedimientos y sis-
temas tecnoldgicos que posibilitan los flujos de trabajo, y
el capital relacional, que hace referencia a los vinculos y
sistemas de interrelaciones tanto internos como con otros
agentes externos a la empresa.

La interaccién entre estos elementos da lugar a com-
portamientos, que son el detonante ultimo, la causa inme-
diata de los resultados. Estos comportamientos en clave
de excelencia, es decir, las buenas practicas derivadas
de los mismos, son las que permiten disponer en el mo-
mento y modo preciso de las competencias, tecnologia,
formas de hacer y relaciones necesarias para el logro
de los objetivos de la organizacion. Para garantizar la
interrelacion efectiva y eficiente entre estas dimensio-
nes que integran el capital intelectual de la organizacion,
es necesario implantar un sistema de gestion que per-
mita incorporar, estimular y desarrollar los elementos
mencionados.

En la figura 1 se muestra graficamente el modelo inte-
gral de gestion empresarial que hemos planteado y que
refleja los diferentes elementos conceptuales de nues-
tra accién para el desarrollo de las competencias. Los
valores constituyen las bases principales del modelo, el
sistema general de gestion se apoya en el desarrollo de
competencias como elemento central e integrador de los
cuatro subsistemas prioritarios: la Calidad, las Condicio-
nes de trabajo, el Medio Ambiente y la Innovacion. Ello
habria de determinar los comportamientos de las perso-
nas en el estrecho vinculo entre Conocimientos, Compe-
tencias y Condiciones ambientales y organizativas, para
generar los resultados esperados tanto a nivel individual,
como de la organizacion y sociales.

El objetivo principal de la gestién por competencias
es garantizar un equilibrio dinamico entre las necesida-
des de los procesos operativos y las necesidades de las
personas. Insistimos, que el punto de partida debiera ser
siempre la vision y los valores de la organizacion, que
habrian de traducirse en competencias esenciales de la
organizacion, para luego marcar las lineas estratégicas,
los planes de actuacion y el desarrollo de las competen-
cias operativas para alcanzarlos.

Muchas organizaciones temen abordar los riesgos
psicosociales por desconocimiento de las ventajas que
pueden comportar. Creen que supone abrir la caja de
Pandora de posibles conflictos laborales. Es el miedo
natural a lo desconocido y a lo que se supone fuente de
problemas, o incluso de evidencias que se intuyen, pero
se cree que tal vez sea mejor no sacar a relucir si hay
incertidumbre de lo que habria que hacer y cémo hacerlo
para subsanarlas. Al contrario, la practica adecuada de
la prevencidn de los riesgos psicosociales en un entorno
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Figura 1. Modelo integral de gestion empresarial

basado en el didlogo, que facilita la toma de conciencia
de la necesidad de su evaluacion y de su control, con
la implicacion y el compromiso de la direccion y de los
trabajadores o de sus representantes, no solo ayudara a
conciliar posturas, si no que se estaran también crean-
do las condiciones que haran posible la construccion de
nuevas realidades y de un sistema general de gestién
empresarial en el que todos se sentiran coparticipes, algo
esencial para poder conducir con éxito todo proceso de
cambio.

Ademas de proteger la salud de los trabajadores, dan-
do cumplimiento a la legislacion preventiva, una de las
principales motivaciones para incorporar la prevencion de
riesgos psicosociales habria de ser la toma de conciencia
de la necesidad estratégica de afrontar lo psicosocial para
poder ser también mas competitivos y que en muchas
ocasiones representa poder garantizar la pervivencia de
la empresa. Unas condiciones psicosociales positivas
han de facilitar la implicaciéon en un proyecto compar-
tido, mejorar el clima laboral, estimular la creatividad y
la adaptabilidad, y favorecer una mejor disposicion del
sacrificio personal para afrontar posibles retos y dificulta-
des. En definitiva, dan respuesta a las nuevas demandas
de los trabajadores: la evolucidén ascendente en la pira-
mide motivacional de Herzberg (Matteson e lvancevich,
1987). Pero ello no puede ser abordado desde posiciones
departamentales aisladas, es imprescindible un sistema
de prevencion integrado al sistema general de gestion y
asumido como valor estratégico de la organizacion.

Los riesgos psicosociales deben ser siempre evalua-
dos en las organizaciones, sea cual fuere su actividad,
y deben ser asumidas medidas genéricas y especificas
para prevenirlos o en todo caso minimizarlos, principal-
mente a través de una organizacion del trabajo saludable
y un liderazgo que lo haga posible. Los trabajadores y la
propia organizacion han de tener competencias y meca-
nismos para detectarlos en situaciones de desarrollo inci-
piente o latencia para actuar en consecuencia. En pues-
tos de trabajo que por sus peculiares caracteristicas, las
condiciones de trabajo (factores de riesgo) presentes son

determinantes en la generacién de estrés, el desarrollo
de competencias para enfrentarse a los mismos resulta
esencial. Tal es el caso de tareas de atencion continuada
a personas con problemas de salud o de relacién, y en
general, la atencion al publico, los servicios de urgencias,
el teletrabajo, etc. La docencia es en la actualidad una
actividad vocacional de trascendente valor en nuestra
sociedad, que también demanda una atencién especial
para que pueda realizarse en las mejores condiciones. El
desarrollo de competencias ante el estrés y en general
ante los riesgos psicosociales en tal actividad es de un
especial interés y a ello se dedica la segunda parte de
este documento.

2.ESTRES LABORAL E INTERVENCION
PSICOSOCIAL

Antes de hablar de la intervencion psicosocial frente al
estrés, veamos su significado. Entre las numerosas defi-
niciones de estrés, nos han resultado especialmente uti-
les en la practica las aproximaciones transaccionales que
expresan una relacion entre el entorno y la persona.

McGrath en 1976 define el estrés como “importante
desequilibro (percibido) entre la demanda y la capaci-
dad de respuesta de la persona, bajo circunstancias en
las que el fracaso ante esa demanda posee importantes
consecuencias negativas (percibidas).” Este modelo nos
permite identificar de forma clara tres escenarios posibles
para la intervencion:

« Actuar sobre las demandas (estresores). Si reducimos
las exigencias, sera mas facil encontrar y ofrecer una
respuesta que resuelva de forma adecuada esas de-
mandas. Otra alternativa es sustituir esas demandas por
otras equivalentes a las que la persona pueda ofrecer
una respuesta eficaz. Estas demandas pueden ser ex-
ternas a la persona (v.g. la relacién con la pareja, tener
que tomar una decision de elevada responsabilidad) o
internas (v.g. exigirse uno mismo una ejecucion exce-
sivamente perfeccionista). En prevencion de riesgos
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son especialmente relevantes las demandas externas

relacionadas con el contexto laboral (v.g. una carga ex-

cesiva de trabajo o la falta de suficientes medios).

- Aumentar nuestra capacidad para afrontar esas de-
mandas. Otra forma de recuperar el equilibrio, es dis-
poner de nuevas respuestas adecuadas a la situacién
estresora o bien desarrollar, incrementar el nivel o
adaptar algunas de las respuestas de nuestro reper-
torio para afrontar con éxito las demandas. También
una alternativa es facilitar recursos adicionales para
hacer frente a la demanda. Las principales estrategias
de intervencion en la organizacién seran actuaciones
para estimular y desarrollar estas respuestas, o lo que
vendria a ser equivalente, desarrollar las competen-
cias necesarias.

« Actuar sobre las consecuencias. Podemos reducir o
eliminar el impacto de las consecuencias negativas
en la persona o al menos cambiar el signo de las con-
secuencias. Como se trata de una estrategia normal-
mente reactiva, cuando se ha manifestado un dafo en
la salud, en muchas ocasiones podra ser ésta nuestra
primera actuacion. Es interesante sefalar el papel que
tiene la evaluacion cognitiva de la persona expuesta a
la situacion de estrés. Por ejemplo, una persona puede
soportar una situacion “estresante” e intolerable para
otras personas al vivirla como un reto personal del que
espera extraer importantes consecuencias positivas
futuras. Es, por tanto, cuestion también de modificar
la actitud ante los problemas

En cada una de estas tres alternativas, es importante
destacar el papel de lo subjetivo, “lo percibido”. Hemos
sefalado que podemos reequilibrar el modelo de estrés
modificando la demanda, la capacidad de respuesta o la
consecuencia. También podemos hacerlo si actuamos
sobre el “cémo percibimos” tal demanda, sobre nuestra
capacidad para hacerle frente o sobre las posibles con-
secuencias y los retos que nos generan.

Lazarus y Folkman (1984) nos permiten conocer me-
jor el proceso cognitivo que subyace a este fenémeno de
adaptacion, incorporando dos conceptos para entender el
proceso individual que media entre el estimulo estresory su
efecto sobre la persona: la evaluacién y el afrontamiento.

La evaluacion permite a la persona valorar las deman-
das de la situacion (evaluacion primaria) y su capacidad
para afrontarlas (evaluacion secundaria). Las estrategias
de afrontamiento o copying son procesos dinamicos con-
ductuales y cognitivos (comportamientos y pensamien-
tos) que la persona utiliza para superar las demandas.
Lazarus y Folkman distinguen dos tipos fundamentales
de estrategias de afrontamiento: las estrategias orienta-
das a la resolucion del problema (haciendo frente a la de-
manda o incrementando los recursos para hacerla frente)
y aquellas dirigidas a regular las emociones (el nivel de
activacion de la situacion de distrés).

Estableciendo un paralelismo con la actuacion preven-
tiva desarrollada en el ambito de la salud, podemos ha-
blar de Intervencién Primaria, Secundaria y Terciaria. Los
tres escenarios de actuacion mencionados (demandas,
respuesta, consecuencias) son muy similares a los tres
niveles de intervencion en prevencion de riesgos psico-
sociales mayormente aceptados:

« Intervencion primaria, tratando de eliminar el origen del
riesgo en la organizacioén (las condiciones de riesgo
psicosocial) y promocionando un ambiente de trabajo
saludable y solidario (v.g. redefiniendo las funciones
de un puesto de trabajo)

- Intervencion secundaria, partiendo de la deteccidn
precoz, promoviendo estrategias para que los trabaja-

dores controlen la situacion o su experiencia de estrés

(v.g. acciones formativas de asertividad)

« Intervencion terciaria, minimizando las consecuencias
de la exposicion o las situaciones de estrés (v.g. reha-
bilitacion o programas de ayuda al empleado)

La intervencién primaria responde mejor a los criterios

puramente “preventivos”: controlar el riesgo en el origen,

y por lo tanto debe priorizarse en la medida de lo posible

como actuacion, sin que eso quiera decir que no se deba

trabajar antes “paliando” o “curando” las consecuencias
adversas para la salud que ya se han manifestado.

Se ha de tener en cuenta que algunos factores psico-
sociales de estrés son dificiles de prevenir. Por ejemplo,
algunas condiciones que dependen de factores externos,
como la situacion variable del mercado, o tareas que son
estresantes por naturaleza pero que se deben realizar en
beneficio de todos, como el trabajo de noche en las ur-
gencias de un hospital. También debemos preguntarnos
en qué medida las reacciones del estrés dependen de
imperativos profesionales excesivos, y en qué medida,
de la sensibilidad individual de cada trabajador.

En la prevencidon secundaria o terciaria, se debe in-
cluir el repertorio de respuestas del trabajador para hacer
frente a la situaciéon (aumentando su resistencia frente a
los estresores, en la secundaria, y reduciendo el impacto
fisico, mental, social o profesional, en la terciaria). Es de-
cir, se trata de que el trabajador adquiera competencias y
habilidades para dominar, tolerar o hacer frente a las exi-
gencias internas y externas (Lazarus y Folkman, 1986).

3.GESTION POR COMPETENCIAS Y
PREVENCION DE RIESGOS PSICOSOCIALES

En numerosos catalogos o inventarios de competencias
se hace referencia a las competencias de gestion o ma-
nejo del estrés u otras relacionadas como la gestion del
tiempo o el comportamiento asertivo.

A menudo se han trabajado exclusivamente dentro del
conjunto de las habilidades de liderazgo que los directi-
vos deben poseer. Sin embargo, creemos que desde una
perspectiva de prevencién de los riesgos psicosociales
es necesario abordar las competencias desde diferentes
perspectivas diferenciadas pero complementarias:

+ La gestion de las competencias de una organizacion
en el marco de las politicas de gestion del personal
como una de las principales garantias para dispo-
ner de unas condiciones laborales psicosocialmente
saludables.

- Lapractica mas o menos afortunada de competencias
de liderazgo de la direccion y mandos, como posible
fuente de bienestar y/o de problemas psicosociales,
ademas de actuar como mediadores entre las condi-
ciones de trabajo y la salud de los trabajadores (v.g. el
apoyo social de los jefes inmediatos).

- Las competencias como aporte de recursos y estrate-
gias de afrontamiento que pueden permitir superar las
demandas estresoras y modular la evaluacion cogniti-
va de las situaciones de estrés.

En los siguientes apartados se tratan de manera sinteti-

zada cada una de ellas.

La actuacion frente a las demandas desde la
perspectiva de las competencias.

La gestion de las competencias nos aporta mecanismos
de coordinacién para adecuar las competencias a la vi-
sion y estrategia empresarial, asi como a las necesidades
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cambiantes de la organizacion. Para ello es necesario
conocer tanto las necesidades de los procesos que ne-
cesitan de esas competencias como las necesidades de
las personas que las van a aportar. Este conocimiento se
debe ajustar continuamente a las necesidades del mo-
mento y anticipar las necesidades futuras para disponer
de esas competencias cuando sean necesarias sin so-
bredimensionar la plantilla en el camino, ni ser incapaces
de dar respuesta a las expectativas profesionales que se
van creando.

En el siguiente esquema se sefialan las principales
actuaciones de la gestidon de personas. Como punto de
partida, es necesario conocer las necesidades de la or-
ganizacién y asi poder disefar los puestos (analizando
roles, responsabilidades, sistemas de relacion, cargas de
trabajo, condiciones en las que se va a desarrollar), defi-
nir las competencias que seran necesarias y de estimar
su valor relativo dentro de la organizacion. Las técnicas
normalmente empleadas son el analisis y la valoracion
de puestos.

En la figura 2 se muestra esquematicamente el proce-
so de gestion por competencias que parte del andlisis y
valoracién de puestos a partir de un inventariado de com-
petencias adecuado a cada realidad especifica, facilita
luego la seleccién de personal y la formacién necesaria
para la adquisicion de las competencias requeridas, la
evaluacion de su desempefio en los puestos de trabajo
con los correspondientes mecanismos de reconocimiento
y retribucion, contribuyendo a un buen clima laboral, y
finalmente, el establecimiento de la carrera profesional,
previendo incluso hasta el momento de producirse, la
desvinculacién laboral de la persona.
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Figura 2. Procesos en la gestion por competencias

Una fuente de informacion clave en la gestién por
competencias proviene de la interrelacion de los pues-
tos y funciones con el resto de la organizacion, tanto
entre agentes internos como con otros agentes exter-
nos: clientes, proveedores, organismos oficiales, etc., y
la identificacion de las competencias que garantizan un
buen funcionamiento de esos sistemas de relacién. Es
decir, qué flujos de intercambio de informacién se deben
producir.

A partir de este conocimiento de la estructura de la
organizacion y de los sistemas de relaciones, podemos
desarrollar una estrategia de gestion de personas basada
en la busqueda constante del equilibrio entre las nece-
sidades estratégicas y operativas, y las competencias
disponibles.

La organizacién puede adquirir nuevas competencias
del mercado laboral o a través de estrategias formativas, y
desarrollar las existentes dentro de un marco de equilibrio
entre los objetivos, las necesidades y las posibilidades
de la organizacion, y los objetivos, las necesidades y el
potencial de los trabajadores, disefiando planes de carre-
ra profesional que permitan la movilidad y la promocion
interna tanto vertical (una categoria profesional superior)
como horizontal (posibilitando el acceso a nuevos retos
profesionales) de sus trabajadores.

La evaluacion de desempefio —appraisal- es un pro-
ceso que permite evaluar el grado de ajuste entre estos
objetivos perseguidos y el desempefo de un trabajador,
analizar los puntos fuertes y las debilidades, disenar nue-
vos planes, orientar al futuro y valorar los logros. Se trata
de una estrategia clave en la gestion por competencias
que debe ser utilizada con el maximo rigor posible, ya
que en numerosas ocasiones si es mal utilizada puede
generar insatisfaccion y percepcion de inequidad. Se ha
de tener en cuenta que la evaluacion de desempefio nor-
malmente se asocia a temas salariales y a promociones,
por lo que estamos ante una estrategia percibida con
especial sensibilidad por los trabajadores.

Un proceso de evaluacion de desempefio exitoso ha-
bria de garantizar:

- Transparenciay, en la medida de lo posible, objetividad
de los criterios de evaluacion

- Implicacién y apoyo de la direccion y de los niveles de
mando intermedios

- Conocimiento directo de la ejecucién de la persona
evaluada (no se basa en la opinion de otros, ni sélo
considera una parte de lo realizado por la persona
evaluada)

- Coherencia con la politica de desarrollo de competen-
cias (no utilizarla para otros fines, como por ejemplo,
compensar desequilibrios salariales o justificar una
decision tomada de antemano).

- Criterios de valoracién de las competencias definidos
en niveles de evidencias contrastables. Los modelos
de evaluacion de desempefio deben evaluar compe-
tencias esenciales y operativas, y no sdlo tener en
cuenta los resultados de rendimiento.

Los procesos de la gestion por competencias deberian
cuidar de manera especial el componente motivacional,
estando encaminados a estimular y mantener estimu-
ladas las competencias que los trabajadores poseen.
Estas estrategias permiten reconocer logros y corregir
errores, plantean planes de carrera que contribuyen al
logro de los objetivos operativos y estratégicos de la
organizacién y al crecimiento profesional y personal
de los trabajadores, establecen medidas y canales de
comunicacion que permiten al trabajador sentirse par-
ticipe de un proyecto comun y reducir la incertidumbre
respecto al futuro, los cambios y los retos a los que se
enfrenta la organizacion. También contribuyen a crear
un ambiente de trabajo de confianza que favorece las
relaciones interpersonales positivas y refuerza la impli-
cacion con la empresa.

Respecto de los procesos de desvinculacién de la
organizacion como posibles despidos o jubilaciones,
se habrian de incorporar técnicas que permitan por un
lado, la transferencia de conocimientos y habilidades
entre antiguos y nuevos trabajadores, y por otro, una
transicion menos traumatica de los trabajadores a su
nueva situacion: preparacion para la jubilacién, outpla-
cement, desarrollo de la empleabilidad, etc. Un trato
indebido en momentos clave, como es la salida de una
persona de la organizacién, incluso al margen del mo-
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. Falta oinadecuacion de los analisis y del
perfil de competencias de los puestos

. Inadecuada valoracién del puesto o sin
criterios claros y transparentes

. Sistemas de relacion y de flujo de in-
formacion mal disefiados, pobres o
disfuncionales

. Sistemas de seleccién inadecuados o
que no tienen en cuenta las competen-
cias esenciales

Sobrecarga o infracarga de trabajo (1)

Presién y ritmo de trabajo (1)

Horas extra, dificultades de conciliacidn con la vida personal (1)
Falta de contenido y poca variedad del trabajo (monotonia) (1)

Falta de oportunidades para el uso de competencias y desarrollo profesional
y personal (1,5,6)

Ambigiedad y conflicto de rol (1,3,5)
Insatisfaccion con el salario y la empresa (2,4,5,6)

Falta de reconocimiento del esfuerzo y las aportaciones por parte de la em-
presa (2,5,6)

Falta de reconocimiento y apoyo de los superiores (3)
Percepcion de inequidad y favoritismos con otros companeros (2,5,6)

Falta de feedback y de mecanismos de comunicacion (ligados a la predictibi-
lidad e incertidumbre de los acontecimientos) (3,5,6)

Excesivo o falta de control de los superiores (3,5)

Falta de autonomia en el puesto (3)

Falta de participacion en las decisiones que le afectan (3,5,6)

No se resuelven los conflictos interpersonales (3)

Falta de identidad o sentido de la importancia del trabajo (1,2,3,5,6)
Falta de apoyo social de los (superiores y/o comparieros) (3,6)

5. Inexistencia o uso inadecuado de los
sistemas de evaluacion del desempefio

ticas de desarrollo de competencias

6. Carencia o uso inadecuado de otras es-
trategias para estimular las competen-
cias y promover el desarrollo personal y
profesional (sistemas de reconocimien- (4,5,6)

y coaching, planes de carrera, clima,
etc.)

Deterioro del clima, poca cohesién del grupo (3,6)

¢ Malas relaciones laborales y conflictividad (1,2,3)

* Dificultades de adaptacion (integracion) al puesto y/o al grupo (3,4)
(“appraisal”). Sistemas de evaluacion ¢ Falta de oportunidades para el desarrollo profesional y personal (4)
no transparentes o sin integrar en poli- * Falta de implicacion, desconfianza (4,5,6)

¢ Inestabilidad laboral (4,6)

* Falta de equidad en las recompensas, tratos arbitrarios o injustos (tanto a nivel
informal, como formal: salario, complementos, acceso a formacion, etc.) (5,6)

* Estancamiento de la carrera profesional y falta de oportunidades de promocién

to y retribucion, sistemas de formacion » Desinterés por las personas y trato impersonal (6)
¢ Escasas oportunidades de relacion (3,6)

Tabla 1. Ejemplos de problemas en procesos de gestion relacionados con las competencias y condiciones de riesgo psicosocial

tivo que fuere, sentara ademas mella negativa en el
resto de trabajadores.

En la tabla 1 se muestran algunos ejemplos tipicos de
problemas en procesos de gestidn relacionados con las
competencias y las condiciones de riesgos psicosocial
derivadas de los mismos. Tomar conciencia de ello es el
primer paso para evitarlos.

Competencias de liderazgo ante el estrés laboral

El mando puede ser una importante fuente de estrés por
falta de competencias relacionales adecuadas con sus
colaboradores (no saber escuchar, ser desconsiderado,
etc.), por falta de competencias técnicas y de gestidn
(mala planificacién, coordinacion, control, etc.), por falta
de competencias personales (control de sus emociones),
por ser una fuente de recompensas y castigos equivocos
(favoritismos, prejuicios) y por su delicado papel como co-
rrea de transmisién de las decisiones en ocasiones leja-
nas a los puestos de trabajo operativos, de la direccion.
Pero al mismo tiempo, el mando inmediato también

puede ser una barrera de contencion de otros estresores
y una importante fuente de apoyo social. McLean (1979)
sefala que el apoyo social derivado de la cohesion del

grupo, la confianza personal y la simpatia hacia el supe-
rior se relacionan con una menor percepcion de estrés

en el trabajo y una mejor salud. También sefala, que los
favoritismos y el trato desconsiderado de los superiores
se correlacionan con mayor tension y sentimientos de
presion en el trabajo.

Los mandos intermedios son el primer nivel de interlo-
cucion en la gestion de las personas: seleccionan, forman,
informan, evaluan, reconocen, valoran, permiten y favo-
recen la participacion, estimulan la iniciativa, la asuncién
de responsabilidades y la creatividad, manejan conflictos,
distribuyen las cargas de trabajo, pausas, conceden per-
misos, etc. Son, por tanto, una pieza clave para la inter-
vencion psicosocial, tanto porque algunas condiciones de
riesgo pueden estar asociadas a los estilos de mando y
supervisién, como por el papel relevante que deben jugar
para llevar a buen término las intervenciones en el ambito
de lo psicosocial.

Para desarrollar y estimular sus competencias de li-
derazgo no es suficiente la formacién especifica, hace
falta que la direccién exprese de manera inequivoca su
voluntad de exigirselas, pero también apoyarle para que
las desarrolle. El comportamiento de sus superiores debe
servir de modelo a seguir y debe hacerse un seguimiento
de su grado de adquisicion, reconociendo sus logros y
corrigiéndole cuando sea necesario.

Las principales competencias que se trabajan con
los mandos en este tipo de intervenciones son: dar y
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facilitar el apoyo social a su equipo, desarrollar habi-
lidades relacionales, especialmente de comunicacién,
asertividad y gestidn de conflictos interpersonales, con-
duccion de equipos, planificacion y organizacion, y toma
de decisiones.

Por ultimo, no podemos olvidarnos del importante cam-
bio que se ha producido en los estilos de direccion de las
empresas en los ultimos afos, en paralelo al desarrollo
de nuevas culturas empresariales y sistemas de trabajo, y
a una mayor cualificacion demandada a los mandos. Es-
tos modelos respetan y valoran la contribucidn potencial
de los colaboradores, y se refleja en estilos de direccion
mas participativos en los que el trabajador tiene mayor
control sobre su puesto de trabajo. En este marco, la
responsabilidad de los mandos por el trabajo de otros
puede suponerles una importante fuente de estrés. Como
sefalan Gowler y Legge (1975) y Donaldson y Gowler
(1975) adoptar un estilo de direccion participativo puede
generar los siguientes factores estresores: discrepancia
entre el poder formal y el real, frustracion por la erosion
del poder formal, presiones por el rechazo a la participa-
cién de algunos trabajadores y por el conflicto entre las
exigencias de productividad y mantener una direccién
respetuosa.

Sin embargo, se puede afirmar que las buenas rela-
ciones entre los miembros del grupo de trabajo son un
elemento fundamental de la salud personal y de la orga-
nizacion, en especial las relaciones entre superiores y
subordinados, y que las malas relaciones laborales gene-
ran desconfianza, bajos niveles de apoyo y cooperacion,
y escaso interés por solucionar los problemas dentro de
la organizacion (Copper y Payne, 1988). Se recomienda
consultar la NTP 817 “Transparencia y condiciones de
trabajo. Su contribucion al liderazgo”.

Competencias para afrontar el estrés

Como hemos sefalado, el objetivo de las estrategias de

afrontamiento es que la persona tenga mayor control so-

bre las situaciones estresoras a través de su actuacion o

a través de su interpretacion cognitiva de éstas.

En la practica del desarrollo de competencias espe-
cificas para afrontar el distrés distinguimos tres tipos de
estrategias de control:

- Control sobre las tareas y contenidos del puesto (com-
petencias técnicas).

- Control sobre las relaciones interpersonales que se
producen en el trabajo (competencias relacionales o
interpersonales).

- Control sobre aspectos individuales que influyen en
el estrés, basado fundamentalmente en el autocontrol
personal.

En la figura 3 se muestra el esquema triangular sobre las

estrategias de control de las situaciones de estrés.

Queremos sefalar que hemos encontrado evidencias
del importante papel de las estrategias de afrontamien-
to que se desarrollan en el ambito de una profesion, o
que estan relacionadas con rasgos de personalidad
habituales o que predisponen vocacionalmente para un
tipo determinado de profesiones. Concretamente, pudi-
mos observarlo (Gil-Monte, Martinez-Losa, 2007) en una
muestra de maestros de ensefianza concertada en la que
determinadas condiciones de riesgo psicosocial poten-
cial muy presentes en el colectivo no tenian incidencia
sobre su salud y, en cambio, otras condiciones con una
prevalencia muy baja (p.ej. los conflictos interpersona-
les) en el colectivo, si permitian predecir problemas de
salud como el burnout. En la siguiente NTP se expone
tal experiencia.

CONTROL
SOBRE EL TRABAJO

Liderazgo
Delegacion

CONTROL
SOBRE LAS RELACIONES

<
<

(puesto, tareas, organizacion)

Planificacion, organizacion y
gestion del tiempo

Analisis y solucion de problemas

Buenas practicas, idiomas, etc

COMUNICACION

CONTROL PERSONAL

(autocontrol)
fisiolégico, cognitivo, emocional y
conductual

Habitos saludables (alimentacidn, actividad fisica, suefo, etc.)
Reconocimiento y gestion de las emociones y pensamientos
Técnicas de relajacion

»
>

INTERPERSONALES

(habilidades sociales)

Asertividad
Apoyo Social
Empatia

Figura 3. Estrategias de control sobre las situaciones de estrés
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