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	INTRODUCCIÓN


	


El papel que el individuo juega en las organizaciones ha experimentado un importante cambio a lo largo del siglo. Desde la idea de un trabajador motivado única y exclusivamente por incentivos económicos concebido a principios de siglo por Taylor, hasta la concepción actual de constituirse en el activo más importante de la empresa.

Las razones de este cambio de concepción se deben por un lado a la necesidad que tiene la organización de adaptarse más rápida y flexiblemente a la demanda; a razones de competencia que obligan a optimizar cualquier elemento que conforma la empresa; a la adecuación de la organización a los principios y valores imperantes en cada momento en el entramado social en el que la empresa está inmersa y por otro lado a un aumento de sensibilidad social en el seno de las empresas.

El recurso humano ha ido adquiriendo una importancia creciente y actualmente se considera como uno de los factores estratégicos de la organización.

Los cambios en el entorno social y tecnológico han hecho nuestras organizaciones más complejas y competitivas. La supervivencia en estas condiciones exige encontrar formas de estimular la creatividad y el potencial de la gente en todos los niveles.

El hecho de que la estructura organizativa gire en torno a nuevos conceptos, la persona y el equipo, hace imprescindible el incremento del sentido de pertenencia, dedicación y libertad creativa en todas las personas que componen la empresa.

La persona debe ser el valor preeminente en la organización y la alta dirección, si quiere que su empresa sobreviva, debe ser consciente de ello. Las auténticas ventajas competitivas están en las personas que componen la organización, de ahí que la implantación de valores, el compromiso, la integración, la capacidad de trabajar en equipo y la formación pasen a ser las herramientas fundamentales que podrán garantizar el éxito de la empresa.

	OBJETIVOS


	


Conocer aquellos factores que nos indican la necesidad de introducir cambios.

Identificar aspectos del comportamiento humano que pueden generar resistencias para implantar un plan de actuación psicosocial.

Conocer las estrategias y habilidades comunicativas que pueden ayudar a reducir las resistencias al cambio.

Enumerar habilidades de comunicación que facilitan la implantación de un plan de actuación psicosocial.

	ESQUEMA DE LA UNIDAD
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	CAPÍTULO 1: ANALISIS PSICOSOCIAL DE LA SITUACION DE TRABAJO


	


El ambiente de trabajo comprende el conjunto de condiciones de vida presentes en el puesto de trabajo. En él se da una convivencia entre tecnología y el sistema social. Ambos aspectos se determinan, influencian e interactúan mutuamente.

El enfoque psicosocial de la prevención, partiendo de una premisa claramente asumida (ambiente de trabajo-tecnología-sistema social), analiza y describe los factores sociales y psíquicos del ambiente de trabajo relacionándolos con las alteraciones de la salud producidas en el trabajo.

Además, el enfoque psicosocial tras el análisis, descripción y evaluación de los factores psicosociales presentes en el trabajo, emprende una acción operativa destinada a aislar, minimizar o suprimir los factores psicosociales que alteran el nivel de salud.

El eje central del enfoque psicosocial es que no se puede considerar separadamente al enfoque técnico de la organización, del sistema social. Es decir, la estructura formal, el medio físico, la naturaleza de la producción, la tecnología utilizada, la definición de tareas por un lado y la psicología de los grupos, la psicología de los individuos, las comunicaciones, las relaciones sociales, la satisfacción de los trabajadores, por otro lado.

Hay que entender que el sistema de trabajo es un sistema abierto y en consecuencia no puede olvidarse que ambos subsistemas (técnico y social) están en interacción, y sobre ellos a la vez que en relación con los mismos, estarían los aspectos organizacionales de cualquier tipo, cuya influencia en las condiciones de trabajo, y por lo tanto, en la salud de los trabajadores es incuestionable.

La gestión de riesgos debe contemplar a la vez que una intervención sobre aspectos materiales y ambientales, una intervención sobre el subsistema social de la empresa para conseguir los objetivos de eficacia, productividad, calidad, seguridad, bienestar, etc.

1. Subsistema técnico
Este subsistema constituye una formalización del comportamiento de los miembros de la empresa tendente a establecer la organización y recursos necesarios para la ejecución de las tareas y el logro de los objetivos del grupo de trabajo. Este subsistema influye en el tipo de relaciones interpersonales propias del subsistema social. De una manera general incluye todos aquellos elementos relacionados con las condiciones materiales del trabajo y además:

A) Delimitación y asignación de tareas.

B) Métodos y técnicas empleados.

C) Sistemas de producción e intercambios de información.

Tecnología utilizada que puede determinar la forma de realizar las tareas, etc.

2. Subsistema social
El subsistema social incluye dos dimensiones:

A) La cultura de la empresa que incluye las creencias, los valores y las normas referidos a la calidad de sus productos, a la salud y participación de los trabajadores, a los peligros existentes, al papel de los trabajadores y técnicos en prevención en la promoción de la seguridad y salud en el trabajo, en la organización de las tareas, etc.

La cultura de la empresa influye en el comportamiento y la producción del equipo. Las normas ayudan a identificar y a describir al grupo y a definir el comportamiento y el desempeño aceptable en situaciones concretas. El valor de las normas de desempeño y de convivencia como facilitadoras del trabajo del equipo depende de la capacidad del equipo y de sus responsables para influir en su cumplimiento de modo efectivo, recompensándolo o sancionando su incumplimiento.

B) Patrón de relaciones interpersonales entre los miembros del grupo y, redes, canales, estilos y habilidades de comunicación.

La estructura de estas relaciones interpersonales es un indicador de la cohesión del grupo y de las corrientes de influencia que hay dentro de él. Cohesión e influencia son dos fenómenos organizacionales que conciernen a los recursos humanos y que pueden jugar un papel decisivo en la producción de comportamientos de riesgo o de comportamientos preventivos. Han de ser tenidos en cuenta, pues, en todo programa de prevención.

Las relaciones interpersonales pueden ceñirse a simples contactos que son imprescindibles para el desempeño formal de las tareas asignadas y pueden abarcar aquellos contactos informales que los miembros de dicha organización establecen al margen de las exigencias de la tarea. En general, la efectividad de un grupo de trabajo se acrecienta cuando existen más contactos informales que los estrictamente exigidos por las características formales de las tareas. Si las redes de relaciones informales de una empresa apoyan las políticas preventivas existe más probabilidad de que éstas sean efectivas.

Los patrones de relación formal e informal pueden coexistir sin interferirse y apoyándose mutuamente, pero también pueden entrar en conflicto.

Un objetivo primordial en la gestión de programas preventivos es el de lograr la cooperación de todas las partes implicadas de modo que se configure una cultura en la que la Seguridad y la Salud se entienda como una responsabilidad común.

	CAPÍTULO 2: PATRONES DE COMPORTAMIENTO


	


En una intervención sobre el subsistema social cobra especial relevancia los comportamientos de los trabajadores, los cuales son función básicamente de la interrelación de unas determinadas actitudes y de unos determinados contextos laborales. 
Las actitudes pueden considerarse como unos esquemas mentales desde los cuales el individuo no sólo percibe el mundo que le rodea, sino que además lo interpreta.

La percepción se encuentra influida por varios factores, algunos de los cuales son: las necesidades, los conocimientos, los valores de los grupos sociales en los que el individuo está integrado, etc.

Todo comportamiento, consciente o inconsciente, es la búsqueda de un equilibrio. Si este equilibrio se rompe se tiene la sensación de carencia de algo, que es lo que se denomina necesidad.

El comportamiento humano se puede entender dentro de una organización, bien estudiando las necesidades que inician ese comportamiento hasta lograr unos objetivos, o bien examinando los objetivos que se buscan alcanzar con ese comportamiento, lo que hace entender las necesidades que desea satisfacer.


En el proceso de aprendizaje social que afecta a ambos subsistemas de la organización se van produciendo patrones de comportamiento que van a ser decisivos en la aparición de problemas, de factores de riesgo, de logros y de factores de prevención. En todo programa de implantación de un plan de actuación psicosocial, estos patrones de comportamiento han de ser objeto específico de atención.


Los patrones de comportamiento que definen el trabajo en grupo dependen de las condiciones relativas al diseño ambiental, a la disponibilidad de tiempo para el trabajo en equipo, a la disponibilidad de tiempo para contactos informales y también dependen de las condiciones institucionales que los promueven o dificultan.

1. Patrones de comportamiento necesarios para lograr que el grupo de trabajo en programas de prevención psicosocial sea efectivo
A) Comportamientos que garantizan la pertenencia, asistencia y permanencia regular en el grupo y que reducen el absentismo y la rotación del personal.
Numerosos estudios han puesto de manifiesto que el grupo o grupos en los que se encuentra inmerso el individuo, imponen con considerable fuerza unas pautas de comportamiento e incluso de percepción de la realidad. El grupo puede influir en cada persona de distintas formas como por ejemplo:

· En la sociabilidad: el grupo ayuda a la incorporación del individuo a la vida social, influye en la toma de actitudes (ser pasivo, activo, radical, moderado, etc).

· En el desarrollo de la personalidad: el individuo en los grupos lleva a cabo un ajuste interior y una adaptación al medio. Esto ocurre fundamentalmente, en los grupos pequeños.

· En el control de la conducta: El grupo remoldea al individuo. Una persona que no acepte las normas del grupo sufrirá un rechazo.

En un grupo de trabajo surge lo que se llama "identidad de grupo". Este proceso de identificación del individuo con su grupo origina dos consecuencias importantes: 

· La conformidad, sobre todo lo que respecta a las normas del grupo y a los estándares.

· El apoyo y el respaldo prestados al individuo frente a la organización y sus exigencias (y consiguientemente el apoyo psicológico contra la monotonía y la frustración en el trabajo).

Partiendo de la idea de que el grupo social y los procesos de los grupos influyen al parecer en un grado considerable sobre el rendimiento laboral, así como sobre la adaptación del trabajador a la situación laboral, se concluye que los grupos son "instrumentales" en relación con el proceso de trabajo, y que desempeñan una serie de funciones respecto al individuo y a la organización.

B) Comportamientos no ligados a la ejecución de la tarea, pero que facilitan el logro de las metas del grupo, por ejemplo:
· Cooperar con los compañeros.

· Hacer sugerencias que ayuden a mejorar los métodos de trabajo y las acciones preventivas del equipo, etc.

· Formación continuada en Prevención.

La introducción de un programa de prevención psicosocial puede ser una oportunidad para lograr cambios positivos en la seguridad y satisfacción de los trabajadores, pero en ocasiones, puede constituir un factor determinante de conflictos para la ejecución de la tarea y para las relaciones interpersonales. 

Los conflictos no resueltos afectan a los dos subsistemas (social y técnico) y puede ser un factor crítico a la hora de implantar un programa de intervención psicosocial, en la medida que los conflictos:

· Reducen la comunicación.

· Promueven comportamientos hostiles.

· Disminuyen la motivación en el trabajo.

· Afectan a la calidad de la tarea realizada.

· Crean un clima social incómodo.

	CAPÍTULO 3: INDICADORES DE LA NECESIDAD DE CAMBIO


	


Durante los últimos años se está prestando una especial atención a las nuevas actitudes que tienen los individuos hacia su trabajo. Los psicólogos, sociólogos, directivos de empresas, etc., atribuyen estas actitudes al cambio tecnológico, al cambio de los valores sociales y a la nueva composición de fuerzas laborales, señalando que todas estas tendencias están derivadas, en forma prioritaria, del creciente nivel educativo de la población en el mundo industrializado.

Estas nuevas actitudes se concretizan, de forma muy especial en:

· Menor deseo de subordinar la vida personal al trabajo.

· Mayor importancia del tiempo libre.

· Progresiva pérdida del sentido de la lealtad a las organizaciones laborales.

· Mayor tendencia a cuestionar la autoridad.

· Aumento de las expectativas de los individuos de hacer oir su voz en las decisiones que afectan a su vida laboral.

· Etc.

Es de suma importancia el análisis de los factores de satisfacción e insatisfacción ya que son causa de unas actitudes concretas hacia el trabajo provocando una necesidad de cambio. 

Aunque estas actitudes pueden estar estrechamente ligadas a los objetivos de la vida, a la dignidad personal, a las relaciones interpersonales y al sentido del bienestar, únicamente han de ser objeto de análisis las relacionadas de forma directa con el marco laboral.
En todas las investigaciones sobre los factores psicológicos que afectan a las actitudes hacia el trabajo, tres son los factores que han atraído de forma especial la atención de los estudiosos del tema: a) la satisfacción en el trabajo; b) la identificación con el trabajo, que se manifiesta con la dedicación y entrega al mismo y c) los valores remunerados ligados a la actividad laboral (estos últimos tratados en cuanto tienen relación con los dos primeros).

El hecho de situar en primer lugar los cambios de actitud y satisfacción en el mundo laboral tiene el objetivo de llamar la atención sobre su específico valor de indicadores de lo que sucede en el lugar de trabajo.

Al relacionar la satisfacción e identificación laboral con la necesidad de cambio de las organizaciones, se observa que esta necesidad se orienta hacia dos objetivos globales:

a) Los cambios en sus objetivos generales y estructura interna para alcanzar una mejor adaptación a su entorno, y 

b) Los cambios en los modelos de comportamiento del personal que las integran.

Las organizaciones están luchando constantemente para adaptarse a su entorno, y puesto que la dirección de una organización no puede controlar totalmente los factores externos ni tampoco cambiarlos, las organizaciones se orientan hacia las modificaciones internas que inciden directamente en las actitudes de sus miembros.

Por consiguiente, cualquier cambio organizativo, intenta básicamente introducir unos nuevos modelos de comportamiento, unas normas básicas para relacionarse mutuamente y unas pautas de actuación para con sus propias tareas.

Estas nuevas pautas de comportamiento, se establecen a partir de un conocimiento de la realidad propia de la organización y, de forma muy especial de las actitudes básicas del personal hacia la organización y el trabajo, tanto en el subsistema técnico como en el subsistema social, determinantes de los niveles de satisfacción e identificación con el trabajo.

El creciente desinterés e insatisfacción en el trabajo, puede representar un coste potencial muy importante para la organización en la medida en que influye en la rotación de personal, absentismo laboral, retrasos y en el rendimiento. 

Pero aún cuando ello no se traduzca en un aumento de costes, el hecho de la actitud negativa de los trabajadores indica por sí misma la existencia de unas condiciones en el puesto de trabajo que reducen su capacidad física y mental, lo que exige plantearse qué ocurre actualmente en las organizaciones laborales, en qué grado las estructuras organizativas y el diseño de los puestos de trabajo obedecen a las necesidades humanas y cómo puede mejorarse la eficacia organizativa sin menoscabar la calidad de vida en el trabajo.

	CAPÍTULO 4: LA RESPUESTA HUMANA A LOS PROCESOS DE CAMBIO


	


Las organizaciones están expuestas a constantes procesos formales e informales de desarrollo y cambio, puesto que son sistemas abiertos en interacción constante con un entorno y unas condiciones que cambian.

Los objetivos de establecer planes de prevención para mejorar la seguridad y salud de los trabajadores no pueden lograrse si no es a través de cambios y la viabilidad de éstos -sobre todo en aspectos psicosociales- depende en gran medida de la habilidad de los Técnicos de Prevención para afrontarlos.

Uno de los problemas más frecuentemente encontrados por los gestores de cualquier programa de intervención reside en la resistencia humana a asumir nuevas situaciones. La inseguridad, la posible pérdida social o económica, las repercusiones no anticipadas pueden ser las fuentes de esa resistencia. La incertidumbre respecto a las consecuencias de un cambio puede provocar confusión y ansiedad. Los individuos suelen estar más confortables con la situación que viven en la medida en que saben que se espera de ellos y por lo tanto el grado de incertidumbre se ve disminuido.

Existen otros factores que también pueden determinar resistencias a los cambios propuestos en una organización por un programa preventivo:

· La historia personal de cada uno de los miembros de la organización y su experiencia en procesos de cambio.

· Las características del cambio: impuesto coercitivamente, consensuado, planificado, etc.

· Los costes del cambio en tiempo, prestigio, dinero, etc.

· La ausencia de información acerca de los objetivos, estrategias y/o consecuencias del cambio.

· El estilo de gestión.

· Etc.

El cambio en la organización es, un proceso muy complejo que requiere estimular a los individuos para que reconozcan la necesidad de introducirlos e incentivar para que los nuevos patrones de comportamiento sean adoptados sobre una base permanente. 

Comprender el comportamiento es comprender por qué los miembros de una organización se comportan del modo en que lo hacen, por qué se incorporan a un cambio o por qué se resisten a él. 

En el ambiente de trabajo existen, por lo que al factor humano se refiere, tres componentes que influyen decisivamente en los procesos de aprendizaje y cambio: los antecedentes (que pueden estimular y facilitar los comportamientos preventivos), las consecuencias del comportamiento de los individuos (que pueden ser un incentivo para mantenerlos en el tiempo) y las características del comportamiento (que pueden apoyar o dificultar el cambio propuesto por el programa de prevención).

En ocasiones, se ha intentado poner en marcha programas preventivos sin haber analizado convenientemente todos estos elementos, confiando en que un diseño de planificación bien estructurado produciría efectos de cambio inmediatos. Es necesario diseñar cuidadosamente el programa a seguir en la intervención, teniendo en cuenta todo lo dicho anteriormente.
Un programa de intervención, debería incluir los pasos siguientes:

A) Especificación de los propósitos de la intervención.

B) Determinación del ámbito en que se va a desarrollar.

C) Identificación de las conductas que son relevantes para los individuos.

D) Evaluación de esas conductas.

E) Establecimiento de estrategias de cambios de conductas dirigidas con preferencia a los grupos más que a los individuos.

Por todo lo anterior, los Técnicos de Prevención deben ser especialistas del cambio y deben saber liderar los cambios. Deben comprender por qué los individuos se resisten al cambio, saber persuadir para que se acepten los procesos de cambio como algo normal y conocer cómo introducir las innovaciones.

	CAPÍTULO 5: ESTRATEGIAS Y HABILIDADES FACILITADORAS DEL CAMBIO


	


La cualificación profesional para prestar una intervención experta en las organizaciones implica una amplia formación y un largo proceso de adquisición de competencias y habilidades. No solamente son necesarios conocimientos, habilidades y destrezas relacionados con los contenidos disciplinares de la intervención, sino que además, son necesarias otro tipo de habilidades relacionadas con las relaciones interpersonales y sociales.

Algunos autores, distinguen dos tipos de habilidades: las interpersonales y las conceptuales.

Las habilidades interpersonales hacen referencia a la asertividad, capacidad de dar apoyo, escucha, estilo de gestión y procesos de grupo, etc.

Las habilidades conceptuales relativas a los conocimientos base de la profesión que las caracterizan y diferencian de las demás.

Dejando al margen casos muy especiales, las actividades profesionales que cualquier experto realiza llevan consigo el establecimiento de relaciones sociales. En los casos de intervención psicosocial, esa interacción ocupa gran parte del tiempo y en ella radica la clave del éxito de la actuación que se está llevando a cabo. Paradójicamente, la formación que reciben los profesionales se centra casi exclusivamente en la adquisición de conocimientos especializados dejando de lado las habilidades necesarias para lograr una interacción eficaz con los demás.

1. Estrategias de actuación
Cuando se habla de estrategia, se está haciendo referencia al conjunto de normas que pueden asegurar la eficacia en el proceso de intervención.

Como principio general, hay que entender que cualquier innovación que se vaya a realizar sobre la organización, debe ir precedida de la suficiente información a los trabajadores para conseguir un grado elevado de participación. La participación es fundamental en cualquier proceso de innovación ya que aumenta la percepción de control sobre los cambios y los individuos se comprometen más, al considerarlo como algo propio. 

Desarrollar la participación implica:

· Sugerir líneas de acción (no imponerlas unilateralmente).

· Motivar.

· Ofrecer retroalimentación adecuada.

· Hacer que los individuos participen en la toma de decisiones y solución de problemas.

En las interacciones verbales, se podrá establecer diversos grados de participación (desde reclamar simplemente opiniones e información, hasta llegar a implicar a los trabajadores para que tomen la decisión por sí mismos o encuentren una solución a los problemas detectados). 

El Técnico de Prevención deberá conocer, dominar y poner en marcha procedimientos de resolución de problemas, métodos de toma de decisiones y técnicas de grupo que faciliten la participación. Las reuniones para intercambiar información, discutir sobre los asuntos, tomar decisiones, resolver problemas, deben ser habituales.

El éxito de toda reunión está determinado por una adecuada preparación de la misma, y por el modo en que se dirija. De nuevo aquí, se deben poseer conocimientos de dinámica de grupos con el fin de ser capaz de identificar los procesos que se dan dentro del grupo y emplear las habilidades de comunicación y dirección necesarias para afrontarlos y llevar a cabo un desarrollo eficaz de la reunión.
Las pautas básicas para desarrollar una reunión, serían:

· Establecer los objetivos.

· Concretar los asistentes.

· Planificar el orden del día con los temas a tratar.

· Distribuir el orden del día con antelación.

· Establecer contactos previos informativos con los participantes.

· Mantener las discusiones centradas en el tema.

· Fomentar la participación de los asistentes.

· Fomentar la confrontación de ideas.

· Evitar la confrontación de personas.

· Resumir los puntos abordados y extraer conclusiones.

· Cerrar la reunión estableciendo una programación de las acciones que deben ser llevadas a cabo.

· Elaborar un informe final y repartirlo entre los participantes.

Deberá ser evitado que los individuos:

· Acaparen turnos de palabra (por ejemplo, retirándoles la atención o haciéndoles ver que no dejan participar a los demás).

· Interrumpan las intervenciones de los demás (por ejemplo, instándoles a que respeten los turnos).

· Charlen entre ellos (por ejemplo, pidiéndoles que hagan los comentarios para todos).

· Eludan participar (por ejemplo, haciéndoles preguntas).

El Técnico de Prevención deberá dejar hablar, mostrar habilidades de escucha y adoptar una actitud activa respecto a las contribuciones de los miembros: reforzándolas (sobre todo las de aquellos que hablan menos), fomentando las intervenciones relevantes, aclarando, reformulando y/o relaborando lo que se dice, haciendo resúmenes parciales, etc. 
Se deberá realizar una presentación "suave" de los cambios a efectuar. Esto significa que deben enfatizarse los aspectos positivos del cambio tales como la eliminación del trabajo tedioso, el incremento de la variedad de las tareas, mayor autonomía en la toma de decisiones, etc. Es conveniente enfatizar los logros y aportar alternativas de solución a los problemas y dificultades.

Ninguna medida deberá ser implantada hasta que todo el mundo conozca lo que se espera y haya tenido una oportunidad para expresar sus preocupaciones. Hay que evitar que se propaguen errores de información. Para ello, se deberá informar a todo el mundo, no olvidando a aquellas personas que están en unas condiciones laborales especiales tales como los que trabajan en un turno de noche o a tiempo parcial.

Es necesario practicar habilidades personales tales como la escucha activa, empatizar con los demás, expresar opiniones, deseos y sentimientos, proporcionar retroinformación, transmitir criterios para cambiar, etc. Y sobre todo, animar a los trabajadores a participar en la implantación del cambio. La participación aumenta la comprensión de la naturaleza y probable impacto del cambio, aumenta el sentido de dignidad del individuo puesto que la innovación se realiza a través de consultas.


2. Habilidades para la comunicación interpersonal y transmisión de la información
Las habilidades pueden ser definidas como las conductas que emplean los individuos en situaciones interpersonales para obtener o mantener reforzado el ambiente. Las habilidades más relevantes que se deben practicar pueden resumirse en las siguientes:

1. Escuchar activamente: Escuchar es útil para comprender como ven los demás las cosas y la importancia que les dan, sus percepciones, intereses y valores. Cuanto mejor los comprendas, mayor probabilidad de negociar cambios.

Escuchar activamente implica que se deberá preparar la situación de tal modo que puedan ser controlados los obstáculos debidos a la falta de tiempo, a las interrupciones y a las preocupaciones. No interrumpir a la persona que está hablando, respetar sus pausas, mantener una expresión facial de atención, tomar notas, si procede, mientras el otro está hablando.

Esta habilidad deberá ser utilizada sobre todo, cuando se perciban en los miembros de la organización señales verbales y no verbales que muestran deseos de querer comunicar algo; cuando el interlocutor muestra resistencias al cambio o temor antes las consecuencias que anticipa; cuando se percibe en el interlocutor expresiones que denotan oposición, escepticismo, ironía u hostilidad.

2. Proporcionar información: La comunicación de la información es una función clave en la tarea de intervención psicosocial. A menos que pueda ser comunicado de forma efectiva y por los canales adecuados lo qué ha de hacerse, quién lo ha de hacer y por qué ha de hacerse, la efectividad de la tarea estará muy limitada.

Antes de informar, es conveniente, planificar y clarificar los mensajes que se vayan a emitir. Es necesario disminuir las distancias geográficas, de estructura jerárquica, culturales, ya que las distancias debilitan la fuerza de la información transmitida y fomentan los errores (se acepta como verdadera una información falsa o se da como falsa una información verdadera). Hay que tratar de identificar todas aquellas informaciones que pueden ser solicitadas. 

Promover la difusión de información positiva y procurar mantener una comunicación bidireccional (da a tus interlocutores la posibilidad de hacer preguntas, pedir información adicional, etc.). Sobre todo hay que asegurar que nuestra conducta corrobora los mensajes emitidos, el cambio no se produce por lo que se dice, sino por lo que se hace.

3. Emitir mensajes "yo": El mensaje "yo" es aquel que como su nombre indica se envía en primera persona. Es un mensaje sumamente respetuoso que expresa los sentimientos, las opiniones y los deseos sin reprochar la conducta de los demás, y facilita la expresión de las diferencias y el desacuerdo, al contrario que el mensaje "tu" que puede ser obstaculizador y generar "cerrazón" en nuestro interlocutor.

Los mensajes "yo" contienen tres criterios importantes para una confrontación eficaz: a) promueven o facilitan en nuestro interlocutor la disposición a cambiar, b) no suelen implicar, o minimizan, evaluación negativa del interlocutor, y c) no dañan la relación.

Un buen mensaje "yo" ha de limitarse a la descripción escueta de los hechos y no evaluar ni emitir juicio alguno respecto al interlocutor. 

4. Comunicando retroinformación para la acción: Proporcionar retroinformación es una manera de supervisar el cambio, dando a los miembros de la organización información acerca de su propio comportamiento y de las acciones implicadas en el proceso de cambio, así como de los resultados ya alcanzados, bien para promover los comportamientos preventivos y de seguridad, bien para reconducir aquellos otros que no lo son.

La retroinformación ha de reunir una serie de condiciones para ser útil:

· Positiva.

· Precisa.

· Específica.

· Oportuna en tiempo y lugar.

· Orientada al presente y al futuro. 

Para que la retroinformación sea positiva, es necesario seguir unas pautas, no sólo a la hora de darla, sino también de recibirla:

Pautas para el emisor:
a) La información tiene que ser más descriptiva que valorativa, de esta manera se evitan los juicios de valor.

b) La información ha de ser concreta, es decir, debe ser específica.

c) La información ha de estar orientada al beneficio tanto del emisor como del receptor.

d) Ha de estar dirigida a comportamientos que el receptor pueda modificar.

e) Debe enfocarse a comportamientos y conductas que afecten al desarrollo laboral.

f) Ha de ser inmediata, en el primer momento adecuado después de haber ocurrido el hecho.

g) El emisor debe verificar y confirmar que el receptor ha comprendido el mensaje. 


Pautas para el receptor:
a) La retroinformación resulta más útil cuando es solicitada por el receptor, es decir, cuando éste realiza preguntas a sus superiores o compañeros.

b) El receptor debe escuchar activamente al emisor hasta que éste termine su mensaje. Es importante no interrumpir, ni anticiparse a sacar conclusiones.

c) No hay que adoptar posturas defensivas ni tendentes a excusarse. La retroinformación no debe ser entendida como ataque personal.

Utilizar retroinformación requiere dos pasos fundamentales:

· Comenzar dando información positiva acerca de lo correcto de las ejecuciones, practicando la habilidad de ser positivo y recompensante.

· Sugerir alternativas de cómo mejorar lo incorrecto de las ejecuciones. 


5. Mostrar acuerdo: Es una habilidad de comunicación que implica escuchar activamente y empatizar, aceptando que los demás también tienen deseos y sentimientos, que sus puntos de vista sobre el cambio están basados en razonamientos, que su autoestima depende en gran medida de la defensa que hacen de sus puntos de vista, y que pueden tener razones legítimas para hacernos las objeciones que nos hacen y para resistirse como se resisten.

La extensión del acuerdo puede ir desde el reconocimiento de que al otro le asisten razones y motivos para hacer la objeción, aunque no se esté de acuerdo (acuerdo parcial) hasta estar completamente de acuerdo con la objeción formulada (acuerdo total).

6. Resumir: Es una habilidad orientadora muy necesaria en la habilidad general de escuchar. Informamos al interlocutor que estamos recibiendo lo que nos comunica, le informamos del grado de comprensión y de la necesidad de aclaración.

Es una habilidad muy útil porque al mostrar interés por lo que nos dice incentivamos al interlocutor a que siga comunicando, además, le orientamos para que clarifique los mensajes que no hemos entendido correctamente.

Debe ser utilizada cuando deseamos terminar una entrevista, conversación, etc.; cuando deseamos revisar la discusión de un tema; cuando el interlocutor se va de un tema a otro y deseamos reorientarle y cuando algún mensaje del interlocutor no lo hemos entendido correctamente y queremos que lo repita.
En definitiva, se trata de mantener una actitud asertiva que es una herramienta de responsabilidad individual que consiste fundamentalmente en ser conscientes de los derechos de los demás.

Significa ser honesto con uno mismo y con los demás, ejerciendo la capacidad de decir directamente lo que se desea sin olvidar por ello el respeto que merece el otro. Practicar la asertividad implica escuchar activamente lo que se dice y demostrar a la otra persona que se le presta atención y se le entiende, diciendo lo que se piensa, opina o lo que se desea que suceda. 

Como se ha visto, existen múltiples habilidades encaminadas a reducir las resistencias de nuestros interlocutores. Cada una de las habilidades debe ser utilizada atendiendo al tipo de conducta de nuestro interlocutor. Cada uno de los tipos de conducta, tiene un estilo de respuesta. A continuación se enumera algunas características de los estilos de respuesta, atendiendo al tipo de conducta:

A) Conducta agresiva (Estilo de respuesta)

· La conducta agresiva es la que expresa los sentimientos, opiniones, sin respetar los derechos de los demás.

· Se expresa de forma directa (amenazas, reproches, insultos) y con una manifestación no verbal (miradas, gestos).

· Objetivo: dominar y vencer al otro. Se logra vencer por medio de la humillación. 

B) Conducta no asertiva (Estilo de respuesta)

· Existe una violación de los propios derechos porque no se expresan las opiniones, pensamientos, sentimientos.

· Hay manifestaciones no verbales no asertivas como retirar la mirada, habla vacilante.

· Objetivo: apaciguar a los demás y evitar los conflictos. Esto reduce la ansiedad en un primer momento.

· Se obtienen consecuencias negativas para ambas partes.

C) Conducta asertiva (Estilo de respuesta)

· Se expresan de forma directa los sentimientos, necesidades, derechos legítimos u opiniones.

· La manifestación no verbal tiene que ir en consonancia y apoyar a la verbal.

· Objetivo de la aserción: comunicación clara y directa de las necesidades, opiniones, valorando el límite en el que comienzan los derechos de los demás. 

· En caso de conflicto, siempre se maximiza las consecuencias favorables y se minimizan las desfavorables.

· Una conducta asertiva, logra una disminución de la ansiedad, unas relaciones más íntimas y significativas, un mayor respeto hacia uno mismo y una mejor adaptación social.


	RESUMEN DE LA UNIDAD


	


Hay que servirse de cualquier variable que pueda de una manera efectiva ser influyente en la conducta. Habrá que optar por aquello que resulte más adecuado y eficaz a la hora de elaborar estrategias de intervención en las organizaciones.

Una intervención quirúrgica es una tarea que nadie espera que ocurra por causalidad. Es una tarea que para ser efectiva requiere una organización de la acción, una metodología, un entrenamiento. Tampoco ocurre por azar las tareas que comporta la intervención psicosocial: la comunicación interpersonal, la solución de conflictos, el intercambio de información, etc. 

El proceso de intervención requiere para ser efectivos el apoyo institucional y de los responsables del equipo, una metodología y organización de la acción, un entrenamiento y aprendizaje. Requiere, además:

· Conocer aspectos muy particulares de la organización en la que se van a desarrollar las acciones de cambio.

· Conocer la naturaleza de los procesos de cambio y los principios que los rigen.

· Comprender las razones por las cuales los individuos se comportan como lo hacen, se implican en comportamientos de riesgo y se incorporan a proyectos preventivos.

· Aplicar las habilidades necesarias para hacer más eficaz la comunicación interpersonal y la transmisión de la información, consiguiendo crear un clima favorecedor del cambio. La creación de un clima favorecedor debe estar en la base de cualquier intervención psicosocial.
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