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CCION I

La atencidn de los factores psicosociales y sus efectos im-
plica partir de informacion clara que identifique tanto las
condiciones que se desean mantener por ser beneficiosas
para una poblacién determinada, como las prioridades de
transformacion por tratarse de condiciones que actuan
como riesgosas y que por tanto pueden causar efectos
adversos en las personas o en el trabajo.

El desarrollo del Sistema de Gestion de la Seguridad y la
Salud en el Trabajo (SG-SST) requiere de la coordinacidon
de acciones planeadas a la luz de las necesidades, pero
desarrolladas con un enfoque sistematico que permita la
mejora continua. En este sentido, el Ministerio del Traba-
jo presenta a los empleadores, trabajadores, entidades
de la seguridad social y profesionales dedicados a las la-
bores de prevencion en seguridad y salud en el trabajo,
un conjunto de herramientas técnicas para facilitar su la-
bor en la atencidn de los factores psicosociales.

La Guia técnica general para la promocion, prevencion e
intervencion de los factores psicosociales y sus efectos en
poblacion trabajadora del Ministerio del Trabajo y este
Protocolo de acciones de promocidn, prevencion e inter-
vencion de los factores psicosociales y sus efectos en el




INTRODUCCION

entorno laboral, ademds de los seis (6) protocolos especificos por sector econémi-
co y los seis (6) protocolos por efectos, constituyen el conjunto de herramientas
técnicas mencionadas anteriormente.

Los principios de la intervencidn psicosocial resefiados en la guia técnica parten
por destacar el compromiso gerencial y la participacion de los trabajadores como
sujetos activos de la transformacion psicosocial en sus entornos de trabajo, prin-
cipios que son vitales en la implementacion de las acciones contenidas en este
protocolo.

El aprovechamiento de este protocolo requiere del mejor andlisis posible por par-

te de cada organizacidén para identificar las acciones de mayor beneficio, las cuales
si bien constituyen un amplio conjunto, no son exhaustivas y por tanto deben in-
corporarse con otras segun las necesidades especificas, a fin de conseguir la mejor
estrategia posible para la prevencion e intervenciéon en el campo psicosocial.

Para la construccion conceptual y metodoldgica de las acciones de promocidon de
los factores protectores, de intervencion de los factores de riesgo psicosocial y de
prevencion de sus efectos, se tuvieron en cuenta la realidad nacional, las exigen-
cias legales en seguridad y salud en el trabajo y las tendencias tedricas y concep-
tuales en atencidn psicosocial, criterios que se constituyen en el marco genera
para el disefio de este protocolo, estructurado de forma que sus componentes se
pueden incluir facilmente en el SG-SST.

Este protocolo comienza por presentar sus objetivos y alcances, luego se describe
una a una las acciones de promociodn, prevencion e intervencion de los factores
psicosociales y sus efectos, incluyendo aspectos como poblacidon objeto, alcances
y limitaciones, actores involucrados?, actividades que implica su desarrollo, en-
tre otros; al finalizar se incluye un glosario general y las referencias consultadas.
Como complemento se ofrece un anexo que resume las acciones contempladas,
con su correspondiente clasificacion.

1. Respecto a los actores involucrados en la implementacidon de las acciones contenidas en este
documento, se debe entender que cuando se hace alusién al “area de gestién del talento huma-
no”, para los casos de las empresas en las que no existe un area encargada de esta gestion este
término se debe interpretar como el responsable del talento humano. Lo mismo aplica para el
uso del término “drea de seguridad y salud en el trabajo”, ya que en caso que una empresa no
cuente con un drea encargada de estos aspectos, se entendera que se trata del responsable de
la SST.
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El lector podra ampliar la informacidén de presentacion de las acciones que se
incluyen en este documento consultando la “Guia técnica general para la pro-
mocion, prevencion e intervencion de los factores psicosociales y sus efectos en
poblacion trabajadora, la cual incluye su clasificacién segun:

e Tipo de accidon: promocidn, prevencion o intervencion.

e Fases y componentes del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo
a las cuales se adscriben las acciones.

e Dominios y dimensiones de la Bateria de Instrumentos para la Evaluacidon de
Factores de Riesgo Psicosocial, condiciones individuales y de salud que impacta
cada accion.




TIVO DEL PROTOCOLO I

Guiar a los empleadores, trabajadores, instituciones de la
seguridad social y prestadores de servicios en seguridad y
salud en el trabajo, en la atencién de los factores psicoso-
ciales a través de un conjunto de acciones de promocion
de los factores protectores o positivos, asi como en la in-
tervencion de los factores de riesgo y en la prevencion de
varios de sus efectos adversos.

Cada accidn se presenta con la informacidon necesaria res-
pecto de su contenido y los pasos para su desarrollo, en el
marco del modelo de gestidon basado en el ciclo Planear,
Hacer, Verificar y Actuar (PHVA).




ANCE DEL PROTOCOLO B

El Protocolo de acciones de promocion, prevencion e interven-
cion de los factores psicosociales y sus efectos en el entorno la-
boral presenta para cada accién su correspondiente objetivo,
la clasificacidon de la accién segun se trate de promocidn, inter-
vencion o prevencion, el paso a paso para su implementacion, la
poblacién para la cual la accién fue diseiada, los alcances y las
limitaciones, los actores involucrados en la implementacién vy,
finalmente, los criterios para convertir una accién de interven-
cién en un mecanismo de promocioén de los factores psicosocia-
les protectores.

Las acciones que actuan sobre los factores psicosociales se cla-
sifican en dos grandes grupos: (i) las que atienden la promocién
de los factores psicosociales protectores y (ii) las acciones de
intervencién primaria o secundaria de los factores de riesgo psi-
cosocial.

De igual forma, las acciones disefiadas para intervenir sobre los
efectos de los factores de riesgo psicosocial se clasifican en ac-
ciones de prevencién primaria, secundaria y terciaria, nomen-
clatura de comun uso en salud.

El presente documento compila veinticuatro (24) acciones que
se centran en la promocidn de los factores psicosociales protec-
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toresy en la intervencién de los factores de riesgo psicosocial, y diez (10) acciones
orientadas hacia la prevencién de los efectos mas relevantes.

El usuario del protocolo puede seleccionar de las treinta y cuatro (34) acciones
aquellas que requiera segun las necesidades, y podra ademas combinarlas con
otras acciones de diseio propio, o con cualquiera de las estrategias que se re-
sefian en los documentos que conforman los desarrollos que se presentan en la
Guia técnica general para la promocidn, prevencion e intervencion de los factores
psicosociales y sus efectos en poblacion trabajadora.




ONES DE PROMOCION,
PREVENCION E

INTERVENCION DE LOS

FACTORES PSICOSOCIALES
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3.1 GESTION DEL CAMBIO

a. Objetivo(s) de la accidn

Facilitar la adaptaciéon al cambio en las organizaciones, a
través de la implementacion de un procedimiento estra-
tégico y tactico que facilite la toma de decisiones geren-
ciales frente a transformaciones internas y externas que
afectan a la organizacion.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo psicosocial.

c. Poblacion objeto de la accion

Esta estrategia se encuentra dirigida al personal directi-
vo de las organizaciones (jefes, directores, supervisores,
subgerentes, gerente, vicepresidente, presidente, etc.).
La accion genera ademas beneficios a los colaboradores
porgue facilita su adaptaciéon al cambio.
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d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

La dimensidn psicosocial que atiende esta accidn es la referente a participacion
y manejo del cambio, dado que trabaja los mecanismos organizacionales que
facilitan la adaptaciéon de las personas a las transformaciones que surgen en el
contexto laboral.

Aunque la accién no busca impactar de forma directa las caracteristicas del
liderazgo, se despliegan actividades con los lideres en aspectos referentes a la
planeacion, la asignacion de trabajo, la consecucidn de resultados y la solucién
de problemas.

Limitaciones

Esta accion requiere un proceso de implementacidon, adecuacidon y validacion
progresiva antes de convertirse en un protocolo definitivo, por lo que su tiempo
de implementaciéon es de moderado a largo.

La presente accidon de intervencion no resulta practica en organizaciones que
poseen estructuras verticales y rigidas, en las que el acceso a la informacién
sobre los cambios esta limitado a los directivos. En este caso, la organizacion
requiere empezar por definir y establecer mecanismos de participacion de los
trabajadores para enfrentar situaciones de cambio.

En los casos en que el cambio se fundamente en rotacién o reducciéon de la
planta de personal, la estrategia de desarrollo de liderazgo para el manejo del
cambio tendrd un alcance parcial y debera considerarse prioritario el apoyo del
area o responsable de la gestion del talento humano.

e. Actores involucrados en la implementacion
e Area o responsable de la gestién del talento humano.
e Responsable de la seguridad y salud en el trabajo.

e Area de comunicaciones o d4rea encargada de mantener informado vy
actualizado al personal de la organizacion sobre el funcionamiento y los
cambios organizacionales.

e Asesor (externoopropio) conexperienciaengestiéondel cambio organizacional.
e Asesor (externo o propio) para desarrollo de liderazgo transformacional.

e Trabajadores de la organizacion.




3.1 GESTION DEL CAMBIO

f. Descripcion de la accidén

La accién busca que las directivas, con el apoyo de las areas de gestion del ta-
lento humano y seguridad y salud en el trabajo, definan y acuerden la forma de
proceder frente a los cambios internos y externos que afecten a la organizacion.
Ademas de intervenir el manejo del cambio, esta accién fortalece habilidades
de liderazgo a través del desarrollo de capacidades para motivar e integrar a las

personas alrededor del cambio.

Para integrar los esfuerzos anteriores, existen algunos elementos que facilitan
la estructuracién de un procedimiento para el manejo del cambio, los cuales
se compilan en la figura 1 y se amplian posteriormente en el desglose de cada
etapa del ciclo Planear — Hacer — Verificar — Actuar (PHVA).

Figura 1. Ciclo PHVA de la accién “Gestién del cambio”

[

-

PLANEAR

(i) Definir lineamientos y estructura para
el manejo del cambio.

(i) Estructurar plan de trabajo y definir
roles y responsabilidades.

N

J

ACTUAR

(i) Realizar mejoras y ajustes organizacio-
nales en la gestion de los cambios.

-

4 )

HACER

(i) Fomentar el liderazgo transformacional
en jefes y designar el facilitador del cambio.

(ii) Formar gestores del cambio.
(iii) Delimitar la magnitud del cambio.

(iv) Comunicar acerca de la implementa-
cién del cambio.

(v) Realizar los cambios y gestionar barreras.

~

VERIFICAR

(i) Medir la eficacia e impacto de la accion
de gestidn del cambio e identificar nece-
sidades de ajuste.

(& J
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3.1 GESTION DEL CAMBIO

(i) Definir lineamientos y estructura para el manejo del cambio

La organizacion debe asignar representantes de la alta direccidn res-
ponsables de la gestion estratégica, de gestion de calidad (si estuviere
estructurado), de gestion del talento humano y de seguridad y salud
en el trabajo, como grupo lider del cambio. Se sugiere que en este
grupo exista una persona con experiencia en la implementaciéon de
cambios de procesos o de estructuras organizacionales.

Este grupo lider debe definir el concepto de cambio (considerando los
factores internos y externos que inciden en el mismo), los criterios para
identificar cambios relevantes y los pasos a seguir para enfrentarlos.

Como criterios orientativos para definir la magnitud del cambio se su-
giere considerar, entre otros, los siguientes:

e Las instancias o condiciones que serdn impactadas por el cambio,
por ejemplo cambios en las formas de trabajo, en recursos, en los
tiempos de operacidn, en tecnologia, en las personas, en los pro-
ductos, entre otros.

¢ La permanencia o temporalidad del cambio.
e Los riesgos del cambio.

¢ Las necesidades de ajuste de procedimientos y formacion de las
personas.

e El impacto en los clientes o usuarios.

e |Los costos del cambio.

La segunda tarea del grupo lider es desarrollar una estructura agil
para la toma de decisiones relacionadas con las transformaciones or-
ganizacionales seguln sea su impacto.

(i) Estructurar un plan de trabajo y definir roles y responsabilidades

Con la orientacion de los criterios anteriores el grupo lider debe esta-
blecer los pasos para implementar el cambio, entre los que se consi-
deran de relevante importancia:

e Asignacion de responsables para la toma de decisiones necesarias

17



3.1 GESTION DEL CAMBIO

e Asignacion de gestores del cambio o personas en las dreas que orien-
taran la implementacion y retroalimentaran al grupo lider acerca del
avance.

e Analisis situacional para definir los impactos del cambio.

Planear

e Definicidon de los mecanismos de comunicacion del cambio a jefes y
trabajadores.

e Gestion de barreras durante la implementacion.

e Definicidon de pasos para la implementacién del cambio.

e Definicion de criterios y mecanismos de medicion de avances y crite-
rios para tomar decisiones respecto de los resultados.

(i) Fomentar el liderazgo transformacional en jefes y designar el facilitador
del cambio?.

Inicialmente el area encargada de la gestion del talento humano in-
forma al personal directivo (presidente, vicepresidente, gerente, sub-
gerente, director, jefe, supervisor, etc.) sobre la naturaleza del cambio
gue va a ocurrir en la organizacién o en un darea particular; ademas
informa sobre los comportamientos que se esperan de los jefes como
lideres encargados de comunicar el cambio.

En este momento el drea o responsable de la gestion del talento humano
analiza con los jefes el proceso de ajuste y la necesidad de acompafia-
miento que tendran los grupos de trabajo para reducir la sensacion de
inestabilidad que puede generar el cambio y ademas se precisan los as-
pectos minimos para una adecuada comunicacion de los cambios:

e Medios de comunicacion que se utilizaran (verbal, escrito en folletos
o correo electrdnico, etc.) y frecuencia de la comunicacién en los
diversos momentos del cambio es decir antes, durante y después
(semanal, quincenal, mensual, etc.).

Hacer [Fzcer Hacer [Hzacer Hacer Planear

2. Unatendenciaimportante es el desarrollo de un estilo de liderazgo adaptativo denominado “trans-
formacional”, que caracteriza a los lideres que se centran en las necesidades de los demas y que se
rigen por la ética y los valores, motivan de forma entusiasta y positiva y estimulan la creatividad y la
innovacién en sus equipos de trabajo (Avolio y Bass, 1991, citados por Lievens et al., 1997).

18
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(ii)

(i)

3.1 GESTION DEL CAMBIO

e El contenido de la informacién debe considerar la descripcion del
tipo de cambio, los tiempos para su implementacion y ajustes, los
mecanismos y alcance de la participacion de las personas, los recur-
sos que facilitaran el cambio (ejemplo capacitacién y desarrollo de
habilidades) y el método de evaluacién y seguimiento.

e Si eventualmente el cambio supone ajustes en el contenido del tra-
bajo, la comunicacidon debe incluir informacién acerca de los mis-
mos y las actuaciones esperadas.

e Una vez acordados los aspectos anteriores, los jefes inician un pro-
ceso de desarrollo de competencias como “lideres transformacio-
nales”, proceso que cursa desde el inicio del cambio hasta la medi-
cion del impacto del mismo.

El proceso formativo busca fortalecer en los jefes los comportamien-
tos que facilitaran el cambio.

Existen varias metodologias para apoyar a los jefes como gestores del
cambio, por ejemplo el coaching, cuya dinamica funciona a manera de
un entrenamiento de persona en persona y de grupo en grupo para de-
sarrollar el potencial de las personas frente a determinadas situaciones.

Formar gestores del cambio

En esta actividad el jefe del area, departamento u oficina que imple-
mentara el cambio, debe escoger a un trabajador para formarlo como
gestor del mismo. Su papel sera el de facilitar su implementacion y
participar en reuniones de seguimiento con el equipo lider del cambio.

Todos los gestores del cambio deben recibir una orientacién de parte
de los coach o entrenadores que formaran a los jefes; dicha orienta-
cion debe considerar como minimo los siguientes aspectos: concep-
to de cambio, estructura para su manejo, documentacion que debe
mantenerse o generarse, momentos de verificacion, rol de los facili-
tadores en el proceso, etc.

Delimitar magnitud del cambio

El gestor del cambio participa junto con el jefe de su drea en una reunién
con el grupo lider del cambio para valorar la magnitud del cambio y
definir el plan de trabajo. Este plan debe considerar los pasos para la

19



3.1 GESTION DEL CAMBIO

Hacer ~acer Hacer Hacer

Verificar Veriiicar Verificar

(v)

(i)

implementacion del cambio, la evaluacion del riesgo, la identificacion
de necesidades de formacion en la poblacion sujeta al cambio, la
documentacion del cambio, el analisis de barreras y posibles soluciones,
entre otros.

Comunicar acerca de la implementacion del cambio

El gestor del cambio junto con el lider de su area socializan al grupo
de trabajo el plan para implementar el cambio, con el fin que el grupo
conozca el objetivo, los tiempos, el tipo de cambio y los impactos pre-
vistos. La fase de la comunicacion permite ademas que el grupo haga
preguntas y obtenga informacion de primera mano.

Realizar cambios y gestionar barreras

El drea comienza a implementar el cambio propuesto mientras que
con la ayuda del gestor va analizando y documentando las dificultades
y soluciones propuestas. La gestién de barreras implica también la for-
macion al personal que sera impactado con el cambio.

Medir la eficacia e impacto de la accidn e identificar necesidades de ajuste
El seguimiento puede hacerse a nivel organizacional y por area:

e En desarrollo del seguimiento organizacional, el grupo lider del cam-
bio debe verificar y apoyar la adopcién de los comportamientos ge-
renciales esperados durante el proceso.

e Como parte del seguimiento por area, el gestor del cambio debe
documentar la adherencia y compromiso del grupo con el cambio.

¢ Tanto a nivel organizacional como de area se debe evaluar el cumpli-
miento del plan propuesto versus las metas y de ser necesario propo-
ner ajustes a la dindmica organizacional. El indicador de cumplimiento
puede calcularse mensualmente y se describe como: numero de acti-
vidades realizadas / nimero total de actividades programadas *100.

¢ Adicionalmente el gestor del cambio se reldne con alguna frecuencia
(se sugiere una vez al mes) con el grupo lider y le informa acerca de la
presencia de barreras y la forma de eliminarlas para controlar la resis-
tencia al cambio.

20



3.1 GESTION DEL CAMBIO

(i) Realizar mejoras y ajustes organizacionales en la gestion de los cambios

Una vez se hayan analizado los resultados del proceso de gestion
de los cambios y se haya detectado la necesidad de ajuste, se hacen
acuerdos al interior del equipo lider con el objeto de implementar las
mejoras necesarias, por ejemplo: actualizacién de procedimientos, re-
definicion de perfiles, entre otros y de esta manera se procede a ins-
taurar el cambio de forma definitiva.

Actuar Lctuar

. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

oq

e Para que el proceso de gestidon del cambio se convierta en un mecanis-
mo estandarizado en la organizacidn, se sugiere instaurarlo como un
procedimiento validado que oriente el manejo de los cambios organi-
zacionales futuros, de forma que sea acogido por diferentes instancias
de la organizacion. Para mantenerlo como factor protector se deben
considerar los siguientes aspectos:

e El ciclo PHVA ya definido debe repetirse en cada situacién en que se
presenten cambios, con los ajustes necesarios para cada caso.

e Cada cambio que tenga impacto en la organizacién debe socializarse a
todos los trabajadores.




3.2 DISENO Y FORTALECIMIENTO DEL PLAN DE FORMACION DE
LOS TRABAJADORES

a. Objetivo(s) de la accion

Propiciar el ajuste entre las exigencias de la tarea y de |la organizacion, con los
conocimientos y competencias del personal, y ofrecer oportunidades para su
desarrollo.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo psicosocial.

c. Poblacion objeto de la accion

Esta estrategia se encuentra dirigida a todo el personal de una organizacién.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

Las dimensiones psicosociales que esta accidon atiende directamente son las
de capacitacion y claridad de rol, dado que mediante la estructuracion de un
proceso de desarrollo de habilidades y conocimientos se fortalecen los perfiles
de las personas y se soporta el monitoreo de las funciones y responsabilidades
asignadas a los colaboradores. De forma indirecta esta accion de intervencidn
favorece las oportunidades de desarrollo y uso de habilidades y destrezas.

Limitaciones

Esta accion logra su objetivo en el mediano plazo (mds de un afio) y es poco
util cuando los trabajadores rotan con alta frecuencia, casos en los que es
conveniente el desarrollo de herramientas didacticas al estilo de mddulos
interactivos para instruccion. En la mayoria de los casos el impacto de la
formacion solo se aprecia en el mediano plazo, por lo que resulta conveniente
establecer objetivos progresivos para que resulten alcanzables.

Cabe precisar que por si misma la presente accion no ofrece un modelo de for-
macion especifico por tipos de cargos.
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Finalmente, la formaciéon implica la destinacion de recursos y especialmente
de tiempo, situacion que puede incrementar la carga laboral en algunos casos.

e. Actores involucrados en la implementacion

e Area oresponsable de la gestidn del talento humano o quien haga las veces de
administrador del proceso de formacion.

¢ Jefes de todos los niveles.

e Trabajadores de la organizacion.

f. Descripcion de la accion

La accion busca que desde las directivas de la organizacién, con el soporte de
las areas de gestion del talento humano y seguridad y salud en el trabajo, se
estructure un modelo de formaciéon de los trabajadores que esté orientado al
desarrollo de competencias orientadas a la obtencidon de logros relacionados
con la misién de la organizacion.

Esta accidon centra su mayor esfuerzo en el trabajo de planeacion y despliegue
de actividades por parte de las areas de gestion del talento humano y seguri-
dad y salud en el trabajo, mientras que los lideres deben facilitar la participa-
cion de las personas a su cargo.

Para integrar los esfuerzos anteriores en un plan de trabajo se sugiere realizar
un conjunto de acciones (Figura 2) y que posteriormente se desglosan en cada
etapa del ciclo PHVA.
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Figura 2. Ciclo PHVA de la accién “Disefio y fortalecimiento del plan de

formacién de los trabajadores”
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3.2 DISENO Y FORTALECIMIENTO DEL PLAN DE FORMACION DE LOS TRABAJADORES

(i)

(ii)

(iii)

Definir alcance y estructura del plan de formacién

La organizacién, a través del drea o responsable de la gestion del
talento humano, establece las politicas de formacidn y desarrollo de
competencias en sus colaboradores. De otra parte también define el
alcance y estructura del plan de formacidn a la luz de las necesidades.
La fase de planeacion se realiza con el apoyo del area encargada de la
seguridad y salud en el trabajo y la participacion de los jefes y traba-
jadores.

Definir contenidos del plan de formacién

En este punto el drea encargada de la gestion del talento humano,
con el apoyo de las personas pertinentes que la organizacion delegue,
analiza la relacién de los diferentes cargos con la misién organizacio-
nal e identifica los contenidos minimos del plan de formacidn. Para
enriquecer el analisis se consulta informacion documental, por ejem-
plo los perfiles de los cargos, el plan estratégico de la organizacién (si
existe), etc.

Una vez se hayan definido las competencias de los cargos, esta infor-
macion se confronta con los resultados de la gestién del desempefo
y se identifican las competencias (de conocimiento y de habilidades)
gue el personal tiene desarrolladas, asi como las carencias.

Otra entrada para establecer el plan de formacién son los requisitos
establecidos en la normatividad que aplica para el sector econémico
al que pertenece la organizacion (matriz de requisitos legales), infor-
macion que puede ser suministrada por el drea de seguridad y salud
en el trabajo.

Finalmente, los cambios que vive o vivira la organizacidon son también
una fuente de informacion respecto de las necesidades de formacién.
Con la claridad de las necesidades, el siguiente paso es definir los con-
tenidos del plan de formacion.

Estructurar el plan de formacion

En trabajo conjunto de las areas de gestion del talento humano y
seguridad y salud en el trabajo y otras que se estime pertinente, se
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3.2 DISENO Y FORTALECIMIENTO DEL PLAN DE FORMACION DE LOS TRABAJADORES

precisan los contenidos y alcances y se plantean orientaciones metodold-
gicas para la formacion. El contenido del plan de formacién debe incluir
también los aspectos referentes a la seguridad y salud en el trabajo.

El drea o responsable de la gestion del talento humano valida y ajusta la
informacion de los contenidos y habilidades que se identificaron como
entradas para el plan de formacion, mediante consulta con los jefes de las
areas (actividades, proceso, sucursales, etc.).

Una vez establecido el contenido del plan de formacién, el area o
responsable de la gestion del talento humano, con el apoyo el area en-
cargada de la seguridad y salud en el trabajo, deciden sobre las entidades
y facilitadores que los asesoraran y desarrollaran, entre ellas: cajas de
compensacion familiar, instituciones educativas, personal propio, admi-
nistradoras de riesgos laborales, gremios, SENA, etc.

La estructuracidn del plan de formacion es un ejercicio que debe realizar-
se por lo menos una vez al afio para dar cumplimiento a los requisitos de
la normatividad actual®.

Planear 2lanear Planear Planear

(i) Implementar el plan de formacién

El drea o responsable de la gestidon del talento humano y los jefes son
los encargados de designar y distribuir los grupos de trabajadores para
gue participen en las actividades de formacion.

La implementacion del plan implica el desarrollo de las diferentes accio-
nes de formacién conforme se definieron los planes correspondientes.

Hacer Hacer

3. Actualmente el Decreto Unico Reglamentario 1072 de 2015 retoma los requerimientos de
implementacion del Sistema de Gestion en Seguridad y Salud en el Trabajo y especifica que toda
organizacién debe implementar un plan anual de capacitacidn para sus trabajadores.
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(i) Monitorear el avance e impacto del plan de formacidn

1CaIlr

(@]

El beneficio de la accidon de formacidn se hara visible a través del mo-
nitoreo del desarrollo de las habilidades para el trabajo, las cuales se
reflejan en los resultados del mismo.

i

i

Adicionalmente se requiere evaluar la cobertura (participacién de los
trabajadores en las actividades de formacion planeadas para ellos), el
cumplimiento (realizacidon de todas las actividades propuestas para el
periodo), la calidad e impacto del plan en la poblacién (mejora en el
desempeno de los trabajadores).

Verificar Ver

(i) Fortalecer y mejorar el plan de formacién e incluir nuevos contenidos

Dado que el drea o responsable de la gestion del talento humano y
los jefes de las diferentes unidades son los responsables del plan de
formacion, se sugiere que analicen los resultados de los indicadores y
tomen decisiones para su mejora. Por ejemplo ampliacion de cober-
tura, ajustes en el contenido o en la metodologia, etc. Este ejercicio,
ademads de mejorar el plan de formacion, puede retroalimentar los
contenidos de la induccion y la reinduccion.

Actuar Lctuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para que el proceso de formacidn se convierta en un estandar positivo en
la organizacion se debe:

e Actualizar los perfiles de los cargos segun sea necesario.

e Retroalimentar el proceso de formacién a través de los resultados de la
gestion del desempefio.




3.3 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

a. Objetivo(s) de la accion

Modificar la percepcidn, interpretacién y manejo de los problemas en los traba-
jadores que se exponen a situaciones devastadoras, atencidon a publico emocio-
nalmente afectado y a exigencias de control emocional como parte de la labor,
mediante el desarrollo de habilidades de control emocional.

b. Tipo de accion

La presente accion tiene una estructura de intervencién secundaria.

c. Poblacion objeto de la accion

Esta estrategia se encuentra dirigida a los trabajadores que en desarrollo de sus
funciones se exponen a situaciones de alto contenido emocional. En general se
trata de ocupaciones que tienen contacto directo con publico emocionalmente
afectado o con la vivencia de situaciones devastadoras, por ejemplo trabaja-
dores de servicios de urgencias, de atencidon de quejas y reclamos, personas
gue reciben y atienden casos de violencia o que prestan servicios en carceles,
gue atienden victimas de violencia o de conflicto armado, o que laboran en un
contact center, asi como profesores, socorristas, bomberos, policias, fiscales,
psicologos, trabajadores sociales, madres comunitarias, etc.

Q.

Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

La accidn de intervencién impacta la dimension psicosocial de demandas emo-
cionales; el alcance mds preciso es el de fortalecer la capacidad para afrontar
situaciones criticas de manera adaptativa.

Limitaciones

Dado que la intervencidn tiene un enfoque individual, es Util para personas que
tienen un trabajo estable, aunque también se realizan actividades grupales.

Esta accion de intervencion tiene un costo relativamente alto porque para su
ejecucion se requieren profesionales con perfiles especializados y con expe-
riencia clinica para generar soporte emocional en el personal expuesto.
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Finalmente, la presente accidn es insuficiente en personal que presenta tras-
tornos mentales ya instaurados porque no es una accidn de rehabilitacién.

e. Actores involucrados en la implementacion

e Personal del area o responsable de la gestion del talento humano encargado
de administrar las acciones de bienestar al personal.

e Personal del area encargada de la seguridad y salud en el trabajo.

e Profesional con formacién clinica (psiquiatra o psicélogo) y experiencia en
terapia individual y grupal.

¢ Jefes de todos los niveles.

e Trabajadores expuestos a demandas emocionales en razdn de su trabajo.

-h
.

Descripcion de la accion

La accion busca que desde la alta direccidn se reconozca y se facilite el desplie-
gue de mecanismos para prevenir la aparicion de enfermedades relacionadas
con la sobrecarga emocional derivada del trabajo.

Las 4reas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el trabajo
son las encargadas de estructurar el programa de contencién y de desarrollo de
recursos individuales para afrontar las demandas emocionales. Los jefes por su
parte deben facilitar la participaciéon de los trabajadores a su cargo.

El proceso de desarrollo de las acciones para mejorar las estrategias de afron-
tamiento se describe bajo el enfoque de ciclo PHVA (Figura 3).
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Figura 3. Ciclo PHVA de la accidon “Desarrollo de estrategia

de afrontamiento”
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3.3 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

(i) Caracterizar la demanda emocional del trabajo

Los representantes de las areas de gestion del talento humano y de
seguridad y salud en el trabajo deben identificar las actividades emo-
cionalmente mas demandantes y los cargos que se encuentran ex-
puestos a ellas. Las fuentes de informacidon mas utiles son:

Matriz de peligros y riesgos.

Diagndstico de factores psicosociales.

Perfiles de cargo o manuales de funciones.

Andlisis de causas de ausentismo, rotacion, afectaciones en el des-
empefio, accidentalidad y morbilidad.

La informacidén anterior permite identificar los cargos, las areas y pro-
cesos con mayor exposicion a situaciones emocionalmente deman-
dantes, sea porque la valoracion de esta condicién resulta en riesgo
alto o porque estas demandas han causado efectos indeseados en la
salud o en el trabajo. De este analisis surge la caracterizacién de las
demandas emocionales a las que se encuentran expuestos los traba-
jadores de la organizacion.

(ii) Definir el plan de fortalecimiento de las estrategias de afrontamiento

A partir de la informacién recopilada en la fase anterior, el drea o
responsable de la gestidn del talento humano entrega los resultados al
profesional clinico quien debe construir el plan de intervencion, definir
la técnica mdas adecuada para desarrollar las sesiones grupales e indi-
viduales necesarias para fortalecer las estrategias de afrontamiento de
las personas ante situaciones, vivencias y contactos personales de alto
impacto emocional. De igual forma, el profesional debe plantear el me-
canismo de seguimiento y verificaciéon del repertorio de nuevos com-
portamientos que las personas incorporan a lo largo de la intervencion.

Uno de los métodos mas recientemente utilizados para intervenir la
capacidad de afrontamiento emocional se denomina mindfullness* o
atencion plena, el cual puede emplearse tanto en el trabajo grupal
como en el individual.

4. Mindfullness es una practica de meditacion que cultiva la conciencia del momento presen-
te, sin realizar juicio de valor. La traduccién mas frecuente de mindfullness es “conciencia ple-
na” o “atencién plena” (Villajos et al. 2013). La practica sistematica de esta técnica permite
reeducar la mente, el cerebro y el cuerpo a través de la observacién neutral de pensamien-
tos, emociones, sentimientos y sensaciones fisicas como elementos dinamicos, con el fin de
cambiar su percepcién y manejo.
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Mas alla de la metodologia escogida por el profesional, debe consi-
derarse que esta accion entiende el modelo de afrontamiento desde
la perspectiva desarrollada por Lazarus y Folkman, en la que se dife-
rencian los estilos de las estrategias de afrontamiento® (Londofio et
al., 2006). Los estilos de afrontamiento se refieren a las formas habi-
tuales de responder ante situaciones estresantes, por tanto los esti-
los explican la seleccidon que las personas hacen de las estrategias de
afrontamiento. Las estrategias de afrontamiento son las acciones que
el individuo selecciona en determinada circunstancia, las cuales pue-
den ser adaptativas porque reducen el estrés y promueven la salud en
el largo plazo, o desadaptativas porque lo reducen en el corto plazo
pero tienen efectos nocivos en la salud a largo plazo. Las estrategias de
afrontamiento se clasifican asi:

e Confrontacion mediante esfuerzos de un sujeto para cambiar la si-
tuacion.

e Planificacidn para solucionar el problema.

e Aceptacion de la responsabilidad y reconocimiento del papel que
juega el sujeto en el origen o mantenimiento del problema.

e Distanciamiento o esfuerzo para adaptarse o alejarse del problema.

e Autocontrol mediante intentos que el sujeto hace por regular y con-
trolar sus propios sentimientos, acciones y respuestas emocionales.

e Reevaluacidén positiva, que consiste en percibir los posibles aspectos
positivos que tiene una situacion estresante.

e Escape o evitacion, que contribuye a desconocer el problema me-
diante ideas o conductas de escape.

e Busqueda de apoyo social o de ayuda de terceros, por ejemplo conse-
jos, asesoria, asistencia, informacion o comprension y apoyo moral.

Planear ? =nezrPlanear P 2nezr Planear P 2nezr Planear

5. Referidas al conjunto de recursos y esfuerzos de tipo cognoscitivo y comportamental cuyo fin
es solucionar problemas revestidos de carga emocional, asi como reducir o eliminar la respuesta
emocional asociada o modificar la evaluacién inicial que hace el individuo.
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3.3 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

(i) Implementar plan de fortalecimiento de estrategias del afrontamiento

En esta fase las areas de gestion del talento humano y seguridad y salud
en el trabajo se deben encargar de comunicar a la alta direccién de la
organizacion el plan de intervencion.

Una vez aprobado por la alta direccion, el primer abordaje del profe-
sional debe ser con los jefes de las dreas, procesos o cargos objeto de
la intervencion, de forma que comprendan la metodologia, los tiempos
y las formas de participacion de las personas, ademas de otros aspec-
tos relevantes. La intervencién grupal se hace en grupos pequefios (de
maximo 6 personas) y en un espacio apartado de los puestos de trabajo
para asegurar la confidencialidad y la libre participacién de las personas
en las sesiones.

Es recomendable que entre una sesion y otra las personas del grupo
operen bajo la figura de “soporte emocional” de pares. Para estos efec-
tos, los participantes reciben como parte del apoyo terapéutico la ins-
truccién acerca de los comportamientos de apoyo y formas de abordar
a un companero que requiera de soporte emocional. Puede ser de uti-
lidad que se definan parejas de compafieros que ejercen como pares
mutuos en situaciones de gran demanda emocional.

(i) Monitorear el avance e impacto del plan de fortalecimiento de
estrategias de afrontamiento

Los indicadores mds sensibles para hacer seguimiento a la interven-
cion son:
e Cobertura: la meta idealmente debe ser el total del personal expuesto.

e Cumplimiento: busca verificar la realizacidon de todas las sesiones pro-
puestas para los grupos y para las personas.

e Impacto: aumento del repertorio de comportamientos generado-
res de resiliencia® en el personal de los grupos de trabajo objeto
de intervencion.

¢ |Impacto: disminucion de rotacion y ausentismo asociado a las sobre-
demandas emocionales del trabajo.

6. La resiliencia es un concepto adoptado por la psicologia para referir la capacidad de los
seres vivos para sobreponerse a periodos de dolor emocional y situaciones adversas como la
muerte de un ser querido, accidentes, etc. (American Psychological Association. El camino a
la resiliencia. Disponible en:
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3.3 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

(i) Mejorar el plan de fortalecimiento de estrategias del afrontamiento

Dado que el proceso comienza a evidenciar su impacto a mediano pla-
zo, la organizacidon debe mantener la estructura propuesta inicialmen-
te y asegurar la participacion del personal expuesto, e implementar las
mejoras necesarias para que los resultados se mantengan en el largo
plazo.

En caso que algun(os) trabajador(es) objeto de la accién de interven-
cion presente(n) sintomatologia asociada a factores de riesgo psico-
social, debe complementarse esta accion con la de atencidn de los
efectos, para lo cual este protocolo ofrece algunas acciones de inter-
vencion que pueden ser de utilidad.

Actuar ActuzrActuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para que el proceso de soporte a personas con trabajos de alta demanda
emocional se convierta en un mecanismo protector se recomienda mante-
nerlo como un servicio permanente, monitoreado mediante indicadores de
cobertura y participacion, asi como de impacto en el desarrollo de compe-
tencias de afrontamiento y mejora en el desempefio de los trabajadores.
Ademas es conveniente que se establezcan politicas que faciliten la partici-
pacion de los trabajadores.

e Es también importante considerar, como minimo, los siguientes aspectos:

e Mantener actualizado el diagndstico de factores psicosociales de la
organizacion.

e Monitorear los efectos asociados con el estrés en la poblacion trabajadora.

e Implementar un programa de vigilancia epidemioldgica.




3.4 GESTION DEL TRABAJO POR TURNOS

a. Objetivo(s) de la accion

Reducir los efectos de la fatiga en los trabajadores que laboran de noche, a tra-
vés de la implementacién de un sistema de trabajo por turnos adaptado a las
condiciones del trabajador.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion

Todos los trabajadores que laboren por turnos.

o

Alcances y limitaciones de la accién

Alcances

A través de esta accidn se aborda la dimensidon de demandas de la jornada de
trabajo, dado que permite controlar las exigencias del tiempo laboral en tér-
minos de la duracién y el horario de la jornada. Igualmente, aunque de forme
menos directa, contribuye a regular la influencia del trabajo sobre el entorno
extralaboral.
Limitaciones

La implementacion y el seguimiento de la gestion de un sistema de turnos que
se adapte a las necesidades del trabajo y a las caracteristicas de las personas,
requiere de un esfuerzo adicional por parte de la organizacién y por tanto se
deben considerar los recursos que se utilizaran para tales fines.

e. Actores involucrados en la implementacion

e Area encargada de la gestién del talento humano.

e Responsable de la seguridad y salud en el trabajo.

e Jefe del area o proceso.

e Profesionales del drea encargada de organizar y distribuir los turnos de trabajo.

e Trabajadores de la organizacion.
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Descripcidon de la accion

La accidn busca que el personal que trabajan por turnos tenga una mejor orga-
nizaciéon de su trabajo y que de esta forma se reduzcan los efectos de la fatiga.
La estructuracidon de un sistema de trabajo por turnos de describe en cada fase
del ciclo PHVA que se presenta a continuacion.

Figura 4. Ciclo PHVA de la accién “Gestion del trabajo por turnos”

Vs

(i) Organizar

PLANEAR

los turnos.

(i) Establecer las condiciones de la or-
ganizacion del trabajo.

(iii) Organizar acciones para disminuir
el impacto del trabajo por turnos.

\

J

HACER
(i) Definir el personal que se va a incluir
en el sistema de trabajo por turnos.
(i) Implementar el trabajo por turnos.

(iii) Implementar mejoras en las condi-
ciones de trabajo y la tarea.

(iv) Implementar acciones para dismi-
nuir el impacto de los turnos en los tra-
bajadores.

S
~
ACTUAR
(i) Implementar las mejoras nece-
sarias en el sistema de trabajo por
turnos.
J
~
.

VERIFICAR

(i) Evaluar los logros de la gestion
del trabajo por turnos.
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3.4 GESTION DEL TRABAJO POR TURNOS

El trabajo por turnos debe garantizar la adaptacion y el descanso del tra-
bajador y debe ser utilizado solo cuando es realmente necesario.

Para establecer el sistema de trabajo por turnos, la frecuencia, las pausas,
el modelo de rotacién, los periodos de descanso y la organizacion de ta-
reas, se requiere la participacion del jefe del area correspondiente, de las
areas de gestiéon del talento humano y de seguridad y salud en el trabajo,
asi como de los trabajadores involucrados.

(i) Organizar los turnos

Los responsables de la organizacion de los turnos deben recibir orien-
tacion de las areas de de gestion del talento humano y de seguridad y
salud en el trabajo, a fin de realizar una planificacion mas ajustada a
los requerimientos del descanso humano. La participacion de los tra-
bajadores es necesaria para el reporte de situaciones o condiciones
gue incrementan los riesgos durante el horario nocturno.

La organizacion de los turnos debe incluir el analisis y definicion del
numero de turnos necesarios, el personal que va a conformar los
equipos de trabajo (criterios de inclusién), duracién y horarios de los
turnos, frecuencia y sentido de la rotacién (Alvarez, 2014).

La Organizacion Internacional del Trabajo (2005) y el Instituto Nacio-
nal de Seguridad e Higiene en el Trabajo de Espafia (Nogareda y Noga-
reda, 1998) plantean las siguientes recomendaciones para el disefio
del sistema de turnos:

e Evitar jornadas superiores a doce (12) horas. En los casos que la
carga de trabajo (mental, fisica, cuantitativa o emocional) sea muy
alta, procurar que los turnos sean como maximo de ocho (8) horas.

e Evitar que un mismo trabajador realice turnos nocturnos perma-
nentemente.

e Organizar los turnos de forma que el trabajador pueda dormir va-
rios dias seguidos en horario de noche.

e Programar, en la medida de lo posible, que el cambio del turno noctur-
no al siguiente se haga dejando dos noches consecutivas de descanso.

e Controlar la exposicion a productos toxicos.

e Considerar el tiempo de desplazamiento de los trabajadores, para
calcular el tiempo de que disponen realmente para descansar.
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(ii) Establecer las condiciones de la organizacion del trabajo

Las dreas de gestidon del talento humano y de seguridad y salud en
el trabajo instauran las siguientes condiciones de la organizacién del
trabajo para el personal que labora en turno nocturno con el fin de
disminuir la fatiga:

Asegurar condiciones confortables de iluminacién, temperatura y
humedad en el sitio de trabajo.

Propender por la diversidad de la tarea y evitar que las labores que
suponen una elevada atencién o un alto riesgo de accidente se rea-
licen en el periodo comprendido entre 3 y 6 de la manana.

Evitar la realizacion de horas de trabajo adicional, en particular si la
ocupacion implica un esfuerzo mental o fisico particularmente im-
portante.

Mantener durante el trabajo nocturno el mismo nivel de proteccién
contra los riesgos ocupacionales que se tiene para el trabajo diurno.

Proveer instalaciones y facilidades de trabajo similares, tanto para el
personal que labora de dia como de noche.

Garantizar la disponibilidad de tiempo para el consumo de alimentos.

Incluir pausas breves para la recuperaciéon durante el turno y pausas
activas que aseguren el estado de alerta.

Facilitar la comunicacién entre los trabajadores durante la pausa de
trabajo (Knauth, 1990; Nogareda y Nogareda, 1998).

(iii) Organizar acciones para disminuir el impacto del trabajo por turnos

Desarrollar un sistema de vigilancia para el seguimiento de las con-
diciones de salud de los trabajadores que laboran por turnos.

Hacer evaluacion periddica del trabajo nocturno mediante el segui-
miento a las condiciones de trabajo y a la salud de las personas, y
realizar los ajustes necesarios.

Generar acciones de formacidén y acompanamiento a los superviso-
res y trabajadores en aspectos como el control de la fatiga y estilos
de vida saludables.
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(i)

3.4 GESTION DEL TRABAJO POR TURNOS

Definir el personal que se va a incluir en el sistema de trabajo por turnos

Con el objetivo de definir los trabajadores que entran al sistema de tur-
nos, el psicélogo evalla en el trabajador las condiciones psicosociales,
familiares y sociales, incluidas las facilidades de transporte para llegar
o salir del centro de trabajo a ciertas horas. El médico especialista
en salud ocupacional hace la evaluacion de los aspectos individuales
gue pueden incrementar la fatiga, tales como la edad y antecedentes
de importancia (por ejemplo problemas digestivos, alteraciones de
suefo, enfermedades neuroldgicas como epilepsia, diabetes y otras
alteraciones hormonales que se vean exacerbadas por la fatiga y la
privacion del suefio y por los cambios de horarios y dieta).

Implementar el trabajo por turnos

e Hacer una prueba piloto, accion que implica implementar el sistema
de trabajo por turnos en un area determinada y hacer seguimiento
a sus impactos en produccién, motivacion, satisfaccion de los traba-
jadores, ausentismo y accidentalidad.

e Analizar la informacidn recogida en la prueba piloto con el concur-
so de las areas de gestion del talento humano y seguridad y salud
en el trabajo y los jefes y representante(s) de los trabajadores, con
la finalidad de identificar los aspectos a mejorar y de establecer la
viabilidad de mantener y extender esta modalidad a las otras areas
0 cargos.

e Comunicar oportunamente a los trabajadores que laboran por tur-
nos acerca de la organizacién del trabajo, las actividades, las pausas,
la posibilidad de hacer cambios de turnos, etc.

Implementar mejoras en las condiciones de trabajo y la tarea

Identificar e implementar mejoras en las condiciones de trabajo y en
la tarea para el personal que labora en turno nocturno con el fin de
disminuir la fatiga. La implementaciéon requiere la participacion del
jefe de drea o proceso y de las dreas de gestion del talento humano y
seguridad y salud en el trabajo.
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(iv) Implementar acciones para disminuir el impacto de los turnos en los
trabajadores

Desarrollar un sistema de vigilancia para el seguimiento de las con-
diciones de salud relacionadas con los turnos. El encargado de esta
actividad es el responsable de la seguridad y salud en el trabajo. Se
recomienda hacer seguimiento a los siguientes aspectos:

e Problemas de salud debidos a la falta de suefio y sintomatologia aso-
ciada a estados de fatiga crdnica.

e Sintomas digestivos, cardiovasculares, enfermedades, medica-
mentos, habitos de vida, alteraciones menstruales, etc. En los aspec-
tos psicolégicos es recomendable evaluar la ocurrencia de sintomas
de ansiedad.

e Dificultades en la vida familiar y social derivadas del trabajo noc-
turno, las cuales pueden detectarse mediante unas preguntas tipo
cuestionario.’

* Impacto de las variables mediadoras como: edad, sexo, patrdon
suefio- vigilia, personalidad etc. (Nogareda y Nogareda, 1998).

Conviene incluir en el plan de capacitacion de seguridad y salud
en el trabajo lo concerniente a la educacidon en estilos de vida
saludable (hdabitos de actividad fisica, dieta y suefio), asi como
entrenar a los supervisores para reconocer los sintomas de fatiga
en sus colaboradores e incrementar el nivel supervision en las
horas mas criticas (madrugada y después de comidas), y formar a
los trabajadores y los supervisores en los riesgos propios del trabajo
nocturno, asi como en su manejo. Como estrategia de capacitacion se
sugiere utilizar talleres, carteleras, charlas cortas al inicio del turno,
entre otras (Nogareda y Nogareda, 1998).

Hacer Facer Hacer Hacer Hacer Facer Hacer Hacer

7. La informacion debe dar cuenta del impacto del trabajo nocturno en la vida familiar, por
ejemplo en las personas que requieren especiales cuidados de parte del trabajador, la anti-
guedad en el sistema de turnos, el tiempo de desplazamiento entre el domicilio y el centro de
trabajo y las facilidades de movilidad, entre otros.
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(i) Evaluar los logros de la gestion del trabajo por turnos

La medicidn estd a cargo de las areas de gestidon del talento humano
y seguridad y salud en el trabajo. Se sugiere calcular indicadores que
den cuenta de la cobertura y los efectos en la disminucion de la fatiga
de las personas.

Verificar

(i) Implementar las mejoras necesarias en el sistema de trabajo por turnos

Las dreas de gestién del talento humano y seguridad y salud en el
trabajo y los jefes de las areas en las que opera el trabajo por turnos,
definen los aspectos que requieren mejoras, incluidas las condiciones
de trabajo que deben ser atendidas para controlar la fatiga.

Actuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para que esta accidn se convierta o se mantenga como un factor protector
se requiere que el sistema de turnos resulte adecuado a la organizaciény a
las caracteristicas de los trabajadores, y que se garantice el seguimiento y
evaluacién tanto del sistema como de las condiciones de trabajo y de salud
de las personas, ademas de un adecuado control de la fatiga.




3.5 INDUCCION Y REINDUCCION

a. Objetivo(s) de la accion
Facilitar la adaptacion del trabajador a su trabajo y a la organizacion, mediante
la adquisicion oportuna de informacién relacionada con la empresa, el centro
de trabajo, el puesto y el entorno social en el que se desempeiia la labor.

b. Tipo de accion
Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion
Todo el personal nuevo que ingresa a la empresa, independiente del tipo de
cargo, y personal que cambia de puesto de trabajo.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

A través de esta accidon se aborda la dimensién de claridad de rol, dado que la
organizacion comunica al trabajador los objetivos del trabajo, las funciones y
los resultados, el margen de autonomia y el impacto del ejercicio del cargo en
la empresa desde el momento del ingreso o cuando se presenta un cambio de
puesto de trabajo. La presentacion clara de los principios de eficiencia, calidad
técnica y ética que la organizacion quiere fomentar, disminuye las posibilidades
de exigencias contradictorias al trabajador (consistencia de rol).

Esta accidon también impacta la dimensidon de relaciones sociales en el trabajo
dado que facilita la inmersidn del trabajador a su grupo de trabajo. Adicionalmen-
te favorece la dimension de recompensas derivadas de la pertenencia a la organi-
zacion por cuanto la informacién general de la empresa y de su historia facilita la
incorporacion de los valores y hace que las personas se sientan parte de la historia
y del crecimiento de la misma. Finalmente, la informacién suministrada también
ayuda a prevenir accidentes de trabajo o enfermedades profesionales.

Limitaciones

La induccién y reinduccion demanda dedicacién de tiempo y recursos humanos
y econdmicos, lo que puede incidir en que se efectue de forma rapida o se dila-
te en el tiempo, perdiendo asi efectividad y pertinencia.

e. Actores involucrados en la implementacion
e Area o responsable de la gestidn del talento humano.
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e Responsable de la seguridad y salud en el trabajo.
e Jefe inmediato.

e Trabajadores de la organizacion.

f. Descripcion de la accion

La accién busca que cada trabajador tenga la informacion necesaria y suficien-
te para desempefiar la labor, no solo a su ingreso, sino durante el tiempo que
permanezca en la organizacion. La planificacion y desarrollo de la induccidn y la
reinduccion se describen con mas detalle a través del ciclo PHVA que se presenta
a continuacion (Figura 5).

Figura 5. Ciclo PHVA de la accién “Inducciéon y reinduccion”
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La induccidn se caracteriza por ser un proceso inmediato al ingreso del traba-
jador a la organizacion. Se recomienda que participen personas idéneas de las
areas de gestion del talento humano y seguridad y salud en el trabajo y quie-
nes conocen con mayor detalle sobre el contenido de la tarea.

(i) Definir los contenidos de la induccidn a la organizacion

La induccion debe cubrir varios escenarios: la organizacion, las areas 'y
las personas con quienes se tendra relacion préxima, asi como el con-
tenido del puesto de trabajo (Grados, 2013). A continuacidn se presen-
tan los contenidos que debe tener la induccidn en los tres escenarios.

¢ Contenidos en la induccion general a la organizacion:

- Informacién sobre la misidn, vision, valores, estructura, procesos
de gestion, productos, servicios y clientes o usuarios de la orga-
nizacion. Organigrama de la empresa y ubicacion del puesto de
trabajo en el organigrama.

- Informacién sobre la historia de la organizacidn, incluidos vision y
proyectos de sus fundadores, filosofia, principios y valores, prin-
cipales obstaculos y dificultades enfrentadas y la forma como se
superaron, trayectoria y evolucién a través del tiempo en aspec-
tos humanos, técnicos, administrativos, locativos, etc., y reconoci-
mientos obtenidos.

- Ubicacidén geografica, formas de acceso, sedes, asi como aspectos
relacionados con la seguridad, entre otros.

- Informacién sobre las principales politicas y procedimientos de ges-
tion humana, politicas de reconocimiento, remuneracién, posibili-
dades de desarrollo personal, acceso a los servicios de bienestar.

- Los mecanismos formales de comunicacién establecidos por la
empresa, por ejemplo para la solicitud de permisos y vacaciones.
Conductos regulares para resolver inquietudes relacionadas con
el trabajo.

- Los derechos y deberes de los trabajadores, los reglamentos y normas.

- Informacidn sobre el Sistema de Gestién de Seguridad y Salud en
el Trabajo.
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- Informacién sobre los comités institucionales: comité paritario de
seguridad y salud en el trabajo, comité de convivencia laboral,
entre otros.

- Informacién sobre las acciones de prevencidon del acoso laboral,
incluyendo los procedimientos para la solucién de conflictos in-
terpersonales.

Contenido de la induccidn a las dreas y a las personas con quienes
tendra relacién préoxima.

- A partir del organigrama actualizado se especifican las areas y las
personas con quienes el trabajador requiere interactuar para el de-
sarrollo de su trabajo o para acceder a servicios de bienestar dentro
de la organizacién. Es util disponer de una lista con las areas y datos
de contacto (nombre, teléfono, correo electrénico, ubicacion).

Contenidos de la induccidn al puesto de trabajo

- Incluir los objetivos del cargo y su relacién con los del area y los
de la organizacion, funciones, margen de autonomia, resultados e
impacto que tiene el cargo, ubicacidn fisica del puesto de trabajo,
herramientas o equipos, manejo de dificultades mas frecuentes,
conductos regulares, etc. Servicios de salud y seguridad en el tra-
bajo, asi como los factores de riesgo y los mecanismos de control,
protocolo de actuacion frente a los accidentes, y emergencias, etc.

(ii) Establecer las necesidades para la reinduccion

El area o responsable de la gestion del talento humano, en coordina-
cion con los jefes de area, identifican las necesidades de reinduccion.
Se considera importante hacer la reinduccién para los siguientes fines:

Actualizar a los trabajadores sobre el Sistema de Gestion de Seguri-
dad y Salud en el Trabajo.

Ofrecer informacién sobre cambios organizacionales.

Presentar al trabajador el nuevo puesto de trabajo, sea por rota-
cion, ascenso o reubicacion.

Cuando el trabajador tenga dificultades con la informacion general
de la organizacién o del puesto de trabajo.
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(iii) Definir la metodologia para el desarrollo de la induccién / reinduccidn

El area o responsable de la gestion del talento humano define los
aspectos metodoldgicos de la induccidon o reinduccién, los cuales
implican:

¢ Definir los recursos humanos, fisicos, econdmicos y el tiempo para la
realizaciéon de la induccién o la reinduccidn.

e Definir las técnicas de socializacion de la informacion, por ejem-
plo charlas o talleres, los recursos que cumplan el requerimiento
de interaccion (audiovisuales, material impreso, paginas web, entre
otros).

Utilizar las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC)®
para facilitar el desarrollo de varios contenidos de la induccién. Al
definir los recursos didacticos es necesario atender los principios de
la andragogia® a fin de mantener la interaccion y por ende facilitar la
apropiacién de la informacion y la solucidon de dudas e inquietudes.

¢ La duracién de los procesos de induccién es variada; esta debe obe-
decer a las necesidades de la organizacién y del trabajador, asi como
a la complejidad del trabajo.

e Diseflar un cuestionario para evaluar el aprendizaje de los conte-
nidos impartidos en la induccién, y un cuestionario para evaluar la
calidad del proceso de induccién (Grados, 2013).

El resultado de la planeacion es un documento con los contenidos, la
metodologia e instrumentos de evaluacion.
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8. Conjunto de tecnologias desarrolladas para gestionar informacién y comunicarla. Incluyen las
tecnologias para almacenar, recuperar y enviar o recibir informacién.

9. Conjunto de las técnicas de ensefianza orientadas a educar personas adultas.
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Para desarrollar lainduccién en la organizacién, el empleador puede (Grados,
2013):

(i) Realizar induccién general a la organizacién

El area o responsable de la gestion del talento humano se encarga de
informar a los nuevos trabajadores acerca de la organizacion. Com-
plementariamente el responsable del drea correspondiente se encar-
ga de dar la informacidn sobre el Sistema de Gestion de Seguridad y
Salud en el Trabajo. En cualquier caso se puede presentar la informa-
cion de forma oral o escrita, siempre que ello sea lo mas adecuado
para su comprension. Al final de esta etapa se aplica al trabajador
un cuestionario corto (cinco preguntas) y se socializan las respuestas
para identificar el grado de aprendizaje.

(ii) Realizar induccidn a las areas y al(los) grupo(s) de trabajo

e Presentar al trabajador el organigrama con nombres de los encarga-
dos de las diferentes areas y en lo posible incluir fotos para facilitar
el reconocimiento, asi como cargos, jerarquias, puestos de trabajo
gue desempeiian la misma funcién o afines y nombres y datos de
las personas contacto dentro del area de trabajo.

e Hacer un recorrido por la planta fisica para presentar las personas
contacto en cada unidad y suministrar informacién general de las
areas que resulte de interés para el trabajador.

e Presentar a jefe inmediato y compafieros del area. Una reunién in-
formal ayuda a la inmersién del trabajador y promueve la comuni-
cacion.

(iii) Ejecutar la induccion al puesto de trabajo

Esta actividad se realiza a través del jefe inmediato, y en caso de labo-
res especializadas se incluye a un trabajador con amplia experiencia
en las funciones del cargo. Esta induccion se realiza en el puesto de
trabajo e incluye:

e Presentacion de los objetivos, funciones, margen de autonomia,
resultados e impacto que tiene el trabajo para la organizacion; ademas
se entrega al nuevo trabajador un documento con la descripcion del
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puesto de trabajo. En esta fase se “ensefian” las funciones especificas
con el uso de técnicas como la demostracion — ejecucion en la que quien
hace la demostracidn realiza la actividad y explica detalles de la misma.
Enseguida se incentiva al nuevo trabajador para que realice la tarea y se
suministra retroalimentacion en la ejecucion del paso a paso.

e Entrega de equipos, herramientas y material de trabajo. Es pertinente

especificar el uso de los equipos y pautas de actuacién frente a proble-
mas o al mal funcionamiento de los mismos.

e Explicacion de la rutina de trabajo. Deben darse a conocer los horarios

de trabajo, pausas y espacios como el comedor, bafio, entre otras. Se
especifican los tiempos para la realizacién de las actividades y los tiem-
pos de entrega, asi como el desarrollo de actividades fuera de la orga-
nizacion, periodicidad, sitios y actividades puntuales.

e Entrega del puesto de trabajo y del espacio fisico donde se desarrollan

las actividades, asi como presentacidon de los espacios de interaccidon
con el grupo de trabajo (sala de reuniones, cafeteria, etc.).

¢ Indicacién de las lineas de comunicacidn para consultar inquietudes en

la organizacion del trabajo y en la obtencidn de retroalimentacion.

e Explicacion de las responsabilidades (resultados, direccién de personal,

bienes, informacidn confidencial, salud y seguridad de otros).

e Explicacion de la exposicion a factores de riesgo propios del puesto de

trabajo, asi como el control sobre estos. Se incluye informacién sobre
el protocolo de actuacion frente a los accidentes y emergencias.

Realizar la reinduccion

La reinduccién suele ser ejecutada por el area o responsable de la gestion
del talento humano e implica las siguientes acciones:

e Informar a los trabajadores sobre los cambios organizacionales y las

formas de participacién, asi como acerca del impacto que tales cam-
bios tienen en las personas.

¢ Informar anualmente a los trabajadores sobre el Sistema de Gestién de

Seguridad y Salud en el Trabajo y sobre los avances y resultados.

e Para el personal que cambia de cargo se realiza la induccién correspon-

diente al nuevo puesto de trabajo.
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(i) Evaluar el proceso de induccidn y reinduccion

La medicidén estd a cargo del drea o responsable de la gestion del
talento humano. Para evaluar el proceso de induccidn y reinduccién
se sugieren las siguientes actividades:

e Aplicar un cuestionario al trabajador para verificar la adquisicion de
aprendizajes fruto de la induccién o reinduccion.

e Utilizar indicadores tales como:

- Cobertura: numero de trabajadores que asistieron a la induccion
/ nimero de trabajadores que ingresaron a la organizacion.

- Cobertura de reinduccion: niumero de trabajadores que asistieron
alareinduccion/ndimerodetrabajadoresobjeto delareinduccidn.

Verificar /erificar Verificar

(i) Realizar mejora continua al proceso de induccién y reinduccién
mediante

¢ La definicién de planes de mejora en funcidn de los resultados de
los indicadores.

e Revisar y actualizar la induccion periédicamente para incluir cam-
bios importantes de la organizacion.

Actuar Lciugr

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para que esta accidén se convierta o se reitere como factor protector es
necesario que se mantenga en el tiempo y que todas las personas que
se vinculen reciban la induccidon; ademas, si la reinduccién se realiza
periddicamente, las personas se informan de los avances y cambios de la
organizacion.
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6 PROMOCION DEL APOYO SOCIAL EN LA ORGANIZACION

a. Objetivo(s) de la accion

Promover y fortalecer el apoyo social entre los trabajadores de la organizacion.

Tipo de accidn
Promocién de factores protectores.

c. Poblacion objeto de la accion

Q.

®

Todos los trabajadores de la organizacion.

Alcances y limitaciones de la accidn

Alcances

A través de esta accion se aborda la dimension de relaciones sociales en el
trabajo, por cuanto la misma promociona el contacto del trabajador con otros
individuos y fortalece la cohesion e integracion, al tiempo que facilita la reali-
zacion de acciones que implican colaboracién para lograr un objetivo comun.
Limitaciones

En las organizaciones que predomina el estilo de liderazgo autoritario y una
estructura organizacional vertical poco abierta al cambio, es poco factible que
se acoja esta accion de promocion psicosocial.

Actores involucrados en la implementacion

o Area o responsable de la gestién del talento humano.
e Responsable de la seguridad y salud en el trabajo
 Jefes

e Trabajadores de la organizacidn.

f. Descripcion de la accion

La accidon estd encaminada a fortalecer el apoyo social entre los trabajadores;
para ello es util desarrollar un conjunto de actividades que se describen a con-
tinuacion mediante las diferentes etapas del ciclo PHVA (Figura 6).




3.6 PROMOCION DEL APOYO SOCIAL EN LA ORGANIZACION

Figura 6. Ciclo PHVA de la accién “Promocién del apoyo social en la organizacion”
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3.6 PROMOCION DEL APOYO SOCIAL EN LA ORGANIZACION

(i) Establecer el compromiso de la alta direccién

Motivar en las directivas el compromiso para la promocién del apoyo
social asi como la asignacion de los recursos para su implementacion.

(ii) Definir los mecanismos para facilitar la promocidn del apoyo social

El area o responsable de la gestion del talento humano y el responsa-
ble de seguridad y salud en el trabajo deberan definir:

e Los aspectos del apoyo social que se quieren fortalecer en la orga-
nizacion.

e Los espacios para facilitar la construccion de redes sociales entre
companieros y entre los jefes y sus colaboradores con el fin de pro-
mover la comunicacién y el compaferismo.

¢ La metodologia de implementacidon de la accidn, estableciendo la
forma como van a desplegar la accion a los jefes y a su vez como
estos invitaran a sus colaboradores para participar activamente en
el proceso.

(iii) Definir los contenidos del plan de formacién en apoyo social para los
jefes y trabajadores de la organizacion.

Se propone como contenidos de la formacion los siguientes:
e Tipos de apoyo (emocional, instrumental, e informativo).
e Habilidades para proporcionar los diferentes tipos de apoyo social.

e Entrenamiento en habilidades sociales avanzadas.
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(iii)

(iv)

3.6 PROMOCION DEL APOYO SOCIAL EN LA ORGANIZACION

Sensibilizar sobre las ventajas del apoyo social

Informar a los trabajadores sobre los lineamientos definidos por la
organizacion para fortalecer el apoyo social, al igual que sensibilizar
a los trabajadores, lideres y directivos sobre las ventajas de la pro-
mocion del apoyo entre los diferentes niveles jerarquicos y entre las
diferentes areas de la organizacion.

Establecer espacios de comunicacién

Con el soporte del drea o responsable de la gestion del talento
humano y la participacion de los trabajadores, organizar un comité
en el que participen directivos y trabajadores en la identificacién de
las preferencias del tipo de actividades que fomentan el apoyo social
(reuniones o eventos informales, celebraciéon de cumpleafios, excur-
siones, eventos deportivos), y luego realizarlas.

Organizar el trabajo para estimular el apoyo social

e Controlar el trabajo aislado mediante procedimientos que propi-
cien la comunicacion con otros miembros del equipo.

e Asignar tareas a los equipos de trabajo y no solo a las personas.

e Proporcionar espacios para el intercambio informal entre las perso-
nas (tomar alimentos, descansar, tomar el café, etc.).

e Asignar un mentor del mismo grupo para apoyar a los nuevos traba-
jadores que se vinculan a la organizacién, actividad que sirve para
resolver inquietudes y adaptarse mas rapidamente al trabajo.

e Tener un conducto regular para presentar inquietudes diversas de
los trabajadores a los superiores y darlo a conocer.

e Utilizar herramientas de trabajo colaborativo por medio de las TIC
para preservar el conocimiento y la experiencia en el trabajo.

Formar para el apoyo social

Impartir la formacién para el apoyo social a través de la gestion del
talento humano. Esta formacion se destinard inicialmente a los jefes y
ellos a su vez la replican en cascada a sus grupos de trabajo y reciben
soporte cuando lo requieran (Pérez y Martin, 1997). Conviene hacer
seguimiento al desarrollo de las habilidades de soporte social por me-
dio de reuniones para compartir experiencias y reforzar aquellos as-
pectos por mejorar, asi como destacar los avances.
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(i) Hacer seguimiento y evaluar el avance en la implementacién y la
efectividad de la accion

El seguimiento estd a cargo del area o responsable de la gestion del
talento humano y la medicién de la efectividad se puede realizar me-
diante grupos focales en los que se indague la percepcién de las perso-
nas sobre las practicas de apoyo social en el grupo de trabajo.

Verificar

(i) Implementar las acciones de mejora para mantener activa la promocion
del apoyo social en la organizacion

Segun los resultados de la evaluacion de la accidn se proponen nuevas
actividades de reforzamiento para asegurar que el apoyo social se
convierta en un valor que caracterice las relaciones entre colaboradores.
Esta actividad debe estar liderada por el drea o responsable de la gestion
del talento humano, pero a su vez debe propiciar la participacién de
personas de diversas instancias.

Actuar Lctuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

El apoyo social es en si misma una accidon de promocion de los factores
protectores, sin embargo para mantenerla es necesario realizar acciones de
reforzamiento.




3.7 APROVECHAMIENTO INTEGRAL DE HABILIDADES Y
DESTREZAS INDIVIDUALES

a. Objetivo(s) de la accion

Capitalizar habilidades y destrezas individuales diferentes a las requeridas para
las funciones propias del cargo, mediante la participacién en actividades diver-
sas, distintas de las funcionales.

b. Tipo de accion

Promocioén de los factores psicosociales protectores.

c. Poblacion objeto de la accion

Todos los trabajadores de los diversos niveles organizacionales.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

La dimension psicosocial que impacta directamente esta accidon es la promo-
cion de oportunidades de desarrollo y uso de habilidades y destrezas, ya que
permite capitalizar las competencias® diferenciales de los trabajadores.

De otra parte, la accién contribuye a incrementar la percepcién de recompen-
sas derivadas de la pertenencia a la organizacion y del trabajo que se realiza, en
cuanto que brinda al trabajador un espacio para satisfacer otras necesidades y
motivaciones diferentes a las puramente laborales.

Limitaciones

La ejecucion de actividades diferentes a las asignadas al cargo puede traducirse en
un aumento de carga para el trabajador, asi como en la necesidad de extender la
jornada laboral, situaciones que deben controlarse para evitar efectos adversos.

e. Actores involucrados en la implementacion
 Area o responsable de la gestion del talento humano.
o Area de seguridad y salud en el trabajo.

e Jefes inmediatos y jefes de las dreas en la que se vinculara el trabajador de
forma temporal para realizar su actividad complementaria.

10. Combinacidn integrada de conocimientos, habilidades y actitudes conducentes a un desem-
pefio adecuado y oportuno en diversos contextos (Irigoin y Vargas, 2002).
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f. Descripcion de la accion

La accidn de intervencidn se soporta en la identificacion de oportunidades para
ejercitar las habilidades, conocimientos e intereses que el trabajador no em-
plea habitualmente en su trabajo. Tales oportunidades se pueden encontrar en
actividades temporales o permanentes que se suceden al interior de la organi-
zacion. La efectividad de la accidon de aprovechamiento integral de habilidades
y destrezas individuales dependera en buena parte de la articulacién de necesi-
dades de la organizacién con las competencias e intereses de las personas, caso
en el cual se constituye en una oportunidad de beneficio para ambas partes.

Figura 7. Ciclo PHVA de la accién “Aprovechamiento integral de habilidades

y destrezas individuales”

PLANEAR

(i) Definir lineamientos para elaborar
perfil ampliado del trabajador.

(ii) Identificar actividades alternas para
el ejercicio de las competencias indivi-
duales.

(iii) Difundir las actividades alternas para
la practica de las competencias.

) 4

ACTUAR

(i) Implementar los ajustes necesarios.

HACER
(i) Elaborar el perfil ampliado de los tra-
bajadores y motivar la participacion.

(ii) Articular las competencias persona-
les y las necesidades organizacionales.

VERIFICAR

(i) Evaluar los resultados de la accion
para el aprovechamiento integral de
las habilidades y destrezas individua-
les.

(ii) Identificar la necesidad de ajustes.

J
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3.7 APROVECHAMIENTO INTEGRAL DE HABILIDADES Y DESTREZAS INDIVIDUALES

(i) Definir lineamientos para elaborar el perfil ampliado del trabajador

El drea o responsable de la gestidon del talento humano, conjuntamen-
te con los jefes de las diferentes dependencias, definen el mecanismo
mds agil posible para recopilar la informacién sobre los factores mo-
tivacionales y las competencias personales de los trabajadores a su
cargo, las cuales no necesariamente se relacionan con las funciones
del cargo que ocupan. Por ejemplo, un profesional o técnico en el
campo de administracién puede tener destrezas en un deporte, o un
operario puede tener habilidades artisticas.

Una opcidn para recoger la informacién de las habilidades de las perso-
nas es aprovechar el proceso de seleccidn, por ejemplo con unas sencillas
preguntas que indaguen por las aficiones y competencias y por el interés
de canalizarlas en actividades diferentes a las funciones del cargo.

(ii) Identificar actividades alternas para el ejercicio de las competencias
individuales

Mediante reuniones convocadas por el area o responsable de la
gestion del talento humano, con la participacidon de algunos trabaja-
dores y jefes, se hacen lluvias de ideas centradas en la identificacion
de actividades alternas para el ejercicio de las competencias indivi-
duales diferentes a las requeridas por el trabajo. Algunos ejemplos
de actividades son: la participacidon en procesos de induccion a la or-
ganizacion o al area de trabajo y la participacion como facilitador de
procesos de entrenamiento!! y capacitacion®? (disefio, evaluacion o
ejecucion); la coordinacién o apoyo en actividades deportivas, recrea-
tivas o culturales; la participacién en brigadas de seguridad y salud, u
otras instancias tales como el comité paritario de seguridad y salud, el
comité de convivencia laboral, etc.

(iii) Difundir las actividades alternas para la practica de las competencias

Las areas de gestidon del talento humano o de seguridad y salud en
el trabajo, dependiendo de la naturaleza de la actividad, divulgan la
informacidon mediante carteleras, boletin, circular, correo electrénico,
sitio web, reuniones de las dependencias, etc.

11. Optimizacidn sistemdtica de la competencia de accidon especifica de unas exigencias que
posee una persona o un grupo (Nitsch et al., 2002).

12. Adquisicidn sistemadtica de actitudes, conceptos, conocimientos, roles o habilidades con
los que se obtiene una mejoria del desempefio del trabajo (Carnevale, y Goldstein, 1991).
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funciones habituales de su cargo.

sarrollo, actividades recreativas, un bono de consumo, etc.

Hacer acer Hacer Hacer Hacer Hacer

—_
~

las habilidades y destrezas individuales

beneficios que recibid la dependencia con el apoyo.

sobrecarguen el tiempo de trabajo.

Verificar Verivicar
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(i) Elaborar el perfil ampliado de los trabajadores y motivar la participaciéon

El area o responsable de la gestion del talento humano consolida la
informacion referente a los intereses y competencias de los trabaja-
dores y la cruza con las actividades alternas, e invita a las personas a
participar en ellas, mostrando la posibilidad que ofrecen para capita-
lizar intereses y competencias no susceptibles de ser aplicadas en las

(ii) Articularlas competencias personalesy las necesidades organizacionales

Es fundamental velar porque la participacion en las actividades alter-
nas sea voluntaria y no represente aumento significativo en la carga de
trabajo, por lo que su asignacion debe efectuarse de manera planea-
da y concertada tanto con el trabajador, como con el jefe inmediato,
e incluso con otras instancias tales como el area o responsable de la
gestion del talento humano o de seguridad y salud en el trabajo.

Finalmente puede ser de utilidad establecer mecanismos de estimulo
frente a estos esfuerzos adicionales, los cuales pueden ir desde el reco-
nocimiento social hasta la compensacién en especie o en dinero, segin
el esfuerzo que haya representado y las posibilidades de la organizacién.
Por ejemplo, podria concederse tiempo libre compensatorio, registro en
la hoja de vida y en la evaluacidn de desempefo, acceso a planes de de-

Evaluar los resultados de la accion para el aprovechamiento integral de

El area o responsable de la gestidon del talento humano efectua un
seguimiento cualitativo para identificar el nivel de satisfaccion que ex-
perimentan los trabajadores participantes, y de otra parte indaga los

Si se trata de una actividad que se desarrolla de forma permanente,
resulta pertinente sopesar entre las partes la conveniencia de hacer
una asignacion definitiva del trabajador, retirando otras funciones que
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(i) Identificar la necesidad de ajustes

Con base en la informacidn anterior, el drea o responsable de la gestion
del talento humano, conjuntamente con el trabajador y el representan-
te de la dependencia a la que se brindo el apoyo, determinan la necesi-
dad o conveniencia de mantener la actividad o de realizar ajustes.

Verificar

(i) Implementar los ajustes necesarios

El drea o responsable de la gestion del talento humano, conjunta-
mente con las instancias pertinentes, proceden a efectuar las modi-
ficaciones a que haya lugar o a mantener las condiciones que dieron
origen a la participacion del trabajador.

Actuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para que esta accidon se mantenga como un factor protector se requiere que
la organizacidn monitoree peridodicamente si el trabajador continia motiva-
do e interesado por la misma vy si dispone de los medios y tiempo requeridos
para participar. Si es necesario se incorporan los ajustes o modificaciones
que se requieran.

Es igualmente importante que se actualice periédicamente la informacion
del perfil ampliado de los trabajadores para visualizar nuevas alternativas
de articulacién en la dinamica organizacional.




3.8 CLARIDAD DEL ROL COMO PILAR DEL DESEMPENO

a. Objetivo(s) de la accion

Asegurar que tanto el trabajador que desempeiia un cargo como quienes tie-
nen relacién funcional o jerarquica con el mismo, tengan claridad sobre los ob-
jetivos, las responsabilidades de cada uno, el alcance, los conductos regulares,
los requerimientos de calidad y cumplimiento, los procedimientos, los flujos de
informacion, la actuacidon en caso de urgencia y las formas y espacios de rela-
cionamiento mutuo, para el ejercicio eficaz de las funciones a cargo.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion

Esta accidon se encuentra dirigida a todo personal y de manera particular a quie-
nes en la evaluacién de factores psicosociales identificaron como factor de ries-
go la carencia de claridad del rol.

Q.

Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

La accién de intervencion impacta de forma directa la dimensién de claridad
del rol, puesto que permite que tanto el titular de un cargo como quienes tie-
nen relacién funcional o jerarquica con él, tengan clara, precisa y oportuna
informacion sobre las caracteristicas, objetivos y alcance del cargo, como con-
dicion para facilitar el desarrollo del trabajo y la articulacion de acciones entre
las diversas dependencias, ademas de posibilitar la consulta de informacién
actualizada de manera agil y oportuna.

En lo concerniente a la gestion del desempefio, la claridad del rol constituye la
base frente a la cual tanto el trabajador como su jefe inmediato efectuan la con-
frontacion entre los resultados obtenidos y los esperados, y por tanto aporta
el insumo para el seguimiento y la retroalimentacion. De otra parte, la claridad
del rol reduce las posibilidades de problemas y conflictos al interior del grupo
de trabajo derivados de traslapes o vacios en la articulacion con las funciones
de otros cargos; impactando positivamente la dimension relaciones sociales en
el trabajo.
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La accidn facilita la actualizacion de perfiles de cargo y resulta util cuando se pre-
sentan cambios en el contenido del trabajo, cuando se incorporan nuevas tecnolo-
gias o se modifican procesos. Los perfiles de cargo son una entrada para procesos
de induccidn, seguimiento al desempefiio, asignacidn de salarios, entre otros.

Ill

El papel del “validador(es)” del contenido del cargo que realiza el trabajador, su
jefe u otra instancia, asegura la aceptacion y acuerdo con la descripciéon y con-
tribuye a contrastar las expectativas de la organizacion frente al cargo, al igual
qgue las del trabajador respecto de su aporte al proceso y a los objetivos del
mismo; en consecuencia, la accién que se hace sobre la claridad del rol también
impacta la dimensién de consistencia del rol.

La definicion y comprensidon de los objetivos del cargo incrementan el control
que el trabajador ejerce sobre su propio trabajo; ademas, la posibilidad de co-
nocer sus avances le permite autoevaluar y ajustar su desempefio y tomar de-
cisiones para solucionar problemas. Una ventaja adicional de esta intervencion
es que permite una mayor satisfaccion de las personas cuando alcanzan los
objetivos propuestos en su trabajo.

Limitaciones

Para que la acciéon de claridad del rol funcione adecuadamente no basta con
tener la descripcion del cargo; es necesario canalizar la informacién para que
tanto el trabajador como las personas que ocupan cargos con los que interac-
tua funcional o jerarquicamente tengan igual claridad. Es ineludible dedicar
tiempo y recursos para dar a conocer a cada trabajador la informacion relativa
a su cargo de manera oportuna, a través de mecanismos que favorezcan su
apropiacion.

La utilizacion de los perfiles de cargo como herramienta para controlar la cla-
ridad del rol requiere esfuerzos y recursos para establecer, ajustar o actualizar
su descripcidon y su posterior divulgacion, en la medida en que ocurran cambios
en la organizacién del trabajo. Es probable que en las épocas pico o de mayor
exigencia en términos de productividad, se reduzca la dedicaciéon de esfuerzos
de divulgacion.

Asi mismo, la accion propuesta enfrenta limitaciones cuando las tareas son
cambiantes o cuando no se cuenta con informacion suficientemente docu-
mentada acerca del contenido del cargo, del proceso productivo o del servicio.
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Por otro lado, la implementacion de esta accion se hara mas dificil ante la exis-
tencia de inadecuados canales y flujos de comunicacién, asi como cuando se
presentan funciones contradictorias o ambiguas.

e. Actores involucrados en la implementacion

e Area o responsable de la gestion del talento humano (dependencia encargada
del proceso de seleccidn, induccion, contratacion y evaluacion de la gestion
del desempeiio).

o Area de seguridad y salud en el trabajo.

o Jefe del 4rea a la que pertenece el cargo objeto de la intervencién (supervisor,
coordinador, jefe, subdirector, etc.).

e Jefes y trabajadores de darea(s) y cargos con lo(s) que se establece relacién
funcional o jerarquica.

e Trabajadores de la organizacidn.

f. Descripcion de la accion
La presente accion de intervencion, disefiada con miras a brindar un soporte
para que las organizaciones tengan informacidon sobre los aspectos minimos
gue deben considerarse para asegurar la claridad del rol, contempla aspectos
gue se resumen en la figura 8 y que se amplian en la descripcién de las fases
correspondientes en el marco del ciclo PHVA.
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Figura 8. Ciclo PHVA de la accién “Claridad del rol como pilar del desempefio”

[

PLANEAR A

(i) Identificar la necesidad de levan-
tamiento o actualizacién del perfil de
cargo.

(i) Definir la metodologia para levantar
el perfil de cargo.

(iii) Precisar los contenidos del perfil.
J

ACTUAR

(i) Actualizar el perfil del cargo.

de cargo.

J &

HACER

(i) Socializar el perfil de cargo.
(ii) Ampliar el alcance del uso del perfil

VERIFICAR

(i) Revisar peridodicamente la des-
cripcion del perfil del cargo.
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(i)

Identificar la necesidad de levantamiento o actualizacién del perfil de
cargo

La decisidon de levantar perfiles de cargo o de actualizarlos puede de-
rivarse de diversas fuentes tales como los resultados de la evaluacion
de factores psicosociales, particularmente cuando se detecta un ries-
go alto en la dimensidn claridad del rol; en segundo lugar, problemas
detectados en la evaluacién de la gestion del desempefio, particular-
mente en lo que respecta a ambigliedad de los objetivos, funciones,
requisitos, etc. La necesidad también puede obedecer a una decision
de la alta direccién de la organizacion, a la recomendacion de una au-
toridad externa o de una exigencia normativa, etc. Incluso, es probable
gue aun contando con perfiles de cargo, estos lleven mucho tiempo sin
ser actualizados y por tanto presentan desfases significativos ente el
perfil formal y el real. En algunos casos, aun existiendo y estando vi-
gentes los perfiles de cargo, es posible que no se hayan dado a conocer
a quien lo desempefia 0 a quienes tienen una relacion funcional con
el mismo.

El area o responsable de la gestion del talento humano es la encarga-
da de velar porque se documenten los perfiles de los cargos, se den
a conocer a quienes los van a desempenar y al personal con quien se
establecen relaciones de tipo jerarquico, administrativo o funcional,
con el fin de garantizar una adecuada integracion. La definicién de los
perfiles de cargo debe estar articulada con los Sistemas de Gestion de
Calidad y de Seguridad y Salud en el Trabajo.

Definir la metodologia para levantar el perfil de cargo

La metodologia con la que se levantan o actualizan los perfiles de car-
go puede variar de manera sustancial entre una organizacién y otra,
dependiendo de multiples variables, sin embargo los mismos se deben
documentar de manera participativa.

Una vez documentado el perfil se valida su contenido con Ia
descripcidn que hacen las personas que desempefan el cargo y con
quienes tienen fuerte relacion con el mismo. La validacidon puede
tener distintos protagonistas dependiendo de la dindmica de trabajo
y del conocimiento de las tareas; por ejemplo, si se trata de un
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3.8 CLARIDAD DEL ROL COMO PILAR DEL DESEMPENO

trabajo especializado, la mejor validacidn sera entre el jefe del area
correspondiente y el trabajador que desempena esta funcion. La
participacion del drea o responsable de la gestion del talento humano
se centrara en orientar la estructura del documento y la informacion
minima que requiere el perfil para que sea tenida en cuenta por los
validadores.

(iii) Precisar los contenidos del perfil del cargo

Esta actividad requiere tener presente la visidon, misidon y valores or-
ganizacionales, dado que los objetivos que se planteen para el cargo
deben aportar a estos pilares.

Los aspectos basicos a incluir en el perfil se relacionan con la ubica-
cion dentro del organigrama, las relaciones jerarquicas y de coordina-
cion, los objetivos y responsabilidades, las funciones, el nivel de auto-
nomia en cada area de responsabilidad, los resultados esperados, las
instancias o cargos internos o externos con los que establece relacién
en funcidn de su trabajo y las competencias que debe poseer quien
lo desempena.

(i) Socializar el perfil de cargo

La informacidn relacionada con el perfil del cargo se socializa con el
trabajador antiguo®® o con quien recién ingresa, a través de la induc-
cion o reinduccidn a la organizacion, al area y al cargo.

En funcidn de facilitar la articulacidon para un desempefio eficaz, esta
actividad se complementa con la informacidn a los trabajadores que
tienen relacion funcional o de dependencia directa o indirecta, acerca
de las especificaciones del cargo en los aspectos que les conciernen
(responsabilidades, mecanismos de comunicacién, atribuciones, etc.).
De igual forma, la descripcion y el perfil del cargo deben quedar dis-
ponibles para consulta permanente tanto del titular del cargo como
por las personas con quienes se establece interaccién funcional.

13. Cuando corresponde a una actualizacidon o cuando el trabajador ha estado separado del
ejercicio del cargo por tiempo prolongado.
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3.8 CLARIDAD DEL ROL COMO PILAR DEL DESEMPENO

Puesto que los objetivos del cargo orientan las acciones del trabajador
en el desempeio cotidiano, se requiere que los mismos sean precisos
y tengan clara relacién de contribucién con los objetivos del drea y con
los de la organizacion.

La accidon de intervencidn consiste entonces en asegurar que la defini-
cion de los objetivos de un cargo y la direccidon y el seguimiento a sus
avances estén alineados, sean claros, estén integrados a los del area
correspondiente y faciliten la obtencidn de los resultados.

(ii) Ampliar el alcance del uso del perfil de cargo

La version completa del perfil del cargo tiene varias utilidades; entre
las mas representativas estan:

¢ Como material de induccidn al personal que ingresa para desempe-
far el cargo de forma temporal o definitiva.

e Como material de reinduccién para casos de reingreso al cargo des-
pués de ausencias por traslado, participacién en proyectos, incapa-
cidad prolongada, etc.

e Como insumo para el proceso de seguimiento de la gestién y para el
otorgamiento de reconocimientos organizacionales.

Hacer acer Hacer Hacer Hacer

(i) Revisar periddicamente la descripcion del perfil del cargo

Es necesario revisar periddicamente la descripcion y el perfil del car-
go con miras a identificar diferencias entre la descripcién formal y el
ejercicio en la practica, asi como las imprecisiones que llevan a desfa-
ses, a duplicar esfuerzos o a causar roces o conflictos, para proceder a
ajustarlas.

Verificar




3.8 CLARIDAD DEL ROL COMO PILAR DEL DESEMPENO

(i) Actualizar el perfil del cargo

El perfil del cargo se actualiza cuando se presentan cambios en la di-
namica de trabajo o en la estructura del area, y se socializa de nuevo
a través de reinduccidn con el personal correspondiente.

De otra parte se requiere divulgar los cambios que se realicen en tor-
no a la descripcién y al perfil del cargo, de manera que tanto el titu-
lar como las personas con la que interactia funcionalmente con el
mismo permanezcan actualizadas y realicen los ajustes requeridos.
Para este despliegue puede recurrirse a diversos medios tales como
circulares, correo electrénico, publicacidon en la pagina de intranet,
reuniones, entrevistas, etc.

Actuar ‘ctuzr Actuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores
Para que esta accidn se convierta o se mantenga como un factor protector
se requiere que exista claridad en la definicién y comunicacion al trabaja-
dor sobre lo que se espera de su desempefio en el cargo, particularmente
en torno a los objetivos, funciones, resultados, nivel de autonomia e im-
pacto dentro de la organizacidn. Esta informaciéon también debe brindar-
se a los trabajadores que ocupan un cargo de manera temporal, sea por
reemplazo de vacaciones, incapacidad, permisos o cualquier otra causa.

Asi mismo, es necesario que los perfiles de cargo generen valor en cuanto
tengan aplicacidon en otros procesos de gestién del talento humano, tales
como el seguimiento a la gestion del desempefio, la seleccidn, la induc-
cion, la reinduccidn y la definicion de planes de desarrollo, entre otros.

La coherencia que tengan la organizacion, el jefe inmediato y el personal
de las instancias con la que interactua el titular del cargo en funcién de
su trabajo, frente a los alcances, objetivos y funciones propias del cargo,
constituye una variable de gran peso frente a la opcidn de que la claridad
del rol se mantenga como un factor protector desde la perspectiva
psicosocial.




3.9 CONSTRUCCION DEL AJUSTE PERSONA — TRABAJO

a. Objetivo(s) de la accion

Favorecer el ajuste entre el trabajador y el perfil del cargo en términos
motivacionales, actitudinales y de competencias personales y laborales.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo psicosocial.

c. Poblacion objeto de la accion
e Todos los trabajadores de la organizacion.

e Aspirantes al cargo dentro del proceso de seleccidn.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

La definicion del contenido y requisitos del cargo, y el desarrollo de un proceso
de seleccidn o evaluacidon que cuente como insumo con ese perfil, contribuyen
a que el trabajador se sienta cdmodo, motivado e identificado con los objetivos
y responsabilidades de la posicidon que ocupa y que cuente con la opcidon de
capitalizar al maximo los recursos personales y profesionales para responder
a los retos y exigencias de la posicidon. Por tanto, la construccion del ajuste
persona - trabajo impacta positivamente y prioritariamente la dimension de
oportunidades de desarrollo y uso de habilidades y conocimientos.

La accion es igualmente atil cuando se presentan modificaciones importantes
en el contenido del cargo o en los procesos que se realizan, o cuando se trata de
casos en los cuales es necesario evaluar el grado de ajuste o identificar brechas
para establecer un plan de desarrollo del individuo que puede superarse
mediante capacitacidn, actuando en consecuencia sobre esta dimension.

Al facilitar la identificacion de los trabajadores con las tareas a su cargo y la
posibilidad de autorrealizacién, la accién también contribuye a fortalecer la
dimension de reconocimiento y compensacion y en consecuencia contribuye a
elevar los niveles de satisfaccion.
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La documentacidn y estandarizacién de la informacion sobre los objetivos, fun-
ciones, caracteristicas y exigencias del cargo, constituye un valioso insumo para
los procesos de entrenamiento!* y permite a quien ocupa el cargo tener clari-
dad de su rol.

Limitaciones

Para que la accidon de intervenciéon funcione adecuadamente debe soportarse
en una descripcidn precisa del cargo, ademas de que la misma se utilice como
insumo del proceso de seleccidon o evaluacion para reubicacion o promocion. Se
requiere igualmente que en estos procesos se utilicen instrumentos de evalua-
cién que permitan la apreciaciéon objetiva de los aspectos exigidos por el perfil
del cargo, que aporten informacién predictiva sobre la adaptacién productiva
del candidato en el mediano y largo plazo, reduciendo de esta forma la posibi-
lidad de rotacion.

Una limitante de la accidén de ajuste persona - trabajo es el costo que repre-
senta la inversidon de tiempo, recursos humanos y econédmicos para el levanta-
miento o actualizacidn de los perfiles, la utilizacién de baterias o instrumentos
psicotécnicos que se emplean para la evaluacién, el entrenamiento y el acom-
pafiamiento inicial que requiere un trabajador hasta suplir las brechas que se
encuentren entre su perfil y el requerido por el cargo. No obstante, dependien-
do de variables tales como la estructura y tamafio de la organizacién, es posible
gue muchas empresas, ya cuenten con la descripcion de los cargos.

®

Actores involucrados en la implementacion.

e Area de gestidn del talento humano.

Area de seguridad y salud en el trabajo.

Jefe(s) inmediato(s).

Jefes de dependencias con las que el cargo establece relacién funcional.

e Dependencia encargada de estructurar procesos y levantar perfiles, en caso
gue exista, que puede formar parte o no del drea o responsable de la gestion
del talento humano.

e Titular(es) del cargo (incluidos pares cuando no se trata de cargos unicos).

14. Optimizacién sistematica de la competencia de accién especifica de unas exigencias que
posee una persona o un grupo (Nitsch et al., 2002).
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f. Descripcion de la accion

La accidon busca un elevado nivel de ajuste entre las exigencias del cargo vy
las caracteristicas, intereses y competencias personales y profesionales del
candidato o trabajador que ocupa un cargo. Para lograrlo, resulta valioso que
en la organizacidn se establezcan mecanismos que favorezcan esta interrelacion
y se mantengan en el tiempo. A los efectos de describir el paso a paso de esta
accion de intervencion, se presentan las actividades que deben desarrollarse
en el ciclo de gestion PHVA (ver figura 9 y descripciéon detallada).

Figura 9. Ciclo PHVA de la accion “Construccion del ajuste persona — trabajo”

4 )
PLANEAR

(i) Definir lineamientos para logar
el ajuste persona - trabajo.
(ii) Precisar los cargos a intervenir.

(iii) Seleccionar la metodologia
para la elaboracién o ajuste del(los)
perfil(es).

4 ) 4 )
HACER

ACTUAR (i) Levantar, analizar o actualizar el
(los) perfil(es) de cargo(s).

(i) Identificar el grado de ajuste del
trabajador o candidato al perfil.

(i) Efectuar mejoras al proceso para
reforzar o preservar el ajuste persona
- trabajo.

(iii) Realizar actividades para cerrar o
minimizar brechas o desfases.

& J & )

VERIFICAR

(i) Evaluar la efectividad de la cons-
truccion del ajuste persona — trabajo.
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3.9 CONSTRUCCION DEL AJUSTE PERSONA — TRABAJO

Definir lineamientos para logar el ajuste persona - trabajo

Para propiciar el ajuste persona - trabajo, el drea o responsable de
la gestion del talento humano verifica si la organizacion cuenta con
la descripcion del perfil del cargo y si esta formalmente establecido
y documentado. En caso negativo, se determinara la viabilidad de le-
vantarlo. Si se dispone de la descripcion del perfil del cargo, se pro-
cederd a analizar su pertinencia frente a la organizacién del drea vy el
nivel de correspondencia entre la descripcidn del perfil formalmente
establecido y el real, y se procede a su actualizacién en caso de hallar
diferencias.

Precisar los cargos a intervenir

Si bien lo ideal es contar con la descripcion y el perfil de todos los
cargos, es preciso priorizar el levantamiento o actualizacién de los
mismos. En consecuencia, debe definirse sobre cual o cudles cargos
se trabajara en primera instancia. Es posible igualmente, que el area
o responsable de la gestion del talento humano conjuntamente con
la de seguridad y salud en el trabajo decidan efectuar la interven-
cion sobre unos cargos especificos a la luz de diversas necesidades
tales como: solicitud directa de(los) trabajador(es), los resultados de
la evaluacion de factores psicosociales, la evaluacién de la gestion del
desempeiio, la rotacion, etc.

Seleccionar la metodologia parala elaboracién o ajuste del(los) perfil(es)

En cualquiera de los dos casos se determina si el procedimiento de
levantamiento o de ajuste del(los) perfil(es) se efectia con recurso
interno o externo. El drea o responsable de la gestion del talento
humano es la responsable del proceso y para ello contara con el
apoyo del area de seguridad y salud en el trabajo, en los aspectos
concernientes a las condiciones de seguridad, salud y aspectos psi-
cosociales. Si la organizacidon cuenta con una dependencia encarga-
da del levantamiento de los perfiles de cargo, serd esta la que los
realiza. Otras opciones son la contrataciéon de un profesional, asesor
o consultor externo.
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Planear Planear

Hacer acer Hacer Hacer Hacer Facer

(i)

Resulta de gran valor contar con la participacion del jefe de la depen-
dencia y del titular o titulares del(los) cargo(s), puesto que son ellos
qguienes pueden aportar la informacién necesaria.

Existen multiples métodos para el levantamiento de la informacion y
para el analisis del cargo, las areas responsables se encargan de definir
el método mas practico y conveniente. Estos métodos incluyen: ob-
servacion y entrevista grupal o individual, utilizacién de cuestionarios,
revision documental y posterior validacién por los titulares de los car-
gos, entre otros.

Levantar, analizar o actualizar el(los) perfil(es) de cargos(s)

Para favorecer el ajuste persona - trabajo, las areas de gestion del ta-
lento humano y la instancia encargada del levantamiento de perfiles
de cargos, en caso de ser una dependencia diferente, con el apoyo del
area de seguridad y salud en el trabajo procederan a efectuar las si-
guientes actividades segun lo decidido en la planeacién: descripcion,
analisis y determinacion de las especificaciones y definicion del per-
fil del cargo, incluidas las caracteristicas de tipo fisico, competencias
personales y profesionales requeridas para el cargo. El nivel de com-
plejidad de esta descripcion varia igualmente.

A manera de ilustracion, en el documento Guia metodoldgica para la
actualizacion de perfiles y mapas ocupacionales (Servicio Nacional de
Aprendizaje, SENA, 2015), se establecen aspectos basicos a conside-
rar en un perfil: funciones, habilidades, conocimientos, nivel educati-
Vo y competencias asociadas.

Considerando que existen cargos que se van a conservar en el tiem-
po y otros que por el contrario van a cambiar en el corto plazo, en el
perfil del cargo se debe determinar si se requiere una “persona para
un cargo actual” o una “persona para un cargo futuro”. En el perfil se
describe igualmente el rango de tolerancia, por encima o por debajo
de los requisitos establecidos; considerando que el ajuste perfecto
constituye mas un parametro de referencia ideal, que una opcidn real.
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3.9 CONSTRUCCION DEL AJUSTE PERSONA — TRABAJO

(i) Identificar el grado de ajuste entre el trabajador o candidato y el perfil
del cargo

En esta fase se verifican las caracteristicas y competencias en los can-
didatos internos y externos a través del proceso de seleccidn, y se
identifica el grado de ajuste entre la personay los requisitos del cargo.

Para realizar el proceso de seleccidon de un nuevo trabajador o para
la reubicacién o movimiento de un trabajador antiguo, puede utilizar-
se informacidn derivada de diversas fuentes tales como: bateria de
instrumentos psicotécnicos, entrevistas, metodologia para analisis y
valoracién situacional de competencias (assessment center®), resul-
tados de la evaluacion de la gestidon o del desarrollo, entre otros. Estas
herramientas deben dar cuenta de las competencias individuales y de
los factores motivacionales de los candidatos, con el fin de seleccio-
nar a quien tenga mayores posibilidades de adaptacion y productivi-
dad en el cargo, por cuanto esto favorece la eficiencia, la motivaciony
la satisfaccion en el trabajo.

El analisis de los resultados del proceso de seleccidon puede mostrar
que el cargo tiene requerimientos superiores a los que cumple el tra-
bajador, que las caracteristicas del perfil del cargo y el trabajador se
ajusten en muy buena forma o que las caracteristicas y competencias
del trabajador son superiores a las exigidas por el cargo.

(iii) Realizar actividades para cerrar o minimizar brechas o desfases

Cuando los requerimientos del cargo son superiores a los que cumple el
candidatooeltrabajadorquelodesempeiia, situacion que puede obedecer
adiversassituacionestalescomoqueelperfilde cargoes muyespecializado
yelnumero de candidatos es escaso, o que las exigencias del cargo variaron
por reestructuracién, cambios tecnoldgicos o necesidades del servicio, es
necesario cerrar las brechas entre el candidato y el perfil del puesto de
trabajo mediante acciones de capacitacion o entrenamiento en aula o
en sitio de trabajo, o asesoria 0 acompanamiento de un colega o jefe.

15. Técnica de valoracion situacional de caracter grupal que es utilizada con frecuencia en
procesos de seleccion de personal (ver glosario).
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El aprovechamiento de trabajadores como facilitadores del desarrollo de
otros es una accion que rinde doble beneficio, pues se desarrollan tanto
a quien no tiene las competencias exigidas por el cargo, como a quien las
tiene y las comparte en beneficio de otros.

Es importante que la labor de quienes actuan como facilitadores del de-
sarrollo de un companero sea reconocida, tanto en la retroalimentacion
de su gestién como al interior del grupo de trabajo y de la organizacion, a
través de diversos medios como el boletin interno, una circular, la carte-
lera, la pagina intranet, en reuniones, etc. Habida cuenta que el proceso
de entrenamiento que realiza el facilitador implica dedicacion de tiempo
y esfuerzo, se recomienda que se disminuya la carga laboral, sea pospo-
niendo algunas actividades o redistribuyéndolas temporalmente al inte-
rior del grupo de trabajo.

Si por el contrario las competencias del trabajador resultan superiores a
las exigidas por el cargo, sea desde el momento en que lo asume o como
resultado de un cambio en el contenido del trabajo, o de su propio cre-
cimiento y formacion, se sugiere buscar alternativas que compensen ese
desfase, con mecanismos tales como la incorporacién a otros proyectos
estando en el mismo cargo, o la ubicacién en otra posicion en la que ten-
ga mas desarrollo.

Tal como se menciond antes, este desfase puede también corresponder a
un cargo que se proyecta a futuro, en el que se requiere a un trabajador
con un perfil personal y profesional sobredimensionado para el cargo ac-
tual, pero con posibilidades de proyeccion.

Hacer [acer Hacer Hacer Hacer Hacer
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Evaluar la efectividad de la construccién del ajuste persona - trabajo

El jefe inmediato serd el responsable de efectuar el seguimiento en el
dia a dia al trabajador para verificar el grado de ajuste entre éste y su
cargo. Puede apoyarse en observacion y en interaccion o retroalimenta-
cion directa al trabajador.

De otra parte, las areas de gestion del talento humano y seguridad y
salud en el trabajo seran responsables de efectuar seguimiento perio-
dico al trabajador, de identificar y concertar las acciones de ajuste que
se requieran para propiciar la superacion de las dificultades detectadas
y de favorecer su ajuste productivo y satisfactorio. Para facilitar el re-
sultado se propone que se efectle una entrevista de seguimiento en la
primera quincena y posteriormente dos seguimientos mas, espaciados
en el tiempo. En estos seguimientos se analizan los resultados con el tra-
bajador y el jefe inmediato, y se acuerdan ajustes si fueren necesarios.

Es posible efectuar una evaluacion cuantitativa de la efectividad de la
accion, por ejemplo si hay una rotacion elevada en el cargo ligada a des-
contento por inadecuado ajuste persona - trabajo. El indice de rotacion
de personal constituye el indicador para evaluar el resultado de la inter-
vencidon en un periodo preestablecido (trimestral, semestral o anual),
resultado que debe ser confrontado con el indicador previo a la imple-
mentacién de la intervencion.

Efectuar mejoras al proceso para reforzar o preservar el ajuste persona
- trabajo

Con base en los resultados de la evaluacion y si persiste algun tipo de
brecha en términos de competencias, se determinara si se requiere in-
troducir ajustes en el perfil del cargo o brindar mayores posibilidades
de cualificacidn al trabajador.

Las modificaciones derivadas de la dinamica de la organizacion, de
cambios en la estructura organizacional, cambios tecnoldgicos o de
procesos, pueden llevar a que el(los) perfil(es) deban ser actualizados.
En todo caso, aun en ausencia de tales condiciones, se recomienda
gue sean revisados por lo menos cada dos afios.
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g. Usodelaaccioncomomecanismode promocidndefactores psicosociales
protectores

Para que esta accidon se convierta o se mantenga como un factor protector se
requiere que la labor permita al trabajador el uso y desarrollo de sus habilidades
y conocimientos, manteniendo un equilibrio entre las exigencias del cargo y
los recursos personales y profesionales, en cuyo caso el factor protector es el
ajuste entre los dos componentes.

Para salvaguardar en el tiempo este factor protector se sugiere monitorear el
equilibrio en la relacién persona - trabajo, particularmente cuando se presentan
circunstancias que pueden alterarlo, ya sea por modificaciones en el cargo o
en la persona, caso en el que se requiere efectuar ajustes para preservar el
balance. El monitoreo en mencidn se realiza mediante comunicacién frecuente
entre el trabajador, su jefe y un representante del drea o responsable de la
gestion del talento humano.




3.10 ENRIQUECIMIENTO DE PUESTOS DE TRABAJO

a. Objetivo(s) de la accion

Disminuir la exposicion a tareas rutinarias, mondtonas o con ritmo o control
impuesto, a través de la incorporacién de actividades que incrementen el senti-
do de integralidad del proceso, la variedad, el mejoramiento y la utilizacién de
habilidades y destrezas individuales y colectivas.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion

Esta accion va dirigida a todo el personal cuyos cargos se encuentran inmersos
en procesos automatizados, repetitivos, o con ritmo o control impuesto por el
sistema productivo.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

Esta accidén busca que el trabajador logre encontrar oportunidades de desa-
rrollo y uso de habilidades y conocimientos y a la vez introducir variedad al
trabajo, lo que contribuye a que disminuya la carga mental ocasionada por ex-
posicion a tareas repetitivas, rutinarias o mondtonas.

Limitaciones

La accién requiere dedicacion de tiempo, esfuerzo y recursos econdmicos para
efectuar el analisis psicosocial de cargos y del proceso, asi como el entrenamien-
to de los trabajadores en las tareas que conforman el proceso o ciclo a intervenir.

Una limitacion adicional puede darse cuando el enriquecimiento de tareas invo-
lucra a otras dreas o departamentos, caso en el cual se aumenta el esfuerzo de
coordinacion de actividades. No menos importante es la consideraciéon de los
costos que acarrea el cambio de tareas, en especial en lineas de producciéon en
las que es necesario disponer de nuevas herramientas o equipos.
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Es posible que en algunas organizaciones el analisis y redisefio de los ciclos o pro-
cesos se efectle Unicamente bajo el enfoque de mejorar la productividad, desco-
nociendo los impactos psicosociales, aspecto sobre el que es necesario hacer un
particular esfuerzo para mantenerlo en consideracién. Por ejemplo, el aumento
de responsabilidades debe guardar relacion con alguna forma de compensacién
si asi fuera el caso. Debe cuidarse también el temor que genera el enriquecimien-
to del puesto de trabajo frente a la posibilidad de reduccién de personal.

e. Actores involucrados en la implementacion
o Area de seguridad y salud en el trabajo.
o Area o responsable de la gestién del talento humano.
» Jefes del area (supervisores, coordinadores, jefes, subdirectores, etc.).

e Profesionales del area encargada de organizar el trabajo.

f. Descripcion de la accidon

La accién busca que las organizaciones incrementen el sentido de integralidad
del proceso, la variedad, el mejoramiento y la utilizacion de habilidades y des-
trezas individuales y colectivas. Para ello existen algunos aspectos que permi-
ten el enriquecimiento de los puestos de trabajo, los cuales se compilan en la
figura 10 y son ampliados posteriormente en el desglose de cada etapa del ciclo
PHVA.




Figura 10. Ciclo PHVA de la accién “Enriquecimiento de puestos de trabajo”
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(i) Documentar el analisis psicosocial de
los puestos de trabajo (cargos).

(ii) Definir los puestos de trabajo objeto
de la intervencion.

(iii) Definir la forma mas apropiada para
el enriquecimiento de puestos de trabajo.
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(i) Conformar e implementar un
grupo piloto para enriquecimiento
del puesto de trabajo.

(ii) Extender el enriquecimiento del
puesto de trabajo a otros cargos.
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(i) Hacer seguimiento y evaluar el
avance en la implementacién y la
efectividad del enriquecimiento de
puestos de trabajo.
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El enriquecimiento del puesto de trabajo consiste en ampliar posibilida-
des en el contenido de la tarea a través de la diversidad de funciones,
especialmente en cargos que realizan trabajos muy repetitivos, con lo cual
se abren las puertas a nuevos aprendizajes. Para enriquecer un puesto de
trabajo se realizan las siguientes acciones:

(i)

(i)

Documentar un analisis psicosocial de los puestos (cargos)

El responsable de la seguridad y salud en el trabajo documenta un
analisis psicosocial de los puestos (cargos) que conforman una secuen-
cia o ciclo de trabajo dentro de un proceso especifico, en una linea de
produccidn o en una cadena de servicio. El analisis permite determinar
la posibilidad de efectuar modificaciones o ajustes que introduzcan
mayor variedad en las tareas y que a su vez amplien la posibilidad de
realizar actividades con un sentido de mayor integralidad del proceso
y con mayor proyeccién hacia el desarrollo del trabajador y el logro de
los objetivos del cargo y del proceso.

El analisis psicosocial de los puestos de trabajo debe hacerse de forma
participativa, con el concurso de un profesional de seguridad y salud
en el trabajo, con los trabajadores implicados y con delegados de las
areas pertinentes, por ejemplo: produccién, profesionales del area en-
cargada de organizar el trabajo y de la gestion del talento humano
(seleccidn y entrenamiento), entre otras.

Definir los puestos de trabajo objeto de la intervencién

Una vez se tiene el analisis psicosocial de puestos de trabajo se identi-
fican las actividades que siguen ciclos repetitivos en cada cargo dentro
del proceso productivo y se definen aquellos en los que se implemen-
tara la intervencion.

Definir la forma mas apropiada para el enriquecimiento de puestos de
trabajo

Para enriquecer un puesto de trabajo se sugiere considerar las siguientes
condiciones:

e Asignacion de actividades completas y coherentes entre si.
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e Participacion del trabajador en la reorganizacién del puesto de tra-
bajo de forma que sea ldgico y natural para él.

e Reorganizacion de las nuevas funciones acorde con las habilidades
y conocimientos de quienes las van a realizar.

e Combinacion de tareas especializadas y novedosas que promuevan
la formacidn continuada. Este desarrollo debe considerar un perfi-
lamiento acompanado del drea o responsable de la gestidn del ta-
lento humano que coadyuve en la atencidn de las necesidades de
formacion que surjan del enriquecimiento del trabajo. Adicional-
mente requiere la participacion del jefe inmediato o de un colega
en el monitoreo del desarrollo de competencias del trabajador que
desempena el cargo intervenido.

Para enriquecer el puesto de trabajo se puede utilizar la ampliacion
vertical, en la que las nuevas funciones de nivel mas elevado va-
rian las exigencias de responsabilidad y propician un mayor uso de
habilidades y conocimientos. Puede igualmente emplearse la am-
pliacion horizontal del trabajo en la que se adicionan funciones del
mismo nivel del actual cargo, caso en el cual se extiende la variedad
del trabajo. Sin embargo, cualquiera que sea la opcidn escogida,
en la integracion de nuevas tareas debe procurarse que las mismas
ofrezcan la posibilidad de incrementar la autonomia y la toma de
decisiones de parte del trabajador.

Planear P z2near Planear 2lanzar Planear
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(i)

(i)

Conformar e implementar un grupo piloto para enriquecimiento del
puesto de trabajo

Una vez se ha definido la forma de enriquecimiento mds apropiada se
conforma un grupo piloto que permitira identificar la conveniencia de
mantener el cargo tal como se reestructurd, o si se requieren ajustes.
De forma simultdnea se entrenan los trabajadores que integran el gru-
po piloto en las tareas que conforman el ciclo de trabajo enriquecido.
Posteriormente se efectua el seguimiento al grupo piloto, y con base
en los resultados de la productividad, la calidad y la seguridad, se efec-
tuan las modificaciones pertinentes y se documentan.

Extender el enriquecimiento del puesto de trabajo a otros cargos

Si son favorables los resultados de la fase anterior se extiende la accidon
a otros cargos previa motivacion de los trabajadores. Puede considerar-
se también la posibilidad de complementar esta accién con la rotacién
de puestos de trabajo, con lo cual se terminara conformando un grupo
de trabajo multi-competente. También se sugiere definir nuevos ciclos
de trabajo enriquecidos con la introduccién progresiva de tareas adicio-
nales del mismo proceso, pero diferentes a las que tenia originalmente
el cargo.

Hacer seguimiento y evaluar el avance en la implementacién y la
efectividad del enriquecimiento de puestos de trabajo

El responsable de la seguridad y salud en el trabajo, el area o
responsable de la gestion del talento humano vy el jefe inmediato ha-
cen el seguimiento del avance y de la efectividad del enriquecimiento
del puesto de trabajo. A estos efectos es util considerar los efectos
derivados del enriquecimiento del puesto de trabajo en términos de
productividad, calidad y salud.

La evaluacion se debe realizar de forma periddica y con base en los
resultados se decide mantener o realizar modificaciones.
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(i) Realizar ajustes en el proceso de enriquecimiento de puestos de trabajo

Las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo, conjuntamente con los jefes y trabajadores, definen planes
de accion en funciéon de los resultados del seguimiento y evaluacion
del proceso de enriquecimiento de puestos de trabajo. Un ejemplo
de mejora es el entrenamiento de los trabajadores para fortalecer sus
habilidades en la ejecucién del puesto de trabajo enriquecido.

Actuar Lctuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para que esta accidn se convierta o se mantenga como un factor protector
se requiere que los ciclos de las tareas de un cargo conserven un nivel
de variedad y significacion que permita romper la monotonia, asi como
conservar adecuados niveles de alerta mental para centrar la atencién
sobre estimulos o informacién que requieren detalle.

Son también requisitos el conocimiento de las habilidades del trabajador,
asi como laretroalimentacién continua, sumada al aseguramiento de tareas
significativas acordes con las posibilidades de aprendizaje del trabajador.




3.11 FOMENTO DE MECANISMOS FORMALES DE
COMUNICACION

a. Objetivo(s) de la accion

Asegurar que los trabajadores de todos los niveles y las directivas de la orga-
nizacion, reciban informacién relevante, oportuna y suficiente, acerca de los
asuntos de interés tanto general como particular para facilitar el desempefio y
el logro de la misidn y los objetivos de las areas y los procesos.

b. Tipo de accion
Intervencién primaria del factor de riesgo psicosocial.

c. Poblacion objeto de la accion
Todos los trabajadores de la organizacion.

Q.

Alcances y limitaciones de la accidon
Alcances

Esta accidon contribuye directamente a fortalecer la relacidon entre jefes y cola-
boradores por cuanto propicia espacios de comunicacion en doble via. De otra
parte facilita la claridad de rol en cuanto que se centra en dar informacidn clara
y suficiente sobre los objetivos, las funciones, el margen de autonomia, los re-
sultados y el impacto que tiene el cargo en la empresa.

Limitaciones

Se requieren tiempo y esfuerzos sistematicos para ajustar el tipo y cantidad
de informacién segun el publico objetivo. De otra parte, la organizacién debe
destinar recursos para mantener actualizada la informacién que cambia muy
rapidamente, en especial si tiene numerosos destinatarios.

e. Actores involucrados en la implementacion
o Area o responsable de la gestién del talento humano.
e Responsable de la seguridad y salud en el trabajo.
e Directivas y trabajadores de todos los niveles.

f. Descripcion de la acciéon

La accion que busca fortalecer la comunicacion formal de informacion para des-
empenar la labor se desarrolla a través de varias actividades que se compilan
en la figura 11 y que se amplian en el desglose de cada etapa del ciclo PHVA.
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Figura 11. Ciclo PHVA de la accion “Fomento de mecanismos formales
de comunicacion”

PLANEAR

(i) Establecer los lineamientos de la
comunicacion formal.

(i) Definir la estrategia comunicativa.
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(i) Hacer seguimiento y evaluar el avan-
ce y la efectividad de la accién para el
fomento de mecanismos formales de
comunicacion.
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La informacidn es un recurso necesario para la realizacion de un trabajo y
para la coordinacion de esfuerzos colectivos por cuanto contribuye a opti-
mizar los recursos y a solucionar oportuna y eficientemente los problemas,
asi como a tomar decisiones con suficientes elementos de juicio para favo-
recer el control de las situaciones.

(i) Establecer los lineamientos de la comunicacién formal

Las directivas de |la organizacién, en conjunto con el area o responsable
de la gestion del talento humano definen los criterios que guian la co-
municacion formal y ademads garantizan los recursos necesarios para
gestionar la comunicacion en la organizacion.

(ii) Definir la estrategia comunicativa

Para disefar la estrategia comunicativa se sugiere el uso de una meto-
dologia participativa que defina lo siguiente:

Contenido de la comunicacién en via ascendente: informacion de
necesidades, expectativas, inquietudes y problemas laborales de di-
versa indole, presentacion de ideas y propuestas a la organizacion.

Contenido de la comunicacion en via descendente: objetivos, fun-
ciones y alcances de los procesos y las tareas, avance de los objeti-
vos de la organizacion, cambios del contexto en que se desenvuelve
la misidon e impacto en los trabajadores.

Destinatarios de la comunicacién segun sea el contenido de la infor-
macion.
Frecuencia de la comunicacion, medios y uso de cada uno.

Caracteristicas del publico objeto de la informaciéon y medios de pre-
ferencia.

Utilizacién de mecanismos de comunicacidn, por ejemplo reuniones
periddicas, buzdn de sugerencias, encuestas, informes anuales, pe-
riodicos, boletines, manuales, cartas personales, correo electrdnico,
carteleras, medios electronicos como la web e intranet.

Manejo de imagen corporativa en los medios de comunicacion.

La informacién que se comunica debe ser filtrada bajo criterios de
utilidad, claridad y cantidad para evitar tanto la saturacién como la
interpretacion errdnea.
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(i)

(iii)

3.171 FOMENTO DE MECANISMOS FORMALES DE COMUNICACION

Dar a conocer los lineamientos y la estrategia comunicativa formal

En la induccién y en la reinduccién de los trabajadores se informa acerca
de los lineamientos y la estrategia comunicativa formal y se les invita a
utilizarla. Si se presentan cambios también se informa oportunamente.

Implementar la estrategia comunicativa

La organizacion debe poner en marcha los lineamientos y la estrategia
comunicativa, teniendo presente que la comunicaciéon formal sera
eficaz si la informacion cumple con siguientes atributos:

e Claridad y precision en los contenidos para asegurar su comprension.

e Accesibilidad para todas las personas que la necesiten. El uso de di-
versos canales de comunicacion suele ser necesario segun el publico
a quien se orienta y la fluidez que se requiera.

e Oportunidad de la informacién en funcién de los objetivos de la
comunicacion.

e Suficiencia de la informacidon para atender las necesidades de quien
la recibe y la intencionalidad de quien la trasmite.

e Relevancia del contenido para provocar interés en quienes se
comunican.

e Uso de lenguaje comprensible para las partes que se comunican y
entendimiento de los aspectos culturales.

e Evitar rumores por desinformacién sobre los cambios, explicando las
ventajas y retos.

e Ofrecer retroalimentacién a los trabajadores frente a inquietudes
relacionadas con la informacion recibida.

Una vez se implementan los mecanismos formales de comunicacion se
requiere seguimiento y ajustes cuando sean necesarios.

Formar para comunicar eficazmente

Son diversos los contenidos para abordar el entrenamiento en habilidades
para fortalecer la comunicacion. Se propone iniciar con la formacion de los
jefes quienes bajaran los contenidos en cascada a sus grupos de trabajo.

La formacion debe contemplar ejercicios para desarrollar la habilidad de
la comunicacién y el manejo del lenguaje no verbal que acompafia a la
comunicacion oral, entre otros.
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(i) Hacer seguimiento y evaluar el avance y la efectividad de la acciéon para
el fomento de mecanismos formales de comunicacién

El seguimiento estd a cargo del area o responsable de la gestion del
talento humano; para ello es util realizar grupos focales que ayuden a
identificar las fortalezas, barreras y opciones de mejora en la comuni-
cacion formal. Algunas barreras son, por ejemplo, el miedo a expresar
las ideas, los estilos de liderazgo poco abiertos al didlogo, entre otras.

También se sugiere el uso de indicadores como:
* Numero de quejas relacionadas con comunicacion.

¢ Participacion de trabajadores con ideas y propuestas a la organizacion.

Verificar Veriticar

—_
~

Implementar las mejoras que se requieran luego del seguimiento a los
mecanismos formales de comunicacién

El area o responsable de la gestidon del talento humano define e imple-
menta planes de accién en funcién de los resultados del seguimiento.

Actuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

La existencia de un mecanismo de informacidon que perdure en el tiempo y
gue se mantenga actualizado frente a los cambios en los procesos y en la
organizacion, se convierte en factor psicosocial protector.




3.12 GESTION DE CARGAS DE TRABAJO®®

a. Objetivo(s) de la accion

Controlar la sobrecarga cuantitativa y la mental derivada de ciertas tareas, a
través de la distribucidon de las mismas dentro de los tiempos laborales, inclui-
das pausas para controlar la fatiga y los errores en el trabajo.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion
Los trabajadores expuestos a procesos de alta carga cuantitativa y mental.

o

Alcances y limitaciones de la accién

Alcances

A través de esta accidon se abordan las dimensiones de demandas cuantitativas
y de carga mental dado que contribuye al ajuste y redistribucion de las cargas
de trabajo y al desarrollo de autonomia y control sobre el trabajo.

Limitaciones

La carencia de recursos econdmicos para el control de la sobrecarga cuantitati-
va y carga mental es quizds la mayor limitacién de esta accidn, caso en el cual
se requiere hacer un replanteamiento de recursos versus cargas, para que sea
resuelto en el corto plazo por la instancia pertinente en la organizacion.

Actores involucrados en la implementacion

®

o Area o responsable de la gestién del talento humano.
e Responsable de la seguridad y salud en el trabajo.
e Profesionales del area encargada de organizar el trabajo.

o Areas de produccién o servicios.

16. El término carga de trabajo hace alusién a las exigencias relativas a la cantidad de trabajo
gue se debe ejecutar en relacién al tiempo disponible para hacerlo (carga cuantitativa), y a las
exigencias mentales implicadas en la actividad laboral, las cuales estan determinadas por las ca-
racteristicas de la informacién (cantidad, complejidad y detalle), y los tiempos de que se dispone
para procesarla (carga mental).
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e Jefes de todos los niveles.

e Trabajadores de la organizacidn.

f. Descripcion de la accidon

La accién pretende controlar la sobrecarga cuantitativa y la mental a través de
la distribucion de las tareas dentro de los tiempos laborales, incluidas pausas
en el trabajo. Las actividades que facilitan la gestiéon de la carga de trabajo se
compilan en la figura 12 y se desarrollan en cada etapa del ciclo PHVA.

Figura 12. Ciclo PHVA de la accién “Gestidon de cargas de trabajo”

4 )
PLANEAR

(i) Establecer el compromiso de la
alta direccion.

(i) Identificar los cargos con sobre-
carga cuantitativa y mental.

(iii) Definir estandares de tiempo
factibles.

HACER R
(i) Mejorar los procedimientos de trabajo.
(i) Evaluar y ajustar las cargas de trabajo.
(iii) Distribuir equitativamente las tareas.

(i) Implementar mejoras en la ges- (iv) Proveer condiciones ambientales de tra-
tion de la carga de trabajo. bajo que faciliten el desarrollo de las tareas.

(v) Facilitar el acceso a la informacion.
(vi) Entrenar para la gestion de la carga de

\_ D \trabajo. D

ACTUAR

4 )

VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluar el
avance en la implementacion y la
efectividad de la gestién de la car-
ga de trabajo.
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Se proponen las siguientes actividades en la planeacién:

(i) Establecer el compromiso de la alta direccién

Generar el compromiso de las directivas expresado en lineamientos
para la prevencion de la sobrecarga cuantitativa y mental, asi como
para la planificacién del trabajo en plazos alcanzables.

(ii) Identificar los cargos con sobrecarga cuantitativa y mental

A partir del diagndstico del riesgo psicosocial el responsable de la segu-
ridad y salud en el trabajo define los cargos objeto de la intervencion.

(iii) Definir estandares de tiempo factibles

Mediante la revision de los requerimientos técnicos y de calidad, asi
como de las herramientas, equipos y recursos disponibles (tiempo,
materias primas, informacioén, talento humano, etc.), el area encar-
gada de organizar el trabajo (si existe), o los jefes con la participacion
de los trabajadores, definen los tiempos de respuesta estandares y se
procede a ajustar el cronograma de trabajo, considerando los impre-
vistos mas probables segun el tipo de actividad.

Planear 2lanear Planear 2lanear

(i) Mejorar los procedimientos de trabajo

Definir o mejorar participativamente los procedimientos de trabajo,
incluidos los canales de comunicacién y la organizacion de la informa-
cidon necesaria en medios que aseguren la rapida recuperacién. Los
procedimientos deben considerar el uso de listas de chequeo u otras
herramientas sistematizadas o manuales que faciliten el seguimiento
de la planeaciéon y el control de la ejecucidn de las tareas. En esta fase
se identifican y eliminan las tareas irrelevantes por su poco valor en
relacidon con los resultados finales.

HacerlacerHacer
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(ii)

(i)

Evaluar y ajustar la carga de trabajo

En esta actividad interviene el area o responsable de la gestion del
talento humano, el jefe inmediato y los trabajadores involucrados,
guienes definen inicialmente las responsabilidades, objetivos y
tareas asignadas al cargo, asi como los mecanismos para asegurar
la disponibilidad de herramientas y utiles necesarios para realizar el
trabajo, en términos de cantidad y especificaciones ajustadas a los
resultados esperados.

Luego, el area o responsable de la gestion del talento humano, con
la participacion de los trabajadores, revisan las cargas de trabajo y las
ajustan, evitando la asignacion de tareas en cantidad y complejidad
superior a las capacidades de los trabajadores (International Labour
Office, 2012).

Otro elemento que alivia las cargas de trabajo es la planificacion de las
reuniones en tiempos que generen la menor cantidad de interrupciones
posible, con control de la agenda y su duracion e invitacion solo a
las personas pertinentes (de Arquer, 1999; Republica de Costa Rica,
Ministerio de Salud, 2008).

Distribuir equitativamente las tareas

Esta actividad implica asegurar que el trabajo se distribuya con equi-
dad a la luz de la cantidad y la complejidad. Algunas opciones para
lograr equidad es la rotacidn de tareas dificiles y la participacidon de
los trabajadores cuando se realizan cambios o rediseifio de procesos
(International Labour Office, 2012).

Proveer condiciones ambientales de trabajo que faciliten el desarrollo
de las tareas

El control del nivel de iluminacién segun sean los requerimientos
visuales de la tarea y las caracteristicas del sitio de trabajo, asi como
evitar los deslumbramientos, favorece el manejo de las cargas de
trabajo. De igual forma es pertinente mantener el confort térmico
y controlar fuentes de ruido que afecten la concentracion, al igual
gue monitorear la calidad del aire y evitar la presencia de olores y
sustancias quimicas que provoquen incomodidad.
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(v)

(vi)

3.12 GESTION DE CARGAS DE TRABAJO

Las herramientas y utiles de trabajo, asi como los instructivos de
operacidon, manuales, listas de verificacion, registros, procedimientos
de trabajo entre otros, deben estar actualizados y en lenguaje sencillo,
claro y ufil.

Finalmente conviene regular el nUmero de puestos de trabajo por
area, para asegurar la circulacion del aire, el control de la temperatura
y el ruido derivado del hacinamiento de personas.

Facilitar el acceso a la informacion

En el trabajo se debe ofrecer la informacidon necesaria, actualizada y
suficiente. Los medios que la contienen deben facilitar el acceso y la
actualizacion de la misma, asi como proporcionar equipos informati-
cos actualizados y con los programas necesarios para el procesamien-
to (Diaz-Cabrera et al., 2009).

Entrenar para la gestion de la carga de trabajo

El entrenamiento de los trabajadores para una mejor gestion de las
cargas de trabajo es una actividad a cargo del area o responsable de
la gestion del talento humano que requiere:

» Verificar el nivel de conocimiento que tienen las personas acerca de
las tareas que deben ejecutar y en caso de deficiencia es util valerse
de la reinduccién en el puesto de trabajo.

¢ Vincular a los trabajadores para que se apropien de procedimien-
tos complejos mediante la construccion participativa de modelos
mentales que incrementen su comprension. Los modelos mentales
pueden representarse a través de graficas, maquetas, descripciones
verbales, descripciones escritas, etc. que los mismos trabajadores
hacen de su entendimiento de los procedimientos. Idealmente, los
modelos mentales deben ser retroalimentados para asegurar la |6-
gica e integralidad de su funcionamiento y para constatar su aplica-
bilidad en la solucidon de problemas y en el mejoramiento del pro-
ceso productivo mismo. Los modelos mentales deben ajustarse en
la medida en que se suceden cambios en los procesos, momentos
en los cuales es necesaria la participacion del equipo de personas
directamente implicado en su ejecucion.
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¢ |dentificar las necesidades de fortalecimiento de habilidades cogni-
tivas implicadas en el desarrollo de la tarea y orientar el respectivo
plan de entrenamiento.

A continuacién se relacionan algunas habilidades cognitivas que
pueden ser objeto de entrenamiento:

e Habilidades de planificacion y obtencidn de resultados, que a su vez
requieren la consideracion de cuatro aspectos fundamentales:

- Planeacién que parte con la definicién de acciones y tiempos para
lograr objetivos y resultados especificos.

- Priorizacion de las actividades, combinando el criterio de la urgen-
ciay laimportancia en relacion con los objetivos del cargo.

- Gestidon del tiempo de trabajo con enfoque sistematico que implica
organizar el espacio, buscar los insumos y la informacién que
se requieren, identificar y controlar criterios de calidad vy filtrar
actividades o circunstancias que desvien del objetivo principal.
La gestion del tiempo de trabajo implica el uso de una agenda o
un planificador para fijar los tiempos destinados a reuniones y al
trabajo individual, conservando un rango pequefio para acciones
no planeadas, pero urgentes.

- Orientaciodn a los detalles que hacen que una funcién se complete
y cumpla con todas las especificaciones de calidad requeridas para
darla por terminada.

e Habilidad para la toma de decisiones, cuyo entrenamiento puede
hacerse en reuniones periddicas del grupo de trabajo dirigidas por
el jefe y con el soporte de un experto en el tema (si fuera necesario).
En ella se busca que se evidencien y compartan las experiencias
de la toma de decisiones, se presenten situaciones problema vy
propuestas de solucidon. Estos espacios favorecen el intercambio de
ideas, la innovacion, la integracion y la asimilaciéon de la informacion
en el equipo.

e Capacidad de atencidn, concentracion y memoria.
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(i) Hacer seguimiento y evaluar el avance en la implementacién y la
efectividad de la gestion de la carga de trabajo

El responsable del area de seguridad y salud en el trabajo debe hacer
el seguimiento y evaluacidon del impacto de las actividades menciona-
das en el control de la carga de trabajo, mediante la comparacion de
las cargas de trabajo antes y después de la intervencion.

Verificar

(i) Implementar mejoras en la gestion de la carga de trabajo

El responsable de la seguridad y salud en el trabajo y los profesionales
del area encargada de organizar el trabajo, definen los planes de me-
jora en funcidn de los resultados de la evaluacién de la accion.

Actuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para que esta estrategia se convierta o se mantenga como un factor
protector se requiere que esté arraigada en la cultura, y que se disponga
de acompafiamiento a los trabajadores y las areas que tienen dificultad
con la gestidn de la carga cuantitativa y la carga mental. Adicionalmente se
requieren espacios de discusidn sobre las posibilidades de ajuste de cargas,
primordialmente cuando se presentan cambios en los procesos o reduccion
de trabajadores (por incapacidad, vacante, vacaciones, entre otros).
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a. Objetivo(s) de la accion

Facilitar al trabajador un tiempo de recuperacion adecuado dentro de la jorna-
da de trabajo, a través de un esquema de descansos acorde con el esfuerzo que
implica la tarea.

b. Tipo de accion
Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion
Todos los trabajadores de la organizacion.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

La gestion de un adecuado sistema de pausas contribuye a controlar los aspec-
tos relacionados con la dimensidon de la jornada de trabajo y por ende a la pre-
vencion de la fatiga y los errores y accidentes asociados, y facilita escenarios
para el establecimiento de relaciones entre companeros.

Limitaciones

La estrategia puede verse limitada en los casos en los que la sobrecarga de acti-
vidad en un puesto de trabajo impide las posibilidades reales de tomar pausas.

e. Actores involucrados en la implementacion
o Area o responsable de la gestién del talento humano.
¢ Responsable de la seguridad y salud en el trabajo.
e Jefes de las areas o procesos.
e Trabajadores.
¢ Profesionales en entrenamiento fisico y fisioterapia.

f. Descripcion de la accion

La accién busca que las directivas, el drea o responsable de la gestion del talento
humano y el responsable de la seguridad y salud en el trabajo faciliten al trabaja-
dor un tiempo de recuperacién de la fatiga dentro de la jornada de trabajo.

El desarrollo de la accidon de intervencion para la gestion de las pausas en el tra-
bajo implica la ejecucion de un conjunto de actividades que se describen en cada
fase del ciclo PHVA (Figura 13).
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Figura 13. Ciclo PHVA de la accidon “Gestion de pausas de trabajo”
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(iii) Disponer las condiciones para
la realizacion de las pausas.
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VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluacién
al avance y efectividad del mode-
lo de gestidn de las pausas en el
trabajo.
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Para que las pausas cumplan con su objetivo, estas deben permitir al trabaja-
dor “desconectarse” total o parcialmente y de manera temporal del trabajo.
Las pausas pueden ser espontdneas y el trabajador las toma con autonomia
segln necesidad y por tanto tienen un importante papel reparador. Otras
pausas son programadas en funcion del proceso; el trabajador debe adapta-
se a ellas y por tanto la percepcién de su beneficio difiere en cada persona.
La planeacion de las pausas debe considerar las siguientes actividades:

(i) Motivar el compromiso de la alta direccién

Las directivas de |la organizacidon manifiestan su compromiso, estable-
cen los lineamientos generales y definen los responsables para imple-
mentar la gestion de las pausas en el trabajo.

(i) Definir la frecuencia y duracién de las pausas

Para definir el niumero, la duracidn, la distribucién y las condiciones
de las pausas a lo largo de la jornada de trabajo es necesario tomar
en consideracion aspectos propios de la tarea'’ y de las caracteristicas
individuales; merece mencionar los siguientes (Kanawaty, 1996)%:

¢ En trabajos con una exigencia fisica elevada se recomiendan pausas
cortas y frecuentes, sugerencia que aplica también en trabajo con
alto esfuerzo intelectual, aunque debe aclararse que cada persona
demanda una frecuencia diferente de pausas.

e Los tiempos suplementarios de descanso se pueden estimar a tra-
vés de varios métodos, por ejemplo mediante el indicador de la
“penosidad del trabajo”. Para el efecto existen normas especificas,
por ejemplo las referentes a la ergonomia del ambiente térmico y
formulas de tiempos de reposo o suplementos que se estiman en
funcion del consumo energético del trabajador (algunas de ellas son
las de Lehman y Spitzer, Edholm, Fariboz Tayyarl y James L. Smiths,
citados por Gonzdlez Maestre, 2007).

17. Demandas ambientales y esfuerzo fisico tales como: las condiciones ambientales adver-
sas, las posturas forzadas y la exigencia de movimiento de cargas, el uso de vestimenta parti-
cular o de elementos de proteccidon personal, los peligros a los que el trabajador esta expues-
to y el riesgo asociado, entre otras.

18. Para ampliar esta informacidn puede consultarse el libro Introduccién al estudio del tra-
bajo (Kanawaty, 1996).
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¢ Si las pausas son muy cortas y frecuentes es necesario adaptar el
espacio de trabajo para facilitar la recuperacion de la fatiga en el
mismo entorno.

¢ En trabajos que implican levantamiento manual de cargas o con rit-
mo impuesto por el proceso, se recomiendan pausas flexibles para
aliviar la fatiga e incluso incorporar la rotacion de puestos de traba-
jo (Gobierno de Espaiia. Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales,
1997, Real Decreto 487/1997).

e Para prevenir la fatiga asociada con la carga mental de trabajo, asi
como con las altas demandas visuales, se utilizan las pausas discre-
cionales y breves luego de periodos de trabajo cortos. En general
se sugieren descansos de 5 a 10 minutos luego de cada hora y me-
dia de esfuerzo intenso, asi como la alternancia con otras labores,
cuidando siempre que haya suficiente tiempo para las necesidades
personales del trabajador que implican un retiro temporal e inevita-
ble del sitio en que desarrolla |a labor. Si se trata de tareas con alto
requerimiento de atencion, la pausa puede tomarse cada hora (Nor-
ma UNE-EN ISO 10075-2 “Principios ergondmicos relativos a la carga
mental”, citada por Nogareda y Bestratén, 2011).

e Cuando el entorno de la labor tiene una alta demanda ambiental, el
descanso debe tomarse en un lugar separado del puesto de trabajo.

¢ En todo caso la pausa debe permitir un distanciamiento de la activi-
dad o condicidn causante de la fatiga, evitando recuperar el tiempo
del descanso con un aumento del ritmo de trabajo.

Establecer el contenido del tiempo de descanso

La actividad que se realiza durante el tiempo de descanso debe respon-
der a las exigencias del trabajo, |las caracteristicas del proceso producti-
vo y las necesidades del trabajador. Cuando el trabajador tiene una alta
demanda de esfuerzo fisico es recomendable reposar, realizar ejercicios
de relajacion y estiramiento y estimular el componente intelectual como
escuchar musica, leer, conversar, participar en juegos informaticos, etc.).
Si la exposicion a carga mental es alta es recomendable realizar activida-
des que incorporen ejercicio fisico tales como: gimnasia, pausas activas,
alguna practica deportiva, relajacién, pasear, etc.
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(iv)
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(ii)

(iii)

En todos los casos debe tenerse presente que el tiempo de descanso
no debe ser utilizado para el desarrollo de otras actividades laborales.

Definir los espacios para el descanso

La calidad del lugar donde se toman las pausas coadyuva al objetivo de
recuperacion del trabajador. Cuando el trabajo se realiza bajo ambientes
extremos, por ejemplo en lugares con altas temperaturas o altos nive-
les de ruido, se recomienda tomar el descanso en sitios en los que las
condiciones ambientales estén controladas. Asi mismo, cuando el turno
nocturno permite tomar siestas, es aconsejable que las mismas se ha-
gan en un entorno fisico que favorezca el descanso (Norma UNE-EN ISO
10075-2 “Principios ergondmicos relativos a la carga mental”, citada por
Nogareda y Bestratén, 2011). De otra parte, si las pausas son muy cortas
y frecuentes es necesario adaptar el espacio de trabajo para facilitar la
recuperacion de la fatiga en el mismo entorno.

Comunicar a los trabajadores las orientaciones para las pausas

En necesario sensibilizar a los trabajadores sobre la importancia de las
pausas e informarlos sobre las condiciones en que estas deben tomarse
para que cumplan con la finalidad de controlar la fatiga.

Implementar el modelo de gestidén de pausas en un grupo piloto

Es conveniente implementar el modelo de las pausas progresivamente
de manera que iniciar en un area y hacer seguimiento y evaluacion de
los resultados (en produccion y satisfaccion de los trabajadores) orienta
sobre la implementacién de las mismas en otras areas y cargos.

Disponer las condiciones para la realizacion de las pausas

Para que las pausas logren su finalidad es necesario disponer de las con-
diciones necesarias, tales como espacios y recursos para reposar o para
hacer ejercicio; de acuerdo con las actividades que se planee desarrollar
durante las pausas, puede requerirse de facilitadores especialmente en-
trenados como profesionales en actividad fisica o fisioterapeutas, segun
sea la necesidad y la duracion de las pausas. Al interior de la organizacion,
ademas de las areas de gestidon del talento humano y de seguridad y sa-
lud en el trabajo, también se movilizan otros recursos como las unidades
encargadas del acondicionamiento de infraestructura.
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S

g (i) Hacer seguimiento y evaluacion al avance y efectividad del modelo de
= gestion de las pausas en el trabajo
= El seguimiento del avance y la medicion de la efectividad del sistema
% de pausas en el trabajo estan a cargo del area o responsable de la
[ - gestion del talento humano. Se sugiere utilizar indicadores para medir
8 la disminucién de la fatiga (por ejemplo, comparacién de autorrepor-
H tes de fatiga o de cantidad de errores antes y después del sistema de
‘o pausas), asi como identificar los niveles de satisfaccidén con la frecuen-
g cia, duracion y contenido de las pausas.

£

% (i) Implementar mejoras en el modelo de gestidon de las pausas en el trabajo
% Con el apoyo de delegados de las areas de gestion de talento huma-
@ no, seguridad y salud en el trabajo, jefes y representante(s) de los tra-
E bajadores, se analizan los resultados de la evaluacién del modelo de
- gestidon de pausas y se proponen y aplican ajustes a la frecuencia, du-
g racion y contenido de las mismas.

g. Usodelaaccioncomomecanismode promocidndefactores psicosociales

protectores

Las pausas en el trabajo son protectoras porque actian como mecanismo de
control del tiempo de exposicion a los factores de riesgo derivados de las con-
diciones ambientales y del contenido de la tarea, sin embargo se requiere tra-
bajar paralelamente en la modificacion de las fuentes generadoras de fatiga
en el trabajo.




3.14 OPTIMIZACION DE COMPETENCIAS DE RELACION Y
COMUNICACION

a. Objetivo(s) de la accidén

e Optimizar la gestion del liderazgo en los jefes, a partir de la incorporacion de
comportamientos de relaciéon y comunicacidn asertivos.

e Desarrollarentrelostrabajadores habilidades sociales, mediantelaapropiacion
de comportamientos de relaciéon y comunicacion asertivos.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion

« Jefes (supervisores, coordinadores, subdirectores, etc.).

e Puede ampliarse a todos los trabajadores de los diversos niveles
organizacionales.

d. Alcances y limitaciones de la accidn

Alcances

La fuente de riesgo intervenida es la relacion interpersonal entre pares y entre
jefes y colaboradores. El comportamiento asertivo implica respeto de si mismo
al expresar las necesidades propias y defender los propios derechos, asi como
respeto hacia los derechos y necesidades de las otras personas. Implica tam-
bién la expresién de los propios sentimientos, deseos, derechos legitimos y
opiniones, sin amenazar o castigar a los demads y sin violar sus derechos.

En la medida en que se avanza en el proceso de introspeccién sobre el abordaje
habitual de las relaciones y la comunicacidn, se reconocen fortalezas, dificulta-
des y mecanismos que refuerzan los comportamientos asertivos y se reducen
los comportamientos agresivos y los pasivos al interior de los grupos de tra-
bajo. De otra parte, las competencias de relacién y comunicacién son también
aplicables en el contexto extralaboral, particularmente en las relaciones fami-
liares y en la relacién con otras personas.

Limitaciones

Puede presentarse resistencia al cambio de comportamiento y dificultad para
reconocer que se deben efectuar modificaciones en la forma de relacionamien-
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to con otras personas. Otra posible reaccién es el rechazo para dedicar tiempo
y esfuerzo en el proceso de formacion.

El apoyo de un experto en la tematica implica costos para la organizacion, limi-
tacion susceptible de ser superada si internamente se cuenta con una persona
gue posea las competencias y que goce de aceptacidon por parte de quienes
participaran en el proceso de intervencion.

En organizaciones donde se presenta alta rotacion de personal, esta accidon
pierde fuerza porque la participacion de las personas se interrumpe.

Areas o cargos involucrados en la implementacién

®

e Seguridad y salud en el trabajo.
¢ Gestién del talento humano.

e Profesional(es) experto(s) en procesos de coaching, asesoria o consultoria en
comunicacioén interpersonal aplicada a las organizaciones; puede ser externo
o propio de la organizacion.

e Jefes y trabajadores de la organizacion.

f. Descripcion de la acciéon

La accion de optimizacion de competencias de relacién y comunicaciéon busca
gue los jefes desarrollen o mejoren sus competencias sociales para interactuar
efectivamente con los colaboradores a su cargo y que se favorezca la comunica-
cion de doble via. Una vez se haya avanzado en el proceso de intervencién con
los jefes, la accidén puede extenderse a todos los trabajadores, lo que permitira
un mejor resultado.

Para implementar la accién mencionada se desarrollan algunas actividades que
se presentan en el marco del ciclo PHVA (Figura 14) y se desglosan posterior-
mente.




3.14 OPTIMIZACION DE COMPETENCIAS DE RELACION Y COMUNICACION

Figura 14. Ciclo PHVA de la acciéon “Optimizacién de competencias de relacién

y comunicacion”

\
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(i) Establecer nuevos compromisos y vencion con los jefes.
planes de accidn. (ii) Desarrollar las sesiones de inter-
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J S

VERIFICAR
(i) Evaluar la accidén de intervencién
mediante indicadores cualitativos.

(i) Evaluar la accion de intervencion
mediante indicadores cuantitativos.
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(i) Identificar la poblacién objeto de la intervencion

Las dreas de seguridad y salud en el trabajo y de gestidon del talento
humano determinan conjuntamente con la alta direccién?®, si la accién
se implementa para todos los jefes?® o solo para aquellos que mues-
tran dificultades de relacion, o si se realiza de una manera gradual
hasta cubrir todas las jefaturas.

De igual forma, se determina si se amplia la cobertura de la accion para
todos los trabajadores o Unicamente con algunos, y si dicha cobertura
se hace progresivamente o de forma simultdnea para todos los grupos.

(ii) Establecer linea de base

Inicialmente las areas de gestidon del talento humano y de seguridad
y salud en el trabajo establecen la linea base del estilo de relacién y
comunicacion interpersonal predominante y la comparan con el estilo
esperado en la organizacion. Para obtener esta informacion es posible
acudir a diversas fuentes tales como consulta del modelo de liderazgo
gue la organizaciéon desea fomentar (si estd documentado), o entrevis-
tas con jefes y colaboradores para indagar por los comportamientos de
relacion y comunicacidon que prevalecen en la organizacion e identifi-
car las brechas. Son también un insumo los resultados de la evaluacién
de factores psicosociales??, y la evaluacién de clima laboral, asi como
los resultados de la gestidon del desempeiio (en especial cuando es del
tipo 360 grados).

Para establecer la linea de base se tienen también en cuenta las que-
jas relativas a las relaciones entre personas que se presentan ante las
areas de calidad, servicio al cliente, gestion del talento humano, y se-
guridad y salud en el trabajo, o ante otras instancias de la organizacion
como el comité de convivencia laboral.

19. Gerente, subgerente, presidente, vicepresidente, director.
20. Supervisores, coordinadores, subdirectores, etc.

21. Son de interés particular los resultados de la evaluacién en las dimensiones de: carac-
teristicas del liderazgo, relacion con colaboradores (subordinados), relaciones sociales en el
trabajo, participacidn y manejo del cambio.
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Como resultado de esta fase se encuentran las diferencias y similitudes
entre lo que espera la organizacién, los trabajadores y los jefes y las
percepciones de los diferentes actores en relacidon con el estilo de inte-
raccion y comunicaciéon?? interpersonal.

(iii) Seleccionar metodologia de intervencion con jefes y trabajadores

Las areas de seguridad y salud en el trabajo y de gestion del talento hu-
mano, con el aval de la alta direccién de la organizacién, seleccionan los
mecanismos para informar a los jefes sobre la forma en que se va des-
plegar la estrategia de relacion y comunicacién, invitdndolos a participar
activamente en el proceso, por ejemplo en el escenario de una reunion.

Una opcidén metodoldgica para fortalecer o desarrollar la habilidad de
interaccidn y comunicacion asertiva es la asesoria individual o grupal, con
la participacidon de un coach, asesor o consultor organizacional que me-
diante asesoria y retroalimentacién ayuda a potenciar las fortalezas y a
superar las falencias.

Otra opcion es la ejecucion de un seminario-taller modular dirigido por
un especialista en la tematica, el cual debe contener elementos formati-
VOS Yy un acompafiamiento en campo a manera de seguimiento para veri-
ficar y retroalimentar los comportamientos que se desean fomentar.

El facilitador, que apoyara cualquiera de las dos opciones metodoldgicas,
puede formar parte de la planta de personal de la organizacion, o ser
contratado especificamente para este fin. Sin embargo, la seleccién del
apoyo se hace considerando la cultura de la organizacion y la disponibili-
dad de recursos econdmicos, humanos, de tiempo, etc.

Con el propdsito de lograr el objetivo de la accién, es importante que el
proceso inicie con una fase de sensibilizacion, introspeccién y toma de
conciencia sobre las fortalezas y los aspectos de mejora, asi como la acep-
tacion de la necesidad de cambio para facilitar la posterior asimilacion
del modelo de asertividad. En conclusion, se requiere un abordaje siste-
matico y progresivo, que favorezca un cambio paulatino en la interaccién
y comunicacion del dia a dia.
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22. Informacién que los jefes dan a sus colaboradores, fomento a la participacion, apropiacién de la informa-
cion de parte de los colaboradores y estilo comunicacional mas frecuente entre pares en el trabajo.
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A los efectos de extender la accién de intervencién a los trabajadores,
la modalidad de seminario-taller resulta ser la opcion metodoldgica
mas agil pues puede realizarse en grupos de 18 a 20 personas, en se-
siones de 3 0 4 horas de duracidn; incluso, si resulta viable, en jorna-
das de dia completo hasta completar un promedio de 20 horas con
actividad presencial y compromisos evidenciables entre una sesidon y
otra. Luego de terminado el taller pueden programarse sesiones de
seguimiento para constatar los cambios comportamentales y la per-
cepcion de las personas frente al estilo de relacion y comunicacion.

Desarrollar las sesiones de intervencion con los jefes

Para la realizacion de las sesiones de acompafiamiento o de formacién
con los jefes se requiere disponer de un sitio cdmodo, aislado y contar
con el tiempo suficiente para no interrumpir la sesion sin haber hecho
el cierre. La responsabilidad de la implementacién de la intervencion
sera del area o responsable de la gestion del talento humano quien
coordinara las acciones respectivas con el coach o profesional espe-
cialista encargado de atender el proceso, y estard presente al momen-
to de iniciar la sesidon para brindar respaldo y clarificar las inquietudes
gue puedan surgir en torno al trabajo que se desarrollara. Ademas de
las sesiones de intervencion se acordaran y documentaran compro-
misos de mejora y se evidenciaran los cambios mediante la identifica-
cion de comportamientos nuevos.

A continuacidn se presentan los contenidos tematicos mas frecuentes
gue se incluyen en la asesoria o el entrenamiento para la optimizacion
de competencias de relaciéon y comunicacion:

e Significado y fundamentos del comportamiento asertivo.

e Caracteristicas diferenciales de los comportamientos asertivos?
con respecto a aquellos que no lo son (agresivos y pasivos).

e Funcionalidad de la asertividad en términos de las relaciones inter-
personales y del proceso comunicativo.

23. Algunos autores prefieren denominarlos “habilidades sociales”.
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e Implicaciones de los estilos de relacién y comunicacién sobre la di-
namica grupal y organizacional.

e Contexto de la relacién y la comunicacién: momento, ambiente y
circunstancias que deben considerarse.

e Componentes de la comunicacion: verbales, no verbales y para-
verbales?®.

e Filtros o interferencias en los procesos comunicativos.

e Habilidades asertivas: escucha activa, empatia, autoafirmacioén, ex-
presion de desacuerdos, etc.

e Técnicas asertivas (algunos ejemplos son: el disco rayado, compromi-
so asertivo, el banco de niebla o claudicacién simulada, aplazamiento
asertivo, etc., y otras disponibles en diversas fuentes de informacion

como http://www.webpsicologos.com/blog/tecnicas-asertivas).

e Impacto del estilo del comportamiento y comunicacién asertiva®

sobre la dindmica de los grupos, la calidad de las relaciones y del
ambiente laboral.

(ii) Desarrollar las sesiones de intervencién con trabajadores

Tal como se menciond en la planeacidn, la metodologia idénea para
este grupo es el seminario-taller, el cual tendra un desarrollo tematico
similar al que se utilizé con el de los jefes. Luego de la primera sesidn
en la que se efectua la autoevaluacidn inicial, se empieza cada sesidn
con la socializacién de los principales resultados, avances y dificulta-
des; estas experiencias constituyen un insumo valioso para retroali-
mentar el proceso, capitalizar lecciones aprendidas y establecer redes
de apoyo que faciliten el cambio.

(iii) Desarrollar sesiones de refuerzo y seguimiento

Las sesiones de seguimiento son pertinentes como mecanismo de
afianzamiento del cambio. Se recomienda que se realicen durante los
seis meses siguientes a la finalizacidon del ciclo inicial. La primera puede
efectuarse al finalizar el segundo mes vy la siguiente hacia el sexto mes.
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24. La comunicaciéon paraverbal hace referencia a las variaciones en el uso de la voz. Es la
manera en la que se dicen las cosas introduciendo matices y entonaciones mientras se habla.

25. La comunicacidén asertiva es oportuna, honesta, directa, y respeta la posicion propia y las
de los demas.
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(i)

(ii)

3.14 OPTIMIZACION DE COMPETENCIAS DE RELACION Y COMUNICACION

Para verificar el nivel de avance, se combinan indicadores cualitati-
vos e indicadores cuantitativos; esencialmente son los mismos que se
consideraron para establecer la linea de base y adicionalmente los de
autoevaluacion.

Evaluar la accion de intervencion mediante indicadores cualitativos

e La autoevaluaciéon es un primer mecanismo de evaluacion de la in-
tervencion. La misma la efectuan los participantes tanto al inicio
como al final del proceso de intervencion. Es posible que los cam-
bios sean al comienzo muy sutiles o inestables, puesto que se trata
de modificar comportamientos arraigados en el tiempo, de los cua-
les incluso no se es muy consciente.

e En el mediano plazo, es importante realizar una o mas sesiones
con jefes y algunos grupos de trabajo para reconocer el alcance del
cambio y sus implicaciones en términos de calidad y efectividad del
proceso comunicativo en diversos escenarios (resultados, el clima
laboral), a fin de determinar la necesidad de realizar ajustes. La va-
loracién del avance puede hacerse con el acompanamiento del ex-
perto en el tema que ha asesorado el proceso.

e Resultados de gestiéon del desempefio (por ejemplo retroalimenta-
cion de 360 grados).

Evaluar la accion de intervencion mediante indicadores cuantitativos

A continuacidn se presentan diversos indicadores cuantitativos que
pueden ser utiles para evaluar la accion de intervencion:

* Indicador de cumplimiento: nimero de actividades realizadas / nu-
mero total de actividades programadas *100

¢ Indicador de cobertura: numero de trabajadores que participaron
en cada una de las actividades efectuadas / nimero total de traba-
jadores programados (poblacién objeto) *100.

¢ Indicador de resultado o impacto: numero de personas que presen-
tan quejas por dificultades de relacién y comunicacidn por parte del
o los jefe(s) o trabajador(es) participante(s) en el proceso / nimero
de personas que laboran en la(s) dependencias con las que se inte-
ractua *100 (comparacion del antes y después de la intervencién).
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Las quejas pueden haberse presentado ante el area o responsable
de la gestidn del talento humano, el comité de convivencia laboral u
otras instancias de la organizacion.

 Resultados de la evaluacién de factores de riesgo psicosocial®®.

e Evaluacion de clima laboral.
Al analizar los resultados, se deben considerar aspectos circunstancia-

les que pudieron afectar el resultado tales como cambios en la estruc-
tura organizacional, reubicaciones, fusiones, etc.

Verificar

(i) Establecer nuevos compromisos y planes de accién

Con base en los resultados de los objetivos planteados para cada sesién
de acompafiamiento se identifican los logros, dificultades y obstaculos
gue se han presentado y se establece un nuevo plan de accién y com-
promisos de mejora, o se programan acciones de refuerzo.

(ii) Implementar mejoras en la accion de intervencion

Segun los resultados de las evaluaciones la organizacion toma decisio-
nes de mejoras a la accidon de intervencidén e incluso se define si se ex-
tenderd a otros grupos.

Actuar Actuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para que esta accion se convierta o se mantenga como un factor protector se
requiere que:

e La alta direccion conserve su respaldo de forma visible, ademas que privilegie
el trato respetuoso y asertivo por parte de las jefaturas y trabajadores y que
rechace todo comportamiento que se aleje del mismo.

¢ Los jefes comprendan la importancia de un estilo de relacién y comunicacion
respetuoso y empatico y lo refuercen al interior de sus grupos de trabajo.

e Las areas seguridad y salud en el trabajo y de gstion del talento humano
efectien seguimiento periddico para verificar que el cambio se mantiene, y
desarrollen actividades de refuerzo de ser necesario.

26. Particularmente de las dimensiones de: caracteristicas del liderazgo, relacidn con colaboradores
(subordinados), relaciones sociales en el trabajo, participacién y manejo del cambio.




3.15 PARTICIPACION EFECTIVA EN LOS GRUPOS DE TRABAJO

a. Objetivo(s) de la accidn

e Optimizar las competencias?’ del personal de direccion y trabajadores para
valorar e incentivar la participacion y el aporte de los trabajadores.

e Desarrollar la competencia de los trabajadores para participar de manera
oportuna, adecuada y eficaz en diversos escenarios colectivos, incluidos los
relacionados con el mejoramiento de las condiciones de salud y trabajo.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion

Todos los trabajadores de la organizacion.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

La accién de desarrollo de competencias para la participacion amplia las op-
ciones de aporte de ideas, toma de decisiones y mejoramiento de procesos de
trabajo. Contribuye ademas a crear un clima que favorece la creatividad, el com-
promiso y la aceptacién de los cambios; en consecuencia, el mayor impacto ocu-
rre sobre la dimensidn de participacién y manejo del cambio.

La accidon de intervencion también contribuye a mejorar las relaciones en el tra-
bajo, por cuanto favorece la comunicacidn y la busqueda de soluciones en los
grupos y por tanto se refleja en un mayor y mas efectivo apoyo al jefe inmediato.

El desarrollo de competencias de participaciéon ayuda al fortalecimiento tanto
de los lideres formales como de los informales que pueden ser importantes di-
namizadores de los grupos y apoyo para los jefes en diversas actividades, tales
como brigadas de seguridad, comité de convivencia laboral, organizacién de
eventos deportivos, culturales, recreativos, etc.

27. Combinacidn integrada de conocimientos, habilidades y actitudes conducentes a un desem-
pefio adecuado y oportuno en diversos contextos (Irigoin y Vargas, 2002).




3.15 PARTICIPACION EFECTIVA EN LOS GRUPOS DE TRABAJO

La accién constituye en si misma una valiosa oportunidad de desarrollo y en la
medida en que la dinamica del grupo y la organizacién lo propicie, constituye
excelente escenario para aplicar las habilidades y destrezas adquiridas.

Limitaciones

Puede presentarse resistencia en el personal para aceptar o propiciar la partici-
pacion. En organizaciones con estructura jerarquica rigida y estilo de direccion
autocratico, pueden presentarse mayores resistencias.

La accion requiere dedicacion de tiempo, esfuerzo y recursos en sus etapas
iniciales, en particular para concientizar y propiciar el desarrollo de las habi-
lidades de participacién por parte de los trabajadores. Se requieren ademas
refuerzos sistematicos para afianzar los resultados en el largo plazo.

e. Actores involucrados en la implementacion

o Ara de gestion del talento humano.
o Area de seguridad y salud en el trabajo.
« Jefes (supervisores, coordinadores, jefes, subdirectores, etc.).

e Profesionales especialistas en procesos de coaching, asesoria o consultoria en
la conformacidn y desarrollo de grupos participativos.

e Trabajadores de los distintos niveles organizacionales.

f. Descripcion de la accion

La accion de intervencidn esta orientada a generar un ambiente de trabajo en
el que el personal de direccidén reconozca el valor del aporte de los trabajadores
y promueva su participacidon para la mejora organizacional; de otra parte, se
espera que los trabajadores se concienticen de la importancia de su participa-
cién. Los pasos y actividades recomendadas para implementar esta accion de
intervenciéon se compilan en la figura 15 y se amplian posteriormente bajo el
ciclo PHVA.




Figura 15. Ciclo PHVA de la accién “Participacion efectiva

3.15 PARTICIPACION EFECTIVA EN LOS GRUPOS DE TRABAJO

en los grupos de trabajo”

PLANEAR

(i) Definir la linea de base.

(i) Seleccionar metodologia de inter-
vencioén con jefes y trabajadores.

(iii) Definir los contenidos de la for-
macion para la participacion

ACTUAR

(i) Efectuar actividades de ajuste y
refuerzo de cambios de comporta-

HACER

(i) Ejecutar la intervencion.
(i) Implementar acciones de re-

miento.

fuerzo.

VERIFICAR

(i) Evaluar la accién de intervencion
mediante indicadores cualitativos.

(ii) Evaluar la accion de intervencion
mediante indicadores cuantitativos.
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(i) Definir la linea de base

El primer momento de esta accidn, que estd orientada al desarrollo
de habilidades y competencias para la participacion, es el estableci-
miento del punto de partida o linea de base. Las areas de gestion del
talento humano y de seguridad y salud en el trabajo, asi como los
delegados de los directivos y jefes, caracterizan la forma como se su-
cede la participacidon en la organizacién y luego la confrontan con el
estilo deseado por la alta direcciéon. Como fuente de informacion para
establecer la comparacién puede recurrirse a lo definido por la orga-
nizacion en sus politicas y plan estratégico (si estd documentado), o a
las expectativas de la alta direccidn.

Con el propésito de recabar informacion sobre la forma como se des-
envuelven los procesos participativos, resulta util realizar entrevistas
a jefes y colaboradores en las que se exploran las percepciones res-
pecto de los mecanismos y la efectividad de la participacion, tanto a
nivel general como en dreas o grupos particulares. En segundo lugar
pueden tomarse como insumos los resultados de la evaluacion de fac-
tores de riesgo psicosocial?, la evaluacién de clima, las evaluaciones
de desempeiio y las quejas relacionadas con la participacidn, etc.

Como resultado de la confrontacidn (lo esperado versus las opiniones
de las personas y los hallazgos derivados de |la consulta de informa-
cion), se identifican las actitudes, comportamientos y aspectos que
deben afianzarse y los que deben instaurarse o modificarse.

(ii) Seleccionar metodologia de intervencion con jefes y trabajadores

El siguiente paso consiste en definir espacios, mecanismos, alcances
y grupos de personas que participardn en diversos escenarios segun
el énfasis de cada tematica. A quienes se elijan como participantes
activos se dirigen los primeros esfuerzos para formar o desarrollar sus
habilidades para la participacion.

Planear 2lanear Planear 2lanezar Planear Planear

28. En particular de las dimensiones de caracteristicas del liderazgo, participacion y manejo
del cambio, relacién con colaboradores (subalternos), relaciones sociales en el trabajo.
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3.15 PARTICIPACION EFECTIVA EN LOS GRUPOS DE TRABAJO

Finalmente se seleccionan los mecanismos mas adecuados a la cultura,
momento, proyeccion de la organizacién, fortalezas y falencias identifi-
cadas, con el fin de favorecer la participacion de las partes interesadas en
los asuntos del trabajo. Con respecto a los mecanismos para fomentar la
participacién es posible recurrir a diversas alternativas de manera Unica
o combinada, segun sea la disponibilidad de recursos.

Puesto que se busca un cambio de actitudes y comportamientos tradu-
cido en el desarrollo de competencias, se requiere formar para la parti-
cipaciony ello se puede lograr a través de metodologias activas y de tipo
vivencial, que permitan trascender el nivel conceptual hasta su integra-
cion y asimilacidon para exhibir nuevas formas de comportamiento en el
abordaje de las situaciones que precisan de participacion.

Se sugiere iniciar con una etapa de sensibilizacion?® que facilite la dispo-
sicion para involucrarse en las actividades que se programen alrededor
del tema de participacion. La seleccidn de la metodologia estara a cargo
de las areas de gestion del talento humano y seguridad y salud en el tra-
bajo, en coordinacidon con el o los profesional(es) interno(s) o externo(s)
especialista(s) en procesos de coaching, asesoria o consultoria en aspec-
tos de participacion.

En lo que respecta a la intervencidon con trabajadores se recomienda
como recurso bdsico la metodologia de seminario-taller o sesiones de
trabajo grupal, en las que se combinen técnicas que favorezcan el cam-
bio de actitudes y comportamientos a través de la presentacion de los
contenidos (Baro, A., 2011)3°, el andlisis de las propias actitudes y com-
portamientos en relacidon con la participacion, la incorporacion y practica
de un repertorio nuevo de conductas que evidencien participacion segui-
das de retroalimentacion de parte del facilitador y de otros miembros del
grupo, y finalmente la practica cotidiana de los nuevos comportamientos.

29. Proceso de comunicacién e interaccidon que da poder de participacidon a las personas y
gue puede sentar las bases de relaciones y asociaciones a largo plazo que permitan una toma
de decisiones en base a un nivel mayor de informacién (OIT, s.f.).

30. Puesto que las personas presentan diversas formas de aprendizaje; adicionalmente el
refuerzo favorece la asimilacidn de los contenidos de aprendizaje.
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Las dreas de gestidon del talento humano o de seguridad y salud en el
trabajo buscaran los mecanismos adecuados para comunicar a los inte-
grantes de los grupos la metodologia seleccionada, los objetivos asi como
los beneficios de la intervencién. De igual forma, es necesario que la alta
direccion de la organizacion evidencie su respaldo a la instauracion de
esta accion.

(iii) Definir los contenidos de la formacién para la participacion

La participacion es una accién comunicativa que requiere competencias
para construir colectivamente una tematica de interés comun o para par-
ticipar efectivamente en diversos escenarios tales como: comités (de con-
vivencia laboral, paritario, etc.), grupos funcionales o grupos de mejora-
miento, etc.

La formacién para la participacion debe girar alrededor del desarrollo
cinco competencias, asi:

e Competencia para recibir, interpretar y producir informacion, por cuan-
to que esta ultima es la base de la participacidn; asi mismo, competen-
cia para comunicar en forma comprensible aquello que se conoce.

e Competencia para consultar y ser consultado, lo cual implica un com-
promiso de utilizar responsable y éticamente la informacién en un pro-
ceso participativo.

e Competencia para deliberar, es decir plantear y defender argumentos
mediante la creacion de un escenario abierto al acuerdo y al enriqueci-
miento de ideas.

e Competencia para concertar y para negociar, habida cuenta que impli-
ca también ceder en favor del bien colectivo.

e Competencia para asumir la corresponsabilidad para implementar las
decisiones (Jaramillo-Lépez, 2007).

Planear P 2near Planear Plancar Planear Planear
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Ademas del trabajo sobre las competencias anteriormente menciona-
das, la formacién debe ilustrar los niveles o categorias de participacién
y su aplicabilidad segun la situaciéon (Boix y Vogel, 2007, citados por
Bestratén et al., 2014):

¢ Informacion
e Consulta

e Negociacién
e Codecisidon!

El contenido del proceso de formacidn para la participacion debe tam-
bién incluir la identificacion de las principales dificultades u obstaculos
gue enfrentan las personas para participar a nivel grupal, incluidos los
derivados de factores externos3? o de aspectos ligados a condiciones
personales®.

Finalmente, la formacidon debe incluir actividades de refuerzo para fa-
vorecer el cambio y su instauracion. En este sentido es conveniente
utilizar campafas comunicacionales para reiterar la importancia de la
participaciéon, por ejemplo mediante distribucién de fichas con pau-
tas alusivas a las formas o niveles de participacidon y otros aspectos
relacionados que pueden desplegarse de manera fisica o a través de
medios electronicos, entre otros.

Planear P anezr Planear Planazr Planear

31. La codecisién en un escenario en el que se comunica un cambio en un procedimiento;
puede requerirse exclusivamente la participacion centrada en preguntas para clarificar dudas
e inquietudes. En otros casos se expone una situaciéon para que los participantes planteen
alternativas de solucién, pero finalmente sera la direccién del grupo o la organizacion la
encargada de tomar las decisiones. En otras situaciones es posible un mayor grado de
participacion a través del planteamiento de multiples ideas nuevas resultantes de la diversidad
de perspectivas y aportes, llegando en ocasiones al nivel de negociacién o codecision.

32. Ambiente con ruido o interferencia, carencia de tiempo, jefe que no permite la partici-
pacidn, etc.

33. Autoimagen disminuida (sensacion de que sus aportes no son valiosos o no son tenidos en
cuenta); temor a equivocarse, etc.
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Hacer ~acerHacerlnacerHacerl-lacerHacer acerHacer L acer

(i)

(i)

Ejecutar la intervencidn

La organizacion de los grupos de trabajo para la intervencién depende
de las variables propias de la cultura, tamafio, caracteristicas de la orga-
nizacion y metodologia de trabajo que se haya seleccionado.

Como condiciones minimas para las actividades de formacion se requie-
ren: contar con un sitio cdmodo que facilite la atencion en el contenido,
y disponer de por lo menos dos horas para el trabajo continuo.

El desarrollo de la intervencién serda responsabilidad del area o
responsable de la gestion del talento humano, que coordinara las ac-
ciones respectivas con el coach o profesional especialista encargado de
gestionar el proceso y estara presente al momento de iniciar la sesidn
para brindar el respaldo a la accién y clarificar las inquietudes que pue-
dan surgir en torno al trabajo que se desarrollara.

Se busca que los asistentes efectien introspeccion sobre las diversas te-
maticas que se desarrollen, que identifiquen el estilo de participacidon que
privilegian, reconozcan sus fortalezas y aspectos de mejora, asi como las
formas de participacion que la organizacion busca desarrollar o afianzar.

Como parte del proceso de formacion se efectia una autoevaluacién
escrita y se documentan los compromisos de los asistentes en lo que se
refiere al cambio de actitudes y comportamientos que surjan en el pro-
ceso. De igual forma el coach o especialista socializa la informacién de
la linea de base que sirve para orientar el proceso de cambio; al finalizar
esta se confronta con los logros obtenidos.

De manera paralela al desarrollo de los contenidos tematicos se busca
gue los asistentes visualicen e implementen alternativas para superar
sus debilidades, consolidar sus fortalezas y optimizar la interaccién con
los integrantes de su grupo de trabajo. Es preciso, que en cada sesion
se establezcan metas y compromisos cuyos resultados se analizan en |la
siguiente, hasta lograr el afianzamiento de las mejoras.

Implementar acciones de refuerzo

Se recomienda realizar acciones de refuerzo durante los seis meses si-
guientes a la finalizacion de las sesiones de trabajo. También resulta
conveniente hacer de manera intermitente y sostenida en el tiempo,
pequefas alusiones al valor de la participacioén, sin saturar de informa-
cion para evitar fatiga y pérdida de impacto.
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3.15 PARTICIPACION EFECTIVA EN LOS GRUPOS DE TRABAJO

(i) Evaluar la acciéon de intervencién mediante indicadores cualitativos

Los indicadores cualitativos se basan en la autoevaluacidon que efec-
tuan los jefes y los trabajadores participantes durante el proceso de
asesoria o formacion, a través de la cual sefialan los cambios observa-
dos con la intervencién.

En el mediano plazo es util realizar una o mas sesiones con jefes y gru-
pos de trabajo orientados por el coach o especialista que ha dirigido el
proceso, para reconocer el alcance del cambio y sus implicaciones en
términos de calidad y efectividad de la participacion.

Evaluar la accidon de intervencion mediante indicadores cuantitativos

—_
~

A continuacién se presentan diversos indicadores cuantitativos que
pueden ser Utiles para evaluar la accion de intervencion:

 Evaluacidn del cumplimiento: nimero de actividades realizadas / nu-
mero total de actividades programadas *100.

¢ Indicador de cobertura: niumero de trabajadores que participaron en
cada una de las actividades efectuadas / nimero total de trabajado-
res programados *100.

« [ndice de quejas relacionadas con la oportunidad o los mecanismos
de participacion.

» Resultados de la evaluacién de factores de riesgo psicosocial®*

—_
~

Efectuar actividades de ajuste y refuerzo de cambios de comportamiento

Con base en el analisis de los indicadores de tipo cualitativo y cuanti-
tativo se determina la necesidad y direccién de los ajustes requeridos
para favorecer el proceso de cambio.

Una vez que se logren los objetivos propuestos, se continua el proceso
con las actividades de refuerzo planeadas.

34. Particularmente de las dimensiones de: caracteristicas del liderazgo, relacidon con colabo-
radores (subordinados), relaciones sociales en el trabajo, participacién y manejo del cambio.
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g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para que esta accidn se convierta o se mantenga como un factor protector
se requiere que, tanto el personal de direccién como los trabajadores, com-
prendan el valor y las posibilidades que ofrece la participacidon efectiva como
un mecanismo para construccion colectiva y la solucién de problemas.

Se debe efectuar seguimiento periddico para verificar las ventajas de la par-
ticipacion y realizar actividades sistematicas de refuerzo, incluido el personal
gue ingresa a la organizacion.




3.16 ROTACION DE PUESTOS DE TRABAJO

a. Objetivo(s) de la accidn

Disminuir el tiempo de exposicidon del trabajador a las demandas del trabajo
catalogadas como de alto o muy alto riesgo.

b. Tipo de accion
Intervencién secundaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion
Esta accion va dirigida al personal técnico, auxiliar y operativo.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

La rotacion por diferentes puestos de trabajo contribuye a disminuir el nivel de
exposicion a las demandas ambientales y de esfuerzo fisico, demandas de carga
mental y demandas cuantitativas. De otra parte brinda la oportunidad para el
desarrollo y adquisicidon de conocimientos y habilidades, asi como a la variedad
de las tareas, con lo cual se espera la ocurrencia de menos errores causados
por fatiga.

Limitaciones

Esta accidon no disminuye el riesgo en la fuente, sino que lo distribuye entre
varios trabajadores, porque se disminuyen los tiempos de exposicién en cada
caso. En lo posible debe buscarse la reduccidon del riesgo en la fuente antes de
implementar esta accidn.

El requerimiento de mayor cualificacién que se deriva de la rotacién de puestos
de trabajo implica que la organizacidon disponga los recursos necesarios para el
entrenamiento y seguimiento de quienes deben aprender nuevas labores. Para
el caso de un trabajador con escasa motivacion hacia el cambio es necesario
realizar una labor de concientizacion centrada en mostrar los beneficios del
mismo.

Los cargos que requieren de alta especializacion o complejidad son mas dificiles
de proveer con trabajadores en sistema de rotacion, lo cual limita las posibili-
dades de implementar esta accion.
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Finalmente, dos limitaciones que deben considerarse y atenderse son las
politicas organizacionales que restringen la rotacidn interna entre diversos
cargos y los impactos en la remuneraciéon de los trabajadores que rotan por
diversas labores.

e. Actores involucrados en la implementacion
o Area o responsable de la gestién del talento humano.

Area de seguridad y salud en el trabajo.

Profesionales del drea encargada de organizar el trabajo.

Jefes de las diferentes areas

Trabajadores de la organizacion.

f. Descripcion de la accion

La accién busca disminuir la exposicion del trabajador a las demandas del
trabajo catalogadas como de alto o muy alto riesgo. La rotacidn de puestos
de trabajo implica el desarrollo de una serie de acciones que se plasman en
el la figura 16 y luego se desglosan en cada etapa del ciclo PHVA.
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Figura 16. Ciclo PHVA de la accién “Rotacidon de puestos de trabajo”

( )
PLANEAR
(i) Motivar el compromiso de la alta
direccion.
(ii) Disponer de la informacién de
entrada.
(iii) Disefiar el esquema de rotacion.
S J
h HACER
(i) Seleccionar el personal que participa-
ACTUAR ra en la rotacion de puestos.
) ) (i) Realizar las actividades de entrena-
(i) Implementar mejoras en la ac- miento.
cion de intervencion. (iii) Disefiar y ejecutar un programa de
induccion.
y (iv) Implementar el sistema de rotacién.

~

VERIFICAR

del sistema de rotacion.

(i) Medir el avance y los resultados
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(i)

La rotacion en varias actividades es una accién que interviene la organi-
zacion del trabajo. Se centra en la disminucion de los tiempos de expo-
sicion a demandas psicosociales especificas porque las mismas no son
modificables directamente en la fuente. La rotacidn incluye también la
variaciéon del contenido de la tarea, asi como la posibilidad de utilizar
o desarrollar habilidades y conocimientos nuevos para llevarla a cabo.

Motivar el compromiso de la alta direccion

Inicialmente se debe motivar el compromiso y apoyo de las directivas
para implementar el sistema de rotacion, condicion que facilita el acce-
so a los recursos necesarios para su realizacion.

Disponer de la informacion de entrada
Para laimplementacion de rotacién de puestos de trabajo se requiere:

e Tener actualizada la descripcidon del cargo para cada uno de los
puestos implicados en el sistema de rotacion.

¢ Cuantificar el nivel de riesgo psicosocial en cada puesto mediante el uso
de instrumentos validados en el pais y establecer el grado de riesgo que
implican los diversos tipos de demandas del trabajo en cada puesto.

(iii) Disenar el esquema de rotacién

Los profesionales del area encargada de organizar el trabajo y el respon-
sable de la seguridad y salud en el trabajo disefan el esquema de rota-
cion, para lo cual se sugiere:

Asegurar que los trabajadores involucrados conocen y participan en
la construccion del sistema de rotacion.

Efectuar la rotacidon entre diversos cargos con diferentes niveles de
riesgo, cuidando que no haya sobrecarga fisica.

Evitar que la rotacidn solo beneficie los objetivos de produccion.

Determinar la periodicidad con la que debe efectuarse la rotacion entre
los puestos de trabajo (por franjas horarias, turnos, dias o semanas).

Analizar la duracién de las rotaciones o el momento del cambio de
puesto de trabajo para asegurar que se dispone de descansos y de
tiempo para el consumo de alimentos.

Disefiar un programa de induccién a los trabajadores involucrados en
el sistema de rotacion.

124



Hacer acer Hacer Hacer Hacer Hacer Hacer Hacer

(i)

(ii)

(iii)

(iv)

3.16 ROTACION DE PUESTOS DE TRABAJO

Seleccionar el personal que participara en la rotacién de puestos

Seleccionar el personal que muestre las habilidades de aprendizaje
para asumir las nuevas tareas y que esté motivado para participar en
el plan de rotacidn. Considerar igualmente que no tenga restricciones
médicas para la ejecucion de las nuevas tareas.

Una vez que el drea o responsable de la gestion del talento humano
selecciona las personas que pueden entrar en el sistema de rotacion,
se identifican las motivaciones y las necesidades de formacidn especi-
fica de cada uno. Conviene igualmente retroalimentar a las personas
gue no fueron seleccionadas sobre las razones de la decision, a fin de
evitar indebidos sentimientos de exclusion.

Realizar las actividades de entrenamiento

Antes de iniciar la rotacion se realizan las actividades de entrena-
miento en aquellas competencias especificas que se requieran segun
sea el caso de rotacion.

Disefiar y ejecutar un programa de induccion

El drea o responsable de la gestion del talento humano se encarga de
realizar o coordinar la induccién al nuevo puesto de trabajo y ademas
hace un trabajo previo de inclusidon al grupo de companeros para pre-
venir posibles roces y facilitar la adaptacion.

En el momento de iniciar con la rotacién se comunica a las personas
la forma como va a funcionar el sistema y se resuelven las dudas que
se presenten.

Implementar el sistema de rotacion

El sistema de rotacidn se inicia con algunos cargos o areas como prue-
ba piloto. Se hace seguimiento y se recibe retroalimentacion de los
trabajadores y del area de produccion, informaciéon que sirve como
insumo para realizar los ajustes necesarios.
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(i) Medir el avance y los resultados del sistema de rotacién

Una vez se ha implementado el sistema de rotacidn, el responsable
de la seguridad y salud en el trabajo evalla periédicamente los re-
sultados mediante indicadores de efectos en salud y en el trabajo, asi
como los tiempos de exposicidon a las demandas psicosociales que se
intervinieron.

Verificar

(i) Implementar mejoras en la acciéon de intervencion

Los delegados de las areas de seguridad y salud en el trabajo y de
gestion del talento humano, asi como los profesionales del area en-
cargada de organizar el trabajo y los jefes de las dreas en las que se
implementd la rotacién, definen planes de accion en funcién de los
resultados de los indicadores y establecen e implementan los cambios
necesarios en el sistema de rotacion.

Actuar Lctuar

g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para mantener en el tiempo los resultados benéficos de la rotacidon se requie-
re verificar su impacto en la exposiciéon a demandas del trabajo, asi como en
la produccion. Es también necesario disponer de entrenamiento y ajustar
el modelo de gestidon del desempeno, al igual que fortalecer los equipos de
trabajo para evitar afectaciones por la movilidad de las personas.
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a. Objetivo(s) de la accion

Incorporar el seguimiento y la retroalimentacidon de la gestién como practicas
habituales en la relacidon de los jefes con su grupo de trabajo.

b. Tipo de accion

Intervencidn primaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion

 Direccién / alta direccion (gerente, subgerente, presidente, vicepresidente,
director).

 Jefes (supervisores, coordinadores, jefes, subdirectores, etc.).

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

Por tratarse de una accidon que tiene como punto de partida un modelo que
pretende incidir sobre las actitudes y comportamientos de las personas que
participan en el seguimiento de la gestion, la accidén actua sobre la fuente del
riesgo psicosocial y permite tanto a los jefes como a los colaboradores una ma-
yor comprension y entendimiento para analizar las situaciones problematicas
a las que se ven enfrentados en la dindmica habitual y funcional del trabajo y
en las que ambos, o uno de ellos, puede estar implicado. En consecuencia, se
favorece la dimensién de relacién con los colaboradores (subordinados) y la
retroalimentaciéon del desempefio.

La retroalimentacidon es también una practica que favorece las relaciones entre
pares, en cuanto que estimula la participacién y ademas contribuye a la mejora
organizacional si se efectia un seguimiento a los acuerdos; en consecuencia, se
favorece la dimensidn relaciones sociales en el trabajo.

De otra parte, la retroalimentacion de la gestion puede ayudar a identificar
condiciones psicosociales que requieren atencidn y monitoreo, y permite iden-
tificar necesidades de capacitacion de diversa indole. Un beneficio adicional es
la definicidn de planes de carrera y desarrollo al interior de la organizacidn, con
lo cual se incide sobre la dimensidn de reconocimiento y compensacion.
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Si la retroalimentacion se convierte en una practica habitual se supera la ten-
dencia a identificar sélo lo negativo sin reconocer los aspectos positivos del
desempefio. De otra parte, la retroalimentaciéon favorece la modificacion de los
comportamientos de las personas que participan y ayuda a disminuir la tensién
emocional que suele estar asociada a la evaluacidon del desempefio. En resu-
men, el seguimiento a la gestidon y la retroalimentacidon generan beneficios que
impactan directamente la dimensidn de retroalimentacion del desempefio.

Limitaciones

Una nueva forma de conducir el seguimiento de la gestidon puede causar resis-
tencia en diversas instancias de la organizacién. Es posible igualmente que se
presenten dificultades para mantener en el tiempo los cambios que se suscitan
con esta accion de intervencién, en particular en ausencia de monitoreo o de
respaldo organizacional.

La retroalimentacidn como practica habitual demanda tiempo, particularmente
en tanto se logra conciencia acerca de sus beneficios.

e. Actores involucrados en la implementacion

o Area o responsable de la gestién del talento humano.
o Area de seguridad y salud en el trabajo.
e Jefes y directivos.

e Profesionales idéneos en procesos de coaching, asesoria, consultoria en
procesos de evaluacion de la gestion.

f. Descripcion de la accidon

Un elemento fundamental del seguimiento y retroalimentacién de la gestion es
la incorporacién de la retroalimentacion bidireccional entre jefes y colaborado-
res como un componente habitual en la relacién, particularmente cuando es
necesario destacar aspectos positivos o corregir otros. Los aspectos que favore-
cen la apropiacidon de esta intervenciéon se resumen en la figura 17 y se amplian
en el desglose de cada etapa del ciclo PHVA.
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Figura 17. Ciclo PHVA de la accién “Seguimiento y retroalimentacion

de la gestion”

\
PLANEAR

(i) Definir criterios para el seguimiento
y la retroalimentacion.

(ii) Formar y asesorar a los jefes para el
seguimiento y la retroalimentacién de
la gestion.

(iii) Preparar la retroalimentacion.

ACTUAR

(i) Definir actividades para mejorar
el proceso de seguimiento y retro-
alimentacion.

HACER

(i) Efectuar el seguimiento y la retroali-
mentacion de la gestidn.

(i) Establecer compromisos y fechas de

seguimiento.

J

VERIFICAR

(i) Efectuar seguimiento a los
acuerdos.

(i) Evaluar el logro de los objetivos
del seguimiento y retroalimenta-
cién a través de indicadores cuan-
titativos.




3.17 SEGUIMIENTO Y RETROALIMENTACION DE LA GESTION

Planear?anecarPlanear? ancarPlanear? anear

(i)

(i)

Definir criterios para el seguimiento y la retroalimentacién

El proceso de seguimiento consta de dos momentos: el que se efectua
en el dia a dia y el que se hace de manera periddica y sistematica con
intervalos de tiempo amplios, el cual suele denominarse “evaluacion
de la gestiéon”.

La retroalimentacidén en cualquiera de los dos momentos debe ser
respetuosa y debe garantizar objetividad, equidad y transparencia. La
evaluacion debe soportarse en criterios claros, orientados al desarrollo
y la mejora, estar unificados en el grupo de directivos y jefes, y ademas
deben ser conocidos por las personas.

Para unificar los criterios para el seguimiento y la retroalimentacion
de la gestion se sugiere realizar reuniones con los directivos y jefes,
lideradas por el drea o responsable de la gestidn del talento humano.

Formar y asesorar a los jefes para el seguimiento y la retroalimentacion
de la gestién

Con el propdsito de unificar criterios y desarrollar habilidades en los
directivos y jefes para realizar el seguimiento y retroalimentar la ges-
tién de sus colaboradores, se puede acudir a una capacitacion® o a
una asesoria centrada en el uso de la técnica de retroalimentacion.

Preparar la retroalimentacion

Para que la retroalimentacion resulte efectiva se requiere que:

¢ Se realice en un sitio que garantice privacidad, incluso si se trata de
retroalimentar a un grupo.

35. La capacitacion esta dirigida a elevar los niveles de competencia de las personas para el
desempefio de las labores relacionadas con el proceso de produccién de determinados bie-
nes o servicios, para la gestion de ese mismo proceso, y para las tareas que implica su propio
bienestar y desarrollo. Las técnicas de capacitacion no solamente incluyen las tradicionales de
tipo presencial (no por ello menos validas) como cursos, talleres, seminarios, etc., sino tam-
bién las que han sido desarrolladas mas recientemente, como las técnicas derivadas a partir
de la educacion a distancia (Cinterfor / Organizacidn Internacional del Trabajo, 1996).
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e Sea oportuna, es decir temporalmente lo mas cercana posible al
momento de ocurrencia de los eventos que dieron lugar a ella.

e Se disponga de tiempo para el intercambio de informacidn, analisis
y discusién alrededor de todos los aspectos objeto de seguimiento
y retroalimentacion.

e Se inicie destacando los aspectos positivos y se estimule la partici-
pacion del trabajador en la identificacidon de los aspectos suscepti-
bles de mejora mediante un didlogo centrado en la identificacidon de
opciones para el desarrollo.

e Se describan objetiva y respetuosamente los comportamientos o
hechos que requieren un didlogo particular, siempre evitando jui-
cios de valor.

e Se verifique la claridad de la informacién entre las dos partes impli-
cadas en el didlogo, asi como las causas de los aspectos que deban
mejorarse en el contexto de una conversacion propositiva para con-
cretar alternativas de solucion.

e Se establezcan metas y fechas de seguimiento para verificar los
cambios y hacer ajustes si fuere necesario.

Efectuar el seguimiento y la retroalimentacion de la gestion

Las personas que tienen cargos de jefatura o coordinacion efectuan
frecuentemente el seguimiento y la retroalimentacién a la gestion de
sus colaboradores, sefialando los aciertos y generando reflexiones
y acciones de mejora sobre los aspectos que asi lo ameriten. Como
complemento se efectua la retroalimentacion periddica de la gestion,
la cual debe ser consensuada y basada en los hallazgos del seguimien-
to del dia a dia.

Establecer compromisos y fechas de seguimiento

Tanto en la retroalimentacion frecuente como la periddica se identi-
fican las causas que incidieron en el desempefio y sobre ellas se tra-
baja, sea para mantenerlas o para modificarlas segun sea el caso, y se
definen compromisos y fechas de cumplimiento.
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(i) Efectuar seguimiento a los acuerdos

Durante las reuniones de seguimiento se analiza el avance de los
acuerdos, se identifican los obstaculos y sus causas y se acuerdan nue-
vas acciones de mejora; estas ultimas deben quedar documentadas.

Ademads es necesario evaluar el proceso de intervencion psicosocial
a través de una entrevista o de unas preguntas tipo cuestionario que
disefa y promueve el drea o responsable de la gestion del talento
humano, con la finalidad de reconocer cambios actitudinales y com-
portamentales referentes a la forma de brindar y recibir el seguimien-
to y la retroalimentacion.

(ii) Evaluar el logro de los objetivos del seguimiento y la retroalimentacién
a través de indicadores cuantitativos

¢ En caso de haber realizado un proceso de formacién a los jefes para
desarrollar sus competencias para el seguimiento y la retroalimen-
tacion, se puede hacer una evaluacion del cumplimiento: niumero
de actividades o sesiones realizadas / numero total de sesiones o
actividades programadas *100.

e Para evaluar el resultado de la accion de intervencién se estima un
indicador de disminucidn de quejas relacionadas con el seguimiento
y la retroalimentacién del desempeiio, y el resultado se compara
con el mismo indicador, medido antes de realizar la intervencion.

Verificar Verificar Verificar Veriticar

(i) Definir actividades para mejorar del proceso de seguimiento y
retroalimentacion

A la luz de los avances y dificultades del proceso de seguimiento y re-
troalimentacion se definen e implementan acciones de mejora.

Actuar
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g. Uso de la accion como mecanismo de promocion de factores
psicosociales protectores

Para que el seguimiento a la gestion se comporte como un factor protector
se requiere que se encuentre incorporado a las politicas de personal de la
organizacion, que exista coherencia en su aplicacién, adecuado manejo de
los resultados y respaldo para capitalizar e implementar las oportunidades
de mejora, asi como seguimiento sistemdtico en funcién de su mejora con-
tinua. Igualmente, la retroalimentacidon dard sus beneficios siempre que sea
habitual y se efectue bajo parametros establecidos que garanticen su ido-
neidad. Si logra instaurarse como una condicién basica y transversal, puede
pasar a ser considerada como una actividad preventiva de tipo psicosocial.
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a. Objetivo(s) de la accion

Promover el equilibrio y la conciliacién entre la vida personal, familiar y laboral
y reducir la interferencia del trabajo sobre el entorno extralaboral, a través de
dos tipos de practicas organizacionales: la flexibilizacidon en la distribucion tem-
poral del trabajo y el control de la duracion de las jornadas.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo psicosocial.

c. Poblacion objeto

Esta accion esta dirigida a jefes (supervisores, coordinadores, jefes, subdirec-
tores, etc.), asi como a todos los trabajadores que por las caracteristicas de sus
cargos pueden acceder a formas flexibles de distribucién temporal del trabajo.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

A través de esta accidn se interviene de forma directa la dimensién de influen-
cia del trabajo en el entorno extralaboral; ademas se controla el tiempo de ex-
posicién a otras condiciones de riesgo tales como altas demandas cuantitativas
y demandas de carga mental y emocional. Al lograr respeto del tiempo extra-
laboral se favorecen otros factores psicosociales protectores en este ambito,
entre ellos el uso de tiempo fuera del trabajo y las relaciones familiares.

Algunas formas de lograr la conciliacidon entre los entornos intra y extralabora-
les implican la flexibilizacién de los horarios de trabajo, modificaciéon que pue-
de favorecer la dimensién extralaboral de desplazamiento vivienda - trabajo
- vivienda, en la medida en que estos trayectos pueden realizarse en horarios
menos congestionados o con mayor disponibilidad de transporte publico.

Limitaciones

Esta accion tiene limitaciones en organizaciones en las que por razones de ser-
vicio los horarios estan supeditados a exigencias externas o del mercado (p.ej.
horarios de atencidn al publico).
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La efectividad de la accion dependera en gran medida de la claridad que
implica su implementacién, asi como de la comunicacién e informacién que
se brinde a los trabajadores sobre la misma.

Esta accion también tiene limitaciones en tanto que puede percibirse como
una medida que coarta la autonomia y discrecionalidad del trabajador para
distribuir los tiempos del trabajo y autorregular el ritmo.

Actores involucrados en la implementacion

o Area o responsable de la gestidn del talento humano.
e Encargado de la seguridad y salud en el trabajo.

e Jefes.

e Trabajadores de la organizacidn.

Descripcion de la accion

Esta accidon busca que los trabajadores logren balancear mejor su vida intra
y extralaboral a partir de la implementacién de una o varias actividades de
control temporal de la jornada de trabajo. En la figura 18 se ilustran algunos
aspectos que facilitan la implementacién de esta accion bajo un ciclo PHVA,
cuyas fases seran descritas con mayor detalle posteriormente.
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Figura 18. Ciclo PHVA de la accion “Conciliacion de entornos

intra y extralaboral”

d PLANEAR

(i) Motivar el compromiso de la alta direc-
cion.

(ii) Seleccionar las practicas organizacio-
nales para lograr la intervencion sobre los
tiempos de trabajo (flexibilizacion o con-
trol).

(iii) Definir y comunicar las condiciones
para la implementacién de la accién de in-

-

tervencion.

ACTUAR

(i) Implementar acciones de me-
jora en los mecanismos de control
o flexibilizacién en los tiempos de
trabajo.

HACER

(i) Implementar una o mas practicas
organizacionales de flexibilizacion o
control de tiempos de trabajo.

VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluar la in-
tervencion en los tiempos de trabajo.
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(iii)
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Motivar el compromiso de la alta direccion

Las directivas de la organizacion deben demostrar formalmente su
compromiso para promover el equilibrio y la conciliacidn entre la vida
personal, familiar y laboral de los colaboradores de la organizacién,
mediante ajustes en los tiempos de trabajo (flexibilizaciéon o control),
sin que con ello se vea afectada su productividad.

Este compromiso gerencial puede expresarse a través de la adopcidn
de una politica o de una comunicacion formal de esta intencién (cir-
cular, carta, etc.), asi como de la asignacion de los recursos necesarios
para su implementacion.

Seleccionar las prdacticas organizacionales para lograr la intervencion
sobre los tiempos de trabajo (flexibilizacién o control)

Tomando en consideracion que la intervencidon consiste en la im-
plementacién de practicas para flexibilizar la distribucion temporal
del trabajo o para controlar el cumplimiento de la jornada, el area o
responsable de la gestion del talento humano debera identificar cual
de estas dos opciones es mas adecuada segun las actividades propias
de las areas y cargos de la empresa.

En caso de que a la luz de las caracteristicas de las actividades del area
y del cargo sea posible implementar cualquiera de las dos alternativas
sobre los tiempos de trabajo (flexibilizacién o control), se identifican
las caracteristicas sociodemograficas de los trabajadores (p.ej. estado
civil, numero de hijos menores o en edad escolar, lugar de vivienda,
etc.), para seleccionar las practicas mds adecuadas, actividad a cargo
de los jefes de area y del area o responsable de la gestion del talento
humano.

Definir y comunicar las condiciones para la implementacion de la accidn
de intervencién

El drea o responsable de la gestion del talento humano y los jefes de
area o departamento deben establecer los lineamientos y condicio-
nes para implementar la accion, tales como:
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Fecha de inicio de implementacién.

Areas o cargos en los que serd implementada.

Cargos que en virtud de la naturaleza de sus funciones se exceptuan
de la implementacién de la accién.

Medidas en caso de incumplimientos.

Una vez estos lineamientos y condiciones sean establecidos, el area
o responsable de la gestion del talento humano debe formalizarlos y
comunicarlos a los trabajadores de la empresa.

Implementar una o mas practicas organizacionales de flexibilizacion o
control de tiempos de trabajo

Una empresa puede encontrar diversas féormulas para flexibilizar o
controlar los tiempos de trabajo, pero es importante que las mismas
no interfieran con las exigencias propias de funcionamiento de la orga-
nizacion. El éxito en la implementacion de estas medidas estara cifra-
do en el claro establecimiento de las condiciones, alcances y cobertu-
ras de funcionamiento, lo cual debe ser informado y acordado con los
trabajadores previamente a su puesta en marcha.

El drea o responsable de la gestion del talento humano y los jefes de
dependencia implementan una o mas de las siguientes acciones de
flexibilizacion o control de los tiempos de trabajo, segun sea mas apro-
piado a la naturaleza de las actividades que alli se desarrollan:

e Control de la duracién de la jornada laboral de los jefes

Esta actividad busca que el funcionamiento de las areas o depen-
dencias de una organizacion sea fluido, que no esté supeditado a la
presencia real o virtual del jefe durante el horario extralaboral de
este, y que se respeten sus tiempos de descanso luego de la jorna-
da laboral o durante permisos, licencias, incapacidades, vacaciones,
etc. Lo anterior evita la excesiva dependencia de una persona en
particular y libera el tiempo extralaboral del jefe para su descanso y
para desarrollar otras actividades en las esferas personal, familiar y
social.
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Dependiendo de la estructura, del nivel de desarrollo y del tipo de
actividad de la organizacion, puede recurrirse una de las siguientes
opciones:

- Establecer mecanismos de coordinacién entre jefes para distri-
buir la labor de jefatura en turnos, sin que se requiera acudir a
quien esta en tiempo de descanso. Para lograr este manejo es
necesario que se formen y empoderen los diversos jefes para
asegurar el funcionamiento de la dependencia. De igual forma
se requiere unificar criterios para abordar problematicas frecuen-
tes, de forma que las decisiones estén alineadas, lo que permite
mayor claridad y seguridad para todas las partes.

- Contar con una o mas personas en el drea para que durante la au-
sencia del jefe pueda suplir sus funciones por delegacion, particu-
larmente en la direccidn de los grupos de trabajo, en la solucion
de problemas y la coordinacién funcional con otras areas. En este
caso, es importante que quien(es) asuma(n) esta responsabilidad
reciban el soporte necesario para cumplir con esta delegacion,
sea a través de entrenamiento o asesoria.

Es necesario que los jefes que trabajan en turnos, asi como quienes
asumen estas responsabilidades por delegacion de |a alta direccidn,
tengan la oportunidad de comentar y analizar la mejor forma de
asumir la delegacidn, se aclararen las dudas, se unifiquen criterios
y se establezcan mecanismos de comunicacion entre las personas.

En cualquiera de las alternativas mencionadas se requiere que
la direcciéon de la organizacion otorgue la autoridad necesaria a
quienes reemplazan a los jefes que se encuentran en descanso,
y que exista correspondencia entre la autoridad y las responsabi-
lidades encomendadas. Adicionalmente debe socializarse dicha
autorizacion ante los equipos de trabajo y las dependencias con
las que se interactua, asi como ante organizaciones externas si asi
fuera necesario.

e Control de la jornada laboral de los colaboradores.

Esta actividad, también conocida como “politica de las luces apaga-
das” o “politica de respeto hacia el horario de trabajo”. Se trata de
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una expresion del empleador encaminada a que sus colaboradores
no extiendan su jornada de trabajo, ni al inicio, ni al final. Algunas
acciones que concretan esta intencion son:

- Apagar las luces antes o después del horario de trabajo formal-
mente establecido.

- Restringir el acceso al correo electrénico o a la Intranet de la em-
presa en horarios fuera de la jornada de trabajo formalmente es-
tablecida.

- El empleado que necesite prolongar su jornada debe hacer una
peticion expresa y justificarlo ante su jefe inmediato; sin embargo,
se recomienda que las excepciones a la aplicacion de la politica
sean pocas y esporadicas.

e Adopcidn de practicas de flexibilidad en la distribucidon temporal del
trabajo.

La flexibilidad en la distribucidn temporal del trabajo® puede adop-
tar diversas formas, pero todas ellas permiten al trabajador cierto
margen de manejo del tiempo de trabajo de tal forma que existe un
mayor equilibrio entre las esferas laborales y personales de su vida.

Las medidas de flexibilidad horaria que se adoptan dependen de
la naturaleza de trabajo y del contexto en el que se desarrolla, asi
como de las caracteristicas sociodemograficas de los trabajadores.

A continuacion se resefian algunas medidas que permiten flexibilizar
la distribucion de la jornada laboral:

- Horarios escalonados

En esta modalidad se establecen dos o tres alternativas de horarios de
ingresoy de salida en los que se distribuyen a los trabajadores. Por ejem-
plo, para un grupo de trabajadores de una empresa se adopta el hora-
rio de 7:00 a.m. a 4:00 p.m., otro grupo adopta el horario de 8:00 a.m.
a 5:00 p.m. y un tercer grupo tiene el horario de 9:00 a.m. a 6:00 p.m.

Hacer [Fgcer Hacer Hacer Hacer Hacer Hacer Hacer

36. Otros nombres o denominaciones bajo las que se puede encontrar estas practicas son: fle-
xibilidad en la distribucion del tiempo de trabajo, flexibilidad temporal del trabajo, flexibilidad
horaria, flexibilidad en el tiempo de trabajo.
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De esta forma se brindan flexibilidad segun necesidades particula-
res de los trabajadores, por ejemplo padres con hijos menores o en
edad escolar, trabajadores que tienen a su cargo personas en situa-
cion de discapacidad o adultos mayores, empleados que estudian
en las mafianas o en las tardes, etc.

Horarios variables

A través de los horarios variables se brinda al trabajador libertad
para decidir la hora de comienzo y finalizacion de la jornada, siem-
pre que cumpla con un minimo de horas diarias de trabajo y estas
no superen la cantidad de horas diarias de trabajo establecidas
legalmente. Bajo esta modalidad también se brinda al trabajador
la posibilidad de compensar horas de trabajo entre dias distintos,
siempre que no se extienda la jornada a un horario nocturno.

Horarios o jornadas comprimidas

El horario o jornada comprimida permite al trabajador flexibilizar
la distribucion de las horas laborables semanales, de tal forma
gue una persona puede trabajar mas horas durante algunos dias
para poder tener a cambio un tiempo libre durante la semana.

Reduccién del tiempo dedicado al almuerzo o comida

A través de esta modalidad se busca reducir el tiempo del almuer-
zo o la comida a una hora o media hora, con el fin de adelantar la
hora de salida, con lo cual el trabajador podra disponer de mas
tiempo para atender sus asuntos extralaborales y de dedicacién a
su familia.

Flexibilidad para la eleccion del periodo de vacaciones

Mediante la flexibilidad que se brinde a los trabajadores para ele-
gir el periodo en el que tomaran vacaciones, se busca que conci-
lien mejor sus compromisos familiares y personales. Esta practica
no es funcional en organizaciones cuyas actividades estan supedi-
tadas a un control impuesto externamente (p.ej. en instituciones
educativas).
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Icar

7

ﬁ

VerificarVer

Actuar Actugr

(i) Hacer seguimiento y evaluar la intervencidon en los tiempos de trabajo

Con el propdsito de hacer seguimiento y evaluar la implementacién de
esta accion, los jefes inmediatos y el drea o responsable de la gestidn del
talento humano pueden realizar alguna de las siguientes actividades:

e Aplicar una encuesta con el fin de identificar el impacto y la satisfac-
cion que ha tenido entre los trabajadores la implementacion de la
accion de intervencion, especialmente en lo referente a los benefi-
cios o dificultades del cambio.

e Evaluar el impacto en productividad una vez implementada la accion
de intervencion.

(i) Implementar acciones de mejora en los mecanismos de control o
flexibilizacién en los tiempos de trabajo

Con base en los resultados de la evaluacion y tomando en consideracién
las apreciaciones de los trabajadores, de los jefes y del area o responsa-
ble de la gestion del talento humano, se adoptan medidas para ajustar
o modificar las actividades, y replantear (ampliar o restringir) areas o
cargos en los que se implementa la accion.

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores

psicosociales protectores

Para que esta accion se convierta o se mantenga como un factor protector se
requiere que se conserve en el tiempo y que se adapte segun se presenten
cambios en las funciones y responsabilidades de los cargos o areas.

En tanto que en una organizacidn se encuentre que la dimension psicosocial
de demandas cuantitativas de trabajo y jornada de trabajo son factores que
no representan riesgo psicosocial, la implementacién de esta accidon se con-
vierte en un factor psicosocial protector.

La flexibilidad en la distribucidon horaria del trabajo puede favorecer en gran
medida el manejo de la exigencias de tiempo que tiene un trabajador fuera
de su labor, lo que seguramente mejora su calidad de vida en cuanto que
logra conciliar la vida laboral, personal y familiar, y por consiguiente se con-
vierte en una medida de promocion de factores extralaborales protectores.
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a. Objetivo(s) de la accion

Facilitar a los trabajadores el manejo de situaciones, laborales o extralaborales,
gue les causen tensién o distrés, a través actividades de informacién, orienta-
cidon, consejeria, asistencia psicosocial o asesoria en temas especificos (p.ej.
financieros y legales).

b. Tipo de accion
¢ Intervencién secundaria de factores de riesgo psicosocial.

e Coadyuvante en la prevencién secundaria de efectos en la salud.

c. Poblacion objeto

Todos los trabajadores.

o

Alcances y limitaciones de la accién

Alcances

A través del servicio de asistencia al trabajador®’ se brinda informacién, aseso-
ramiento y apoyo a los trabajadores cuando enfrentan una situacion problema-
tica o generadora de distrés. La finalidad del servicio de asistencia al empleado
es facilitar el uso de herramientas para tomar decisiones e implementar accio-
nes orientadas a afrontar de una forma mas asertiva y eficiente la situacion, o
incluso transformarla.

Se trata de una accidn de intervencion de amplio espectro, toda vez que a tra-
vés de esta se pueden atender problematicas de diversa naturaleza (laborales,
extralaborales, o personales), segln la necesidad del trabajador. Las dimensio-
nes psicosociales que impacta esta accién pueden ser:

e Exigencias de responsabilidad del cargo.
e Demandas emocionales.

e Consistencia de rol.

37. Otros nombres o denominaciones bajo las que se puede encontrar esta accién son: programas
o servicios de ayuda a los empleados, servicios de orientacién al empleado, servicio o programa
de consejeria para el empleado, etc.
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Influencia del ambiente laboral sobre el extralaboral.

Relaciones sociales en el trabajo.

Relaciones familiares.

e Comunicacidn y relaciones interpersonales.

Situacion econdmica del grupo familiar.

Influencia del entorno extralaboral en el trabajo.

De forma secundaria, la implementacién de este tipo de acciones puede favo-
recer la dimension psicosocial intralaboral de reconocimiento y compensacion,
en tanto que los trabajadores pueden percibir a través de ella el interés que
tiene su empleador en su bienestar y salud. Otras dimensiones en las que el
servicio de asistencia al trabajador puede tener efectos positivos, aunque in-
directos, son: caracteristicas de liderazgo, relacién con los colaboradores (su-
bordinados), claridad de rol, demandas cuantitativas y uso del tiempo fuera del
trabajo.

A través de esta accion se puede brindar asesoria al trabajador en la preven-
ciéon secundaria de los efectos de los factores de riesgo psicosocial, tales como
sintomas de estrés, bajos niveles de motivacion, disminucion del desempefio
laboral, etc.

Dada la diversidad de medios y horarios en los que pueden funcionar los ser-
vicios de asistencia al empleado, se facilita el acceso de los trabajadores en
cualquier momento y casi en cualquier lugar.

Limitaciones

A través de esta accidn se provee al empleado de informacidn y orientacidon que
le puede ayudar a enfrentar de forma mds eficiente las situaciones problemati-
cas, por lo tanto no actua sobre los factores de riesgo.

Se trata de una accién cuya implementacién implica una inversién de recursos
importante para el empleador; sin embargo, su adecuada puesta en marcha
puede hacer que los costos de ejecucidn se recuperen en el mediano o largo
plazo, a través de la disminucidn en los indices de ausentismo y rotacion de los
trabajadores.

La efectividad de la accidon dependera en gran medida del rol activo que el tra-
bajador consultante asuma frente al servicio que se le brinda.
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e. Actores involucrados en la implementacion

e Alta direccion.
o Area o responsable de la gestién del talento humano.
o Area de seguridad y salud en el trabajo (SST).

e Trabajadores de la organizacion.

f. Descripcion de la accion

Los programas de asistencia al empleado son un servicio de consejeria®® indi-
vidual dirigido a los trabajadores de una organizacién con el fin proporcionar
informacion, orientacidn, asistencia y asesoria para enfrentar y resolver proble-
maticas de indole laboral y extralaboral. Los programas de asistencia al trabaja-
dor se originan como servicios de prevencién e intervencién del alcoholismo en
los ambitos ocupacionales en Estados Unidos (Attridge et al., 2009).

En la figura 19 se ilustran las actividades con las que se implementa esta accion
de intervencion en el marco del ciclo PHVA, actividades que se desglosan con
detalle posteriormente.

38. El término consejeria o counseling se refiere a la orientacién que un profesional (psicélogo,
trabajador social, psiquiatra, abogado, etc.) puede proporcionar a otra persona que manifieste
confusién, desorientacion, sobrecarga o tensién emocional, para facilitarle un proceso de tipo
cognitivo-emocional con la finalidad de promover el entendimiento y la resolucién de situacio-
nes problematicas, la movilizaciéon de recursos (personales y ambientales), para enfrentar las
situaciones y la elaboracidon de nuevas alternativas ante situaciones que puedan generar distrés
(Dietrich, 1986).
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Figura 19. Ciclo PHVA de la accién “Servicio de asistencia al trabajador”

e )

PLANEAR

(i) Definir las condiciones para la im-
plementacion de la intervencion.

(ii) Desarrollar protocolos de asisten-
cia al trabajador.

(iii) Asegurar los recursos y medios
para implementar la accion.

(iv) Divulgar el servicio.
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(i) Implementar las mejoras requeri-
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(i) Implementar el servicio de asisten-
cia al trabajador.
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(i) Evaluar los beneficios e impacto
del servicio de asistencia al traba-
jador.
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Definir las condiciones para la implementacion de la intervencion

Las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo deben establecer las condiciones bajo las que se implementa-
rd el servicio de asistencia al empleado, considerando los siguientes
aspectos:

e Condiciones éticas de prestacion del servicio

Se deben declarar de forma explicita las condiciones éticas de pres-
tacion de este tipo de servicios, entre las que se encuentran las si-
guientes:

- Confidencialidad. El servicio se debe prestar garantizando a sus
usuarios que la informacion por ellos proporcionada sera mane-
jada con total respeto y reserva.

- Uso voluntario. El uso de este tipo de servicios debe ser totalmen-
te voluntario y en ninguln caso un trabajador se debe ver obligado
0 coaccionado a acudir a él.

- Profesionalismo. El servicio de consejeria debera ser provisto por
profesionales que cuenten con la formacidn y experiencia que los
acredite para brindar el tipo de orientacidn solicitada por el tra-
bajador.

e Medios para brindar el servicio

Tradicionalmente los servicios de asistencia al trabajador se han
desarrollado a través de la consejeria telefénica que brinda un pro-
fesional (psicélogo, trabajador social, psiquiatra, abogado, etc.), al
trabajador que decide voluntariamente acudir a este medio para
recibir orientacidn relacionada con una situacidon problematica que
lo aqueja. Si bien la asistencia telefdnica tiene la ventaja de hacer
gue este servicio sea mas expedito, también existe la posibilidad de
implementar los servicios de asistencia al trabajador de forma pre-
sencial. En las ultimas décadas también se ha recurrido a estrate-
gias online o via Internet (chats, video-llamadas, llamadas via Web,
etc.) para desplegar los servicios de consejeria.
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Tomando en consideracion estas posibilidades se debe definir cual sera
el medio mas conveniente en la empresa para brindar el servicio: te-
lefénica, presencial o virtualmente; también es posible optar por una
combinacidn de estas alternativas. Lo importante al momento de selec-
cionar el(los) medio(s) de comunicacion es garantizar que estaran dis-
ponibles para todos los trabajadores a los que se les ofrecera el servicio.

Horario de atencidn del servicio

Otro factor que se involucra en los servicios de asistencia al emplea-
do es la disponibilidad horaria para atender los requerimientos de
los trabajadores. Es posible implementar este tipo de servicios con
disponibilidades de amplio espectro (24 horas durante los 365 dias
del afo) y disponibilidades restringidas (atencién algunos dias a la
semana, en algunos horarios especificos). En este sentido, las areas
de gestidon del talento humano y de seguridad y salud en el trabajo
deben definir y comunicar el horario de atencién del servicio, ideal-
mente para que los trabajadores puedan acudir al servicio en dife-
rentes dias y franjas horarias.

e Tematicas que seran objeto de orientacion a través del servicio

Los temas de consejeria que se pueden abordar a través de un servi-
cio de asistencia al trabajador son, entre otros, los siguientes:

- Situaciones o problematicas laborales (p.ej. dificultades interper-
sonales con jefes o compafieros de trabajo, dificultades para desa-
rrollar una tarea o actividad laboral, sobrecarga emocional, situa-
ciones de cambio en el trabajo como traslados, ascensos, etc.).

- Situaciones o problematicas extralaborales (p.ej. dificultades con
la pareja, hijos, padres u otros familiares, dificultades de tipo fi-
nanciero, dificultades de indole legal, violencia intrafamiliar, en-
fermedad de familiares, cambios en la vida personal como separa-
ciones, cambios de vivienda, pérdida de seres queridos, cuidado
de nifos, de adultos mayores o de personas en situacién de disca-
pacidad, etc.).

- Situaciones o problemadticas personales (p.ej. consumo de sustan-
cias psicoactivas, otras adicciones, sentimientos de soledad o tris-
teza, etc.).
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Las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo deben definir y delimitar las tematicas que serdn objeto de
orientacién a través del servicio de asistencia al trabajador. En este
sentido podran tomar la decision de implementar amplitud de servi-
cios, a través de los que se brinde orientacién a los trabajadores en
cualquiera de los temas antes relacionados, o limitarlo a algun tipo de
situacidn particular.

e Talento humano que brindara el servicio

Los servicios de asistencia al empleado pueden ser implementados
con talento humano interno de las organizaciones (los profesionales
gue brindan la consejeria son empleados de la empresa), o a través
de proveedores externos. En cualquier caso, las personas que brin-
dan la asesoria deben ser profesionales®® con experiencia en este
tipo de actividades. De acuerdo con la delimitacion de temdticas que
se haya fijado como parte del alcance del servicio, los profesionales
involucrados en la prestacion del mismo deberan tener conocimien-
tos y experiencia para brindar asesoria en temas especificos (p.ej.
violencia intrafamiliar, dificultades econémicas o legales, etc.).

(ii) Desarrollar protocolos de asistencia al trabajador

Con el fin de unificar los criterios de atencién de los profesionales
involucrados en la prestacion del servicio, las areas de gestion del ta-
lento humano y de seguridad y salud en el trabajo, con el apoyo de
profesionales experimentados en este tipo de servicios, deben esta-
blecer protocolos de atencion en los que se definan aspectos como:

¢ Condiciones éticas de prestacion del servicio.

¢ |nicio de la consejeria: presentacion, explicacion del objetivo y al-
cance del servicio, verificacidon de los datos generales del consultan-
te, etc.

39. Preferiblemente personas cuya formacién profesional les permita hacer una adecuado
manejo de situaciones en las que el consultante pueda tener una desestabilizacién emocio-
nal durante la consulta (p.ej. psicélogos, trabajadores sociales, terapeutas, etc.).
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e Exploracion de las dimensiones del problema.

e Exploracion de los recursos individuales y personales.
¢ Proceso de transformacion de la problematica.

e Cierre de caso.

e Seguimiento del caso (tiempo, responsables, medio, forma de eva-
luacidn del impacto y satisfaccion de los usuarios, etc.).

Los protocolos de asistencia al trabajador deben incluir informacion
de referencia sobre los recursos internos o externos a la organizacion a
los que pueda acudir un trabajador en busqueda de ayuda para solven-
tar la problematica que consulta (p.ej. comité de convivencia laboral,
centros de atencidn y asistencia de adultos mayores, discapacitados o
personas con adicciones, convenios de prestacion de servicios de sa-
lud que tenga la empresa, servicios de la caja de compensacion fami-
liar, convenios que haya establecido la empresa con otras organizacion
como consultorios juridicos, consultorios psicoldgicos, etc.).

Asegurar los recursos y medios para implementar la accién

Las dreas de gestidon del talento humano y de seguridad y salud en
el trabajo deben estimar cudles seran los recursos (humanos, econo-
micos, de infraestructura de comunicaciones, etc.) que se requerirdn
para implementar el servicio. La alta direccién debera garantizar los re-
cursos para la implementacién del servicio. En este sentido es impor-
tante que la empresa garantice que el trabajador tenga acceso gratuito
al servicio, con el fin que esto estimule su uso y aprovechamiento, por
lo que los costos de su implementacion deberan ser cubiertos por la
organizacion.

Divulgar el servicio

El servicio debe ser divulgado y dado a conocer entre los trabajadores,
haciendo claridad respecto de sus beneficios, condiciones, alcances y
confidencialidad.
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Implementar el servicio de asistencia al trabajador

Si bien la implementacion del servicio de consejeria puede variar, en
general este tipo de programas busca brindar un medio para que los
trabajadores, a través de la orientacién de un profesional, puedan:

e Hablar de la situaciéon problematica que los aqueja, expresando sus
percepciones, ideas y emociones alrededor de tales circunstancias.

e |dentificar, clarificar y delimitar la problematica que los aqueja.

¢ |dentificar y reconocer los recursos internos o personales con los
gue cuentan para enfrentar dicha problematica.

e Conocer algunas alternativas o recursos disponibles en la empresa
o externamente, que les sirvan para resolver o hacer frente a su
problematica.

e Establecer un plan de accion concreto para resolver la problematica.

Por lo general los servicios de asistencia al trabajador involucran un
asesoramiento psicoldgico breve (de 1 a 5 sesiones), que segun la na-
turaleza de los casos puede dar pie para que el profesional que brinda
la consejeria exhorte al consultante a buscar asesoria de mas larga
duracién a través de algun recurso externo a la empresa, por ejemplo
los servicios de salud de la EPS.

Habitualmente los servicios de asistencia al trabajador se despliegan
en la medida en que son demandados por los empleados; es decir, en
la medida en que los colaboradores de una organizacion solicitan una
sesion de consejeria. Sin embargo, también es posible implementar
este tipo de acciones a través de una demanda inducida, es decir bus-
cando activamente a los trabajadores de los que se sospeche pueden
tener una dificultad. En estos casos durante el primer acercamiento,
ademas de bridar informacion respecto del objetivo y alcances del
servicio y sus condiciones éticas de operacion, debe quedar claro que
la participacion del trabajador es totalmente voluntaria, por lo que
dependera de él continuar o no con una siguiente sesidn, en caso que
esta se requiera.
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(i) Evaluar los beneficios e impacto del servicio de asistencia al trabajador

Con el propdsito de hacer seguimiento y evaluar la implementacién
de esta accidn, las areas de gestidon del talento humano y de seguridad
y salud en el trabajo pueden implementar las siguientes actividades:

e Llevar estadisticas de los casos atendidos y cerrados satisfactoria-
mente.

e Aplicar una encuesta a los usuarios del servicio con el fin de identi-
ficar el impacto logrado, la utilidad percibida y la satisfaccion con la
consejeria.

Verificar Veriiicar

(i) Implementarlasmejorasrequeridasalservicio de asistenciaal trabajador

Con base en los resultados de la evaluaciéon y tomando en considera-
cion las apreciaciones de los trabajadores que evaluaron el servicio,
el area de gestidon del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo deben adoptar medidas para ajustar, modificar y mejorar las
condiciones del servicio.

Actuar/ctuar

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

Si bien tradicionalmente los programas o servicios de asistencia al trabajador
tienen una orientacién reactiva, en cuanto que la intervencién se despliega
cuando un empleado consulta por una problematica que se le presenta y en
ese sentido se esperaria que subyacentemente ya exista un factor o situa-
cion de riesgo psicosocial, el tipo de orientacidn que se brinda mediante el
servicio de asistencia al trabajador puede fortalecer los recursos cognitivos
y emocionales de una persona para afrontar situaciones de distrés similares
en el futuro.




3.20 IMPLEMENTACION DE LA MODALIDAD DE TELETRABAJO

a. Objetivo(s) de la accion

Reducir o eliminar la necesidad de desplazamiento del trabajador entre el lu-
gar de vivienda y el de trabajo, a través de la implementacidon de una forma de
organizacion espacial del trabajo que le permita laborar desde su propio hogar
o desde cualquier otro lugar en el que se disponga de los medios tecnolégicos
y de informacidn para realizar cabalmente sus funciones, sin tener que despla-
zarse a un lugar especifico.

b. Tipo de accion

Intervencidn primaria de factores de riesgo psicosocial, toda vez que se estaria
interviniendo directamente sobre el desplazamiento vivienda-trabajo-vivienda
y consecuentemente sobre el factor de riesgo asociado al uso del tiempo fuera
del trabajo.

c. Poblacidon objeto

Todos los trabajadores que por la naturaleza de sus funciones puedan realizar
su labor fuera de las instalaciones de la empresa.

o

Alcances y limitaciones de la accién

Alcances

A través de la modalidad de teletrabajo* se limita o se restringe la exposi-
cion del trabajador a las condiciones de riesgo derivadas del desplazamiento
vivienda-trabajo-vivienda (tiempo de desplazamiento prolongado, exposiciéon a
situaciones de inseguridad y uso de transportes incobmodos o dificultosos).

Al reducir el tiempo de desplazamiento vivienda-trabajo-vivienda, la implemen-
tacion de esta accion puede tener un impacto favorable en la dimension de uso
del tiempo fuera del trabajo, esto siempre que las caracteristicas personales del
teletrabajador y las condiciones del teletrabajo faciliten el establecimiento de
limites entre la vida personal y laboral.

De otro lado, mediante esta accion de intervencién se favorece la inclusién la-
boral de trabajadores que por su situacidon de discapacidad pueden encontrar

40. Otros nombres o denominaciones bajo las que se puede encontrar esta accién son: trabajo
remoto, trabajo a distancia, flexibilidad espacial del trabajo, teleworking, etc.
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dificultades para movilizarse hasta las instalaciones del empleador. Una vez el
teletrabajo rinde los resultados esperados, también se fortalecen el control y la
autonomia en el trabajo.

Limitaciones

Dadas las caracteristicas del teletrabajo, esta modalidad laboral puede implicar
la exposicion a otros factores de riesgo psicosocial los cuales deben ser tenidos
en cuenta para implementar las acciones preventivas pertinentes, con el objeti-
vo de que el trabajo a distancia no se convierta en fuente de otras condiciones
de riesgo.

A continuacion se presenta una relacidon, no exhaustiva, de los factores psico-
sociales que deben considerarse antes de implementar una estrategia de tele-
trabajo:

¢ Demandas cuantitativas de trabajo

Tanto la sobrecarga cuantitativa de trabajo como la subcarga se pueden
convertir en factores de riesgo psicosocial en un modelo de teletrabajo. En el
primerescenarioeltiempodelajornadalaboralnormalresultainsuficiente para
la cantidad de trabajo que un empleado debe atender en un dia de teletrabajo,
lo que aunado a la autonomia para la regulacién del horario de trabajo vy al
hecho de no tener que desplazarse desde y hacia su domicilio, puede facilitar
que el trabajador extienda el tiempo de actividad laboral, sobrepasando la
jornada que habitualmente tendria, o reduciendo u omitiendo las pausas para
almorzar o pequenos recesos para descansar. De otro lado, cuando la cantidad
de trabajo que una persona tiene para hacer en un dia de teletrabajo es poco,
el empleado puede encontrarse ante una situacion en la que poco a poco va
a ocupar el tiempo laboral en otras actividades y podra desmotivarse frente a
su labor.

e Demandas ambientales y de esfuerzo fisico

Algunos de los aspectos que se deben considerar en la modalidad de teletrabajo
son las condiciones ambientales del espacio donde el empleado realizara
la actividad laboral fuera de las instalaciones de la oficina. Dentro de tales
condiciones se debe verificar que se tengan una temperatura e iluminacion
adecuadas, posibilidades de aislarse de otros mientras esta teletrabajando, que
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no existan ruidos o actividades que puedan distraer su atencidn, que se cuente
con suficiente espacio de trabajo y con buenas condiciones de orden, aseo y
ergonomia. En los casos en los que no se cuenta con condiciones ambientales
y ergondmicas favorables que faciliten el trabajo, estas se convierten en
una fuente de cansancio, desmotivacion, fatiga y consecuentemente puede
implicar una disminucién en la calidad y cantidad de trabajo desarrollado.

e Jornada de trabajo

La jornada es un aspecto que requiere especial atencion en el teletrabajo ya
gue de no limitarse de forma clara por parte del empleador y del trabajador,
puede convertirse facilmente en un factor de riesgo. Debido a la autonomia y
flexibilidad que caracterizan al trabajo remoto, los empleados pueden verse
abocados a extender con alguna frecuencia el tiempo de trabajo mas alld de la
jornada establecida contractualmente, laborar en horarios nocturnos, y omitir
las pausas para tomar alimentos o descansar.

¢ Influencia del trabajo sobre el entorno extralaboral y viceversa

Desde una perspectiva psicosocial, la conciliacion de la vida privada y laboral
en el teletrabajo se constituye en uno de los aspectos mas importantes a ser
abordados. Al respecto se ha encontrado que la alternativa del teletrabajo
puede conllevar efectos benéficos, asi como nocivos. Dentro de los primeros se
encuentra el hecho que los trabajadores logran armonizar mejor las exigencias
de la vida laboral y la personal, llegando a sentir que son mas eficaces en
las dos esferas; de igual forma, el ahorro de tiempo en desplazamientos o
interrupciones en el lugar de trabajo resulta beneficioso, en tanto que este
tiempo puede dedicarse a la atencidén de asuntos personales y familiares. No
obstante, el teletrabajo también puede conllevar un factor de riesgo potencial
dado que propicia el desvanecimiento de las fronteras temporales y espaciales
entre un ambito y otro, con lo cual resulta mas facil invadir el entorno de
trabajo con temas del orden personal o familiar o viceversa, viéndose afectado
el desempefo del trabajador, bien sea en su labor o en su vida personal.

e Carga mental

Dado que el teletrabajo se realiza a través de tecnologia de informacién y
comunicacion, se ha identificado que las tareas que habitualmente se realizan
bajo esta modalidad de trabajo implican demandas cognitivas que pueden
derivar en una elevada carga mental, especialmente relacionada con la
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atencion y concentracion, y el manejo de informacién compleja o detallada,
para lo cual las pausas suelen ser un buen mecanismo de manejo.

e Claridad de rol

Dado que la modalidad de teletrabajo implica que el empleado trabaje
por su cuenta por algunos dias a la semana, y con el fin que esto se lleve
a cabo de forma satisfactoria para todas las partes, resulta indispensable
gue el trabajador cuente con informacidn clara y suficiente sobre cuales
son los objetivos, responsabilidades, funciones y resultados que se esperan
del ejercicio de su cargo, de forma tal que no se presenten situaciones de
confusién y por consiguiente pueda precisar qué actividades y tareas es
convenienteadelantardurantelajornadadeteletrabajo,yde quéformaestas
coadyuvan al cumplimiento global de sus funciones y responsabilidades.

e Control y autonomia sobre el trabajo

La falta de autonomia o la limitacion del margen de decisidén que tiene un
trabajador sobre como organizar su trabajo, el ritmo y la forma de trabajar
se han documentado como condiciones que limitan y desfavorecen el
teletrabajo. En este sentido, es relevante identificar si los trabajadores
que laboran bajo esta modalidad cuentan con la suficiente autonomia para
organizar sus actividades.

¢ Relaciones sociales en el trabajo

Sibien las tecnologias de informacién y comunicacion facilitan la interaccion
no presencial de las personas, la modalidad de teletrabajo puede implicar
cierto grado de aislamiento social debido a que existe una limitacion en las
posibilidades de interaccidon funcional con compaferos o jefes, asi como
una limitacion de las posibilidades de interaccién social informal en el
contexto laboral. Esto puede conllevar efectos negativos en el desempefio
y en el sentido de pertenencia y cohesion con el grupo de trabajo. Bajo la
modalidad de teletrabajo se desestimula la interaccion espontanea entre
compaferos de trabajo, bien sea para buscar una orientacidn, opinién o
sugerencia relacionada con un asunto de trabajo o bien sea para sostener
conversaciones de aspectos que si bien son mas informales, contribuyen
a la integracién social. Es por tanto fundamental contar con estrategias y
mecanismos a través de los cuales el teletrabajador establezca interaccion
laboral y personal con sus compafieros de trabajo.
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e Retroalimentaciéon del desempefio

Como parte de la comunicacidn organizacional, la retroalimentacion del
desempeiio es uno de los aspectos que demanda especial atencién en una
experiencia de teletrabajo, en tanto que es a través de esta que un trabajador
recibe informacion sobre laforma como estd adelantando sulabory orientacion
para hacerla mas eficiente. Dado que el trabajo a distancia puede generar
cierto aislamiento, es fundamental contar con estrategias y mecanismos a
través de los cuales se establezca comunicacion fluida y oportuna con él y de
manera particular se le trasmita oportunamente la informacién sobre aspectos
favorables o aspectos que debe mejorar en su desempefio.

e. Actores involucrados en la implementacion
e Alta direccion.
o Area o responsable de la gestién del talento humano.
e Area de seguridad y salud en el trabajo.
o Areas de tecnologia e informacion.
o Jefes.

e Trabajadores de la organizacion.

f. Descripcion de la accion

Segun el Decreto 884 de 2012, el teletrabajo “es una forma de organizacion
laboral, que se efectia en el marco de un contrato de trabajo o de una re-
lacion laboral dependiente, que consiste en el desempefio de actividades
remuneradas utilizando como soporte las tecnologias de la informacidony la
comunicacion (TIC) para el contacto entre el trabajador y empleador, sin re-
guerirse la presencia fisica del trabajador en un sitio especifico de trabajo”.

El teletrabajo se caracteriza por cumplir con dos requisitos: 1) la ubicacion
fisica distante del trabajador respecto de la sede de su empleador, y 2) el
uso de tecnologias de informacidon y comunicacién para desarrollar el traba-
joy comunicarse con su empleador, jefes, clientes o compaiieros de trabajo.

El uso de las TIC en el teletrabajo puede abarcar un amplio espectro, desde
aquellas actividades laborales que se realizan casi exclusivamente a través
del uso de tecnologias de informacién y comunicacién, hasta aquellas ocu-
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paciones en las que el uso de las TIC es esporadico y limitado, en cuanto que el
desarrollo de las tareas no las requiere permanentemente.

En la figura 20 se ilustran algunas actividades que facilitan la implementacion
de esta accidn bajo un ciclo PHVA, cuyas fases seran descritas con mayor detalle
posteriormente.

Figura 20. Ciclo PHVA de la accién “Implementacion de la
modalidad de teletrabajo”

PLANEAR

(i) Consultar los lineamientos legales y técni-
cos vigentes en Colombia sobre teletrabajo.

(ii) Seleccionar la modalidad de teletrabajo
que sera implementada.

(iii) Definir las areas y cargos en los que se
implementara esta accién.

(iv) Asegurar las condiciones necesarias para
implementar el teletrabajo.

\§ J
e )\ e )\
ACTUAR HACER
(i) Implementar acciones de mejora a la (i) Implementar la modalidad de tele-
modalidad de teletrabajo. trabajo.
\§ J \§ J
e )\
VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluacion del
proceso y los resultados de la modalidad
de teletrabajo.
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(i) Consultar los lineamientos legales y técnicos vigentes en Colombia
sobre teletrabajo

La implementacion del teletrabajo en Colombia esta regida por una
serie de disposiciones legales y juridicas que regulan esta modalidad
laboral. La Ley 1221 de 2008 brinda el marco legal general para la
implementacion del teletrabajo en el pais. A través del Decreto 884
de 2012 se reglamentd la ley mencionada, y adicionalmente el Minis-
terio del Trabajo y el Ministerio de Tecnologias de la Informacidn vy las
Comunicaciones expidieron dos documentos (el Libro Blanco. El ABC
del teletrabajo en Colombia y la Guia Juridica para la Implementacion
del Teletrabajo) en los que se resenan los deberes y obligaciones de
empleados y empleadores, asi como algunos criterios juridicos a te-
ner en cuenta para instaurar el teletrabajo en las organizaciones. En
este sentido, es necesario que la alta direccién y las areas de gestion
del talento humano de las empresas interesadas en implementar esta
accion consulten y se guien por la normativa y disposiciones legales
vigentes en el pais para implementar esta modalidad laboral.

(ii) Seleccionar la modalidad de teletrabajo que serd implementada

De acuerdo con la Ley 1221 de 2008 el teletrabajo se puede presentar
en una de las siguientes tres formas:

e Teletrabajo autdonomo. En esta categoria se incluyen a las personas
gue siempre trabajan fuera de las instalaciones de la empresa y sélo
acuden de forma ocasional a la sede de su empleador; es asi como
los teletrabajadores autonomos pueden utilizar su propio domicilio
o un lugar por ellos escogido para desarrollar su actividad laboral
(p.€j. una pequeiia oficina, un local comercial, etc.).

e Teletrabajo movil. Bajo esta denominacién se incluyen a los
teletrabajadores*! que “no tienen un lugar de trabajo establecido
y cuyas herramientas primordiales para desarrollar sus actividades

41. De acuerdo con el Decreto 884 de 2012 “el teletrabajador es la persona que el marco de la
relacién laboral dependiente, utiliza las tecnologias de la informacidén y comunicaciéon como
medio o fin para realizar su actividad laboral fuera del local del empleador, en cualquiera de
las formas definidas por la ley”.
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(i)

profesionales son las tecnologias de lainformacion y la comunicacién
en dispositivos moviles”.

e Teletrabajo suplementario. Término utilizado para denominar a los
teletrabajadores que laboran dos o tres dias a la semana en su casa
(o fuera de las instalaciones del empleador) y el resto del tiempo lo
hacen en la sede de la empresa a la que estan vinculados.

De acuerdo con las caracteristicas de funcionamiento de la empresa,
el area de gestion del talento humano deberd seleccionar la(s) moda-
lidad(es) de teletrabajo mas apropiada(s) para las diferentes areas o
cargos en los que se implementara esta accion.

Definir las areas y cargos en los que se implementara esta accidn

El area de gestidon del talento humano debera definir y delimitar las
areas y cargos en los que es posible implementar la modalidad de
teletrabajo, tomando en consideraciéon la posibilidad que se tenga
de realizar la actividad laboral de forma extramural, sin afectar los
resultados y funcionamiento general de la empresa.

A este respecto es importante tener en cuenta que segun la Ley 1221
de 2008 “la vinculacién a través del teletrabajo es voluntaria, tanto
para el empleador como para el trabajador. Los trabajadores que
actualmente realicen su trabajo en las instalaciones del empleador
y pasen a ser teletrabajadores, conservan el derecho de solicitar en
cualguier momento volver a la actividad laboral convencional”.

Asegurar las condiciones necesarias para implementar el teletrabajo

Paraque unaexperiencia de teletrabajo sea exitosa, las areas de gestion
del talento humano y de seguridad y salud en el trabajo deberan:

e Asegurar la provision de herramientas y facilidades tecnoldgicas
gue propicien el adecuado desarrollo de la actividad laboral y de la
comunicacion virtual.

e Asegurar la adecuacién ergondmica y de condiciones de seguridad
de los lugares en los que los trabajadores realizaran sus tareas fuera
de las instalaciones de las empresas.
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e Asegurar las condiciones psicosociales necesarias para que el
teletrabajo tenga un impacto positivo en los trabajadores, dentro de
las cuales se debe tener en cuenta la claridad del rol (claridad en las
funciones, tareas, resultados, horario de trabajo, etc.), la autonomia
gue se tiene para realizar el trabajo, las caracteristicas de liderazgo
del jefe del teletrabajador (quien debe brindar empoderamiento,
autonomia, dar lineamientos claros, establecer de comun acuerdo
con su colaborador los resultados que se esperan de él, etc.), los
mecanismos de retroalimentacion del desempefio, una adecuada carga
cuantitativa de trabajo (evitando la subcargay la sobrecarga), la claridad
y cumplimiento de la jornada de trabajo, mecanismos o estrategias
para mantener buenas relaciones sociales con compafieros de trabajo,
entre otros.

e Asegurar que los teletrabajadores estén cubiertos por las actividades
de promocién de habitos y estilos de vida y trabajo saludables que se
desarrollan en la empresa.

e Cabe destacar que dadas las condiciones que definen al teletrabajo es
muy importante tomar en consideracion las caracteristicas, compe-
tencias y habilidades personales de los individuos que laboraran bajo
esta modalidad, ya que en gran medida una experiencia de trabajo a
distancia sera exitosa si se cuenta con las personas mas idoneas para
desarrollar este tipo de trabajo. En este sentido, es recomendable que
el drea de gestidon del talento humano asegure que los teletrabajadores
se caractericen por sus buenas habilidades para el uso de las TIC, por
sus competencias de autorregulacion, autocontrol, autogestion, orga-
nizacion y planeacion, responsabilidad y habilidades de comunicacion
no presencial, entre otras. En caso de que los trabajadores que vayan
a laborar a distancia no tengan estas competencias lo suficientemen-
te desarrolladas, el area de gestion del talento humano debera imple-
mentar un plan para el fortalecimiento y desarrollo de las mismas.
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Veriticar

Verificar

(i)

(i)

Implementar la modalidad de teletrabajo

La implementacién de la modalidad de teletrabajo debera seguir todas las
disposicioneslegalesytécnicas que alrespecto esténvigentesen Colombia.

En ese sentido, es necesario que la implementacion del teletrabajo se
rija por la Ley 1221 de 2018, el Decreto 884 de 2012, y los documentos
técnicos expedidos por el Ministerio del Trabajo y el Ministerio de Tec-
nologias de la Informacién y las Comunicaciones: Libro Blanco. El ABC
del teletrabajo en Colombia y Guia Juridica para la Implementacion
del Teletrabajo (para el sector publico o privado, segun aplique), y por
aquellas que modifiquen o amplien los contenidos de las normas o
documentos mencionados.

En el portal del teletrabajo en Colombia los empleadores podran en-
contrar informacién relevante que les oriente en la implantaciéon del
trabajo remoto en sus organizaciones (http://www.teletrabajo.gov.
co/622/w3-channel.html).

La implementacion efectiva del teletrabajo serd responsabilidad de las
areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el tra-
bajo, los jefes de los teletrabajadores y los teletrabajadores mismos.

Hacer seguimiento y evaluacién del proceso y los resultados de la
modalidad de teletrabajo

Con el propdsito de hacer seguimiento y evaluar la implementacion de
esta accion, las dreas de gestion del talento humano y de seguridad y
salud en el trabajo pueden desarrollar las siguientes actividades:

e Evaluar cobertura mediante estadistica del nimero de trabajadores
cubiertos por esta modalidad de trabajo.

¢ Evaluar mediante una encuesta el impacto de esta accién en el con-
trol de los factores psicosociales (p.ej. desplazamiento vivienda-tra-
bajo-vivienda, uso del tiempo fuera del trabajo, control y autonomia
sobre el trabajo, etc.), la utilidad percibida, la satisfaccidon con esta
modalidad de trabajo, asi como las desventajas que perciben de su
implementacion.
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e Realizar una evaluacion de los factores de riesgo psicosocial que
se busca intervenir (p.ej. desplazamiento vivienda-trabajo-vivien-
da, uso del tiempo fuera del trabajo, control y autonomia sobre el
trabajo) antes y después de la implementacién de la modalidad de
teletrabajo.

e Evaluar la productividad del teletrabajador comparada con los es-
tdndares de desempefio del mismo trabajo pero bajo la modalidad
presencial.

Verificar

(i) Implementar acciones de mejora a la modalidad de teletrabajo

Con base en los resultados de la evaluacidon y tomando en considera-
cion las apreciaciones de los trabajadores que evaluaron la modalidad
de teletrabajo, las areas de gestidn del talento humano y de seguridad
y salud en el trabajo deben adoptar medidas para ajustar, modificar
y mejorar el proceso de implantacion del teletrabajo, asi como el im-
pacto del mismo.

Actuarctuar

g. Uso de la accidn como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

El teletrabajo podrd convertirse en un mecanismo que favorezca la dimension psi-
cosocial de control y autonomia de un empleado, toda vez que el trabajo a distan-
cia implica hacer uso de un mayor margen de decision frente al orden en el que
se realizan las actividades, el ritmo y forma de trabajo, y las pausas que se pueden
tomar durante la jornada.




3.21 INFORMACION SOBRE TEMAS DE SALUD, PENSION,
VIVIENDA, EDUCACION, FINANZAS FAMILIARES, Y CAJAS
DE COMPENSACION FAMILIAR

a. Objetivo(s) de la accion

e Brindarinformaciénalostrabajadores entemasrelacionados conlos beneficios
de salud, pensiones, vivienda, educacidn, recreacién y cajas de compensacion
familiar, que les permitan fomentar el uso sano y constructivo de su tiempo
libre, atender cambios o problematicas asociados con su vivienda, educacién,
situaciones econdmicas, relaciones familiares y personales.

e Abrir un espacio o un medio a través del cual los trabajadores puedan
establecer contacto con las instituciones que brindan servicios de salud,
pension, vivienda, educacion, recreacién y las cajas de compensacion familiar
con el fin de conocer y acceder a los beneficios que tales instituciones pueden
ofrecer a los trabajadores y sus familias.

b. Tipo de accion

Intervencidn secundaria de factores de riesgo psicosocial.

c. Poblacion objeto

Todos los trabajadores de una empresa.

Q.

Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

Esta accién busca brindar informacidn al trabajador sobre los servicios a los que
puede acceder en materia de salud, educacién, recreacion, vivienda y seguri-
dad social. Esta accidn tiene impacto en el control de las dimensiones psicoso-
ciales relativas al uso del tiempo fuera del trabajo, influencia del entorno extra-
laboral en el trabajo, caracteristicas de la vivienda y de su entorno, y situacién
econdmica del grupo familiar.

De forma secundaria, la implementacién de este tipo de acciones puede favo-
recer la dimension psicosocial intralaboral de reconocimiento y compensacion,
en tanto que los trabajadores perciben a través de ella el interés que tiene el
empleador en su bienestar y el de la familia.
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Limitaciones

Si bien la empresa puede facilitar que los empleados tengan informacién
sobre los servicios de bienestar que ofrecen entidades externas, no podra
responsabilizarse por la calidad, el alcance y las limitaciones de los mismos
una vez el trabajador accede a ellos.

e. Actores involucrados en la implementacion

e Alta direccion.

Area o responsable de la gestién del talento humano.

Cajas de compensacion familiar.

Fondos de pensiones y cesantias.

Organizaciones externas con las que se tengan convenios especiales
(p.ej. organizaciones prestadoras de servicios de salud, consultorios de
asesoria juridica, econémica o psicoldgica, centros educativos, recreativos,
culturales, etc.).

f. Descripcion de la accion

En la figura 21 se ilustran las actividades que se desarrollan para implemen-
tar la intervencion, las cuales estan organizadas en el marco del ciclo PHVA
y posteriormente se describen con mayor detalle.
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Figura 21. Ciclo PHVA de la accién “Informacién sobre temas de salud,
pension, vivienda, educacion, finanzas familiares
y cajas de compensacion familiar”
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PLANEAR

(i) Establecer contacto con entidades
externas que puedan proveer servi-
cios a los trabajadores.

(i) Establecer convenios de servicio.

(iii) Establecer el portafolio de enti-
dades y servicios que se ofrecen a los
trabajadores.

~

ACTUAR

(i) Implementar acciones de mejo-
ramiento.

HACER

(i) Desplegar actividades de infor-
macion de los servicios.

VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluacién
de la accién de intervencion.
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3.27 INFORMACION SOBRE TEMAS DE SALUD, PENSION, VIVIENDA, EDUCACION, FINANZAS
FAMILIARES, Y CAJAS DE COMPENSACION FAMILIAR

(i) Establecer contacto con entidades externas que puedan proveer
servicios a los trabajadores

Con el fin de identificar el tipo de servicios que se pueden ofrecer a
los trabajadores y el alcance de los mismos, las areas de gestion del
talento humano y de seguridad y salud en el trabajo establecen con-
tacto con diversas entidades externas tales como:

e Empresas de servicios de salud.

e Fondos de pensiones y cesantias.

e Caja de compensacion familiar.

e Consultorios de asesoria juridica, econdmica y psicolégica.

¢ Centros o entidades educativas, deportivas, culturales y recreativas.

e Otras entidades proveedoras de servicios (seguros, entidades de
crédito educativo, etc.).

Este contacto inicial permitira a las dreas de gestion del talento huma-
no y de seguridad y salud en el trabajo conocer cual es el portafolio de
servicios de las entidades externas, las condiciones de prestaciéon de
los servicios, los alcances y limitaciones de los mismos, asi como ob-
tener los datos de contacto para que los trabajadores obtengan mas
informacidén o accedan a los servicios (teléfonos, nombres, pdginas
Web, correos electrdnicos, etc.). Es importante que en la seleccidn
de las entidades proveedoras de servicios, la organizacion verifique la
legalidad de las mismas y sus antecedentes comerciales.

(ii) Establecer convenios de servicio

En caso de que el empleador lo considere pertinente y las entidades
externas asi lo ofrezcan, se podran establecer convenios a través de
las dreas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo para la prestacion de servicios con ciertos beneficios adicio-
nales para los trabajadores de la empresa (p.ej. precios especiales,
descuentos, facilidades de acceso, etc.).
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(iii) Establecer el portafolio de entidades y servicios que se ofrecen a los

(i)

trabajadores

Con base en la informacion recopilada y tomando en consideracion los
acuerdos convenidos, el area de gestion del talento humano y de segu-
ridad y salud en el trabajo levantan el inventario de entidades y servi-
cios ofertados por cada una, haciendo precisiones respecto del tipo de
servicio, los datos de contacto y los beneficios especiales para los tra-
bajadores de la empresa. Este inventario hara las veces de portafolio
de servicios, el cual deberd ser actualizado periédicamente (p.ej. una
vez al afio), con el fin de mantener vigente la informacion.

Desplegar actividades de informacion de los servicios

El despliegue de esta accidn se puede hacer de forma presencial o vir-
tual, facilitando que las diversas entidades que brindan servicios ofrez-
can a los trabadores informacion util y verificable, de tal forma que los
empleados puedan conocer los alcances, beneficios, coberturas, re-
quisitos para acceder a los servicios, medios de contacto, limitaciones,
convenidos especiales establecidos con la empresa, etc.

Para dar a conocer la informacién a los trabajadores es posible imple-
mentar alguna de las siguientes actividades:

¢ Jornadas de informacién o asesoria durante uno o varios dias en el
ano en los que en un espacio fisico (stand) ubicado dentro de las
instalaciones de la empresa, las entidades de servicios brindan infor-
macion y asesoria a los trabajadores.

e Directorio de entidades que brindan servicios, en el cual se encuen-
tran los teléfonos de contacto para ampliar informacién, la ubica-
cion de las oficinas y la direccidn de su pdgina Web. Este directorio
es distribuido (en medio impreso o magnético) entre los trabajado-
res de la empresa.

¢ Informacidn por correos electrénicos masivos o remision a las pagi-
nas Web de las organizaciones que brindan los servicios de interés a
los trabajadores.
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(i) Hacer seguimiento y evaluacion de la accién de intervencion

Con el propdsito de hacer seguimiento y evaluar la implementacion
de esta accion, las dreas de gestidon del talento humano y de seguridad
y salud en el trabajo pueden desarrollar las siguientes actividades:

e Aplicar una encuesta para evaluar la satisfaccidon de los trabajado-
res con la informacidn y con los servicios ofrecidos por las entidades
externas, con lo cual la empresa podra tomar decisiones respecto a
mantener o no los convenios y la disponibilidad de la informacidn
de los servicios.

¢ Llevar estadisticas del nimero de trabajadores que han utilizado los
servicios ofertados por las entidades externas.

Verificar Verivticar

(i) Implementar acciones de mejoramiento

Con base en los resultados de las evaluaciones, las areas de gestion
del talento humano y de seguridad y salud en el trabajo adopta medi-
das para ajustar, modificar y mejorar la informacién que se proporcio-
na, asi como decisiones respecto de mantener o modificar la informa-
cion y los convenios de servicios con las entidades externas.

Actuar i ctuar

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores.

A través de esta accidn se brinda a los trabajadores informacién y facilida-
des para acceder a servicios de diversa naturaleza provistos por entidades
externas, lo cual puede redundar no sélo en la atencidén de una problema-
tica extralaboral del trabajador, sino en su bienestar y en el de su familia,
momento en el cual se convierte en un factor psicosocial protector. Para que
esta accién cumpla este fin protector se requiere que:

e La informacidén proporcionada esté actualizada.

e Los servicios y convenios faciliten el acceso a beneficios que respondan a
necesidades del trabajador y su familia.
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Elaccesoaserviciosnoincrementeinnecesariamente el niveldeendeudamiento
del trabajador.

e La accidn se mantenga en el tiempo.

Que todas las personas que se vinculen a la organizacion reciban lainformacion
de los servicios.

Que se proporcione informacion solo de servicios de calidad y provistos por
entidades serias, legalmente constituidas y responsables.




3.22 FOMENTO DE LA CALIDAD DE LAS RELACIONES FAMILIARES

a. Objetivo(s) de la accion

Fomentar la calidad de las relaciones familiares de los trabajadores a través
de la implementacién de espacios participativos, recreativos y formativos que
promuevan la interaccién armdnica como fuente de apoyo social extralaboral.

b. Tipo de accion
¢ Promocion de factores psicosociales protectores.

e Intervencién secundaria de factores de riesgo psicosocial.

c. Poblacion objeto
Todos los trabajadores y sus familias.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

A través de esta accidon se promueven desde el dmbito laboral las relaciones fa-
miliares armodnicas, el apoyo entre sus miembros y el uso constructivo y saluda-
ble del tiempo fuera del trabajo, lo cual significa que se promueve el bienestar
de los trabajadores.

La implementacion de este tipo de acciones puede favorecer la dimensién psi-
cosocial intralaboral de reconocimiento y compensacion, en tanto que los tra-
bajadores pueden percibir a través de ella el interés que tiene el empleador en
su bienestar y en el de sus familias.

Cuando las actividades que se contemplan en esta accidon dan cobertura a am-
plios grupos poblacionales, las mismas contribuyen a fortalecer la buena ima-
gen de la organizacion en la comunidad y favorecen su reconocimiento como
empresa interesada en el bienestar de su personal y el de sus familias, por lo
que redundara positivamente en la dimensién de recompensas derivadas de la
pertenencia a la organizacion y del trabajo que se realiza.

Limitaciones

Estas actividades se hacen exitosas en la medida en que la participacion del
trabajador y sus familiares sea frecuente, y dado que la misma es totalmente
voluntaria, su cobertura e impacto dependera en gran medida del interés y dis-
posicion de los empleados para acceder a las mismas.
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Para que haya una efectiva implementacién de esta accidon la relacién del em-
pleador con sus trabajadores debe caracterizarse por la confianza mutua y la
informacion personal debe manejarse de forma confidencial.

Tomando en consideracion que algunas dinamicas familiares son dificiles de
permear, es preciso aclarar que el abordaje de conflictos familiares crénicos y
de violencia intrafamiliar no esta dentro del alcance de la accién de interven-
cion.

Segun la cantidad y cobertura de las actividades programadas, este tipo de ac-
cion puede implicar para el empleador una inversién importante de recursos;
sin embargo a través del establecimiento de acuerdos interinstitucionales, el
aprovechamiento de espacios publicos y una buena programacion de activida-
des, es posible reducir los costos de ejecucidn.

e. Actores involucrados en la implementacion
e Alta direccion.
e Area o responsable de la gestion del talento humano.
e Area de seguridad y salud en el trabajo.
e Trabajadores de la organizacion.
e Familias de los trabajadores.

e Cajas de compensacion familiar y otras entidades externas con las que se
tengan convenios de servicio (p.ej. centros o entidades educativas, deportivas,
recreativas y culturales).

e Para algunas actividades especificas podra requerirse la participacion de
profesionales en psicologia, psiquiatria, trabajo social, terapeutas, o el apoyo
de personal con experiencia en actividades deportivas, lidicas y recreativas.

f. Descripcion de la accidon

La accidén de fomento de la calidad de las relaciones familiares se basa en el
desarrollo de un conjunto de actividades patrocinadas por el empleador y en-
caminadas hacia la promocidn y el fortalecimiento de las relaciones familiares
de sus trabajadores.

En la figura 22 se ilustran los pasos que facilitan la implementacidon de esta
accion, los cuales se presentan en el marco del ciclo PHVA y cuyas fases se des-
criben posteriormente con mayor detalle.
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Figura 22. Ciclo PHVA de la accion “Fomento de la calidad
de las relaciones familiares”

PLANEAR

(i) Motivar el compromiso de la alta di-
reccion.

(ii) Caracterizar a la poblacién de trabaja-
dores segun variables sociodemograficas.

(iii) Establecer convenios de servicio con
entidades externas.

(iv) Definir los lineamientos y condicio-
nes para la implementacién de la accidn.

N
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(i) Desarrollar las actividades de fo-
(i) Implementar acciones de mejora. mento de la calidad en las relaciones
familiares.
- J N J
e )

VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluar
los resultados de la accidn de in-
tervencion.
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(i)

Motivar el compromiso de la alta direccion

Las directivas de la organizacion deben establecer formalmente un
compromiso para promover desde el entorno laboral las buenas rela-
ciones familiares de sus colaboradores, asi como el uso constructivo y
saludable del tiempo libre.

Este compromiso gerencial puede expresarse a través de la formulacidn
de una politica, la adopcidon de la familia como pilar de un trabajador
sano, tranquilo y productivo, o a través de una comunicacién formal de
esta intencién mediante una circular o declaracion, etc. De igual forma
debe hacerse visible el compromiso de la alta direccidon a través de la
asignacion de los recursos necesarios para su implementacion.

Caracterizar a la poblacidon de trabajadores segun variables socio-
demogriaficas

Con el fin de lograr la efectividad esperada con la adopcion de las acti-
vidades de promocidn de las relaciones familiares y el uso constructivo
y sano del tiempo libre, es necesario identificar las caracteristicas so-
ciodemograficas de los trabajadores y sus familias, por lo que es con-
veniente que las areas de gestion del talento humano y de seguridad
y salud en el trabajo establezcan un diagndstico preliminar, utilizando
estrategias como encuestas, entrevistas o grupos focales, guiados por
profesionales en psicologia o trabajo social, que permitan identificar
los siguientes aspectos:

e Estado civil de los empleados.

¢ Numero de integrantes de la familia (sexo y edad).

¢ Numero de personas econdmicamente a cargo del trabajador.
e Tipo de vivienda (propia, en arriendo o familiar).

e Ocupacion de los integrantes del nucleo familiar.

¢ Caracteristicas de las familias (identificar subgrupos de relaciones y
el estado de las mismas, por ejemplo separados, personas distantes
geograficamente del ndcleo familiar, etc.).

e Prioridades que los trabajadores quisieran abordar en la esfera de
sus relaciones familiares.
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(i)

(iv)

3.22 FOMENTO DE LA CALIDAD DE LAS RELACIONES FAMILIARES

e Temas que generen conflicto familiar.
e Actividades realizadas durante el tiempo libre.
e Intereses o pasatiempos de los empleados y sus familias.

La informacidn recolectada durante este diagndstico permitira disefiar
actividades orientadas a suplir algunas de las necesidades mas sobre-
salientes y recurrentes de los trabajadores de la empresa y sus familias.

Establecer convenios de servicio con entidades externas

En caso de que el empleador lo considere pertinente, a través de las
areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el tra-
bajo, se podran establecer convenios especiales con entidades exter-
nas (p.ej. cajas de compensacion familiar, centros o entidades educa-
tivas, deportivas, recreativas y culturales, etc.) para obtener servicios
o beneficios que den cobertura a las familias de los trabajadores.

Definir los lineamientos y condiciones para la implementacién de la
accion
Las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el

trabajo deben establecer los lineamientos y condiciones para imple-
mentar la accion.

Entre los lineamientos que se pueden establecer para la implementa-
cion de esta accién se encuentran los siguientes:

e Contratacion de personal idéneo para brindar la mejor calidad en
las actividades de integracidon familiar y aprovechamiento del tiem-
po libre que se realicen dentro de |la organizacion.

e Cumplimiento de las normas establecidas para la seguridad de los
participantes en las actividades que se implementen.

e Estimular la participacion de los empleados para que aporten
ideas para el mejoramiento e innovacion en las actividades de
promocion de la calidad en las relaciones familiares y el aprove-
chamiento del tiempo libre.
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e Velar porque las actividades que sean implementadas estén exentas
de violencia y de toda accién o manifestacidon que pueda alterar los
resultados de los objetivos propuestos.

e Aprovechar los espacios que diversas entidades externas, privadas o
publicas, abren para el goce de las actividades familiares y de espar-
cimiento, con el animo de satisfacer algunas necesidades familiares
en materia deportiva, recreativa y cultural.

e Favorecer las manifestaciones del deporte, la recreacion, las expre-
siones culturales, folcléricas o tradicionales desarrolladas a nivel
municipal y departamental.

e Difundir informacién y documentacion sobre programas y experien-
cias que destaquen la importancia y las bondades de la unidad fami-
liar y el uso constructivo y saludable del tiempo libre.

e Fomentar el aprovechamiento constructivo del tiempo libre como
elemento fundamental de la calidad de vida y del proceso de forma-
cion integral de las personas.

Las condiciones para la implementacion de esta accidn pueden incluir
los siguientes aspectos:

e Las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo deben definir a qué integrantes de la familia (nucleo familiar,
grado de consanguinidad, etc.) del trabajador se dara cobertura con
las actividades que se implementen.

¢ Es conveniente establecer una programacion semestral o anual de
las actividades que se desarrollaran (cronograma), con el fin de ges-
tionar los recursos necesarios e informar oportunamente a los tra-
bajadores. En este sentido, se deben definir cuales actividades se
realizardn en horario de la jornada laboral y cudles se realizaran fue-
ra de este horario.

e Dado que las actividades que se despliegan dan cobertura no sélo a los
empleados sino también a sus familias, debe garantizarse que la parti-
cipacion sea totalmente voluntaria y en consecuencia no podra utilizar-
se ningun medio de convocatoria que coaccione la participacion.
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(i) Desarrollar las actividades de fomento de la calidad en las relaciones
familiares

Las dreas de gestion de talento humano y de seguridad y salud en
el trabajo deben desplegar la informacidon y motivar la participacion
en las actividades para el fomento de la calidad en las relaciones fa-
miliares y el uso constructivo y saludable del tiempo libre, y deben
ejecutar tales acciones segun el cronograma establecido en la fase de
planeacion.

Como parte de las actividades que se pueden implementar se en-
cuentran las siguientes*?:

e Cursos de vacaciones para los hijos de los colaboradores de la em-
presa.

e Cursos y talleres de pasatiempos y aficiones dirigidos a los trabaja-
dores y sus familias.

Celebracién de dias especiales: dia de la familia y dia de los nifos,
entre otros.

e Exposiciones de obras artisticas y manualidades.
¢ Convivencias o encuentros con las familias de los colaboradores.
e Encuentros de jovenes hijos de los trabajadores.

e Circulos de lectores entre las familias de los colaboradores de la
empresa.

e Formacién de grupos deportivos, artisticos y musicales integrados
por los propios colaboradores y sus familias.

e Formacién de grupos de ayuda orientados por profesionales id6-
neos con experiencia en actividades terapéuticas y de soporte
(ejemplo alcohdlicos anénimos).

e Participacion familiar en celebraciones de la empresa.

Hacer ~acerHacer Hacer Hacer Hacer Hacer Hacer Hacer

42. Este listado no representa un inventario exhaustivo de las actividades que se pueden
implementar.
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e Conferencias, capacitaciones, talleres o consejerias desarrolladas por
profesionales idéneos en temas como:

- Relaciones de pareja.

- Buenas practicas en la crianza de los hijos.

- Manejo de roles en la familia.

- Dindmica de los ciclos familiares.

- Autoestima familiar (reconocimiento de la importancia de la familia).
- Respeto y reconocimiento del otro.

- Comunicacion intrafamiliar.

- Prevencion del consumo de sustancias psicoactivas.
- Educacion sexual.

- Finanzas familiares y economia del hogar.

- Trabajo en equipo dentro del hogar.

- Prevencion de accidentes en el hogar.

- Seguridad e higiene en el hogar.

- Escuela para padres.

- Autoestima.

- Manejo de tensiones en la familia o en la pareja.

- Integracién de parejas.

- Habitos y estilos de vida saludables en la familia.

- Sociedad y familia (ubicaciéon de la familia con respecto al contexto
que la rodea) para provocar reflexion sobre los aspectos de la socie-
dad que pueden influir positiva o negativamente en la armonia fami-
liar y estrategias para su manejo.

e Los aspectos mas relevantes de los temas antes resefnados también
pueden divulgarse a través de medios de informacién como folletos,
cartillas, tips enviados a través de mensajes de correo electrénico, car-
teleras, afiches, etc.

Hacer ~acer Hacer Facer Hacer [Hacer Hacer Hacer Hacer
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(i) Hacer seguimientoy evaluar los resultados de la accién de intervencion

Con el propdsito de hacer seguimiento y evaluar la implementacion
de esta accidn, las dreas de gestion del talento humano y de seguri-
dad y salud en el trabajo pueden:

e Aplicar una encuesta a los trabajadores con el fin de identificar la
pertinencia y utilidad de las actividades en funcién del fomento de
la calidad de las relaciones familiares.

e Aplicar una encuesta para evaluar la satisfaccion de los trabajado-
res y sus familias con las actividades implementadas.

e Llevar estadisticas del nUmero de trabajadores y familiares que par-
ticipan en las actividades desarrolladas.

e Calcular indicadores de cumplimiento del cronograma de actividades.

Verificar'/ariicarVerificar

(i) Implementar acciones de mejora

Con base en los resultados de las evaluaciones, las areas de gestion
del talento humano y de seguridad y salud en el trabajo definen e im-
plementan las medidas de mejora necesarias para ajustar o modificar
las actividades de fomento de la calidad de las relaciones familiares.

Actuar

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

Como se menciond anteriormente, esta es una accion de promocion de fac-
tores psicosociales extralaborales protectores, focalizada en el fomento de
la calidad de las relaciones familiares y el uso constructivo y saludable del
tiempo fuera del trabajo.

Solo en los casos en los que los trabajadores tienen algun tipo de problema-
tica familiar se constituird en una herramienta de intervencién secundaria
de factores psicosociales extralaborales asociados a las relaciones familiares.
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a. Objetivo(s) de la accion

Fortalecer las habilidades y estrategias de afrontamiento de los trabajadores
para asumir y adaptarse a una nueva condicién de vida derivada del cambio
vital que representa la pension, a través de informacion, asesoria, orientacion
y capacitacidn dirigida a los pre-pensionados®3.

b. Tipo de accion
¢ Intervencién secundaria de factores de riesgo psicosocial.

e Coadyuvante en la prevencién secundaria de efectos en la salud.

c. Poblacion objeto

Todos los trabajadores de una empresa que se encuentran en los tres afos de
trabajo previos a su pension.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

A través de esta accidon se busca brindar informacién y asesoria a los traba-
jadores pre-pensionados como mecanismo de preparacién para adaptarse al
cambio vital que supone la pensidn. La accion de intervencidn esta centrada en
el fortalecimiento de habilidades o competencias para adaptarse a una nueva
vida ocupacional.

Mediante esta accidon se pueden impactar favorablemente las relaciones fa-
miliares y el uso del tiempo fuera del trabajo. De igual forma, es util como
coadyuvante en los casos en los que los trabajadores proximos a pensionarse
manifiestan alguna sintomatologia asociada al distrés que puede causar este
cambio vital (p.ej. depresidn, ansiedad, insomnio, etc.)

Limitaciones

Los paradigmas culturales de los trabajadores pre-pensionados y de quienes les
rodean, pueden representar un desafio para asimilar este momento de la vida
de una forma mds activa, productiva y dindmica.

43. Se entiende por pre-pensionado aquel trabajador que esta a tres afios 0 menos de pensionarse.
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Esta accion se hace exitosa en la medida en que la participacion del trabajador,
si bien es voluntaria, sea constante. En este sentido es necesario generar una
estrategia de motivacion.

e. Actores involucrados en la implementacion

Alta direccion.

Area o responsable de gestién del talento humano.

Area de salud y seguridad en el trabajo.

Trabajadores pre-pensionados.

Profesionales en psicologia o trabajo social con experiencia en manejo de
ciclos vitales y preparacion para la pension.

Fondos de pensiones.

f. Descripcion de la accion

La desvinculacién laboral a causa de la pensién es un hecho relativamente fre-
cuente en la dinamica organizacional. Se requiere entonces la implementacién
de mecanismos facilitadores del momento de la desvinculacidon, con el fin de
hacerla menos traumatica para el trabajador. Se requiere, por tanto, generar
una estrategia de apoyo que permita recuperar la capacidad de planificar accio-
nes orientadas a afrontar esta etapa de cambio.

Por lo anterior es importante que en el marco de las actividades de las dreas de
gestion del talento humano y de seguridad y salud en el trabajo se desplieguen
las acciones necesarias para ayudar al pre-pensionado a afrontar la situacion de
pension o cambio de vida con actitud positiva y con visién de oportunidades.
La preparacion para la pensidn es la oportunidad para guiar al trabajador en el
fortalecimiento de los aspectos psicolégicos, familiares, sociales, ocupaciona-
lesy financieros que le faciliten el retiro de la vida laboral y la apertura a nuevas
posibilidades de trabajo o de actividad, segln sea su decision.

En la figura 23 se ilustran las actividades que facilitan la implementacion de
esta accion en un ciclo PHVA, las cuales se describen posteriormente con mayor
detalle.
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Figura 23. Ciclo PHVA de la accién “Actividades de preparacion
para la pensiéon”

reccion.
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(ii) Desarrollar actividades de informacién y
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personales.

VERIFICAR
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accioén de intervencion.
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(i) Motivar el compromiso de la alta direccion

La accidn de preparacion para la pensidon debe ser aprobada por la
alta direccion de la empresa, estamento que también debe brindar
apoyo para su implementacion a través de la destinacidon de recursos
econdmicos y humanos.

(ii) Caracterizar la poblacién de trabajadores pre-pensionados

Para lograr la efectividad esperada con las actividades de prepara-
cion para la pensidn es importante que el area de gestion del talento
humano identifique las caracteristicas sociodemograficas de los tra-
bajadores en proceso de pre-pension, utilizando para ello estrategias
como encuestas, entrevistas o grupos focales, guiados por profesio-
nales en psicologia o trabajo social, con el fin de establecer los si-
guientes aspectos:

e Numero.

e Areas en que trabajan y cargos que desempefian.
e Preocupaciones y temas de interés.

e Habilidades e intereses.

e Actividades del tiempo libre.

* Intereses o pasatiempos.

(iii) Invitar y motivar la participacion de los pre-pensionados

El area de gestion del talento humano, a través de un profesional ido-
neo, preferiblemente un psicélogo o un trabajador social, tendra un
acercamiento progresivo con las personas en periodo de pre-pension
para informarles y hacerles conscientes de la etapa que se aproxima
con el retiro laboral y de la necesidad de asumir nuevos retos perso-
nales de igual importancia. Este acercamiento personal sirve también
para invitarlo y motivarlo a participar de las actividades de prepara-
cion para la pension.

Planear?” =nezrPlanear? znezrPlanearanzarPlanear? anear
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Hacer acerHacerl7acerHacerl-lacerHacer lacerHacer L acer

Teniendo en cuenta que se considera pre-pensionado aquel trabajador
gue se encuentra a tres afos de cumplir los requisitos de afios de ser-
vicio y edad para acceder a la pension, se recomienda que las activida-
des de preparacion se realicen secuencial y progresivamente en cuatro
fases, con las que se busca el menor impacto negativo en el trabajador.

El drea de gestidon del talento humano podra implementar estas fases
acudiendo al apoyo de profesionales en psicologia y trabajo social con
experiencia en temas de ciclo vital y preparacién para la pension.

Fase 1. Implementar actividades orientadas hacia el autoconocimiento

Esta fase esta centrada en realizar conferencias, charlas o talleres en-
caminados a que el pre-pensionado adquiera conciencia respecto de
sus propias ideas, conceptos y expectativas frente a su préxima situa-
cidon como pensionado.

En esta fase también se busca que el trabajador identifique o reconoz-
ca sus intereses personales (p.ej. pasatiempos, intereses en estudiar,
viajar, compartir con su familia, etc.) y laborales (actividades de traba-
jo una vez se pensione), con el fin de proyectar posibilidades ocupacio-
nales para su vida futura.

Fase 2. Desarrollar actividades de informacion y sensibilizacién frente a
la etapa de vida de pensionado

La fase anterior, ademas de permitir a los trabajadores reconocer sus
propias ideas respecto a su vida como pensionados, le permitira al
area de gestion del talento humano recopilar informacién valiosa para
disenar los contenidos de las actividades de sensibilizacién e informa-
cion sobre la pensién y los cambios que esta etapa de vida implica. Los
temas que se incluyen generalmente son los relativos a las implicacio-
nes juridicas, econdmicas, familiares y ocupacionales que sobrevienen
con la pension, para lo cual se convocan asesores cualificados quienes
imparten capacitacion y orientacion.

También es conveniente orientar a las personas en etapa de pre-pen-
sion respecto de como obtener informacion de los fondos de pensiones
para que tengan claridad sobre el proceso que se debe surtir para
obtener la pension.
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(i)

(iv)
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Fase 3. Implementar actividades orientadas hacia el planteamiento de
un proyecto de vida para la etapa de la pension

Esta fase debe ser desarrollada mediante talleres reflexivos en los que se
tratan temas como el duelo, el desapego, la proyeccidon ocupacional des-
pués de la pension, el fomento de las relaciones sociales fuera del traba-
jo, los hobbies y las actividades constructivas para el uso del tiempo libre.

La finalidad de esta fase es que los pre-pensionados establezcan un
plan o proyecto de vida para su etapa vital como pensionados, reco-
nociendo aquello que se ha dejado atras por causa del trabajo, asi
como la oportunidad para retomarlo.

Durante esta fase resulta conveniente brindar conferencias, talleres o
asesoria en temas tales como:

e Conservacion y fortalecimiento de grupos de apoyo distintos de la
familia.

e Fomento de una cultura de ahorro y finanzas personales para pro-
yectar la etapa de la pension.

e Orientacion laboral vocacional.
e Desarrollo de habilidades para la construccion de microempresa.
e Desarrollo de la capacidad emprendedora.

e Técnicas y estrategias para la busqueda de nuevas alternativas ocu-
pacionales.

Fase 4. Implementar actividades orientadas hacia el fortalecimiento de
las relaciones interpersonales

En esta fase se desarrollan actividades que muestran las distintas posi-
bilidades de aprovechar el nuevo tiempo libre, aprender a reconocer-
lo, administrarlo y aceptarlo dentro de sus nuevos roles familiares, de
pareja 'y amigos. A los fines anteriores se dictan conferencias y talleres
orientados al refuerzo de las habilidades comunicativas, la resolucion
de conflictos, el fomento de las relaciones familiares y de pareja.

La intervencion que se realiza en esta fase atiende tanto al trabajador
como a sus familias para que todos encuentrenrecursos para adaptarse
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Verificar Veriiicar HacerlHacer

Actuar

(i)

de la mejor forma posible a las nuevas dindmicas que implica este
cambio vital.

Es conveniente que durante toda la etapa del Hacer se cuente con la po-
sibilidad de brindar apoyo psicoemocional para el futuro pensionado y
su familia en caso que asi se requiera, apoyo que debe ser suministrado
por un profesional idéneo con experiencia en este tipo de actividades.

Hacer seguimiento y evaluar la accidén de intervencién

El area de gestion del talento humano es la encargada de hacer el se-
guimiento y la evaluacion de los resultados de esta accion, para lo cual
puede desarrollar las siguientes actividades:

¢ Aplicar una encuesta a los trabajadores con el fin de identificar la per-
tinencia y utilidad de las actividades desarrolladas en el proceso de
asimilacion y adaptacién al cambio que implica |la etapa de pensidn.

e Aplicar una encuesta para evaluar la satisfaccidon de los trabajadores
con las actividades implementadas.

¢ Llevar estadisticas del nUmero de trabajadores que participan en las
actividades desarrolladas.

Implementar acciones de mejora en las actividades de preparacion para
la pensién

Con base en los resultados de las evaluaciones, el area de gestion del
talento humano debe adoptar medidas para ajustar, modificar y mejo-
rar las actividades.

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores

psicosociales protectores

La accion de preparacion para la pension, si bien incide directamente en las
relaciones familiares y en el uso del tiempo fuera del trabajo, es util en los
casos en que se deben afrontar otras situaciones que exigen habilidades de
adaptacion y la movilizacién de recursos internos y externos para enfrentar-

las, situaciones en las que se evidencia su papel como factor protector.
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3.24 FOMENTO DE ACTIVIDADES EDUCATIVAS, DEPORTIVAS,
RECREATIVAS Y CULTURALES

a. Objetivo(s) de la accién

Promover la salud y bienestar de los trabajadores a través de diferentes alter-
nativas de esparcimiento, aprendizaje y recreacion.

b. Tipos de accion

e Promocion de la salud.

e Coadyuvante en la prevencion primaria, secundaria y terciaria de problemas
de salud.

e Promocion de factores psicosociales protectores.

c. Poblacidon objeto

Todos los trabajadores de una empresa y las familias que deseen participar.

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

Si bien esta accion esta orientada fundamentalmente al fomento de la salud y
el bienestar de los trabajadores, a través de ella también se puede dar cumpli-
miento a lo establecido en el Decreto 1072 de 2015 respecto de la realizacién
de actividades recreativas, culturales o de capacitacién dentro de la jornada de
trabajo**.

44, Decreto 1072 de 2015: “Articulo 2.2.1.2.3.1. Acumulacion de horas para actividades recreativas,
culturales o de capacitacién. Para efectos de dar cumplimiento a lo establecido en el articulo 21 de la
Ley 50 de 1990, las dos (2) horas de la jornada de cuarenta y ocho (48) semanales a que esta norma se
refiere, podran acumularse hasta por un (1) afo. En todo caso, los trabajadores tendran derecho a un
numero de horas equivalente a dos (2) semanales en el periodo del programa respectivo dentro de la
jornada de trabajo (Decreto 1127 de 1991, art. 3)".

“Articulo 2.2.1.2.3.2. Programas recreativos, culturales o de capacitacion. El empleador elaborara los
programas que deban realizarse para cumplir con lo previsto en el articulo 21 de la Ley 50 de 1990.
Dichos programas estaran dirigidos a la realizacién de actividades recreativas, culturales, deportivas o
de capacitacion, incluyendo en éstas las relativas a aspectos de salud ocupacional, procurando la inte-
gracion de los trabajadores, el mejoramiento de la productividad y de las relaciones laborales (Decreto
1127 de 1991, art. 4)".
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Cuando se desarrollan actividades que dan cobertura a grupos poblacionales
grandes, las mismas contribuyen a la buena imagen de la organizacién frente
a la comunidad externa, al ser reconocidas como empresas interesadas en el
bienestar de su personal y el de sus familias.

Mediante la implementacién de estas actividades se pueden prevenir o atenuar
los efectos nocivos de situaciones de riesgo psicosocial intra o extralaboral se-
gun sea el caso, o aquellas identificadas por diagndsticos situacionales o repor-
tes de condiciones de salud.

La adecuada implementacion de este tipo de accidn se convierte en una condi-
ciéon que favorece la dimension extralaboral de uso del tiempo fuera del traba-
jo, ademads de favorecer la dimension intralaboral de relaciones sociales en el
trabajo por cuanto fomenta espacios de apoyo, trabajo en equipo y cohesidon
entre compafieros. Adicionalmente, tiene un impacto favorable en la dimen-
sidn psicosocial de reconocimiento y compensacion, en la medida en que los
trabajadores la perciben como una expresiéon del interés y preocupacion que el
empleador tiene en su salud y bienestar general.

Limitaciones

La implementacidén de esta accidén implica una inversién de recursos para el
empleador, sin embargo, mediante convenios interinstitucionales, el aprove-
chamiento de espacios publicos y una buena programacién de actividades, se
pueden racionalizar los costos y los beneficios pueden visibilizarse en los indi-
cadores de ausentismo y rotacion de los trabajadores.

En caso de que las actividades se realicen fuera del horario de trabajo, los em-
pleados estaran en toda libertad de decidir participar o no en ellas. Dado que
estas actividades se hacen exitosas en la medida en que la participacion del
trabajador sea activa y constante, su impacto y cobertura dependera de la mo-
tivaciéon y el interés que manifiesten los empleados en su realizacién.

e. Actores involucrados en la implementacion

e Alta direccion.
o Area de gestién del talento humano.
o Area de seguridad y salud en el trabajo.

e Trabajadores de la organizacidn.




3.24 FOMENTO DE ACTIVIDADES EDUCATIVAS, DEPORTIVAS, RECREATIVAS Y CULTURALES

e Cajas de compensacion familiar y otras entidades externas con las que se
tengan convenios de servicio (p.ej. centros o entidades educativas, deportivas,
recreativas y culturales).

e Para algunas actividades especificas podra requerirse la participaciéon de
profesionales con experienciaen actividades educativas, deportivas, culturales,
ludicas y recreativas.

f. Descripcion de la accion

Se trata de un conjunto de actividades patrocinadas por el empleador, encami-
nadas a promover en el entorno laboral la practica del deporte, la recreaciony
las actividades educativas y culturales.

En la figura 24 se ilustran las actividades que se desarrollan en cada fase del
ciclo PHVA, y posteriormente se desglosan.
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Figura 24. Ciclo PHVA de la accion “Fomento de actividades educativas,

deportivas, recreativas y culturales”

4 )
PLANEAR

(i) Motivar el compromiso de la alta di-
reccion.

(ii) Realizar convenios con entidades ex-
ternas.

(iii) Definir los lineamientos y condicio-
nes para la implementacion de la accién.

HACER

(i) Desarrollar las actividades de fo-
mento de la educaticién, el depor-
te, la recreacion y la cultura.

\§ J
) e
ACTUAR
(i) Implementar acciones de mejora
en las actividades de fomento de
educacién, deporte, recreacion y
cultura.
J \§
e )
VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluar los re-
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(i)

(ii)

(i)

Motivar el compromiso de la alta direccion

Las directivas de la organizacidon deben establecer formalmente un
compromiso para promover desde el ambito laboral |la practica del
deporte, la recreacién y las actividades educativas y culturales.

Este compromiso gerencial puede expresarse a través de una politica
o mediante la aprobacién de prdacticas deportivas, de recreacion, edu-
cacion y cultura. La alta direccidon debe comprometerse también con
el fomento de las actividades de divulgacion, planificacion, coordina-
cion, ejecucién y asesoramiento de tales practicas, como mecanismos
para el desarrollo integral de los trabajadores.

De igual forma debe hacerse visible el compromiso de la alta direccién a
través de la asignacion de los recursos necesarios para su implementacion.

Realizar convenios con entidades externas

En caso de que el empleador lo considere pertinente, a través de las
areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el tra-
bajo se podran establecer convenios especiales con entidades exter-
nas (p.ej. cajas de compensacién familiar, centros o entidades educa-
tivas, deportivas, recreativas y culturales, etc.), para obtener servicios
o beneficios que faciliten el desarrollo de las actividades.

Definir los lineamientos y condiciones para la implementacién de la
accion
Las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el

trabajo establecen los lineamientos y condiciones para implementar
la accién de intervencion.

Entre los lineamientos que se pueden establecer para la implementa-
cion de esta accidn se encuentran los siguientes:

e Contratacion de personal idéneo para desarrollar las actividades
con la mejor calidad.

e Cumplimiento de las normas establecidas para la seguridad de los
participantes y espectadores en las actividades que se implementen.
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e Estimular la participacion de los empleados para que aporten ideas de
mejoramiento e innovacién en las actividades educativas, deportivas,
recreativas y culturales.

e Velar porque las actividades implementadas estén exentas de violencia
y de toda accidn o manifestacion que alterare el logro de los objetivos
propuestos.

e Aprovechar los espacios que diversas entidades externas (privadas o
publicas) abren para el goce de actividades educativas, deportivas, re-
creativas y culturales.

e Favorecer las manifestaciones del deporte, la recreacion, las expresio-
nes culturales, folcléricas o tradicionales que se desarrollen a nivel mu-
nicipal y departamental.

e El drea de seguridad y salud en el trabajo debera tener en cuenta las
restricciones de salud de los trabajadores por razones médicas y a su
vez debe plantear actividades especiales para este grupo de empleados
sin afectar su salud.

Las condiciones a tener presentes en la implementacion de esta accion
son:

¢ Definir como obligatoria la convocatoria de todos los trabajadores, no
asi su participacion, salvo que se trate de actividades que se programen
en horario laboral y que respondan a las definidas en el Decreto 1072
de 2015 (articulos 2.2.1.2.3.1y 2.2.1.2.3.2)*.

e Establecer una programacion semestral o anual de las actividades
(cronograma), con el fin de gestionar los recursos necesarios e in-
formar oportunamente a los trabajadores. Este debe aclarar qué ac-
tividades se realizardn en horario de la jornada laboral y cudles se
realizaran fuera de este.

45, Decreto 1072 de 2015: “Articulo 2.2.1.2.3.3. Obligacién de asistir. La asistencia de los
trabajadores a las actividades programadas por el empleador es de caracter obligatorio. Los
empleadores podrdn organizar las actividades por grupos de trabajadores en nimero tal que
no se vea afectado el normal funcionamiento de la empresa (Decreto 1127 de 1991, art. 5)".
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(i) Desarrollar las actividades de fomento de la educacidn, el deporte, la
recreacion y la cultura

Las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo coordinan la ejecucidn de las actividades educativas, deporti-
vas, recreativas y culturales, entre ellas las siguientes*®:

e Cursos y talleres de pasatiempos y aficiones.
e Cursos de idiomas o computacion.

e Jornadas deportivas.

Olimpiadas empresariales.

e Actividad fisica programada (sesiones de yoga, aérobicos, acondi-
cionamiento fisico, etc.).

o Salidas culturales (visita a museos, sitios historicos, etc.).
e Salidas o caminatas ecoldgicas.
e Presentacion de obras de teatro, danza o conciertos, cine-foros.

e Celebraciones por conmemoracion de dias especiales (p.ej. dia de
la secretaria, aniversario de la empresa, etc.).

e Formaciéon de grupos deportivos, artisticos y musicales integrados
por los propios colaboradores.

Hacer Facer Hacer [Facer Hacer Hacer

46. Este listado no representa un inventario exhaustivo de las actividades que se pueden imple-
mentar, por lo que pueden considerarse otras que persigan el mismo propésito.




3.24 FOMENTO DE ACTIVIDADES EDUCATIVAS, DEPORTIVAS, RECREATIVAS Y CULTURALES

—_
~

Hacer seguimiento y evaluar los resultados de la accién de intervencion

Con el propdsito de hacer seguimiento y evaluar la accidon de interven-
cion, las dreas de gestion del talento humano y seguridad y salud en el
trabajo pueden realizar las siguientes actividades:

¢ Aplicar una encuesta a los trabajadores con el fin de identificar el
impacto de las actividades desarrolladas en cuanto a su pertinencia
y utilidad para el fomento del deporte, la recreacidn, la culturay la
educacion.

¢ Aplicar una encuesta para evaluar la satisfacciéon de los trabajadores
con las actividades implementadas.

¢ Llevar estadisticas del nimero de trabajadores que participan en las
actividades desarrolladas.

e Calcular indicadores de cumplimiento del cronograma de activida-
des establecido.

Verificar Veriicar Verificar

(i) Implementar acciones de mejora en las actividades de fomento de
educacion, deporte, recreacion y cultura

Con base en los resultados de las evaluaciones de la accion de interven-
cidn, las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo, adoptan medidas para ajustar, modificar y mejorar las actividades.

Actuar

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

La implementacidn sistematica de esta accidon de fomento de educacion, de-
porte, recreacion y cultura se termina comportando como un factor protec-
tor que contribuye a mitigar el efecto de algunas demandas del trabajo, por
tanto es importante incorporarlo con otras acciones también protectoras.
Es conveniente monitorear y controlar cualquier problematica que surja de
esta accion de intervencién, a fin de evitar efectos adversos, por ejemplo
discordias por la practica deportiva.
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a. Objetivo(s) de la accion

Incrementar la frecuencia de comportamientos saludable en los trabajadores, me-
diante un conjunto de acciones organizacionales de fomento del autocuidado.

b. Tipo de accion

La accién de fomento de estilos de vida saludable esta disefiada para la promo-
ciéon de la salud, sin embargo también puede actuar como coadyuvante en la
prevencidn primaria, secundaria y terciaria en salud.

c. Poblacion objeto de la accion

Cuando la accidn de intervencién se desarrolla en el contexto de la promocidn
de la salud, la poblacién objetivo son los trabajadores asintomaticos de areas en
las que los factores psicosociales fueron valorados en su conjunto por el 60 %*
0 mas de las personas como sin riesgo o en riesgo despreciable, riesgo bajo o
riesgo medio.

La accién de intervencidn sirve a los propdsitos de la prevencién primaria (evi-
tar efectos en la salud), para la poblacidon de trabajadores asintomaticos de las
areas de trabajo en las que los factores psicosociales fueron valorados en su
conjunto por no mas del 30 %*® de las personas en riesgo alto o muy alto®.

La accion de intervencidn se orientara como de prevencién secundaria en salud
(identificacién precoz y tratamiento oportuno de afecciones de salud) para la
poblaciéon de trabajadores con signos y sintomas sugestivos de enfermedades
que guardan relacién con estrés laboral.

La accidn de intervencidn se orientard como de prevencion terciaria en salud
(rehabilitacion de problemas de salud) para los trabajadores diagnosticados
con sindrome de agotamiento laboral (burnout), estrés agudo, estrés postrau-
matico, trastornos del sueno, trastorno de ansiedad.

47. Se toma como criterio el percentil 60 orientado por los baremos de la Bateria de instru-
mentos para la evaluacion de los factores de riesgo psicosocial (Ministerio de la Proteccidn
Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

48. [dem (percentil 30).

49. En caso que la proporcién sea mayor del 30 % se utiliza como prevencion secundaria o
terciaria segln los hallazgos de las condiciones de salud en los trabajadores.
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d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

La descripcidon de esta acciéon proporciona herramientas para que la organizacion
desarrolle actividades tendientes a que los trabajadores adopten hdbitos
saludables relacionados con la nutricién, la actividad fisica y el descanso.

La accién establece elementos para la promocion de la salud y prevencion
primaria del estrés. Puede ayudar en la prevencion secundaria y terciaria de
sindrome de agotamiento laboral, estrés postraumatico, manejo del duelo,
trastornos del suefo, trastorno de ansiedad y depresion.

Limitaciones

La promocidn de habitos saludables es insuficiente para la prevencidn o mini-
mizacién de los efectos del estrés, por lo que su implementacién debe formar
parte de una estrategia integral de intervencién en funcién de los resultados de
la evaluacion de los factores psicosociales.

e. Actores involucrados en la implementacion

e Area de gestidn del talento humano.

Area de seguridad y salud en el trabajo.

Trabajadores de la organizacion.

Profesionales idoneos del area de la salud.

Entidades promotoras de salud.

Cajas de compensacion familiar.

f. Descripcion de la accidn

Laalimentacidn, laactividad fisicay el descansosonalgunos delos determinantes
de la salud y ademas sirven como mecanismos de resistencia frente al estrés.
Los pasos para la implementacion de la accidon de intervencidn se presentan en
la figura 25, los cuales se amplian posteriormente.
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Figura 25. Ciclo PHVA de la accién “Fomento de estilos de vida saludable”

PLANEAR

(i) Definir el plan de formacion para
la promocién de la salud.

HACER

ACTUAR (i) Desarrollar las actividades de for-
macion.
(i) Implementar acciones de mejora
en funcion de los resultados obte-
nidos.

(i) Implementar estrategias de comu-
nicacion.

(iii) Promover las actividades que fo-
mentan habitos saludables.

& J & )

VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluar los
resultados de las actividades para el
fomento de estilos de vida saludable.




3.25 FOMENTO DE ESTILOS DE VIDA SALUDABLE

Planear? 2nezrPlanear?lanzarPlanear” anearPlanear ? anear

(i) Definir el plan de formacién para la promocién de la salud

Una alimentacion saludable es fundamental para lograr un buen
estado nutricional, sin embargo el estrés puede afectar los hdbitos
alimentarios y producir falta de apetito o compulsividad (Barattucci,
2011), por lo que es importante que la empresa implemente activi-
dades tendientes a que los trabajadores adopten habitos saludables
de alimentacion, logren un equilibrio calérico y un peso saludable.

De otra parte, la actividad fisica regular ayuda a mantener un peso
estable y genera bienestar fisico y mental, por lo que es un me-
dio de promocion de la salud y prevenciéon o manejo del estrés y
de enfermedades crénicas como la obesidad y la diabetes. Aunque
la frecuencia, duracidn, intensidad y tipo de ejercicio debe ser par-
ticular para cada trabajador, la Organizaciéon Mundial de la Salud
(2010) recomienda dedicar como minimo 150 minutos semanales a
la practica de actividad fisica aerdbica de intensidad moderada, o
bien 75 minutos de actividad fisica aerdbica vigorosa cada semana,
con frecuencia de al menos dos veces por semana, en sesiones de al
menos 10 minutos de duracién.

El descanso que necesita una persona depende de la naturaleza del
trabajo, sin embargo puede lograrse mediante pausas durante la jor-
nada laboral (ver accidon “Gestidon de las pausas en el trabajo”), asi
como a través del descanso (diario, semanal y anual). Asi mismo,
el suefio es necesario para mantener una buena calidad de vida. El
ritmo, la duracién y la calidad del suefio pueden variar en funcién de
diversos factores, incluidas las preocupaciones y el estrés. Aunque la
Fundacion Americana del Suefio recomienda que los adultos duer-
man entre 7 y 9 horas diarias, lo que cada persona debe asegurar es
que se duerme tantas horas como las que necesita para recuperarse
del cansancio diario.

Incorporar habitos saludables implica aprender sobre sus ventajas,
por tanto, el area de gestion del talento humano, en conjunto con el
responsable de la seguridad y salud en el trabajo definen los conte-
nidos de un plan de formacidn que puede considerar, entre otros, los
siguientes temas:
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(i)

(ii)
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¢ Importancia de la alimentacion en la promocion de la salud y la pre-
vencion de enfermedades, caracteristicas de una alimentacion ba-
lanceada, causas y consecuencias de malos habitos alimentarios,
criterios para lograr una dieta equilibrada (Organizacion Mundial de
la Salud, 2010), de calidad y en cantidad suficiente en funcién de las
demandas caléricas del trabajo.

e Concepto, caracteristicas, beneficios y tipos de actividad fisica (ae-
robica, estiramiento, aumento de la fuerza, actividades al aire libre,
etc.), caracteristicas de la actividad fisica (frecuencia, intensidad,
tiempo y tipo de actividad), etapas de la actividad fisica (calenta-
miento, ejercicio y recuperacién), y recomendaciones para las ac-
tividades fisicas segun la capacidad individual (resistencia, fuerza y
flexibilidad).

e Recomendaciones para mejorar la calidad del sueiio (horario regu-
lar, ingesta de alimentos y bebidas, ejercicio fisico, ambiente, etc.),
control de jornadas de trabajo, participacion en actividades cultura-
les y sociales, descanso durante los fines de semana, entre otros.

Desarrollar las actividades de formacion

Una vez definidos los contenidos tematicos del programa de formacion
para la promocidn de la salud, el area de gestidon del talento humano
en coordinacién con el responsable de la seguridad y salud en el tra-
bajo se encargan de coordinar su realizacidon. Para estos fines pueden
desarrollar el programa con recursos propios (en caso de contar con
profesionales idéneos del drea de salud), o solicitar el apoyo o asesoria
de las empresas promotoras de salud (EPS). Una alternativa adicional es
el uso de programas virtuales (e-learning) en los que se utilizan herra-
mientas o aplicaciones digitales como soporte al proceso de formacion.

Implementar estrategias de comunicacién

Para fomentar la adopcion de estilos de vida saludable, el area de
gestion del talento humano en coordinacion con el responsable de
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la seguridad y salud en el trabajo pueden desarrollar estrategias de
comunicacion (mensajes de correo, carteleras, folletos informativos,
entre otros), para reforzar la informacién sobre las formas de lograr
estilos de vida saludable (tips para el fomento de la salud).

Otras estrategias que se pueden implementar incluyen el fomento de
estilos de vida saludable a través de espacios como las pausas activas,
las charlas de seguridad, entre otros.

(iii) Promover las actividades que fomentan habitos saludables

El area de gestion del talento humano, en coordinacién con el respon-
sable de la seguridad y salud en el trabajo pueden considerar la reali-
zacion de actividades como:

e Jornadas de promocion de la salud (ejemplo el dia, la semana o el
mes de la salud).

e Motivacion para la actividad fisica como caminar o usar la bicicleta
para ir o retornar del trabajo, subir las escaleras en lugar del uso del
ascensor, entre otras.

e Disponer alimentos saludables en las maquinas expendedoras de
alimentos asi como en las bebidas, refrigerios y comidas que la em-
presa suministra.

e Habilitar espacios para practicar actividades deportivas dentro de
los centros de trabajo.

e Organizar actividades deportivas (ver accion “Fomento de activida-
des educativas, deportivas, recreativas y culturales”), para las que se
requiere la verificacion de las condiciones médicas de las personas,
la seguridad de los espacios donde se realizan las actividades y el
calentamiento fisico antes de la practica deportiva.

¢ Realizar convenios con cajas de compensacion familiar, gimnasios y
otras instituciones que proveen servicios deportivos.

Hacer acer Hacer [Hacer Hacer Hacer Hacer Hacer
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(i) Hacer seguimiento y evaluar los resultados de las actividades para el
fomento de estilos de vida saludable

La medicion de los avances tiene por finalidad evaluar la gestion y
el cumplimiento de las metas definidas, asi como analizar las ten-
dencias a través del tiempo. La accidon de intervencidon debe ser mo-
nitoreada con indicadores de proceso, estructura o resultado, tales
como:

e De estructura: numero de convenios realizados.

» De proceso: proporcion de trabajadores que participan en las acti-
vidades de formacion o en la actividad fisica, etc.

e De resultado: proporcién de trabajadores que mejoran su estado
fisico y su salud luego de incorporar habitos saludables de alimen-
tacion, ejercicio y descanso.

Verificar Veriticar

(i) Implementaracciones de mejoraen funcion de los resultados obtenidos

Las actividades de medicién y seguimiento apoyan el proceso de me-
jora continua. A partir de los resultados obtenidos en la medicién y
seguimiento, el area de gestidon del talento humano o la de seguridad
y salud en el trabajo, debera(n) determinar el grado de cumplimiento
de los objetivos y metas propuestas y, en caso de contar con infor-
macion de aflos anteriores, realizar un analisis de tendencia con el
propodsito de disponer de elementos que permitan proponer e imple-
mentar planes de accidon que mejoren los resultados obtenidos.

Actuar Lctugr

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

Dado que la accién de intervencion se centra en la promocién de los facto-
res psicosociales protectores, se recomienda hacer seguimiento a la misma
e implementar las mejoras necesarias a fin de asegurar que mantiene sus
fortalezas.




3.26 TECNICAS PARA LA DESENSIBILIZACION SISTEMATICA
ANTE SITUACIONES DE ANSIEDAD

a. Objetivo(s) de la accidn
Desarrollar habilidades en los trabajadores para modificar las reacciones de
ansiedad o miedo ante situaciones que resultan amenazadoras, mediante la
practica de técnicas de desensibilizacidon sistematica.

b. Tipo de accion
Las técnicas para la desensibilizacion sistematica ante situaciones de ansiedad
estan disefladas como mecanismo de prevencidn primaria, sin embargo pueden
emplearse en el contexto de la prevencidon secundaria y terciaria en salud, o
incluso como accidn de promocién de la salud.

c. Poblacion objeto de la accion

Como técnica de prevencién primaria (evitar efectos en la salud), la poblacién
objetivo son los trabajadores asintomaticos de dreas de trabajo en las que los
factores psicosociales fueron valorados por mas del 30 % de las personas en
nivel alto o muy alto de riesgo®°.

En el contexto de la prevencién secundaria en salud (identificacidon precoz y
tratamiento oportuno de afecciones de salud), la poblacién objetivo son los
trabajadores con signos y sintomas sugestivos de enfermedades que guardan
relacion con estrés laboral.

La accién de intervencidn se utiliza como estrategia de prevencion terciaria en
salud (rehabilitacidon de problemas de salud) con los trabajadores diagnostica-
dos con sindrome de agotamiento laboral (burnout), estrés agudo, estrés pos-
traumatico, trastornos del suefio, trastorno de ansiedad.

Q.

Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

En la promocién de la salud y la prevencion del estrés, las técnicas para desen-
sibilizacion sistematica ayudan a los trabajadores en el control de las reaccio-
nes de ansiedad o miedo ante situaciones que le resultan amenazadoras. Estas
técnicas pueden ayudar en la prevencién secundaria y terciaria del sindrome

50. Se toma como criterio el percentil 30 orientado por los baremos de la Bateria de instrumen-
tos para la evaluacion de los factores de riesgo psicosocial (Ministerio de la Proteccidn Social y
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).
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de agotamiento laboral, estrés postraumatico, manejo del duelo, trastornos del
suefio y trastornos de ansiedad.

La desensibilizacion sistematica permite que una persona aprenda a relajar-
se para enfrentarse a situaciones que le son particularmente amenazadoras a
través de la exposicidon real o imaginaria ante tales estimulos. La presentacion
repetida del estimulo amenazador permite que progresivamente pierda su ca-
pacidad de evocar ansiedad y estrés (malestar fisico, emocional y cognitivo).

Para el éxito de esta accidn se requiere el apoyo de profesionales idéneos, con
experticia en el manejo de la(s) técnica(s) de desensibilizacién sistematica.

Limitaciones

La utilidad de las técnicas de desensibilizacidon sistematica depende de la regu-
laridad y adherencia al proceso de aprendizaje y practica, sin embargo por si
solas no son suficientes para la prevencién o minimizacién de los efectos del
estrés, por lo que deben formar parte de una estrategia integral de control de
los factores de riesgo psicosocial.

®

Actores involucrados en la implementacion

o Area de gestién del talento humano.

Area de seguridad y salud en el trabajo.

Trabajadores de la organizacion.

Profesionales idéneos con experticia en el manejo de técnicas de
desensibilizacidn sistematica.

Entidades promotoras de salud.

Administradoras de riesgos laborales.

Cajas de compensacion familiar.

f. Descripcion de la accion

La accidon se fundamenta en el hecho que la desensibilizacién sistematica es
un mecanismo de modificacion de las respuestas individuales hacia otras mas
adaptativas para enfrentar dificultades o amenazas y reducir las reacciones de
estrés. Las técnicas de desensibilizacidon sistemdtica contribuyen en la modifi-
cacién de las respuestas fisioldgicas y cognitivas causadas por la exposicién a
factores de riesgo psicosocial.

Los pasos que se siguen para la implementacion de la accidn se presentan en la
figura 26 y se amplian posteriormente.
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Figura 26. Ciclo PHVA de la accién “Técnicas para la desensibilizacion
sistematica ante situaciones de ansiedad”

e )

PLANEAR

(i) Definir las técnicas de desensibiliza-
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(i) Implementar acciones de mejo-
ramiento en funcién de los resulta-
dos obtenidos.

(i) Implementar las técnicas de
desensibilizacién sistematica.

VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluar los
logros obtenidos mediante indica-
dores de gestion.
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(i)

Definir las técnicas para la desensibilizacion sistematica

Los métodos de relajacidn frente a situaciones amenazantes incluyen
el control de la respiracion, la relajacién muscular progresiva, la me-
ditacion y el yoga entre otros.

Técnicas para el control de respiracion:

Cuando una persona se encuentra ante factores estresantes, la respi-
racion suele ser rdpida y poco profunda (respiracion toracica), lo que
se traduce en una pobre oxigenacién y el aumento de la tensidn gene-
ral. El entrenamiento en técnicas de respiracidén ayuda a que la misma
se realice de forma consciente, ritmica y profunda (completa), con el
propodsito de mejorar la oxigenacién de tejidos y disminuir la tension
muscular y la ansiedad.

Las técnicas de control de respiracion incluyen entre otras:

e La respiracion abdominal, en la que la persona hace conciencia so-
bre cdmo se eleva y se hunde el abdomen al respirar.

e El suspiro que consiste en la realizacidon de ciclos de inspiraciones
profundas emitiendo un sonido de alivio en la medida que se expul-
sa el aire, haciendo tomar conciencia del estado de relajacidén que
esta técnica induce.

e Respiracidon e imaginacion positiva con la que los trabajadores se
entrenan en imaginar durante el ciclo de respiracién la forma como
con cada inspiracion entra gran cantidad de energia y al expirar se
siente que la energia fluye por todo el cuerpo, liberando la tension.

Técnica de relajacion muscular progresiva:

La relajacion muscular progresiva permite reducir del tono muscular.
Consiste en realizar ejercicios de tensidn y relajacion muscular hacien-
do conciencia de las zonas donde se siente la tension y posteriormen-
te sentir la agradable sensacidon que provoca la relajacion. Se busca
que los trabajadores aprendan a tensar-relajar de manera sistematica
diferentes grupos musculares. Cada grupo muscular se mantiene ten-
so durante cinco segundos para posteriormente sentir la sensacién de
relajacion durante 10 segundos.
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Técnica de meditacion:

Aprender técnicas de relajacion mental permite concentrar la atencién
en nuevas percepciones o conductas, desconectandose de todo aquello
gue pueda generar estrés. Es una estrategia de afrontamiento basada en
la focalizacién emocional que le permite al trabajador establecer perio-
dos de relajacion y enfrentar lo que esta sucediendo sin realizar juicios de
valor o intentar cambiarlos, y sin preocuparse por el pasado o el futuro,
lo que le permitira relajarse y disminuir el estrés que la situacion genera.

Técnica del yoga:

El yoga es una técnica oriental que combina respiraciones profundas,
meditacion y ejercicios (posturas o posiciones), que permiten reducir la
ansiedad y el estrés. Se constituye en una habilidad que el trabajador
puede aprender y practicar en busqueda de un estado de relajacién, que
ademas le permitira el mantenimiento fisico y el desarrollo personal.

(i) Implementar las técnicas de desensibilizacion sistematica

El area de gestion del talento humano, en coordinacidon con el res-
ponsable de la seguridad y salud en el trabajo, puede optar por varias
alternativas, entre ellas:

e Solicitar a las entidades promotoras de salud (EPS), la realizacién de
jornadas de capacitaciéon y entrenamiento en técnicas de relajacion
como parte de las actividades de los programas de promocién y pre-
vencion que dichas entidades deben desarrollar con sus afiliados.

¢ Realizar jornadas de formacion sobre técnicas de desensibilizacion,
con el apoyo y la asistencia técnica de la administradora de riesgos
laborales (ARL) a la cual se encuentre afiliada la empresa. En este
caso, el responsable del sistema de gestion de seguridad en el traba-
jo debe asegurar que las actividades que se realicen con el apoyo de
la ARL se documenten en el plan de trabajo anual de la empresa.
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e Fomentar la realizacion de las técnicas de relajacidon durante espacios
ya establecidos en la empresa para el control de riesgos (como por
ejemplo las pausas activas, las charlas de seguridad, entre otros).

e Desarrollar estrategias de comunicacién (mensajes de correo, cartele-
ras, folletos informativos, entre otros) que incluya informacién sobre
técnicas de relajacion.

e Realizar convenios con instituciones especializadas en el manejo de
técnicas de relajacion o que cuenten con programas de formacién o
entrenamiento en estos temas, como por ejemplo las cajas de compen-
sacion familiar.

Hacer nacerHacer

(i) Hacer seguimientoy evaluar los logros obtenidos mediante indicadores
de gestién

La medicidn tiene como finalidad evaluar la gestion realizada y el cum-
plimiento de las metas establecidas. A su vez, el analisis de tendencias
permite una comparacion a través del tiempo. En este sentido, la ac-
cion debe ser monitoreada con indicadores de proceso, estructura o
resultado.

Se presentan a continuacién algunos ejemplos de indicadores que las
areas de gestion del talento humano o de seguridad y salud en el
trabajo puede(n) implementar para evaluar las técnicas para la desen-
sibilizacion sistematica ante situaciones de ansiedad:

e De estructura: niUmero de convenios realizados.

e De proceso: proporcion de trabajadores que participan en las acti-
vidades de desensibilizacion sistematica.

e De resultado: proporcion de trabajadores que inician y se mantie-
nen en el programa, reduccién del ausentismo laboral por enferme-
dades relacionadas con estrés laboral.

Verificar /ariicar Verificar Veriticar
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(i) Implementar acciones de mejoramiento en funcién de los resultados
obtenidos

A partir de los resultados obtenidos en la medicién y seguimiento de la
accion de intervencion, las areas de gestion del talento humano o de
seguridad y salud en el trabajo, debera(n) emprender planes de accién
gue mejoren los resultados obtenidos.

Actuar Aciugr

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

Para que las técnicas de desensibilizacidon sistematica se mantengan como
mecanismos de promocién de la salud se requiere que se extiendan al total
de la poblaciéon y que se refuercen mediante diversas actividades de divulga-
cidn, con el propdsito de que gracias a la reiteracidn se incorporen como un
habito cotidiano.
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a. Objetivo(s) de la accidn
Desarrollar habilidades de planificacién y manejo del tiempo en los trabajadores,
como mecanismo para lograr mayor eficacia en el trabajo y en las actividades co-
tidianas.

b. Tipo de accion
La accidon de “Manejo eficaz del tiempo” estd disefiada para la promocién de la
salud, sin embargo también puede actuar como coadyuvante en actividades de
prevencion primaria, secundaria y terciaria de la salud.

c. Poblacion objeto de la accion

El manejo eficaz del tiempo es un mecanismo para la promocién de la salud de
los trabajadores asintomaticos de areas en las que el nivel de riesgo psicosocial
fue valorado por lo menos por el 60 % de las personas como sin riesgo o riesgo
despreciable, bajo o riesgo medio>..

Prevencion primaria (evitar efectos en la salud): trabajadores asintomaticos de
areas de trabajo en las que el nivel de riesgo psicosocial fue valorado por mas
del 30 % de las personas®? como alto o muy alto en las dimensiones de carga
cuantitativa y carga mental.

Prevencion secundaria en salud (identificacion precoz y tratamiento oportuno
de afecciones de salud): trabajadores con signos y sintomas sugestivos de en-
fermedades que guardan relacidn con estrés.

Prevencion terciaria en salud (rehabilitacion de problemas de salud): trabaja-
dores diagnosticados con sindrome de agotamiento laboral (burnout), estrés
agudo, trastornos del suefio, trastorno de ansiedad.

d. Alcances y limitaciones de la accidn

Alcances

La accidon de intervencion orientada al manejo eficaz del tiempo aporta elemen-
tos para la promocién de la salud y la prevencidon primaria del estrés. Puede

51. Se toma como criterio el percentil 60 orientado por los baremos de la Bateria de instrumen-
tos para la evaluacion de los factores de riesgo psicosocial (Ministerio de la Proteccién Social y
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

52. [dem (percentil 30).
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ayudar también en la prevencién secundaria y terciaria del sindrome de ago-
tamiento laboral, trastornos del suefio y el trastorno de ansiedad, al reducir el
estrés que genera el cumplimiento de plazos estrictos para realizar las activi-
dades.

Aunque esta intervencidon no busca impactar en primera instancia los factores
psicosociales, puede aliviar las dimensiones de carga cuantitativa y mental.

Limitaciones

La posibilidad de planificacién del tiempo esta ligada al control que se otorgue
al trabajador, por lo que la sobrecarga de responsabilidades y la carencia de au-
tonomia limitan la efectividad de esta accidon. De otra parte, esta intervencion
por si sola es insuficiente para la prevencidon o minimizacion de los efectos del
estrés, por lo que se debe integrar en una estrategia mds amplia que considere
los resultados de la evaluacion de los factores psicosociales.

e. Actores involucrados en la implementacion
e Area de gestidn del talento humano.
o Area de seguridad y salud en el trabajo.
e Trabajadores de la organizacidn.
e Entidades promotoras de salud.

e Administradora de riesgos laborales.

f. Descripcion de la accion

La falta de planeacién o priorizacion de las actividades, la dilaciéon en la toma
de decisiones para iniciar o terminar una actividad y el dejar las cosas para
mads tarde (procrastinar), son fuentes generadoras de ansiedad por cuanto no
permiten que un trabajador cumpla con sus actividades en el tiempo asignado
o con la calidad esperada. Los pasos para la implementacion de esta accion se
presentan en la figura 27, y se amplian posteriormente.
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Figura 27. Ciclo PHVA de la accidon “Manejo eficaz del tiempo”
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(i)

Definir lineamientos para el fomento del manejo eficaz del tiempo

Para que la accion tenga éxito se requiere que la empresa integre a
los estandares de seguridad y salud en el trabajo, algunas directrices
para el manejo eficaz del tiempo. A continuacion se presentan algunos
ejemplos de los lineamientos que el drea de gestion del talento huma-
no puede establecer con el propdsito de favorecer el manejo eficaz del
tiempo:

e Combatir interrupciones: las interrupciones rompen el ritmo y la in-
tensidad del trabajo, lo cual hace que se aumente el tiempo reque-
rido para completar una tarea, situacién que se convierte en fuente
de estrés y ansiedad; por tanto, se deben establecer lineamientos
para evitar interrupciones innecesarias durante la jornada laboral.

e Realizar reuniones efectivas: las reuniones en si mismas no son im-
productivas, sino la forma como se desarrollan. Para que las reunio-
nes de trabajo sean productivas es importante seguir algunas direc-
trices, entre ellas: que todos los asistentes conozcan el propdsito de
la reunidn, que se convoque con antelacién para que las personas
se puedan programar y aportar, que la reunidon sea breve y que se
cumplan los tiempos de inicio y terminacién. Asi mismo, los aportes
deben ser concretos y orientados al objeto de la reunién, los resul-
tados de la misma se deben traducir en acciones tangibles.

e Limitary hacer uso consciente de la internet: la tecnologia y la inter-
net estdn para ayudar a hacer las tareas, pero el uso indiscriminado
y la navegacion inconsciente son habitos que reducen la productivi-
dad, por lo que la organizacion debe establecer lineamientos para
gue los trabajadores tomen conciencia del impacto que genera en
el trabajo el uso desmedido y habitual de la mensajeria instantanea
(chats) y las redes sociales. Asi mismo, si bien el correo electréni-
co es una herramienta de trabajo, se ha convertido en una fuente
constante de distracciones que generan tensién. Eliminar las noti-
ficaciones, establecer periodos para revision de correos, ensefar a
los trabajadores a redactar mensajes breves, directos y precisos, son
lineamientos tendientes a que los trabajadores realicen un manejo
mas efectivo del tiempo.
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(ii) Formar para el manejo eficaz del tiempo

Es necesario que las areas de gestidon del talento humano y de segu-
ridad y salud en el trabajo establezcan los contenidos y las activida-
des de educacién para el manejo eficaz del tiempo, teniendo presente
gue las mismas deben contribuir al desarrollo de habilidades para:

¢ Planificar las actividades, las cuales se pueden clasificar en urgentes,
porque requieren realizarse de manera inmediata, y las importantes,
por la significancia de sus resultados. Es de gran utilidad que los traba-
jadores aprendan a planificar y priorizar las actividades y programen
su ejecucion de manera que se hagan las actividades mds importantes
tan bien como sea posible y las urgentes tan rapido como se pueda.

e Para planificar las actividades es de utilidad clasificarlas en una ma-
triz que incluya la tarea y su categoria segln importancia y urgencia
(urgente e importante, importante y no urgente, urgente pero no
importante y no urgente niimportante). Los trabajadores serdn mas
efectivos en la medida en que concentren sus esfuerzos en ejecutar
las actividades que en la matriz hayan sido clasificadas como urgen-
tes e importantes, mientras que los trabajadores que se concentran
en las actividades urgentes pero no importantes podran tener mas
estrés por no haber hecho todo lo que debian hacer.

¢ La planificacion y la programacion deben ser tan agiles y flexibles
como lo permita el trabajo y el estilo de cada persona. Es ideal in-
cluir en la programacion los tiempos para actividades sociales, pro-
yectos personales o familiares, rutinas especificas (por ejemplo el
deporte) e imprevistos.

e Aprender a iniciar: planificar es un medio y no un fin en si mismo.
Los trabajadores deben ser conscientes que la planificacidn sin ac-
cion genera pérdida de tiempo, por tanto el programa de capacita-
cion debe brindar herramientas que orienten en el establecimiento
de controles para iniciar y desarrollar una actividad a tiempo.

213



3.27 MANEJO EFICAZ DEL TIEMPO

Planear ?lanear

Hacer "acerHacer Hacer Hacer

(i)

(i)

e Aprender a delegar: delegar implica motivar e involucrar a los tra-
bajadores para lograr un objetivo. El drea de gestion del talento
humano debe garantizar que los jefes aprendan a delegar tareas,
se comuniquen claramente con su equipo de trabajo, provean en-
trenamiento para la ejecucion de las actividades de las personas a
su cargo, y hagan seguimiento evitando el sobre-supervisar o su-
pervisar menos de lo debido. Los jefes deben asegurar que las acti-
vidades que se delegan recaigan en la(s) persona(s) idénea(s), que
se delegan actividades completas y que quien las recibe conoce los
resultados esperados.

Desarrollar las actividades de formacion

Una vez definidos los objetivos y contenidos de la formacidn, el area
de gestion del talento humano, con el apoyo del area de seguridad y
salud en el trabajo, se encargan de coordinar su desarrollo. La forma-
cion se puede desarrollar con recursos propios o con el apoyo o ase-
soria de las administradoras de riesgos laborales. La formacién tam-
bién se puede hacer con ayudas para instruccion virtual, con lo cual
se optimizan los tiempos, pero para ello se requiere que las personas
cumplan el ciclo completo.

Implementar las estrategias de comunicacion

El drea de gestidon del talento humano en coordinacidn con el respon-
sable de seguridad y salud en el trabajo, pueden considerar el desa-
rrollo de estrategias de comunicacidon (mensajes de correo, carteleras,
folletos informativos, entre otros), que incluyan pautas y recomenda-
ciones de facil implementacion para el manejo eficaz del tiempo. Tam-
bién se puede difundir informacidn sobre la tematica a través de otros
espacios, como por ejemplo durante la ejecucién de las pausas activas,
las charlas de seguridad, entre otros.
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Hacer seguimiento y evaluar los resultados de la intervencidn

La medicion tiene como finalidad evaluar la gestion realizada vy el
cumplimiento de las metas establecidas. El analisis de tendencias per-
mite seguir los avances a través del tiempo. El monitoreo de la accidn
mediante indicadores facilita su evaluacion.

Algunos ejemplos de los indicadores que el area de gestidon del talen-
to humano o de seguridad y salud en el trabajo puede(n) utilizar para
evaluar la accién son:

e De estructura: socializacidn de las orientaciones para el manejo efi-
caz del tiempo.

e De proceso: proporcion de trabajadores que participan en las acti-
vidades de formacion.

e De resultado: reducciéon en el tiempo de reuniones, proporcion de
trabajadores que cumplen con los horarios de salida establecidos
por la empresa.

Verificar Veriticar Verificar

(i) Implementar las acciones de mejora

A partir de los resultados obtenidos con la accién de intervencidn se
definen e implementan las acciones de mejora que sean necesarias.

Actuar

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores
Al igual que con otras acciones de promocién de los factores protectores,
las técnicas para el manejo eficaz del tiempo deben extenderse al total de la
poblacidony deben reforzarse mediante diversas actividades de divulgacion,
con el propdsito de que se incorporen como un habito cotidiano.




3.28 MEJORAMIENTO PARTICIPATIVO DE LAS CONDICIONES
PSICOSOCIALES DE TRABAJO

a. Objetivo(s) de la accidén

Generar una estrategia participativa para mejorar las condiciones psicosociales
de trabajo que tienen el potencial de generar trastornos de salud, incluido el
estrés laboral.

s

Tipos de accidn

¢ Intervencién primaria de factores de riesgo (acciones que estan dirigidas a
reducir o eliminar el factor de riesgo).

e Coadyuvante de las actividades de prevencién secundaria y terciaria.

c. Poblacion objeto de la accion

e Trabajadores de las areas en las que el nivel de riesgo psicosocial intralaboral
fue valorado por mas del 30 % de las personas®® como alto o muy alto.

e Trabajadores de areas o puestos de trabajo con signos y sintomas sugestivos
de enfermedades que guardan relacién con estrés laboral.

e Trabajadores de dreas o puestos de trabajo con diagndsticos de sindrome de
agotamiento laboral (burnout), estrés agudo, estrés postraumatico, trastornos
del sueio, trastorno de ansiedad.

Q.

Alcances y limitaciones de la accidn

Alcances

La participacion de los trabajadores en la identificacion de los factores de ries-
go psicosocial y en la toma de decisiones para intervenirlos, permite encontrar
soluciones que al provenir de quienes realizan el trabajo son mas facilmente
adoptadas. Las acciones de mejora de las condiciones psicosociales de trabajo
pueden focalizarse en la organizacion del trabajo, la comunicacidn y la produc-
tividad, las relaciones entre las personas y las demandas que las personas de-
ben enfrentar, siendo estas ultimas (demandas del trabajo) aquellas sobre las
cuales se suelen realizar mas nimero de propuestas de mejora.

53. Se toma como criterio el percentil 30 orientado por los baremos de la Bateria de instrumen-
tos para la evaluacion de los factores de riesgo psicosocial (Ministerio de la Proteccién Social y
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).
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El mejoramiento participativo de las condiciones psicosociales de trabajo ac-
tdua también como coadyuvante de las actividades de prevencién secundaria
y terciaria en los trabajadores que presentan signos y sintomas sugestivos de
enfermedades que guardan relacién con estrés laboral, o con sindrome de ago-
tamiento laboral (burnout), estrés agudo, estrés postraumatico, trastornos del
suefo y trastorno de ansiedad.

Limitaciones

Los equipos de mejoramiento de condiciones psicosociales de trabajo solo son
efectivos si todos los integrantes del grupo estan dispuestos a formar parte
activa y a cooperar eficazmente en la solucién de los problemas detectados.

Pueden presentarse también dificultades en la implementacion de la accidon
cuando no se ha fomentado una cultura de participacion, de trabajo en equipo
y de mejoramiento.

e. Actores involucrados en la implementacion
o Area de gestién del talento humano.
e Area de seguridad y salud en el trabajo.
e Jefes.
e Trabajadores de la organizacion.

e Comité paritario de salud y seguridad en el trabajo (COPASST).

f. Descripcion de la accion

La accién de intervencidn tiene un enfoque participativo y de fomento en el
control de los determinantes del entorno laboral que afectan la salud y el bien-
estar de los trabajadores. Los pasos para la implementacidon de la accion se
presentan en la figura 28, y posteriormente se amplian.
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Figura 28. Ciclo PHVA de la accidon “Mejoramiento participativo de las
condiciones psicosociales de trabajo”
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3.28 MEJORAMIENTO PARTICIPATIVO DE LAS CONDICIONES PSICOSOCIALES DE TRABAJO

(i) Identificar areas en las que se requiere la intervencién

La accidn inicia con el apoyo del area de gestion del talento humano
gue se encarga de identificar las dreas o puestos de trabajo en los
gue se presentan mas problemas de desempefio, accidentalidad o au-
sentismo laboral. De igual forma se identifican los trabajadores que
tienen trastornos de la salud de posible relacién causal con reaccio-
nes de estrés laboral, por ejemplo sindrome de agotamiento laboral
(burnout), estrés agudo, estrés postraumatico, trastornos del suefio o
trastorno de ansiedad.

También pueden ser consideradas como objeto de intervencidén las
areas en las que el riesgo psicosocial intralaboral fue valorado por
mas del 30 % de las personas® como alto o muy alto, asi como las
areas que presentan condiciones ambientales (calidad del aire, ilu-
minacioén, temperatura, espacio, ruido, entre otros), o de seguridad
(sefalizacién, condiciones de las herramientas y equipos de trabajo,
condiciones de orden y aseo), que tienen alto potencial de generar
accidentes o enfermedades laborales.

(ii) Conformar los equipos de mejoramiento

Una vez identificada el drea a intervenir, es responsabilidad del area
de gestidn del talento humano conformar un equipo de mejoramiento
continuo, en el cual a través del analisis y deliberacion sobre los facto-
res de riesgo asociados a los problemas detectados, se proponen ac-
ciones de mejoramiento de las condiciones psicosociales intralaborales
que afectan el bienestar de los trabajadores. Pueden coexistir tantos
equipos de mejoramiento como se requieran, pues son los trabajado-
res quienes mejor conocen los problemas y las posibles soluciones rea-
listas, practicas y efectivas.

54. Se toma como criterio el percentil 30 orientado por los baremos de la Bateria de instru-
mentos para la evaluacidn de los factores de riesgo psicosocial (Ministerio de la Proteccién
Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).
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Los equipos de mejoramiento deben estar conformados por trabaja-
dores de diversos niveles y por representantes del area de seguridad y
salud en el trabajo. El niumero ideal de participantes estd comprendido
entre 4 y 8. Un mayor numero hace dificil los acuerdos y un grupo muy
reducido limita la cantidad de ideas de mejoramiento. El equipo debe
contar con un facilitador, quien ademas de orientar el analisis tiene la
responsabilidad de motivar al equipo, mantenerlo enfocado en el ana-
lisis, estimular la participacion de todas las personas, documentar la in-
formacion generada y elaborar los informes (tanto a la direccién de la
empresa como al comité paritario de seguridad y salud en el trabajo).

Establecer e implementar estrategias de analisis de la informacion

Los equipos de mejoramiento son un buen escenario para encontrar
posibles soluciones a los problemas a partir de un buen analisis de Ia
informacion. Dependiendo de la complejidad de los problemas detecta-
dos, puede requerirse el uso de metodologias complementarias para el
anadlisis de riesgos (ejemplo listas de chequeo, qué pasaria si (what if),
arbol de fallos, analisis funcional de operatividad (HAZOP por sus
siglas en inglés) y andlisis de riesgos del proceso, en cuyo caso el
facilitador debe conocer y estar en capacidad de aplicar la metodo-
logia seleccionada.

Las reuniones de los equipos de mejoramiento continuo se deben rea-
lizar dentro de la jornada laboral, y los trabajadores que lo conforman
deben disponer del tiempo que se requiera para asegurar que se de-
batan con suficiencia los temas tratados. Independientemente del mé-
todo utilizado, lo que se espera del equipo de mejoramiento partici-
pativo es que proponga soluciones practicas, viables y costo efectivas,
para solucionar los problemas detectados.

Desarrollar los planes de mejoramiento

Las soluciones identificadas por el equipo de mejoramiento participa-
tivo se deben traducir en planes de accion, en los que se precisa la acti-
vidad, los responsables de su implementacion, los recursos requeridos
y el plazo en el cual se espera el resultado.
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3.28 MEJORAMIENTO PARTICIPATIVO DE LAS CONDICIONES PSICOSOCIALES DE TRABAJO

(i)

El plan propuesto debe presentarse a consideracion de la alta direc-
cion para conseguir su aval y los recursos. Las estrategias participati-
vas, como los equipos de mejoramiento, generan expectativas sobre
cambios y mejoras, por lo que la empresa debe ser clara y definir cua-
les se aprueban y luego asegurar su implementacidon y mantenimiento
en el tiempo.

Es conveniente promover planes de mejora tanto de corto, como de
largo plazo, de manera que se puedan implementar rapidamente so-
luciones que satisfagan las necesidades inmediatas. Los logros tem-
pranos generan en el equipo confianza en el proceso y los motiva a
involucrarse en las siguientes etapas, para las cuales se puede necesi-
tar mas tiempo y recursos.

Hacer seguimiento y evaluacién de los resultados

El equipo de mejoramiento de condiciones psicosociales de trabajo
es responsable de realizar el seguimiento a la implementacion de las
acciones, por lo que es conveniente que desde el momento de la for-
mulacién del plan se establezcan los indicadores con los que se verifi-
cara su cumplimento.

A manera de ejemplo, los indicadores que permiten hacer la evalua-
cion del proceso de mejoramiento participativo de las condiciones
psicosociales de trabajo incluyen:

¢ Indicadores de proceso: porcentaje de soluciones implementadas
en el tiempo.

¢ Indicadores de resultado: reduccién de la incidencia y severidad de
los accidentes de trabajo y del ausentismo laboral por enfermeda-
des relacionadas con estrés laboral en el area objeto de la interven-
cion.

También se puede realizar el seguimiento a las mejoras de las condi-

ciones psicosociales del trabajo, a través del analisis de tendencias en
el diagndstico de los mismos.
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(i) Implementar acciones de mejoramiento a la intervencion

A partir de los resultados obtenidos en la evaluacion de la accion de
mejoramiento participativo de las condiciones psicosociales de traba-
jo, el drea de gestidn del talento humano o de seguridad y salud en
el trabajo, determinan la necesidad de mantener activo el grupo o de
replicar la accidn en otras areas de trabajo.

Actuar /i ctuar

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

Los grupos de mejoramiento de condiciones de trabajo son una herramienta
eficaz de intervencidon primaria de los factores psicosociales. Sin embargo
para conservar esta accion como protectora se requiere mantenerla en el
tiempo, asi como dar reconocimiento a los trabajadores que estuvieron in-
volucrados.




3.29 RolL DE LOS JEFES EN LA PREVENCION Y MANEJO DEL
ESTRES

a. Objetivo(s) de la accién

Proporcionar herramientas para que quienes ocupan cargos directivos y de
supervision estén en capacidad de reconocer la importancia de su rol en la
prevencion del estrés, e identificar oportunamente situaciones sugestivas de
estrés en los trabajadores a su cargo.

b. Tipo de accion

La intervencidon centrada de los jefes en la prevencién y manejo del estrés es un
mecanismo de intervencion primaria de factores de riesgo (acciones que estan
dirigidas a reducir o eliminar los factores de riesgo psicosocial).

c. Poblacion objeto de la accion
e Directivos
 Jefes

e Lideres (formales e informales)

d. Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

Esta accidon pretende que quienes tienen personas a su cargo tomen conciencia
sobre el estrés y sus efectos en la salud. Puede ademas mejorar las caracteris-
ticas de liderazgo y la capacidad para motivar a los trabajadores e incidir po-
sitivamente en las relaciones de los jefes con su equipos de trabajos. Por esta
razoén tiene impacto directo en la dimensién de caracteristicas de liderazgo.

Al brindar herramientas para que los jefes de cualquier nivel en la jerarquia
identifiquen tempranamente comportamientos sugestivos de enfermedades
asociadas a estrés laboral (como por ejemplo sindrome de agotamiento laboral,
trastornos del suefio, trastorno de ansiedad y depresién entre otros), también
puede actuar como coadyuvante en la prevencidon secundaria en salud (identi-
ficacidon precoz y tratamiento oportuno de afecciones de salud).
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Limitaciones

La accién de los jefes en la prevencidon y manejo del estrés no es suficiente por
si sola, por lo que se requiere de una estrategia integral de control que respon-
da a los resultados de la evaluacién de los factores psicosociales.

e. Actores involucrados en la implementacion
o Area de gestién del talento humano.
o Area de seguridad y salud en el trabajo.
e Directivos(as) y jefes.
e Trabajadores de la organizacidn.

e Administradora de riesgos laborales

f. Descripcion de la accion

Parte de las dificultades que tienen algunas empresas para manejar las situa-
ciones asociadas al estrés laboral radica en que pueden ser sus mismos direc-
tivos o jefes los generadores de esta reacciéon, o también puede suceder que el
desconocimiento de las consecuencias del estrés puede llevar a los jefes a creer
gue es innecesario tomar acciones; ademas porque consideran que quienes lo
padecen tienen una personalidad fragil. Los pasos para implementar la accion
de intervencién se presentan en la figura 29, y posteriormente se amplian.
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Figura 29. Ciclo PHVA de la accion
“Rol de los jefes en la prevencidon y manejo del estrés”
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(i)

Definir las caracteristicas y comportamientos esperados en los jefes

Trabajar en ambientes de camaraderia y confianza permite a las perso-
nas la expresion de opiniones, emociones y dificultades sin temor a re-
presalias y con la certeza de que encontraran en los jefes apoyo y acom-
pafiamiento para superar las dificultades y lograr los objetivos asignados.

En las descripciones de los cargos, el area de gestion del talento hu-
mano debe establecer claramente lo que se espera de los jefes, no
solo en términos de resultados sino también de los comportamientos
gue contribuyen a la consolidacién de una cultura de trabajo saluda-
ble, basada en la confianza y la retroalimentacion honesta, oportuna
y orientada al desarrollo. Finalmente, el drea de gestion del talento
humano debe explorar en las entrevistas de seleccidén las competen-
cias definidas en el perfil del cargo.

Establecer plan de formacién para los jefes

Ademads de definir las caracteristicas y comportamientos esperados en
los jefes, se les debe formar y apoyar en el desarrollo de habilidades para
identificar oportunamente la presencia de sintomas sugestivos de estrés
laboral, de manera que puedan implementar o apoyar las acciones de
promocion de la salud, y de prevencion establecidas en la organizacion.

El area de gestion del talento humano establece el plan de formacién
de los jefes, el cual, ademas de estar orientado a desarrollar com-
petencias blandas de liderazgo, debe incluir un componente que les
facilite su rol en la identificacién y prevenciéon del estrés en sus co-
laboradores. El contenido debe incluir el concepto y evolucion del
estrés, las situaciones que lo generan en el ambito laboral, los facto-
res de riesgo asociados a su ocurrencia, las consecuencias, los signos
y conductas sugestivas del mismo. Los jefes deben ademas conocer,
orientar y fomentar la participacion de sus colaboradores en las acti-
vidades que la empresa ha implementado para la intervencion de los
factores de riesgo psicosocial y el manejo del estrés.

El plan de formacion debe estar acompainado de momentos de retro-
alimentacion por parte de los jefes de mayor nivel jerarquico, con el
objetivo de contribuir al desarrollo de los comportamientos definidos
en el perfil.

226



3.29 ROL DE LOS JEFES EN LA PREVENCION Y MANEJO DEL ESTRES

(i) Desarrollar el plan de formacidn de los jefes

Para implementar el programa de formacién, la empresa puede consi-
derar algunas de las siguientes opciones:

e Elaborar el programa de formaciéon de directivos y jefes con la asis-
tencia técnica de la administrada de riesgos laborales (ARL) a la cual
se encuentre afiliada la empresa y documentar su desarrollo en el
plan de trabajo anual.

e Desarrollar estrategias de comunicaciéon (mensajes de correo, car-
teleras, folletos, entre otros) que incluyan informacién sobre el es-
trés y sus efectos, y las estrategias que la empresa ha implementado
para prevenirlo o manejarlo.

e Generar programas de formacion virtual (e-learning).

e Desarrollar convenios institucionales con entidades especializadas
en el manejo de estos temas.

Hacer Hacer Hacer [Hacer

(i) Hacer seguimiento y evaluar los logros obtenidos con la accién de
intervencion

El seguimiento y evaluacién de la accidn de intervencidn se puede lle-
var a cabo en el escenario de la evaluacion de la gestiéon de los jefes, o
a través de grupos focales especificamente desarrollados para tal fin.
Ademas, el rol de los jefes en la prevencidén y manejo del estrés debe
ser monitoreado con indicadores de proceso y resultado, tales como
los que se presentan a continuacion:

e De proceso: nimero de horas destinadas a la formacion de lideres y
proporcion de jefes que cumplen con la totalidad de actividades de
formacioén establecidas.

e De resultado: Mejora en los resultados de la evaluacion de la gestion
en los jefes, o también en las mediciones de clima organizacional.

Verificar Variiicar Verificar
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(i) Implementar acciones de mejoramiento en la accién de intervencién

A partir de los resultados obtenidos en el seguimiento y evaluacion
de la accion de intervencion, el area de gestidon del talento humano
determina el grado de avance en el desarrollo del estilo de liderazgo
deseado, y con base en ello implementa planes de mejora que con-
tribuyan a consolidar los comportamientos orientados al control del
estrés en el ambiente de trabajo.

Actuar Actuar

g. Uso de la accidn como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

El comportamiento de los jefes en el trabajo es sin duda un factor de notable
influencia en el control del estrés en los lugares de trabajo, pero para conser-
varlo como un factor protector se requiere que como parte del seguimiento
a la gestion de los jefes, se evalle y apoye para desarrollar conciencia del
impacto de su conducta, y para convertirse en “neutralizadores” en las situa-
ciones de tensidn que se viven en sus respectivas areas de influencia.
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a. Objetivo(s) de la accion

Contribuir en la prevencion del consumo de sustancias psicoactivas en el ambi-
to laboral, mediante un conjunto de actividades de sensibilizacién, identifica-
cién activa de posibles casos y asistencia profesional a los mismos.

b. Tipo de accion

La accién de “Prevenciéon del consumo de sustancias psicoactivas” esta disefia-
da para la prevenciéon primaria de la salud; sin embargo también puede actuar
como coadyuvante en actividades de prevencidén secundaria y terciaria de la
salud.

c. Poblacion objeto de la accion

Como accidn de prevencidon primaria en salud (evitar efectos en la salud), la
poblacién objetivo son todos los trabajadores

Como accidn de prevencién secundaria en salud (identificacién precoz y trata-
miento oportuno de afecciones de salud), la poblacién objetivo son los trabaja-
dores con signos y sintomas sugestivos de patologias que guarden relacidon con
estrés laboral y que puedan desarrollar adiccidon a sustancias psicoactivas.

Como accidn de prevencion terciaria en salud (rehabilitacién de problemas de
salud), la poblacién objetivo son los trabajadores con diagnéstico de patologias
gue guarden relacién causal con estrés laboral, incluidos los casos de farmaco-
dependencia.

o

Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

La accidon de intervencién proporciona herramientas para que la empresa esta-
blezca e implemente un programa orientado a la prevencidon del consumo de
sustancias psicoactivas, soportado en un conjunto de actividades de sensibili-
zacion, de identificacion activa de posibles casos y de estrategias de asistencia
profesional a los trabajadores que asi lo requieran.

Limitaciones

Para que la accidon propuesta tenga éxito se requiere que se integre a las poli-
ticas y actividades de seguridad y salud en el trabajo. El uso de sustancias psi-
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coactivas tiene origen multicausal, por lo que su intervencién debe involucrar
otras acciones en las diferentes dimensiones de la vida del trabajador (familia
y sociedad).

Las actividades de esta acciéon de intervencidon han sido disefiadas con un en-
foque preventivo y no incluyen aspectos relacionados con el manejo clinico ni
farmacologico, que seria necesario en algunos casos.

e. Actores involucrados en la implementacion

e Area de gestidn del talento humano.

o Area de seguridad y salud en el trabajo.

Personas con formacion y entrenamiento en la identificacién de signos de
alerta relacionados con el consumo de sustancias psicoactivas.

Empresas promotoras de salud.

Administradora de riesgos laborales.

f. Descripcion de la accidon

Los trabajadores afectados por el estrés presentan una mayor susceptibilidad
para el consumo de sustancias psicoactivas, por lo que la presente accidn tiene
como proposito brindar elementos para que la empresa establezca e imple-
mente un programa para la prevencion del consumo de sustancias psicoactivas.
Los pasos para la implementacion de la accidon se presentan en la figura 30 y se
amplian posteriormente.
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Figura 30. Ciclo PHVA de la accién “Prevencion del consumo de
sustancias psicoactivas”
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(i)

Definir la politica de cero tolerancia al consumo de sustancias
psicoactivas

El programa de prevenciéon del consumo de sustancias psicoactivas
inicia con la definicion e implementacion, por parte de la alta direc-
cion de la empresa, de una politica de cero tolerancia al uso de sus-
tancias psicoactivas, en la cual se establecen los lineamientos y el
marco de accion ante el consumo de este tipo de sustancias por parte
de los trabajadores.

La politica de cero tolerancia al uso de sustancias psicoactivas debe
ser apropiada a la cultura organizacional y complejidad de la empresa
y debe garantizar un trato equitativo, confidencial y uniforme para
todos los trabajadores y para todas las situaciones.

El acatamiento de la politica de cero tolerancia al uso de sustancias
psicoactivas depende de su difusion a todos los trabajadores y de que
sea aplicada de manera consistente, sin importar el nivel jerarquico
de los cargos o areas afectadas.

Establecer un programa de sensibilizacion

Dado que el consumo de sustancias psicoactivas es una decisidn racio-
nal que las personas generalmente hacen por desconocimiento de los
peligros que conlleva el uso de las mismas, es conveniente que el area
de gestidn del talento humano cuente con un programa de sensibiliza-
cion que incluya, entre otros, los siguientes aspectos: a) qué son y cdmo
se clasifican las sustancias psicoactivas (estimulantes, depresoras y alu-
cinégenas); b) identificacién de los factores que aumentan (factores de
riesgo) o reducen (factores protectores) la probabilidad de consumir
sustancias psicoactivas; y c) las etapas en la evolucién del consumo de
este tipo de sustancias (experimentacién, uso ocasional, uso habitual,
abuso y dependencia) y las consecuencias derivadas de su uso, hacien-
do énfasis en aspectos como los problemas de relaciones humanas, el
dafio en el clima laboral, el deterioro del desempefio y rendimiento
personal, la mayor tendencia a presentar accidentes laborales, las con-
ductas de agresividad verbal o fisica, los problemas de salud y el dete-
rioro de la calidad de vida, tanto a nivel personal como familiar.
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El programa de sensibilizacion debe incluir informacién clara y obje-
tiva que permita desmitificar creencias (algunas ciertas, otras falsas)
sobre el consumo de sustancias psicoactivas y considerar la genera-
cidon de espacios que permitan incluir al grupo familiar en la fase de
sensibilizacion y socializacion.

Los contenidos de las actividades de inclusion de la familia deben,
idealmente, estar soportados en los principios de la psicologia descri-
tos en las caracteristicas planteadas por Polo-Vargas et al. (2013), con
base en Salanova et al. (2014): amor e intimidad, trabajo satisfactorio,
ser buen ciudadano, sabiduria, mentalidad de futuro, liderazgo, juego,
integridad y ética, individualidad, gusto estético, espiritualidad, creati-
vidad-originalidad, coraje, conocimiento y comprension de dreas de la
vida fuera de uno mismo, bienestar subjetivo, altruismo y autorregu-
lacién de la conducta.

Definir el programa de intervencién

El programa de intervencidn incluye la identificacion activa de casos y
la formulacion de estrategias para brindar asistencia profesional a los
trabajadores que lo requieran.

Para la identificacién activa de casos, la empresa puede implementar
técnicas de indagacion indirecta que incluyen, entre otras, entrevistas
a personas clave, grupos focales, asi como la aplicacién de cuestio-
narios para la identificaciéon de consumo de sustancias, por ejemplo:
a) el test de Audit, para detectar tanto el consumo de riesgo como la
dependencia alcohdlica; b) el test de Cage, para detectar el consumo
no responsable de alcohol; c) el test de Fagerstrom, para determinar la
dependencia a la nicotina, entre otros.

Sila empresa decide aplicar cuestionarios para la identificacién de con-
sumo de sustancias, el drea de gestion del talento humano en coordi-
nacién con el responsable de la seguridad y salud en el trabajo, deben
definir el(los) cuestionario(s) a utilizar y deben asegurar la obtencidn
del consentimiento informado por parte de los trabajadores antes de
la aplicacidon de las pruebas, al igual que antes de la inclusién en cual-
quier actividad de caracter asistencial que adelante la empresa.
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El consentimiento informado es un mecanismo establecido por la ley
gue tiene por objeto asegurar que el(los) trabajador(es) conoce(n) los
riesgos y beneficios de cualquier actividad realizada, las alternativas
de tratamiento, la duracién de las intervenciones, las posibles restric-
ciones durante el proceso de atencidn, sus derechos y toda aquella
informacion relevante para él, su familia o la red de apoyo social o
institucional. El documento debe precisar que el trabajador puede re-
vocar en cualquier momento su consentimiento para la realizaciéon de
pruebas o suspender el tratamiento, sin que esto le genere problemas
en la relacion laboral con la empresa, ni pérdida de los beneficios y
derechos que por ley le corresponden.

El establecimiento de las estrategias para brindar asistencia profesio-
nal a los trabajadores que lo requieran corresponde al segundo com-
ponente del programa de intervencion. En este sentido es importante
recordar que la empresa tiene la obligacidn social de apoyar al tra-
bajador que tiene problemas con el consumo de sustancias psicoac-
tivas, porque puede estar sufriendo un trastorno de salud por lo que
debe ser tratado sin discriminacidn alguna. En este sentido la empre-
sa debe ofrecer a estos trabajadores orientacion, asesoria y apoyo en
el tratamiento y rehabilitaciéon antes de considerar la imposicion de
medidas disciplinarias.

En la planificacion del componente asistencial del programa, el area
de gestidon del talento humano en coordinacidon con el responsable
de la seguridad y salud en el trabajo, deben establecer mecanismos
para que, abordando el tema de manera abierta y confidencial, el tra-
bajador afectado tenga la oportunidad de recibir asistencia médica y
asesoria profesional para el tratamiento y rehabilitacion del trastorno
de salud.
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Ejecutar el programa de sensibilizacion

Para implementar el programa de sensibilizacidn frente a la prevencion
del consumo de sustancias psicoactivas, el drea de gestiéon del talento
humano en coordinacién con el responsable de la seguridad y salud en
el trabajo pueden considerar, entre otras, las siguientes estrategias:

e Realizar jornadas de sensibilizacion con el apoyo de la administra-
dora de riesgos laborales (ARL) a la que se encuentre afiliada la
empresa, la cual, de conformidad a lo establecido en la Ley 1566
de 2012, tiene la responsabilidad de apoyar la ejecucion de progra-
mas, proyectos y actividades de prevencién del consumo indebido
de sustancias psicoactivas, licitas o ilicitas, mediante la entrega de
informacién, formacion y sensibilizacion del talento humano en to-
dos los niveles. En este caso, el responsable del sistema de gestidon
de seguridad en el trabajo debe asegurar que las actividades que se
realicen con el apoyo de la administradora de riesgos laborales, se
documenten en el plan de trabajo anual de la empresa.

e Al implementar el programa se debe considerar la inclusidon de es-
trategias que, mas alla de informar, impacten positivamente a los
trabajadores y a su grupo familiar, por ejemplo la inclusidn de acti-
vidades que proporcionen herramientas para el afrontamiento de
situaciones estresantes y manejo de las presiones sociales (ver ac-
ciones “Entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés” y
“Desarrollo y fortalecimiento de la resiliencia en el ambiente labo-
ral”), asi como para el fortalecimiento de los factores protectores.

e Desarrollar estrategias de comunicacién (mensajes de correo, car-
teleras, folletos informativos entre otros), orientadas a prevenir el
consumo de sustancias psicoactivas. Se recomienda que las comuni-
caciones incluyan mensajes educativos sencillos y tengan alcance a
la familia del trabajador. En este sentido, las comunicaciones deben
estar orientadas a transmitir informacién que permita, tanto al traba-
jador como a los integrantes de su nucleo familiar, la identificaciéon de
las condiciones de riesgo, mitos y realidades asociados al consumo
de sustancias psicoactivas, asi como la identificacion de sefales de
alarma en el grupo familiar.
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e Para promocionar la participacion de la familia en el programa de

prevencion de consumo de sustancias psicoactivas, el area de ges-
tion del talento humano puede considerar actividades como en-
cuentros, discusiones, cartas o fotos de la familia que lleguen como
correo a los puestos de trabajo, con el propdsito de fortalecer el
sentido de familia en el trabajador y generar espacios de interac-
cién, reflexion y discusion para ser implementados con la familia.
Las cajas de compensacion familiar suelen ser un recurso de bien-
estar util para los fines mencionados.

Implementar actividades para identificacién activa de casos

e Entrevistas a informantes clave: bajo la responsabilidad del area de

gestion del talento humano se pueden realizar entrevistas con em-
pleados que estén en capacidad de brindar informacion confiable y
veraz acerca de la situacion de consumo o no consumo de sustancias
psicoactivas en la empresa. Las entrevistas deben realizarse a trabaja-
dores que por sus cualidades profesionales y éticas, se pueden cons-
tituir en personas propositivas para la implementacién de programas
de prevencién y que no constituyan amenaza alguna a los derechos
de los empleados, al debido sigilo profesional, ni a la revelacion de
la identidad de ninguno de los trabajadores acerca de los cuales esta
brindando informacién (OIT, 1996).

Grupos focales: es una modalidad de entrevista cualitativa que con-
siste en conversar con varias personas a la vez. Bajo la responsabilidad
del area de gestidon del talento humano se pueden realizar sesiones
de grupos focales, las cuales hacen posibles intercambios personales
y discusiones sobre sentimientos, actitudes, creencias, experiencias
y comportamientos, generando asi informacion sobre el uso o consu-
mo de sustancias psicoactivas por trabajadores de la empresa.

Técnicas de indagacidn indirecta: la identificacion activa de casos
se puede realizar mediante el uso de cuestionarios validados como
el test de Audit, test de Cage o el Test de Fagerstrom, entre otros.
Los cuestionarios pueden ser aplicados como parte de las activida-
des asociadas a las evaluaciones médicas ocupacionales (examenes
periddicos), o bien durante las actividades de sensibilizacidon antes
descritas. El responsable de la seguridad y salud en el trabajo debe
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asegurar la reserva y confidencialidad de la informacién y que las
pruebas sean realizadas e interpretadas por personas con formacion
y entrenamiento en este tipo de instrumentos.

Con relacidn a las decisiones que se desprenden del andlisis de los
resultados, se debe tener presente que las técnicas para la busqueda
activa de casos no permiten diagnosticar adiccidn, y su alcance se li-
mita a conocer una estimacidén aproximada del fenémeno. Es respon-
sabilidad del area de gestidon del talento humano, en coordinacién con
el responsable de la seguridad y salud en el trabajo, establecer y do-
cumentar un protocolo de actuaciéon que precise cual sera el procedi-
miento a seguir para confirmar el resultado, y en caso de ser necesario,
proporcionar el apoyo para que el trabajador acceda a un programa de
asistencia profesional.

Asegurar asistencia profesional

De conformidad con lo establecido en la legislacion colombiana, el
consumo, abuso y adiccion a sustancias psicoactivas “es un asunto de
salud publica y bienestar de la familia, la comunidad y los individuos”
(Ley 1566 de 2012), por lo que el abuso y la adiccidén a este tipo de sus-
tancias deben ser considerados como una enfermedad que debe ser
atendida por el Sistema de Seguridad Social en Salud.

Es obligacion de las entidades promotoras de salud el tratamiento
y rehabilitacién de la farmacodependencia; la empresa, a través del
area de gestion del talento humano, tiene la responsabilidad de re-
mitir a valoraciéon y manejo por parte de la EPS, al(los) trabajador(es)
con trastornos de salud por uso o consumo de sustancias psicoactivas.
Otra responsabilidad de la empresa incluye el facilitar el tiempo nece-
sario para que el trabajador pueda asistir a su cita, examenes clinicos
o paraclinicos y para que reciba la asistencia médica y asesoria profe-
sional para el tratamiento o rehabilitacion.

Finalmente, dependiendo de la evolucion y prondstico del(los) caso(s),
la empresa puede solicitar a la administradora de riesgos laborales a la
gue se encuentre afiliada, que le brinde asesoria y asistencia técnica
para establecer un programa de rehabilitacién funcional y laboral, que
conduzca a la reincorporacion laboral del trabajador con trastornos de la
salud como consecuencia del uso o consumo de sustancias psicoactivas.
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(i) Hacer seguimiento y evaluar los resultados de la accion de intervencion

La medicidn tiene como finalidad evaluar la gestion realizada y el cum-
plimiento de las metas establecidas; el andlisis de tendencias facilita
la comparacion de los resultados a través del tiempo. En este sentido,
la accidn de intervencidon debe ser monitoreada por indicadores de
proceso, estructura y resultado.

Se presentan a continuacion algunos ejemplos de indicadores que el
area de gestion del talento humano o de seguridad y salud en el tra-
bajo pueden implementar para evaluar la prevencion del consumo de
sustancias psicoactivas

e De estructura: politica de cero tolerancia al uso de sustancias psi-
coactivas definida y socializada.

e De proceso: proporcion de trabajadores que participan en las acti-
vidades de sensibilizacion; proporcidon de trabajadores con resulta-
dos positivos en actividades de identificacion activa de casos.

Verificar Veriticar Verificar

e De resultado: incidencia y prevalencia de trastornos de salud aso-
ciados al uso o consumo de sustancias psicoactivas.

(i) Implementar acciones de mejora en la accion de intervencion

A partir de los resultados obtenidos en la medicion y seguimiento, el
area de gestion del talento humano o de seguridad y salud en el tra-
bajo, deberan proponer e implementar planes de accion que mejoren
los resultados.

Actuar

g. Uso de la accidn como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

Para que el programa de prevencidon de consumo de sustancias psicoactivas
en el ambito laboral se conserve como una accién de promocion de la sa-
lud, es necesario que el mismo se mantenga a través del tiempo y que las




3.30 PREVENCION DEL CONSUMO DE SUSTANCIAS PSICOACTIVAS

actividades de sensibilizacion se renueven. También es necesario incorporar al
médico del drea de seguridad y salud en el trabajo, para que en los seguimien-
tos a condiciones de salud explore de forma activa los signos tempranos de un
posible consumo indebido. De otra parte es necesario que haya consistencia en
el cumplimiento de la politica de cero tolerancia al consumo de sustancias psi-
coactivas, asegurando que en los eventos sociales de la empresa se evidencia
su acatamiento.

Finalmente, es necesario que las dreas de gestion del talento humano y de se-
guridad y salud en el trabajo, dispongan de los recursos necesarios para recibir
la consulta de los trabajadores que buscan orientacion y que como parte del
proceso de formacion de los jefes, se les eduque en el reconocimiento tempra-
no de signos de alerta en sus colaboradores.
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Una crisis es un estado transitorio de desorganizacion emocional, acompafiado
de un fracaso de las estrategias normalmente usadas por el individuo para en-
frentar situaciones problematicas. Se relaciona con la aparicion de un evento
gue la precipita y su resolucién concluye con el retorno al estado de funciona-
miento previo o a su mejoria.

Hay crisis que ocurren durante las etapas del desarrollo de la persona cuando
las tareas o exigencias propias de la etapa vital no logran ser superadas por ella;
desde la perspectiva de desarrollo se denominan crisis vitales. Las crisis circuns-
tanciales a las cuales se refiere la accion descrita a continuacion, estan caracte-
rizadas por su aparicion repentina, su caracter de imprevisién, la severidad de lo
ocurrido y la repercusién en la vida y funcionamiento de quien las sufre.

Ante un evento con las caracteristicas anteriormente descritas, la persona pue-
de presentar los siguientes signos y sintomas: sentimientos de agotamiento,
cansancio, inadecuacion, desamparo, soledad, impotencia, ansiedad, miedo,
incapacidad de comprender, sintomas fisicos, desorganizacion a nivel de su vida
familiar, laboral y social.

Con frecuencia el caracter devastador de la crisis afecta a los demas miembros
de la familia, a los companeros de trabajo o a la empresa en general; podria ser
necesaria una accion grupal para controlar sus efectos y prevenir complicacio-
nes futuras.

La intervencidn en crisis es una accion para hacer frente a la situacién de desor-
ganizaciéon que surge como resultado de una crisis. Contempla dos aspectos: a)
una primera ayuda psicoldgica (primeros auxilios psicolégicos), proporcionada
por los individuos mas cercanos al suceso; b) intervencidon de segunda instancia
o terapia para crisis, llevada a cabo por asesores entrenados o terapeutas.

Los primeros auxilios psicolégicos son el conjunto de acciones que tienen como
propdsito brindar apoyo a una persona que ha vivido un acontecimiento trau-
matico o catastrofico y que estd tan afectada que no puede ocuparse de si mis-
ma o de sus deberes, o que puede hacerse dafo a si misma o a otros.

a. Objetivo(s) de la accion

Mitigar en los trabajadores el impacto emocional derivado de la exposicidon a
una emergencia o evento catastréfico durante la cual se pueden presentar si-
tuaciones de crisis.
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b. Tipo de accion
e Prevencion secundaria en salud.

e Intervencién secundaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion

Trabajadores que en razén de su actividad profesional estan expuestos o deben
atender emergencias o eventos de caracter catastrofico. Trabajadores que ha-
cen parte de las brigadas de emergencia en las empresas. Trabajador afectado
por un accidente de trabajo severo y el grupo de compafieros de trabajo.

o

Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

La presente accion ofrece herramientas de primeros auxilios psicoldgicos para
atender las demandas emocionales de los trabajadores expuestos a situaciones
de crisis en el cumplimiento de sus funciones; también ilustra sobre la atencidn
qgue debe suministrarse a quienes prestan los primeros auxilios psicoldgicos.
Constituye una herramienta para la atencion inicial de los trabajadores afecta-
dos por una situacion de crisis y busca reducir el estrés que podria afectar su
salud fisica y emocional, por ejemplo un duelo.

Limitaciones

Esta accion no proporciona los elementos especificos para la atencidon especia-
lizada en las situaciones de crisis.

e. Areas o cargos involucrados en la implementacién
e Brigada de emergencias.
e Area de gestién del talento humano.

¢ Psicdlogo o profesional que acredite idoneidad en la atencién de crisis en
ambiente laboral y trabajo con grupos.

f. Descripcion de la accion

Los pasos para la implementacidn de la accidon se presentan en la figura 31y se
amplian posteriormente.
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Figura 31. Ciclo PHVA de la estrategia “Atencidén en crisis

y primeros auxilios psicolégicos”
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Las siguientes actividades son responsabilidad de las areas de gestién
del talento humano y de seguridad y salud en el trabajo.

(i) Identificar, describir y analizar la vulnerabilidad de la empresa frente a
peligros y amenazas.

(ii) Identificar los trabajadores expuestos a emergencias o eventos de
caracter catastrofico que pueden requerir primeros auxilios psicologicos,
y los miembros de la brigada de emergencias que podrian estar mas
expuestos a sufrir una crisis después de brindar primeros auxilios
psicolégicos.

(iii) Evaluar los recursos disponibles, estableciendo si se cuenta con redes
institucionales y de ayuda mutua. Sistematizar la informacién sobre
ellas y hacerla disponible para todos los trabajadores.

(iv) Definir los contenidos tematicos para las actividades de informacién
y sensibilizacion en temas tales como concepto, caracteristicas y
reacciones ante las crisis.

(v) Definir los contenidos tematicos y la metodologia para las actividades de
formacion y entrenamiento en primeros auxilios psicolégicos, recursos
y redes de apoyo.

Planear? znearPlanear?anearPlanear

55. Si se trata de una empresa cuya funcién primordial es atender emergencias y eventos ca-
tastroficos, debe contar con un recurso especializado (profesionales entrenados en técnicas
de briefing o informe, de defusing o desactivacion, y de debriefing o interrogatorio) para la
atencion de los trabajadores que prestan estos servicios de emergencia.
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A continuacién se enumeran las actividades que deben considerarse
en el desarrollo de la accién de intervencidn. Informaciéon adicional
sobre las fases del proceso de atencidn en crisis y primeros auxilios
psicologicos y sobre el desarrollo de los componentes y metas de los
primeros auxilios psicoldgicos se incluyen en las figuras 32 y 33 res-
pectivamente.

(i) Incluir los primeros auxilios psicolégicos y la atencién en crisis dentro
del plan de prevencion, preparacion y respuesta ante emergencias.

(ii) Seleccionar los miembros de la brigada de emergencias que, segun
el perfil, puedan entrenarse en la prestacion de primeros auxilios

psicoldgicos.

(iii) Capacitar y entrenar a los trabajadores seleccionados en primeros
auxilios psicologicos.

(iv) Implementar el plan de atencidn en crisis.

(v) Realizar simulacros.

Hacer [F2cer Hacer Hacer Hacer
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(i) Hacerseguimientoy evaluar los logros obtenidos a través de indicadores
de gestién

A continuacion se presentan algunos ejemplos de indicadores que las
areas de gestion del talento humano o de seguridad y salud en el tra-
bajo pueden implementar para evaluar la atencidon psicoldgica en si-
tuaciones de crisis:

¢ De proceso: proporcion de trabajadores que participan en las activi-
dades de formacion.

¢ De resultado: proporcion de casos atendidos en situaciones de crisis.

Verificar Veriticar

(i) Implementar un plan de mejoramiento con base en los resultados
obtenidos en la verificacion

Actuar

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

Para que el programa de atencidn en crisis y primeros auxilios psicoldgicos
se conserve como una accién de promocion de los factores psicosociales
protectores, es condicién que el mismo se mantenga a través del tiempo y
gue se hagan actividades practicas para mantener y desarrollar la habilidad
de dar apoyo psicosocial.

El servicio de la empresa a través de los primeros auxilios psicolégicos a
personas de la comunidad en las que se presentan situaciones calamitosas,
constituye no solo una ocasidn de practica de las habilidades que adquieren
algunos trabajadores, sino una forma de responsabilidad social empresarial
que genera beneficios a todas las partes, a través del servicio a otros.
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Figura 32. Proceso de atencidn en crisis y primeros auxilios psicolégicos
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Figura 33. Componentes y metas de los primeros auxilios psicoldgicos
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3.32 DESARROLLO Y FORTALECIMIENTO DE LA RESILIENCIA EN
EL AMBIENTE LABORAL

La resiliencia es la capacidad de sobreponerse a la adversidad, recuperarse
y salir fortalecido de un evento psicosocial estresante. De acuerdo con la
psicologia positiva, todos los seres humanos tienen la capacidad de adap-
tarse y recuperarse de las situaciones adversas. Esto significa que la resi-
liencia no es algo extraordinario sino que aparece de forma habitual entre
individuos que afrontan condiciones de adversidad, exclusién o riesgo, lo
gue les permite generalmente normalizar sus situaciones de una manera
eficiente y positiva; es un proceso de adaptacion en el tiempo, a pesar de
situaciones de riesgo como el estrés prolongado, accidentes, amenazas,
eventos traumaticos entre otros.

Resiliencia es entonces la capacidad de una persona o grupo social de al-
canzar un desarrollo positivo, vivir sanamente de forma aceptable desde
el punto de vista social, a pesar de estar rodeado de condiciones adversas.
La resiliencia no es una condicion solamente individual, es también propia
de familias y comunidades. Considerar la resiliencia solamente como una
caracteristica de la personalidad, sin tener en cuenta su caracter dindmico,
no permite su integracidn a la gestion de las empresas.

Desde el punto de vista de la salud mental en el ambito laboral, la resilien-
cia es un factor de proteccidon para enfrentar los riesgos psicosociales de
una manera mas sana y efectiva. De igual manera, ser resiliente permite a
la persona manejar las situaciones cotidianas de su vida de forma positiva
por lo cual es menor el impacto de dichas situaciones extralaborales en el
rendimiento laboral, la productividad y el clima organizacional.

También es importante el hecho de que en caso de incidentes y accidentes
en el trabajo, |la respuesta de un trabajador resiliente se caracteriza porque
no afecta de manera importante su rendimiento laboral ni su calidad de vida.

Desarrollar y mantener caracteristicas resilientes significa alcanzar forta-
lezas y actitudes personales con el objeto de reducir la vulnerabilidad ante
los riesgos psicosociales e implementar estrategias positivas para lograr el
engagement (estado mental positivo relacionado con el trabajo). Tanto la
resiliencia como el engagement fortalecen la capacidad de afrontamiento
de situaciones conflictivas a través de una mejor adaptacidon y respuesta, y
ambos contribuyen a la prevencién del sindrome de agotamiento laboral.
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La resiliencia se puede evidenciar en distintos escenarios a través de caracteris-
ticas como las siguientes:

e A nivel de la persona: autoestima, habilidad para la resolucion de problemas
y conflictos, capacidad de afrontamiento, existencia de un proyecto de vida,
emociones positivas, comunicacion asertiva y habilidades sociales.

¢ A nivel de la familia: apoyo familiar.
¢ A nivel comunitario: recursos de apoyo psicosocial.

e A nivel organizacional: capacidad de compromiso, estilo de comunicacién
abierto y asertivo, conocimiento y apropiacion de los empleados de la vision
y valores organizacionales, competencia para satisfacer las demandas de
entornos cambiantes, capacidad para establecer redes sociales fuertes, trabajo
en equipo, apoyo social y proteccion de la salud.

Existe una relacién importante y reciproca entre trabajadores y empresas re-
silientes caracterizada por la capacidad de los individuos y de los grupos de
desarrollar un modo de pensar, de sentir y de actuar que les permite enfrentar
situaciones adversas o cambiantes.

a. Objetivo(s) de la accidn

Promover el desarrollo de conductas resilientes en los trabajadores, que les
permita hacer frente a situaciones adversas y mejorar su desempefio laboral.

b. Tipo de accion
e Promocidn de los factores protectores de la salud.
e Prevencion primaria en salud.

e Intervencién secundaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion

e Todos los trabajadores se pueden beneficiar de esta acciéon de promocién de
la salud. Son también objeto de intervencidn los trabajadores de las areas
cuya evaluacién de factores psicosociales evidencid niveles bajo, medio, alto
o0 muy alto de riesgo psicosocial pues actia como accién coadyuvante en la
prevencion y rehabilitacion.
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d. Alcances y limitaciones de la intervencion

Alcances

La presente accidon ofrece herramientas para fortalecer las estrategias de ma-
nejo del riesgo psicosocial en el trabajo ya que busca desarrollar capacidades
de adaptacion a condiciones laborales adversas; también es atil en el manejo
de situaciones de duelo.

Limitaciones

Esta accidon es insuficiente para el manejo de trastornos mentales ya que su
utilidad es Unicamente como coadyuvante de un plan de manejo especializado.

e. Areas o cargos involucrados en la implementacion

o Area o responsable de la gestién del talento humano.

Responsable de la seguridad y salud en el trabajo.

Jefes.

Lideres informales.

Psicdlogo o profesional que acredite idoneidad en entrenamiento y desarrollo
de técnicas de resiliencia individual y grupal en el ambiente laboral.

Comité de convivencia laboral.

Comité paritario de seguridad y salud en el trabajo (COPASST).

Todos los trabajadores de la organizacion.

f. Descripcion de la accidon

La descripcion y los pasos para la implementacion de la accidn se presentan en
la figura 34 y se amplian posteriormente.
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Figura 34. Ciclo PHVA de la acciéon “Desarrollo y fortalecimiento de la
resiliencia en el ambiente laboral”
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Las siguientes actividades son responsabilidad de las areas de gestion del
talento humano y de seguridad y salud en el trabajo:

(i) Establecer las necesidades de capacitacion de los trabajadores acerca
de la resiliencia, es decir, identificar los grupos mayormente expuestos
a los factores de riesgo psicosocial para centrar la intervencion en ellos.

(ii) Definir los contenidos tematicos para las actividades de informacion,
sensibilizacidn, capacitacion y entrenamiento en resiliencia: significado,
utilidad y técnicas para desarrollarla, comportamientos y actitudes
resilientes.

Planear 2lanear

A continuacion se enumeran las actividades que deben considerarse en
el desarrollo de la accién de intervencion; la ampliacién de las fases del
proceso de desarrollo y fortalecimiento de la resiliencia en el ambiente
laboral se ilustra en la figura 35.

(i) Informar y sensibilizar sobre la resiliencia

Es de vital importancia la implementacidon de iniciativas de informa-
cion y sensibilizacion sobre las caracteristicas, utilidad y maneras de
desarrollar la resiliencia.

(ii) Capacitar a los trabajadores en estrategias y técnicas para desarrollar
conductas resilientes

A los efectos del entrenamiento, el area de gestion del talento huma-
no, con el apoyo del drea de seguridad y salud en el trabajo, deben
considerar la inclusién de los siguientes contenidos:

Autoestima.

Auto reconocimiento.

Habilidades sociales.

Creatividad e iniciativa.

Hacer 2cer Hacer Aacer Hacer Facer
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¢ Solidaridad y empatia.

e Capacidad de pensamiento critico y flexible.
e Conformacién de redes de apoyo social.

e Establecimiento de limites.

e Fuentes de la resiliencia (“yo tengo”, “yo soy”, “yo estoy”, “yo
puedo”).

e Habilidades para la vida (cooperacion, resolucién de conflictos, re-
sistencia, comunicacién asertiva, resolucion de problemas, toma de
decisiones, manejo del estrés).

Con el objeto de desarrollar y fortalecer la resiliencia de los trabajado-
res se pueden llevar a cabo acciones basadas en el mejoramiento de
la capacidad de afrontamiento y de la fortaleza psicoldgica; asi mismo,
evitar respuestas negativas ante el estrés.

Otra estrategia para la intervencion es el fortalecimiento del capital
psicoloégico mediante actividades que favorezcan el desarrollo de la
autoestima, la autoeficacia, la vision positiva y la resiliencia, en talleres
con duracion aproximada entre 90 y 120 minutos.

Se sugiere también el desarrollo de actividades encaminadas a la cons-
truccién de la resiliencia, que permitan la identificacion de la diferencia
entre pensamientos y respuestas emocionales negativas y positivas,
utilizando el intercambio de experiencias, promoviendo respuestas no
evitativas en situaciones de estrés, técnicas de relajacion y de control
del pensamiento, entre otras.

Hacer acer Hacer ~acer Hacer Facer Hacer
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(i) Hacer seguimiento y evaluacion de las acciones para el desarrollo de la
capacidad de resiliencia en los trabajadores

A continuacidén se presentan algunos ejemplos de indicadores que las
areas de gestion del talento humano o de seguridad y salud en el tra-
bajo pueden implementar para evaluar las acciones de desarrollo y
fortalecimiento de la resiliencia en el ambiente laboral:

e De proceso: proporcion de trabajadores que participan en las acti-
vidades de formacion.

e De resultado: disminucion de los casos que presentan crisis emocio-
nales ante situaciones tensionantes en el trabajo.

Verificar Veriticar

(i) Disefiar e implementar un plan de mejoramiento de la intervencion con
base en los resultados obtenidos en la verificacion.

Actuar

g. Uso de la accidn como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

Las acciones de desarrollo y fortalecimiento de la resiliencia en el ambiente
laboral son en esencia un mecanismo protector para enfrentar situaciones
adversas, tanto en el trabajo como fuera de él. Para que la resiliencia se
mantenga como una accién de promocion de la salud, se requiere que se
continle fortaleciendo en el tiempo mediante talleres reflexivos y la promo-
cion del habito de la auto-observacion.




3.32 DESARROLLO Y FORTALECIMIENTO DE LA RESILIENCIA EN EL AMBIENTE LABORAL

Figura 35. Proceso de desarrollo y fortalecimiento de la resiliencia en el ambiente laboral
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3.33 ENTR’ENAMIENTO EN EL MANEJO DE LA ANSIEDAD Y EL
ESTRES

a. Objetivo(s) de la accidén

Desarrollar y fortalecer los recursos que los trabajadores tienen para manejar
la ansiedad y el estrés y de esta forma reducir los efectos negativos sobre la
salud.

s

Tipos de accidn

e Promocion de la salud.

Prevencién primaria en salud.

Prevencion secundaria en salud.

Prevencion terciaria en salud.

Intervencién secundaria de factores de riesgo.

c. Poblacion objeto de la accion

Cuando la accién de intervencion se centra en la promocidén de la salud, la po-
blacién objetivo son todos los trabajadores.

De otra parte, cuando actiua como accion de prevencion primaria en salud, la
poblacién objetivo son las areas de trabajo en las que el nivel de riesgo psico-
social fue valorado por lo menos por el 60 % de las personas como sin riesgo o
riesgo despreciable, bajo o riesgo medio®®.

El entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés se convierte en una
accion de prevencidon secundaria en salud para las areas o puestos de trabajo
con casos de enfermedades cardiovasculares, gastrointestinales, dermatoldgi-
cas, neuroldgicas, musculares o inmunoldgicas, entre otras, de las que se sos-
peche una relacion causal con estrés laboral.

Finalmente, la accién de intervencién cumple los fines de prevencidn terciaria
en salud y coadyuvante del manejo especializado para los trabajadores que
teniendo diagndstico de trastorno mental, estdn en proceso de rehabilitacion.

56. Se toma como criterio el percentil 60 orientado por los baremos de la Bateria de Instrumentos
para la evaluacion de los factores de riesgo psicosocial (Ministerio del Trabajo y Pontificia Univer-
sidad Javeriana, 2010).
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Alcances y limitaciones de la accién

Alcances

La presente accion ofrece herramientas para mejorar las respuestas habituales
de los trabajadores ante situaciones que generan ansiedad y estrés; también
proporciona elementos para identificar y controlar las respuestas fisioldgicas
asociadas a situaciones de ansiedad y estrés en los trabajadores.

Limitaciones

Esta accidn es insuficiente para el manejo de trastornos de ansiedad y de estrés,
casos en los que se utiliza solo como coadyuvante del manejo especializado.

Areas o cargos involucrados en la implementacién

o Area o responsable de gestién del talento humano.

Responsable de la seguridad y salud en el trabajo.

Jefes.

Lideres informales.

Psicologo o profesional que acredite idoneidad en técnicas de manejo del
estrés y trabajo con grupos.

Comité de convivencia laboral.

Comité paritario de seguridad y salud en el trabajo.

e Todos los trabajadores.

Descripcidon de la accion

Los pasos para la implementacidn de la accidon se presentan en la figura 36 y se
amplian posteriormente.
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Figura 36. Ciclo PHVA de la accién “Entrenamiento en el manejo
de la ansiedad y el estrés”
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3.33 ENTRENAMIENTO EN EL MANEJO DE LA ANSIEDAD Y EL ESTRES

Definir los contenidos tematicos y las metodologias para |Ia
implementaciéon de las actividades de informacién, sensibilizaciéon y
entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés. Los contenidos
sugeridos para estas iniciativas son:

e Definicidn y caracteristicas del estrés.

e Signos y sintomas de la ansiedad (ver tabla 1).

e Capacidad para trabajar bajo presion.

¢ Manejo de emociones, controldeimpulsosy tolerancia a lafrustracion.
e Autoevaluacion y reflexion positiva.

¢ Autoestima, capacidad de autocontrol y autonomia.

e Resolucion de conflictos.

e Habitos de vida saludable.

e Relaciones interpersonales y apoyo social.

¢ Habilidades comunicativas ysociales.

¢ Sentido del humor y creatividad.

El area de gestion del talento humano con el apoyo del area de seguri-
dad y salud en el trabajo desarrollan las siguientes actividades:

Implementar iniciativas de informacién y sensibilizacion

Implementacion de iniciativas de informacion y sensibilizacidon acerca
de las caracteristicas de la ansiedad y el estrés, sus efectos en la salud
y las formas de manejo. Las tablas 1y 2 amplian la informacion relativa
a las caracteristicas y sintomas de la ansiedad y la definicidn del estrés
respectivamente, las cuales se aportan como insumo orientador para
el usuario de este protocolo.
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(ii) Desarrollar actividades de capacitacion y entrenamiento en el manejo
de la ansiedad y el estrés a través de:

e Técnicas generales que comprendan la promocién de habitos de vida
saludable, el fortalecimiento del apoyo social, la formacién en la iden-
tificacién y resolucién de problemas, el entrenamiento en el manejo
de la distancia emocional con el usuario (para el caso de trabajadores
del sector servicios), el refuerzo de las actividades que favorezcan el
aprovechamiento del tiempo libre, la creatividad y el buen humor.

e Técnicas de intervencion cognitiva que incluyan la reorganizacion
cognitiva, la modificacidon de pensamientos automaticos y negati-
vos, la desensibilizacidn sistemdtica y la inoculacion de estrés®’.

e Técnicas fisiolégicas de relajacion, control de respiracion, relajacion
mental, meditacion y biofeedback (retroalimentacion biofisioldgica).

e Técnicas conductuales como asertividad, habilidades sociales, solu-
cion de problemas, modelamiento encubierto, autocontrol.

Hacerl7acerHacer "acer

(i) Hacer seguimiento y evaluar los resultados de la accién de intervencion

A continuacidn se presentan algunos ejemplos de indicadores que el
area de gestion del talento humano o de seguridad y salud en el tra-
bajo pueden implementar para evaluar las acciones de entrenamien-
to en el manejo de la ansiedad y el estrés:

e De proceso: proporcion de trabajadores que participan en las acti-
vidades de entrenamiento.

¢ De resultado: disminucidon de los casos que presentan efectos ad-
versos en la salud ante situaciones tensionantes en el trabajo.

(i) Disenar e implementar acciones de mejora segun los resultados
obtenidos en la fase de verificacidon

Actuar Verificar Veriticar

57. Lainoculacion del estrés es un procedimiento cognitivo-conductual para reducir el estrés que
implica la adquisicidon de destrezas de afrontamiento y el ensayo de las mismas.

260
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Tabla 1. Caracteristicas y sintomas de la ansiedad

Se entiende la ansiedad como una sensacién o estado emocional normal ante de-
terminadas situaciones. Cuando la ansiedad sobrepasa cierta intensidad o supera la
capacidad adaptativa de la persona, se convierte en patoldgica porque provoca ma-
lestar significativo y sintomas que afectan las esferas fisica, psicolégica y conductual
(Gobierno de Espafia, 2008, pag. 31).

e Sudoracién
e Sequedad de la boca

e Mareo

e Preocupacién
e Temblor

e Aprehensién
e Tension muscular

e Sensacion de agobio
e Cefaleas

e Miedo a perder el control o a volverse loco
e Adormecimiento

e Sensacion de muerte inminente
e Palpitaciones

e Dificultad para concentrarse
e Taquicardia

e Cambios en la memoria
e Dolor toracico

e |[rritabilidad
e Dificultad para respirar

e |nquietud
e Nauseas

e Desasosiego
e Vomito

e Conductas de evitacion de determinadas situa-
e Dolor abdominal .

ciones

e Diarrea .
e Inquietud motora
e Estrenimiento
e Molestias digestivas
e Miccion frecuente

e Problemas de la esfera sexual
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Tabla 2. Definicidn de estrés laboral

El estrés laboral se define como un desequilibrio percibido entre las demandas
laborales y la capacidad de la persona para llevarlas a cabo, siempre que las con-
secuencias del fracaso sean importantes (LaDou, 1999). También ha sido definido
como el estado de ansiedad o el conjunto de signos y sintomas que aparecen cuan-
do las exigencias laborales superan la capacidad de los trabajadores para hacerles
frente o mantenerlas bajo control.

Debe aclararse que existe una version “positiva” del estrés que se conoce como
eustrés, el cual responde a sucesos favorables de la vida y conduce a una respuesta
sana y adaptativa, que se acompafia de sensaciones estimulantes y motivadoras,
muy diferentes a las que resultan del estrés negativo o distrés.

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores
El entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés es un mecanismo
protector para enfrentar situaciones adversas; para que un individuo pueda
utilizar habitualmente los conocimientos que adquiere para el manejo de la
ansiedad vy el estrés, se requiere de refuerzos que faciliten la introyeccion y
aplicacién de las técnicas aprendidas.




3.34 PROMOCION DE LA SALUD MENTAL Y PREVENCION DEL
TRASTORNO MENTAL EN EL TRABAJO

“La promocidn de la salud mental es una estrategia intersectorial y un con-
junto de procesos orientados hacia la transformacion de los determinan-
tes de la salud mental que afectan la calidad de vida, en procura de la satis-
faccion de las necesidades y los medios para mantener la salud, mejorarla
y ejercer control de la misma en los niveles individual y colectivo, teniendo
en cuenta el marco cultural colombiano. La prevencién del trastorno men-
tal hace referencia a las intervenciones tendientes a impactar los factores
de riesgo relacionados con la ocurrencia de trastornos mentales, enfati-
zando en el reconocimiento temprano de factores protectores y de riesgo,
en su automanejo, y esta dirigida a los individuos, familias y colectivos.
Para los efectos de la presente ley se entiende el trastorno mental como
una alteracion de los procesos cognitivos y afectivos del desenvolvimiento
considerado como normal con respecto al grupo social de referencia del
cual proviene el individuo. Esta alteracion se manifiesta en trastornos del
razonamiento, del comportamiento, de la facultad de reconocer la reali-
dad y de adaptarse a las condiciones de la vida” (Ley 1616 de 2013).

a. Objetivo(s) de la accidn

e Incluir el componente de salud mental en las acciones de promocién de
la salud que se desarrollan en la organizacion.

» Desarrollar actividades para prevenir la aparicion de trastornos menta-
les en los trabajadores.

» Desarrollar actividades que coadyuven a la identificacién precoz y trata-
miento oportuno de los trastornos mentales en los trabajadores.

» Desarrollar actividades de rehabilitacion de los trabajadores con tras-
tornos mentales.

b. Tipo de accion

Promocidn de los factores protectores de la salud mental.

Prevencién primaria en salud mental.

Prevencion secundaria en salud mental.

e Prevencion terciaria en salud mental.

Intervencion secundaria de factores de riesgo.




3.34 PROMOCION DE LA SALUD MENTAL Y PREVENCION
DEL TRASTORNO MENTAL EN EL TRABAJO

c. Poblacion objeto de la accion

Cuando la accién de intervencidn se centra en la promocion de la salud, la po-
blacién objetivo son todos los trabajadores.

De otra parte, cuando actla como accién de prevencién primaria en salud, la
poblacién objetivo son los trabajadores de las dreas en las que el nivel de ries-
go psicosocial fue valorado por lo menos por el 60 % de las personas como sin
riesgo o riesgo despreciable, riesgo bajo o medio®®.

Las actividades de prevencidn del trastorno mental en el trabajo se convierten
en una accidon de prevencién secundaria para los trabajadores de las dreas o
puestos de trabajo con casos de enfermedades cardiovasculares, gastrointesti-
nales, dermatoldégicas, neurolégicas, musculares o inmunoldgicas, entre otras,
de las que se sospeche una relacién causal con estrés laboral.

Finalmente, la accién de intervencién cumple los fines de prevencion tercia-
ria en salud y coadyuvante del manejo especializado para los trabajadores con
diagnodstico de trastorno mental y que estan en proceso de rehabilitacion.

Q.

Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

La presente accidon ofrece herramientas para mantener y fortalecer la salud
mental de todos los trabajadores; suministra informacién para controlar los
factores de riesgo y evitar efectos en la salud mental de los trabajadores ex-
puestos a niveles bajo, medio, alto y muy alto de riesgo psicosocial. También
permite identificar precozmente signos y sintomas de trastorno mental y referir
a atencion especializada a fin de desarrollar actividades que apoyen la rehabi-
litacion.

Limitaciones

Esta accion no proporciona los elementos especificos para la atencidn especia-
lizada en salud mental.

58. Se toma como criterio el percentil 60 orientado por los baremos de la Bateria de instrumen-
tos para la evaluacion de los factores de riesgo psicosocial (Ministerio de la Proteccidn Social y
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).
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e. Areas o cargos involucrados en la implementacion

e Gestion del talento humano.

e Seguridad y salud en el trabajo.

« Jefes.

 Lideres informales.

» Psicélogo o profesional experto en salud mental y trabajo grupal.
e Comité de convivencia laboral.

o Comité paritario de seguridad y salud en el trabajo.

e Trabajadores de la organizacion.

f. Descripcion de la accion

La figura 37 presenta las actividades que se ejecutan en la implementacidn de
la accidn, en el ciclo PHVA, las cuales se describen con mayor detalle posterior-
mente.
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Figura 37. Ciclo PHVA de la acciéon “Promocidn de la salud mental y prevencidén

del trastorno mental en el trabajo”
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(i) Incluir el componente de salud
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(ii) Definir los contenidos tematicos
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sensibilizacion y formacion.
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(i) Elaborar e implementar un plan de cién de la salud mental en el trabajo.
mejoramiento con base en los resul- (i) Desarrollar actividades de infor-
tados obtenidos en la fase de verifi- macién y sensibilizacion.
et el (iii) Facilitar la remision y atenciéon
oportuna y proveer apoyo social.
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proceso y los resultados de la inter-
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Las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el traba-
jo se encargan de planear el desarrollo de las actividades para la promocidn
de la salud mental y la prevencién del trastorno mental. Para estos fines
desarrollan dos actividades principales:

(i)  Incluir el componente de salud mental en los programas de promocion
de la salud que se adelanten en la empresa.

(ii) Definir los contenidos tematicos para las actividades de informacion y
sensibilizacién para la promocién de la salud mental en el trabajo.

Los trabajadores requieren informacion en temas como:

e Actividades y recursos disponibles para la promocién de la salud
mental y la prevencién del trastorno mental (ver tabla 3).

» Signos y sefiales de alerta de los trastornos mentales (ver tabla 4).

Planear?lanearPlanear

La implementacién de las acciones establecidas en el plan de promocién de
la salud mental y la prevencion del trastorno mental supone el desarrollo
de las siguientes actividades a cargo de las areas de gestion del talento hu-
mano y de seguridad y salud en el trabajo, con el soporte de profesionales
idoneos segln la tematica (ver figura 38):

(i) Implementar iniciativas de promocién de la salud mental a través
del fomento de la calidad de vida, el bienestar y los habitos de vida
saludables.

(ii) Desarrollar actividades de informacidon y sensibilizacion en temas de
salud mental en el trabajo tales como:

» Mejoramiento de la calidad de vida.
» Bienestar psicoldgico.

» Capacidad y fortaleza emocional.

Hacer Facer Hacer Facer
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» Habitos de vida saludable.
» Signos y sefiales de alerta de los trastornos mentales (ver tabla 4).

(iii) Facilitar la remision y atencidn oportuna mediante servicios
especializados de trabajadores diagnosticados con trastorno mental®®,
y fortalecer el apoyo social en el trabajo

(i) Hacerseguimientoyevaluarelprocesoylosresultadosdelaintervencion

A continuacion se presentan algunos ejemplos de indicadores que el
area de gestién del talento humano y de seguridad y salud en el trabajo
pueden implementar para evaluar las acciones de promocién de la sa-
lud mental y la prevencion del trastorno mental en ambitos laborales:

e De proceso: proporcion de trabajadores que participan en las activi-
dades de informacidn y sensibilizacion, asi como en las actividades
de prevencion.

e De resultado: disminucion de la incidencia de casos con trastorno
mental.

(i) Elaborar e implementar un plan de mejoramiento con base en los
resultados obtenidos en la fase de verificacién

Actuar Verificar'Verivicar Hacer -acer

g. Uso de la accion como mecanismo de fortalecimiento de factores
psicosociales protectores

Las acciones de promocion de la salud mental y prevencidon del trastorno men-
tal en el trabajo tienen una orientacidn principalmente preventiva, sin embar-
go, para asegurar los beneficios de esta intervencién, la misma debe mante-
nerse en el tiempo; de otra parte, el drea de seguridad y salud en el trabajo
debe hacer seguimiento a los casos sospechosos antes de que se confirmen.

59. Si el trabajador presenta signos y sefiales de alerta de los trastornos mentales, debe ser remi-
tido para atencion médica general y especializada en su EPS (psicologia y psiquiatria).
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Figura 38. Proceso de promocidn de la salud mental
y prevencion del trastorno mental en el trabajo

—

Estilo de Promocion

vida -

Mejoramiento de la calidad
de vida

Bienestar psicologico

Capacidad y fortaleza emocional

Habitos de vida saludable

La OMS define la SALUD MENTAL como “un
estado de bienestar en el cual el individuo es
consciente de sus propias capacidades, puede

afrontar las tensiones normales de la vida,
puede trabajar de forma productiva y es capaz

de hacer una contribucién a su comunidad”
(World Health Organization 2007).
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Tabla 3. Actividades y recursos disponibles para la promocién de la salud

mental y la prevencion del trastorno mental

é¢Donde encontrar

¢Como hacerlo? 0 o
mas informacion?

Informacién y sensibilizacion

Promocidén y prevencidon

Vigilancia de los entornos

Aprovechar los recursos de induccién, capacitacion, comunicacidon y difusion
existentes en la empresa, tales como pagina web, intranet, carteleras,
sistemas audiovisuales, boletines, charlas y reuniones.

Difundir informacién sobre salud mental, problemas mentales y riesgos
psicosociales.

Ofrecer cursos de capacitacion para la deteccién de signos y sefiales de Informacién sobre salud
alerta de trastornos mentales y criterios para actuar ante ellos. mental:
Implantar programas de ayuda al trabajador con apoyos directos o remisién http://www.

a otros recursos disponibles (EPS, ONG, etc.). rcpsych.ac.uk/

mentalhealthinfoforall/

Proporcionar, a través de las areas de gestion del talento humano o de translations/spanish.aspx

seguridad y salud en el trabajo, materiales informativos y de consulta sobre
temas de salud mental.

Organizar campafias informativas sobre los efectos del consumo de tabaco,
alcohol y otras sustancias psicoactivas, los beneficios de los habitos de vida
saludable y las estrategias para controlar la ansiedad y el estrés.

Programar jornadas en las que los trabajadores puedan hablar con sus
supervisores y con las directivas sobre sus problematicas.

Realizar evaluaciones preliminares de los riesgos de estrés asociados a cada
trabajo antes de asignar personal al mismo y preparar un plan de accién
para hacer frente a estos riesgos.

Promover programas para mejorar la salud fisica y mental, favorecer Centro de documentacion

el esparcimiento e incorporar los habitos de vida saludable en los sobre [Pl ey
trabajadores promocion de la salud
mental:

Favorecer el desarrollo de actividades que permitan reforzar la red de apoyo

) https: lud tal.
social. ps://consaludmenta

org/centro-
Facilitar espacios y actividades para el aprovechamiento y disfrute del documentacion/
tiempo libre.

Ofrecer entrenamiento en estrategias de afrontamiento y resiliencia,
manejo del estrés y la ansiedad, intervencién en crisis, manejo del duelo y
prevencion del burnout.

Identificar los factores de riesgo asociados al padecimiento de trastornos

) o . Gestion en salud mental:
mentales, incluso aquellos que son intrinsecos al ambiente laboral normal.

http://www.facso.

Evaluar posibles riesgos para el bienestar mental de los trabajadores en uchile.cl/psicologia/
situaciones de cambio significativo del ambiente y de las condiciones epe/_documentos/salud_
laborales y elaborar un plan de accién para minimizar estos riesgos. docente/manuel_parra_

» . S . . salud_mental_trabajo.pdf
Desarrollar una politica de cero tolerancia a la discriminacién, la violencia y

el acoso en el lugar de trabajo, que incluya informacidn clara sobre cémo y Herramientas para

dénde buscar ayuda en caso de que se presenten estas situaciones. gestionar los riesgos
psicosociales:

Poner en practica procedimientos para el tramite de quejas que garanticen https://www.healthy-

accesibilidad, eficiencia, confidencialidad y resolucidn durante el proceso. workplaces.eu/es



http://www.rcpsych.ac.uk/mentalhealthinfoforall/translations/spanish.aspx
https://consaludmental.org/centrodocumentacion/
http://www.facso.uchile.cl/psicologia/epe/_documentos/salud_docente/manuel_parra_salud_mental_trabajo.pdf
https://www.healthyworkplaces.eu/es
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¢Como hacerlo?

é¢Donde encontrar
mas informacion?

Deteccién oportuna de problemas mentales

Seguimiento y acompafiamiento a los casos

Definir un programa de deteccién oportuna de casos de consumo de
alcohol o sustancias psicoactivas o de cualquier problema de salud mental,
con informacién que esté disponible para que todos los trabajadores y las
directivas puedan hacer uso de ella de manera oportuna y confidencial.

Asegurar que todos los trabajadores saben dénde pueden encontrar ayuda
0 apoyo si estan abusando del alcohol u otras sustancias psicoactivas,

si tienen dificultades para dormir o si sienten depresion o ansiedad por
problemas personales o laborales.

Asesorar e implementar, con ayuda de profesionales, la aplicacion de
instrumentos de evaluacion y deteccion ante la sospecha de problemas
“comunes” de salud mental.

Disefiar un sistema de alerta ante entornos laborales que sean considerados
“de alto riesgo” por presentar una especial incidencia de trastornos
mentales y establecer un procedimiento de actuacién conjunta con los
profesionales de salud de la propia empresa, las EPS y las ARL.

Contactar al trabajador en la primera fase de su incapacidad o ausencia
laboral (si existiera), para acordar mecanismos de contacto (personal, por
teléfono o correo electrdnico) durante el periodo de recuperacién, hasta su
reincorporacion al trabajo.

Mantener una actitud flexible, conciliadora y de escucha durante el proceso
de asistencia clinica de un trabajador.

Atender las preferencias del trabajador sobre la(s) persona(s) de la empresa
con quien desea mantener dialogo acerca de su enfermedad, sin que sean
necesariamente sus supervisores directos.

Acordar con la persona afectada si sus compafieros de trabajo recibiran
informacion sobre su enfermedad y de qué manera lo haran, asesorandose
para ello de profesionales en salud mental.

Explicar a los demas trabajadores con claridad, franqueza y respeto, los
cambios en las cargas, puestos y actividades de trabajo que se acuerden con
el empleado afectado y sus profesionales tratantes.

Resolver o canalizar las inquietudes que los demas trabajadores tengan
sobre la reincorporacion del trabajador afectado y los cambios que se
implementaran.

Dialogar con el médico o psicélogo que esté tratando al trabajador, siempre
con previo consentimiento de este ultimo.

Comunicar al trabajador y a sus supervisores directos aquellas medidas que
se pondran en practica para facilitar su recuperacion.

Fichas de prevencion de
riesgos psicosociales:

http://portal.ugt.
org/saludlaboral/
observatorio/
fichas/Fichas12%20
Prevencion%20y%20
actuacion%20psicosocial.
pdf

Salud mental y empleo:

https://consaludmental.
org/centro-
documentacion/
salud-mental-empleo-
trabajadores-13400/

https://consaludmental.
org/centro-
documentacion/
salud-mental-empleo-
empleadores-13395/

https://consaludmental.
org/centro-
documentacion/
salud-mental-empleo-
guia-profesionales-
sanitarios-13390/


http://portal.ugt.org/saludlaboral/observatorio/fichas/Fichas12%20Prevencion%20y%20actuacion%20psicosocial.pdf
https://consaludmental.org/centro-documentacion/salud-mental-empleo-trabajadores-13400/
https://consaludmental.org/centro-documentacion/salud-mental-empleo-empleadores-13395/
https://consaludmental.org/centro-documentacion/salud-mental-empleo-guia-profesionales-sanitarios-13390/
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¢Como hacerlo?

é¢Donde encontrar
mas informacion?

Inicio, continuacidn o finalizacion del tratamiento

Implementar los cambios en el ambiente laboral que el trabajador y sus
profesionales tratantes consideren necesarios para su recuperacion.

Aclarar e informar, siempre que sea necesario, las funciones y
responsabilidades del empleado afectado, para que los médicos y demas
profesionales tratantes puedan disponer de esa informacion, debatirla con
el trabajador y adaptarla si es necesario.

Mantener una actitud flexible en cuanto a los cambios que serdn necesarios
para la recuperacion del trabajador, tales como horarios flexibles y
graduales, cambios en el puesto de trabajo, adaptacion de funciones a las
necesidades de asistencia a psicoterapia y a los medicamentos prescritos
para garantizar su continuidad y seguridad, entre otros.

Priorizar siempre la recuperacion de la persona afectada sin detrimento de
las politicas vigentes en la empresa en cuanto al absentismo no autorizado.

Garantizar que todo el personal conoce la politica de asistencia al trabajo
y la normatividad sobre ausencias, permisos e incapacidades, asi como los
trdmites pertinentes ante la empresa, las EPS y las ARL.

Evitar la percepcién de culpa del trabajador respecto de su situacién de
salud mental o ante la necesidad de una incapacidad temporal.

Ofrecer informacidn al trabajador sobre el apoyo que pueden ofrecerle las
dependencias de salud y bienestar de la empresa, asi como los servicios de
la EPSy la ARL.

Mantener al dia las afiliaciones y aportes a la EPS y ARL para garantizar la
atencién oportuna y completa del trabajador durante su recuperacion.

Mantener contacto directo con el trabajador que esta en tratamiento para
comunicarle todos los cambios ocurridos en el lugar de trabajo durante su
ausencia.

Desarrollar un plan de reincorporacion que sea ajustado y concertado con
cada uno de los trabajadores que se reincorporan al trabajo después de una
crisis mental.

Compartir todos los informes y reportes sobre su estado de salud y avance
del tratamiento con el trabajador afectado, sus supervisores directos y el
equipo de salud y bienestar de la empresa, siempre que el trabajador asi lo
autorice.

Guia de ayuda a
pacientes y familiares
para afrontar la
depresion:
https://consaludmental.
org/publicaciones/
Afrontarladepresion.pdf

Claves en la insercion
laboral de personas con
enfermedad mental:

https://consaludmental.
org/centro-
documentacion/
claves-en-la-insercion-
laboral-de-personas-
con-enfermedad-
mental-6877/


https://consaludmental.org/publicaciones/Afrontarladepresion.pdf
https://consaludmental.org/centro-documentacion/claves-en-la-insercion-laboral-de-personas-con-enfermedad-mental-6877/
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¢Como hacerlo?

¢Donde encontrar

mas informacion?

Retorno al trabajo y prevencién de recaidas

Organizar una reunion con el trabajador antes de su reincorporacion, para
acordar con él un plan de retorno al trabajo.

Acordar los cambios que sera necesario implementar en el espacio de
trabajo, especialmente respecto a las funciones y responsabilidades.

Comprender las expectativas del trabajador sobre su reincorporacion al
trabajo y brindar claridad sobre la factibilidad de las mismas.

Explicar al trabajador los cambios que se introduciran en la jornada
laboral, especialmente en lo que respecta a la flexibilizacion del horario, la
reincorporacién por etapas y las responsabilidades asociadas.

Acordar con la persona afectada y su equipo tratante la revision periddica
del plan de reincorporacion para evaluar su progreso y hacer los ajustes
necesarios.

Pedir asesoria a los profesionales de salud y bienestar de la empresa, la EPS
y la ARL, para definir las funciones del trabajador y los cambios que seran
necesarios durante su reincorporacioén.

Garantizar que los compafieros de trabajo de la persona afectada estén
informados de su reincorporacién y de los ajustes que se llevaran a cabo.

Gestionar la carga de trabajo de la persona afectada antes que vuelva a
trabajar.

Restablecer la zona de trabajo a su estado original si esta ha sido utilizada
por otra persona.

Comprender y estar alerta a los indicadores de recaida en una enfermedad
mental.

Evaluar periddicamente el plan de reincorporacion y ser flexible con los
cambios propuestos.

Explicar al trabajador quién ha asumido sus tareas, cuales han quedado
pendientes y cdmo se han cumplido sus responsabilidades.

Mantener una actitud abierta y de escucha frente a las propuestas del
trabajador para tratar los aspectos laborales que puedan obstaculizar la
reincorporacion o favorecer sus recaidas.

Identificar los apoyos familiares y la red de apoyo del trabajador afectado.

Salud mental en el
puesto de trabajo:
https://consaludmental.
org/centro-
documentacion/mental-
health-workplace-4608/

Programas de trabajo
para personas con
trastorno mental:

https://consaludmental.
org/centro-
documentacion/guia-
desarrollo-programas-
empleo-con-apoyo-2673/

El apoyo familiar para
la integracion laboral
de las personas con
enfermedad mental:

https://consaludmental.
org/centro-
documentacion/
apoyo-familiar-
integracion-laboral-salud-
mental-2445/


https://consaludmental.org/centro-documentacion/mental-health-workplace-4608/
https://consaludmental.org/centro-documentacion/guia-desarrollo-programas-empleo-con-apoyo-2673/
https://consaludmental.org/centro-documentacion/apoyo-familiar-integracion-laboral-salud-mental-2445/

3.34 PROMOCION DE LA SALUD MENTAL Y PREVENCION
DEL TRASTORNO MENTAL EN EL TRABAJO

Tabla 4. Signos y seiales de alerta de los trastornos y efectos mentales

Trastorno /efecto mental Sefales de alerta

e Poca energia, fatiga, problemas de suefio o apetito.
Estado de animo triste o ansioso en forma persistente.
Irritabilidad.

» Falta de interés o de placer en actividades que solian ser interesantes
o placenteras.

e Multiples sintomas sin causa fisica definida (por ejemplo, dolores y
malestares, palpitaciones, aletargamiento).

o Dificultades para llevar a cabo actividades sociales y laborales.

Depresién

e Conducta anormal o desorganizada (por ejemplo, lenguaje
incoherente o sin sentido, apariencia inusual o descuidada, abandono
de si mismo).

 Ideas delirantes (una creencia falsa sostenida con firmeza o sospechas
injustificadas).
Psicosis e Alucinaciones (escuchar voces o ver cosas que no existen).

e Descuido de las responsabilidades habituales relacionadas con el
trabajo.

e Sintomas maniacos (varios dias de estar anormalmente contento, con
demasiada energia, hablando en exceso, muy irritable, con falta de
suefo, con comportamiento temerario).

o Parece estar bajo la influencia del alcohol (por ejemplo, olor a alcohol,
parece estar ebrio, con resaca).

e Se presenta con una lesion fisica.

» Sintomas asociados con el consumo de alcohol (por ejemplo:
insomnio, fatiga, anorexia, nduseas, vomito, indigestion, diarrea,
dolores de cabeza).

Trastornos por abuso o pificultades para llevar a cabo actividades sociales y laborales.

de alcohol y sustancias . ,
psicoactivas * Parece estar afectado por las drogas (por ejemplo: falta de energia,

agitacion, inquietud, lenguaje mal articulado).

» Sefiales de consumo de drogas (marcas de inyeccidn, infecciones en la
piel, apariencia descuidada).

» Solicitud de prescripciones para medicamentos sedantes (pastillas
para dormir, opioides).

» Dificultades financieras o problemas legales relacionados con delitos.

e Pensamientos, planes o actos de autolesién o suicidio.

Suicidio L ) -, -
Historia de pensamientos, planes o actos de autolesion o suicidio.

Tomado y adaptado de OMS. Guia de Intervencion mhGAP para los trastornos mentales, neurolégicos y
por uso de sustancias en el nivel de atencion de la salud no especializada, 2011.
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Acoso laboral: toda conducta persistente y demostrable,
ejercida sobre un empleado / trabajador por parte de un
empleador, un jefe o superior jerarquico inmediato o me-
diato, un compafero de trabajo o un subalterno, encami-
nada a infundir miedo, intimidacidn, terror y angustia, a
causar perjuicio laboral, generar desmotivacién en el tra-
bajo o inducir la renuncia del mismo (Ley 1010 de 2006).

Actividad fisica: se considera actividad fisica cualquier
movimiento corporal producido por los musculos es-
queléticos que exija gasto de energia (OMS, s.f.).

Actividad fisica intensa: actividad que requiere una gran
cantidad de esfuerzo y provoca una respiracion rapida y
un aumento sustancial de la frecuencia cardiaca. Se con-
sideran ejercicios vigorosos: ascender a paso rapido o tre-
par por una ladera, desplazamientos rapidos en bicicleta,
aerdbicos, natacion rapida, deportes y juegos competi-
tivos (p. ej., juegos tradicionales, futbol, voleibol, hoc-
key, baloncesto), trabajo intenso con pala o excavacién
de zanjas, desplazamiento de cargas pesadas (> 20 kg)
(OMS, s.f.).

Actividad fisica moderada: actividad que acelera de for-
ma perceptible el ritmo cardiaco. Son ejemplos de ejer-
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cicio moderado: caminar a paso rapido, bailar, jardineria, tareas domésticas, caza
y recoleccidn tradicionales, participaciéon activa en juegos y deportes con nifios y
paseos con animales domésticos; trabajos de construcciéon general (p. ej., hacer
tejados, pintar), desplazamiento de cargas moderadas (< 20 kg) (OMS, s.f.).

Actor involucrado: persona, grupo de personas, areas o instituciones que tienen
la posibilidad de realizar o que se beneficia de alguna de las actividades descritas
en la accidn.

Adaptacion laboral: proceso de ajuste entre las capacidades del individuo y los
requerimientos de desempeno (Ministerio de la Proteccién Social, 2010).

Alimentacion saludable: Una alimentacidon saludable es aquella que permite al-
canzar y mantener un funcionamiento éptimo del organismo, conservar o resta-
blecer la salud, disminuir el riesgo de padecer enfermedades, asegurar la repro-
duccidn, la gestacion y la lactancia, y que promueve un crecimiento y desarrollo
optimos. Debe ser satisfactoria, suficiente, completa, equilibrada, armdnica, segu-
ra, adaptada, sostenible y asequible (Basulto y Caorsi, 2013).

Alta direccidn: persona o grupo de personas que dirigen y controlan una empresa.

Amenaza: peligro latente de que un evento fisico de origen natural, o causado, o
inducido por la accion humana de manera accidental, se presente con una severi-
dad suficiente para causar pérdida de vidas, lesiones u otros impactos en la salud,
asi como también dafos y pérdidas en los bienes, la infraestructura, los medios
de sustento, la prestacién de servicios y los recursos ambientales (Decreto 1072
de 2015).

Ampliacion en el puesto de trabajo: es una redistribucion de las tareas entre
puestos, de manera que en cada uno de ellos sea mayor la variedad de tareas,
sin que ello comporte un aumento de la carga de trabajo desde el punto de vista
cuantitativo (de Arquer, 1997).

Ampliacion vertical: la redistribuciéon de las tareas exigen la aplicacion de cono-
cimientos y habilidades de mayor nivel y, como consecuencia, proporcionando
mayor autonomia y responsabilidad en cuanto a la planificacion, control y método
de trabajo (de Arquer, 1997).

Andragogia: conjunto de las técnicas de ensefianza orientadas a educar personas
adultas.
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Apoyo social: las relaciones interpersonales que establecen las personas en los
distintos ambientes en los que opera (familiar, laboral) se configuran en elemen-
tos importantes en cuanto que cumplen una serie de funciones que, en ultima
instancia, van a determinar la existencia de problemas o, por el contrario, de satis-
facciéon (Pérez y Martin, 1997).

Apoyo social emocional: es un tipo de apoyo y comprende la empatia, el cuidado,
el amor, la confianza; parece ser uno de los tipos de apoyo mas importantes (Pérez
y Martin, 1997).

Apoyo social informativo: se refiere a la informacion que se ofrece a las personas
para que estas puedan usarla para hacer frente a las situaciones problematicas. Se
diferencia del apoyo instrumental en que la informacién no es en si misma la solu-
cidn sino que permite a quien la recibe ayudarse a si mismo (Pérez y Martin, 1997).

Apoyo social instrumental: cuando se emiten conductas instrumentales que direc-
tamente ayudan a quien lo necesita; se ayuda a otro a hacer o acabar el trabajo;
es evidente que todo acto puramente instrumental tiene también consecuencias
psicoldgicas (Pérez y Martin, 1997).

Asertividad: habilidad para expresar los pensamientos, sentimientos y percepcio-
nes, y elegir como reaccionar y sostener los propios derechos cuando es apropia-
do (Elizondo 2000, citado por Gaeta y Galvanovskis, 2009). Actuar asertivamente
significa hacer valer los derechos, expresando lo que uno cree, siente y quiere en
forma directa, honesta y de manera apropiada, respetando los derechos de las
otras personas (Jakubowski y Lange, 1978, citados por Flores, 2002).

Assessment center: técnica de valoracidn situacional de caracter grupal, utilizada
con frecuencia en procesos de seleccidon de personal.

Atencidén Primaria en Salud (APS): definida como la asistencia sanitaria esencial
basada en tecnologias y métodos practicos, cientificamente fundados y social-
mente aceptables, puesta al alcance de todos los individuos y familias de la co-
munidad mediante su plena participacién y a un costo que la comunidad y el pais
puedan soportar (OMS, 1978).

Biofeedback o bioretroalimentacidon: Método utilizado para lograr que un indi-
viduo tenga control sobre sus procesos corporales. Comprende una variedad de
técnicas que proporcionan a la persona retroalimentacion biofisiolégica acerca
de algunos de sus procesos fisioldgicos de los cuales habitualmente no se percata
(Taylor, 2007).
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Capacidad funcional: conjunto de destrezas individuales que permiten el adecuado
desarrollo de una actividad determinada (Ministerio de la Proteccidn Social, 2010).

Capacitacion: adquisicion sistemdtica de actitudes, conceptos, conocimientos, ro-
les o habilidades con los que se obtiene una mejoria del desempeno del trabajo
(Carnevale y Goldstein, 1991). La capacitacion estd dirigida a elevar los niveles de
competencia de las personas para el desempeiio de las labores relacionadas con el
proceso de produccidon de determinados bienes o servicios, para la gestion de ese
mismo proceso, y para las tareas que implica su propio bienestar y desarrollo. Las
técnicas de capacitacion no solamente incluyen las tradicionales de tipo presen-
cial como cursos, talleres, seminarios, etc., sino también las que han sido desarro-
Iladas mas recientemente, como las técnicas derivadas a partir de la educacion a
distancia (Cinterfor / OIT, 1996).

Ciclo PHVA: procedimiento ldgico y por etapas que permite el mejoramiento con-
tinuo a través de los siguientes pasos: (i) Planificar: se debe planificar la forma
de mejorar la seguridad y la salud de los trabajadores, encontrando qué cosas se
estan haciendo incorrectamente o se pueden mejorar y determinando ideas para
solucionar esos problemas. (ii) Hacer: implementacion de las medidas planifica-
das. (iii) Verificar: Revisar que los procedimientos y acciones implementados es-
tdn consiguiendo los resultados deseados. (iv) Actuar: realizar acciones de mejora
para obtener los mayores beneficios en la seguridad y la salud de los trabajadores
(Decreto 1072 de 2015).

Competencia: combinacidn integrada de conocimientos, habilidades y actitudes
conducentes a un desempefio adecuado y oportuno en diversos contextos (Irigoin
y Vargas, 2002).

Comunicacion formal: es la que se da a través de las fuentes o canales oficiales de
la organizacién (Andrade, 2005).

Comunicacion paraverbal: hace referencia a las variaciones en el uso de la voz.
Es la manera en la que se dicen las cosas introduciendo matices y entonaciones
mientras se habla.

Comunicacion vertical (ascendente y descendente): la comunicacién vertical es
la que se da entre los diferentes niveles jerarquicos de la organizacidn; es ascen-
dente cuando la informacidn sube de un nivel de informacidn a otro superior, y es
descendente cuando baja (sentido opuesto) (Alvarez, 2014).
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Condiciones de salud: conjunto de variables objetivas y de autorreporte de con-
diciones fisioldgicas, psicoldgicas y socioculturales que determinan el perfil socio-
demografico y de morbilidad de la poblacién trabajadora (Decreto 1072 de 2015).

Condiciones de trabajo: aspectos intralaborales, extralaborales e individuales que
estan presentes al realizar una labor encaminada a la produccion de bienes, servi-
cios o conocimientos (Resolucion 2646 de 2008).

Condiciones y medio ambiente de trabajo: aquellos elementos, agentes o factores
gue tienen influencia significativa en la generacidn de riesgos para la seguridad y
la salud de los trabajadores, quedan especificamente incluidos en esta definicion;
entre otros: a) las caracteristicas generales de los locales, instalaciones, maquinas,
equipos, herramientas, materias primas, productos y demas utiles existentes en el
lugar de trabajo; b) los agentes fisicos, quimicos y bioldgicos presentes en el am-
biente de trabajo y sus correspondientes intensidades, concentraciones o niveles
de presencia; c) los procedimientos para la utilizacion de los agentes citados en el
apartado anterior, que influyan en la generacién de riesgos para los trabajadores
y; d) la organizacién y ordenamiento de las labores, incluidos los factores ergoné-
micos o biomecanicos y psicosociales (Decreto 1072 de 2015).

Consejeria o counseling: se refiere a la orientacidn que un profesional (psicélogo,
trabajador social, psiquiatra, abogado, etc.), puede proporcionar a otra persona
gue manifieste confusién, desorientacién, sobrecarga o tensién emocional, para
facilitarle un proceso de tipo cognitivo-emocional con la finalidad de promover el
entendimiento y la resolucion de situaciones problematicas, la movilizacién de re-
cursos (personales y ambientales) para enfrentar las situaciones y la elaboracién de
nuevas alternativas ante situaciones que puedan generar distrés (Dietrich, 1986).

Control sobre el trabajo (dominio de): posibilidad que el trabajo ofrece al indi-
viduo para influir y tomar decisiones sobre los diversos aspectos que intervienen
en su realizacién. La iniciativa y autonomia, el uso y desarrollo de habilidades y
conocimientos, la participacion y manejo del cambio, la claridad de rol y la capa-
citacion, son aspectos que le dan al individuo la posibilidad de influir sobre su tra-
bajo (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Crisis: estado temporal de trastorno y desorganizacién, caracterizado principal-
mente por una incapacidad del individuo para manejar situaciones particulares
utilizando métodos acostumbrados para la solucién de problemas, y por el poten-
cial para obtener un resultado radicalmente positivo o negativo (Slaikeu, 1988).
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Debriefing: técnica grupal o individual que ayuda a elaborar los acontecimientos
y experiencias vividas en la situacion de emergencia o desastre (Santacruz, 2008).

Demandas del trabajo (dominio de): se refieren a las exigencias que el trabajo
impone al individuo; pueden ser de diversa naturaleza, como cuantitativas,
cognitivas o mentales, emocionales, de responsabilidad, del ambiente fisico
laboral y de la jornada de trabajo (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia
Universidad Javeriana, 2010).

Depresion: trastorno mental que se caracteriza por la presencia de tristeza, pérdida
de interés o placer, sentimientos de culpa o falta de autoestima, trastornos del
suefo o del apetito, sensaciéon de cansancio y falta de concentracién (OMS, s.f.).

Desastre: resultado que se desencadena de la manifestacion de uno o varios
eventos naturales o antropogénicos no intencionales que al encontrar condiciones
propicias de vulnerabilidad en las personas, los bienes, la infraestructura, los
medios de subsistencia, la prestacién de servicios o los recursos ambientales,
causa dafios o pérdidas humanas, materiales, econdmicas o ambientales,
generando una alteracién intensa, grave y extendida en las condiciones normales
de funcionamiento de la sociedad, que exige del Estado y del sistema nacional
ejecutar acciones de respuesta a la emergencia, rehabilitacién y reconstruccién
(Unidad Nacional para la Gestidon del Riesgo de Desastres, s.f.).

Desensibilizacion sistematica: método terapéutico cuya finalidad es conseguir
que desaparezca una sensibilidad anormal, causa de malestar ante ciertos
agentes, que, en si mismos, suelen ser tolerados sin dificultad por la mayoria de
las personas (Saz, 2006).

Desproteccion laboral: toda conducta tendiente a poner en riesgo la integridad
y la seguridad del trabajador mediante drdenes o asignacion de funciones sin
el cumplimiento de los requisitos minimos de protecciéon y seguridad para el
trabajador (Ley 1010 de 2006).

Dimension: agrupacion de condiciones psicosociales que constituyen un solo
factor. El modelo conceptual de la Bateria de instrumentos para la evaluacion de
factores de riesgo psicosocial contempla 19 dimensiones de factores intralaborales
y siete dimensiones de factores extralaborales (Ministerio de la Proteccidon Social y
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de capacitacion: actividades de induccidn, entrenamiento y formacién
gue la organizacién brinda al trabajador con el fin de desarrollar y fortalecer sus
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conocimientos y habilidades (Ministerio de la Proteccion Social y Pontificia Uni-
versidad Javeriana, 2010).

Dimension de caracteristicas del liderazgo: atributos de la gestion de los jefes in-
mediatos en relacidn con la planificacion y asignacion del trabajo, consecucion de
resultados, resoluciéon de conflictos, participacion, motivacion, apoyo, interaccion
y comunicacion con sus colaboradores (Ministerio de la Proteccién Social y Ponti-
ficia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de caracteristicas de la vivienda y de su entorno: condiciones de in-
fraestructura, ubicacidon y entorno de las instalaciones fisicas del lugar habitual de
residencia del trabajador y de su grupo familiar (Ministerio de la Proteccidon Social
y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de claridad de rol: es la definicién y comunicaciéon del papel que se
espera que el trabajador desempefie en |la organizacion, especificamente en torno
a los objetivos del trabajo, las funciones y resultados, el margen de autonomia vy el
impacto del ejercicio del cargo en la empresa (Ministerio de la Proteccién Social y
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de comunicacion y relaciones interpersonales: cualidades que carac-
terizan la comunicacién e interacciones del individuo con sus allegados y amigos
(Ministerio de la Proteccidn Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de consistencia de rol: se refiere a la compatibilidad o consistencia
entre las diversas exigencias relacionadas con los principios de eficiencia, calidad
técnica y ética, propios del servicio o producto, que tiene un trabajador en el des-
empeio de su cargo (Ministerio de la Proteccidon Social y Pontificia Universidad
Javeriana, 2010).

Dimension de control y autonomia sobre el trabajo: se refiere al margen de de-
cision que tiene un individuo sobre aspectos como el orden de las actividades, la
cantidad, el ritmo, la forma de trabajar, las pausas durante la jornada y los tiempos
de descanso (Ministerio de la Proteccidn Social y Pontificia Universidad Javeriana,
2010).

Dimension de demandas ambientales y de esfuerzo fisico: condiciones del lugar
de trabajo y de la carga fisica que involucran las actividades que se desarrollan,
gue bajo ciertas circunstancias exigen del individuo un esfuerzo de adaptacion.
Las demandas de esta dimensidon son condiciones de tipo fisico (ruido, ilumina-
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cién, temperatura, ventilacion), quimico, biolégico (virus, bacterias, hongos o ani-
males), de diseio del puesto de trabajo, de saneamiento (orden y aseo), de carga
fisica y de seguridad industrial (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia Uni-
versidad Javeriana, 2010).

Dimension de demandas cuantitativas: son las exigencias relativas a la cantidad
de trabajo que se debe ejecutar, en relacidon con el tiempo disponible para hacerlo
(Ministerio de la Proteccidn Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de demandas de carga mental: las exigencias de carga mental se refie-
ren a las demandas de procesamiento cognitivo que implica la tarea y que involu-
cra procesos mentales superiores de atencidn, memoria y analisis de informacidn
para generar una respuesta. La carga mental esta determinada por las caracteris-
ticas de la informacion (cantidad, complejidad y detalle) y los tiempos de que se
dispone para procesarla (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia Universi-
dad Javeriana, 2010).

Dimension de demandas de la jornada de trabajo: las demandas de la jornada de
trabajo son las exigencias del tiempo laboral que se hacen al individuo en térmi-
nos de la duracién y el horario de la jornada, asi como de los periodos destinados
a pausas y descansos periédicos (Ministerio de la Proteccion Social y Pontificia
Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de demandas emocionales: situaciones afectivas y emocionales pro-
pias del contenido de la tarea que tienen el potencial de interferir con los senti-
mientos y emociones del trabajador. La exposicion a las exigencias emocionales
demandan del trabajador habilidad para: a) entender las situaciones y sentimien-
tos de otras personas y b) ejercer autocontrol de las emociones o sentimientos
propios con el fin de no afectar el desempefio de la labor (Ministerio de la Protec-
cién Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de desplazamiento vivienda — trabajo — vivienda: son las condiciones
en que se realiza el traslado del trabajador desde su sitio de vivienda hasta su
lugar de trabajo y viceversa. Comprende la facilidad, la comodidad del transporte
y la duracién del recorrido (Ministerio de la Proteccidn Social y Pontificia Univer-
sidad Javeriana, 2010).

Dimension de exigencias de responsabilidad del cargo: las exigencias de respon-
sabilidad directa en el trabajo hacen alusidn al conjunto de obligaciones implicitas
en el desempefio de un cargo, cuyos resultados no pueden ser transferidos a otras
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personas. En particular, esta dimensidon considera la responsabilidad por resulta-
dos, direccidén, bienes, informacidon confidencial, salud y seguridad de otros, que
tienen un impacto importante en el area (seccién), en la empresa o en las per-
sonas. Adicionalmente, los resultados frente a tales responsabilidades estan de-
terminados por diversos factores y circunstancias, algunas bajo el control y otras
fuera del control del trabajador (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia
Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de influencia del entorno extralaboral en el trabajo: corresponde al
influjo de las exigencias de los roles familiares y personales en el bienestar y en
la actividad laboral del trabajador (Ministerio de la Proteccidn Social y Pontificia
Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de influencia del trabajo sobre el entorno extralaboral: condicién que
se presenta cuando las exigencias de tiempo y esfuerzo que se hacen a un indi-
viduo en su trabajo, impactan su vida extralaboral (Ministerio de la Proteccion
Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de oportunidades para el uso y desarrollo de habilidades y conoci-
mientos: se refiere a la posibilidad que el trabajo le brinda al individuo de aplicar,
aprender y desarrollar sus habilidades y conocimientos (Ministerio de la Protec-
cion Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de participacion y manejo del cambio: se entiende como el conjunto
de mecanismos organizacionales orientados a incrementar la capacidad de adap-
tacion de los trabajadores a las diferentes transformaciones que se presentan en
el contexto laboral. Entre estos dispositivos organizacionales se encuentran la in-
formacion (clara, suficiente y oportuna) y la participacion de los empleados (Mi-
nisterio de la Proteccidon Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de recompensas derivadas de la pertenencia a la organizacidén y del
trabajo que se realiza: se refieren al sentimiento de orgullo y a la percepcidon de
estabilidad laboral que experimenta un individuo por estar vinculado a una organi-
zacion, asi como el sentimiento de autorrealizacién que experimenta por efectuar
su trabajo (Ministerio de la Proteccidn Social y Pontificia Universidad Javeriana,
2010).

Dimension de reconocimiento y compensacion: es el conjunto de retribuciones
que la organizacion le otorga al trabajador en contraprestacién al esfuerzo realiza-
do en el trabajo. Estas retribuciones corresponden al reconocimiento, remunera-
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cién econdmica, acceso a los servicios de bienestar y posibilidades de desarrollo
(Ministerio de la Proteccidn Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de relacion con los colaboradores (subordinados): trata de los atri-
butos de la gestidon de los subordinados en relacion con la ejecucidn del trabajo,
consecucién de resultados, resolucidon de conflictos y participacion. Ademas, se
consideran las caracteristicas de interaccidon y formas de comunicacion con la jefa-
tura (Ministerio de la Proteccidn Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de relaciones familiares: propiedades que caracterizan las interaccio-
nes del individuo con su nucleo familiar (Ministerio de la Proteccién Social y Pon-
tificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de relaciones sociales en el trabajo: son las interacciones que se esta-
blecen con otras personas en el trabajo, particularmente en lo referente a:

e La posibilidad de establecer contacto con otros individuos en el ejercicio de la
actividad laboral.

e Las caracteristicas y calidad de las interacciones entre compafieros.
e El apoyo social que se recibe de compaferos.

 El trabajo en equipo (entendido como el emprender y realizar acciones que im-
plican colaboracién para lograr un objetivo comun).

e La cohesidn (entendida como la fuerza que atrae y vincula a los miembros de un
grupo, cuyo fin es la integraciéon) (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia
Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de retroalimentacion del desempeno: describe la informacién que un
trabajador recibe sobre la forma como realiza su trabajo. Esta informacion le per-
mite identificar sus fortalezas y debilidades y tomar acciones para mantener o
mejorar su desempefio (Ministerio de la Proteccion Social y Pontificia Universidad
Javeriana, 2010).

Dimension de situacion econdmica del grupo familiar: trata de la disponibilidad
de medios econdmicos para que el trabajador y su grupo familiar atiendan sus gas-
tos bdsicos (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia Universidad Javeriana,
2010).

Dimension de tiempo fuera del trabajo: se refiere al tiempo que el individuo dedi-
ca a actividades diferentes a las laborales, como descansar, compartir con familia
y amigos, atender responsabilidades personales o domésticas, realizar actividades
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de recreacidn y ocio (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia Universidad
Javeriana, 2010).

Discriminacion laboral: todo trato diferenciado por razones de raza, género, ori-
gen familiar o nacional, credo religioso, preferencia politica o situacién social o
que carezca de toda razonabilidad desde el punto de vista laboral (Ley 1622 de
2013).

Dominio: conjunto de dimensiones que conforman un grupo de factores psicoso-
ciales. El modelo conceptual de |la Bateria de instrumentos para la evaluacion de
factores de riesgo psicosocial reconoce cuatro dominios de factores psicosociales
intralaborales: demandas de trabajo, control sobre el trabajo, liderazgo y rela-
ciones sociales en el trabajo y recompensa (Ministerio de la Proteccidon Social y
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Duelo: concepto universal connatural al sufrimiento emocional que precisa de un
proceso de elaboracién, cuya intensidad, duraciéon y repercusién en la vida del su-
jeto involucrado dependen de sus caracteristicas de personalidad y son determi-
nadas por la dimensidn de la pérdida y de la representacidon simbdlica y significado
para quien lo vive (Garcia-Campayo et al., 2012).

Efectividad: logro de los objetivos del Sistema de Gestion de la Seguridad y Sa-
lud en el Trabajo con la maxima eficacia y la maxima eficiencia (Decreto 1072 de
2015).

Eficacia: es la capacidad de alcanzar el efecto que se espera o se desea tras la rea-
lizacion de una accion (Decreto 1072 de 2015).

Eficiencia: relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados (Decreto
1072 de 2015).

Ejercicio: es una variedad de actividad fisica planificada, estructurada, repetitiva
y realizada con un objetivo relacionado con la mejora o el mantenimiento de uno
o mas componentes de la aptitud fisica. Se considera actividad fisica cualquier
movimiento corporal producido por los musculos esqueléticos que exija gasto de
energia (OMS, s.f.).

Elaboracion del duelo: serie de procesos psicolégicos que conducen a aceptar la
nueva realidad del sujeto (Garcia-Campayo et al., 2012).
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Emergencia: es aquella situacion de peligro o desastre o la inminencia del mismo,
gue afecta el funcionamiento normal de la empresa. Requiere de una reaccion
inmediata y coordinada de los trabajadores, brigadas de emergencias y primeros
auxilios y en algunos casos de otros grupos de apoyo, dependiendo de su magni-
tud (Decreto 1072 de 2015).

Enriquecimiento de puesto de trabajo: mejora del contenido de los puestos de
trabajo como medio de satisfacer a la vez las necesidades de crecimiento y desa-
rrollo de la empresa y de las personas que la integran (de Arquer, 1997).

Entorpecimiento laboral: toda accién tendiente a obstaculizar el cumplimiento
de la labor o hacerla mas gravosa o retardarla con perjuicio para el trabajador o
empleado. Constituyen acciones de entorpecimiento laboral, entre otras, la priva-
cién, ocultacién o inutilizacién de los insumos, documentos o instrumentos para la
labor, la destrucciéon o pérdida de informacidn, el ocultamiento de corresponden-
cia 0 mensajes electrénicos (Ley 1010 de 2006).

Entrenamiento: optimizacion sistematica de la competencia de accién especifica
de unas exigencias que posee una persona o un grupo (Nitsch et al., 2002).

Equidad: distribucidn de los recursos de acuerdo a las necesidades en salud de los
grupos de poblacién.

Estrés: respuesta de un trabajador tanto a nivel fisiolégico, psicolégico como con-
ductual, en su intento de adaptarse a las demandas resultantes de la interaccién
de sus condiciones individuales, intralaborales y extralaborales (Resolucion 2646
de 2008).

Evaluacion del riesgo: proceso para determinar el nivel de riesgo asociado al ni-
vel de probabilidad de que dicho riesgo se concrete, y al nivel de severidad de las
consecuencias de esa concrecion (Decreto 1072 de 2015).

Evento catastréfico: acontecimiento imprevisto y no deseado que altera signifi-
cativamente el funcionamiento normal de la empresa, implica dafios masivos al
personal que labora en las instalaciones, la paralisis total de las actividades de la
empresa o una parte de ellay que afecta a la cadena productiva, o genera destruc-
cion parcial o total de una instalacién (Decreto 1072 de 2015).

Experto: psicélogo con posgrado en seguridad y salud en el trabajo, con licencia
vigente de prestacidon de servicios en seguridad y salud en el trabajo (Resolucidon
2646 de 2008).
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Factores de riesgo: condiciones sociales, econdmicas o bioldgicas, conductas o
ambientes que estan asociados o causan un incremento de la susceptibilidad para
una enfermedad especifica, una salud deficiente o lesiones (OMS, s.f.).

Factores de riesgo psicosocial: condiciones psicosociales cuya identificacién y
evaluacion muestra efectos negativos en la salud de los trabajadores o en el tra-
bajo (Resoluciéon 2646 de 2008).

Factores psicosociales protectores o benéficos: condiciones de trabajo que pro-
mueven la salud y el bienestar del trabajador (Resolucidon 2646 de 2008).

Formacidn: conjunto de acciones orientadas a generar cambios en la actuacién
laboral de los empleados, la definicién implica que los trabajadores dominen los
cometidos, competencias y tareas que afrontan en el lugar de trabajo en el senti-
do de que formarse es una apuesta a completarse a si mismo en el lugar de trabajo
(Avallone, 1989, citado por Llorens-Gumbau, s.f.).

Grupos focales: grupo en el que se promueve la discusion organizada sobre una
temadtica especifica en la que se desea profundizar. Permite acercarse a la vivencia
y percepcion de los participantes a través del discurso e interaccidon que se esta-
blece entre ellos (argumentaciones, interpelaciones y contra argumentaciones)
(Ministerio de la Proteccidn Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Identificacion del peligro: proceso para establecer si existe un peligro y definir las
caracteristicas de este (Decreto 1072 de 2015).

Indicador: expresién cuantitativa o cualitativa del comportamiento o el desempeiio.

Indicadores de estructura: medidas verificables de disponibilidad y acceso a re-
cursos, politicas y organizacién con que cuenta la empresa para atender deman-
das en seguridad y salud en el trabajo (Decreto 1072 de 2015).

Indicadores de proceso: medidas verificables del grado de desarrollo e implemen-
tacion del Sistema de Gestidon de Seguridad y Salud en el Trabajo (Decreto 1072
de 2015).

Indicadores de resultado: medidas verificables de los cambios alcanzados en el
periodo definido, teniendo como base la programacién y la aplicacién de recursos
propios del programa o del sistema de gestion (Decreto 1072 de 2015).
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Induccion: constituye el principal método de aculturacién de los nuevos partici-
pantes en las practicas corrientes de la organizacion. El programa de integracion
busca que el nuevo participante asimile de manera intensiva y rapida, en situa-
cién real o de laboratorio, la cultura de la organizacién, y se comporte de ahi en
adelante como miembro que viste definitivamente la camiseta de la organizacidon
(Chiavenato, 2009).

Inequidad laboral: asignacion de funciones a menosprecio del trabajador (Ley
1010 de 2006).

Inoculacidn del estrés: es un procedimiento cognitivo-conductual para reducir el
estrés, que implica la adquisicién de destrezas de afrontamiento y el ensayo de las
mismas.

Intervencion en crisis: estrategia que toma lugar en el momento de una desorga-
nizacion grave resultado de una crisis. Las estrategias de la intervencidn en crisis
tienen dos aspectos: 1) ayuda psicoldgica inmediata (primeros auxilios psicol6-
gicos), proporcionada por los individuos mas cercanos al suceso; y 2) la terapia
breve para crisis, proporcionada por asesores entrenados y terapeutas (Slaikeu,
1988).

Liderazgo y relaciones sociales en el trabajo (dominio de): el liderazgo alude a un
tipo particular de relacion social que se establece entre los superiores jerarquicos
y sus colaboradores, y cuyas caracteristicas influyen en la forma de trabajar y en el
ambiente de relaciones de un area. El concepto de relaciones sociales en el traba-
jo indica la interaccidon que se establece con otras personas en el contexto laboral
y abarca aspectos como la posibilidad de contacto, las caracteristicas de las inte-
racciones, los aspectos funcionales de las interacciones como la retroalimentacion
del desempefio, el trabajo en equipo y el apoyo social, y los aspectos emocionales,
como la cohesién (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia Universidad Jave-
riana, 2010).

Luto: proceso mediante el que se resuelve el duelo; representa los aspectos socia-
les y antropoldgicos del duelo (Garcia-Campayo, 2012).

Maltrato laboral: todo acto de violencia contra la integridad fisica o moral, la
libertad fisica o sexual y los bienes de quien se desempefie como empleado o
trabajador; toda expresidon verbal injuriosa o ultrajante que lesione la integridad
moral o los derechos a la intimidad y al buen nombre de quienes participen en una
relaciéon de trabajo de tipo laboral o todo comportamiento tendiente a menosca-
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bar la autoestima y la dignidad de quien participe en una relacién de trabajo de
tipo laboral (Ley 1010 de 2006).

Mejora continua: proceso recurrente de optimizacion del Sistema de Gestion de
la Seguridad y Salud en el Trabajo para lograr mejoras en el desempeio en este
campo, de forma coherente con la politica de seguridad y salud en el trabajo (SST)
de la organizacién (Decreto 1072 de 2015).

Mitigacion del riesgo: medidas de intervencidn prescriptiva o correctiva dirigidas
a reducir o disminuir los dafos y pérdidas que se puedan presentar a través de
reglamentos de seguridad y proyectos de inversién publica o privada cuyo objeti-
vo es reducir las condiciones de amenaza, cuando sea posible, y la vulnerabilidad
existente (Unidad Nacional para la Gestion del Riesgo de Desastres, s.f.).

Pausas en el trabajo: son cortos periodos de tiempo durante la propia jornada de
trabajo, que hacen posible que el descanso pueda desarrollarse de manera salu-
dable y eficiente (Nogareda y Bestratén, 2011).

Peligro: fuente, situacidon o acto con potencial de causar dafo en la salud de los
trabajadores, en los equipos o en las instalaciones (Decision 584 de 2004, CAN).

Persecucion laboral: toda conducta cuyas caracteristicas de reiteracion o evidente
arbitrariedad permitan inferir el propdsito de inducir la renuncia del empleado
o trabajador, mediante la descalificacién, la carga excesiva de trabajo y cambios
permanentes de horario que puedan producir desmotivacion laboral (Ley 1010 de
2006).

Poblacidon objeto: persona o grupo de personas expuestas a factores psicosocia-
les, a quien(es) se dirige la accidén propuesta con el propdsito de promover su
salud o prevenir enfermedades.

Politica de seguridad y salud en el trabajo: es el compromiso de la alta direccién
de una organizacidn con la seguridad y la salud en el trabajo, expresadas formal-
mente, que define su alcance y compromete a toda la organizaciéon (Decisidon 584
de 2004, CAN).

Prevencidn primaria: medidas orientadas a evitar la apariciéon de una enferme-
dad o trastorno de salud, mediante el control de los agentes causales y factores
de riesgo. Su objetivo es disminuir la incidencia de la enfermedad (OMS, 1998).
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Prevencidon secundaria: medidas orientadas a detener o retardar el progreso de
una enfermedad o trastorno de salud ya presente en un individuo, mediante el
diagndstico precoz y tratamiento oportuno. Tiene por objetivos atender, limitar o
controlar la enfermedad, es decir reducir la prevalencia de la enfermedad (OMS,
1998).

Prevenciodn terciaria: medidas orientadas a evitar, retardar o reducir la aparicién
de secuelas de una enfermedad o trastorno de salud. Tiene por objeto mejorar la
calidad de vida de la persona enferma, refuncionalizar y revitalizar (OMS, 1998).

Primeros auxilios psicoldgicos: abarcan la asistencia inmediata y pretenden de
manera primordial proporcionar o reducir el peligro de muerte y enlazar a la per-
sona en crisis con los recursos de ayuda. Aun mas, esto puede y deberia ejecutar-
se por parte de las personas que perciban la necesidad primero, en el momento
y lugar en que aquella surge (Slaikeu, 1988). También se refiere al conjunto de
acciones que tienen por propdsito brindar apoyo a una persona que ha vivido un
acontecimiento traumatico o catastréfico y que esta tan afectada que no puede
ocuparse de si misma o de sus deberes, o que puede hacerse dano a si misma o a
otros.

Procrastinar: prorrogar o aplazar el cumplimiento de una obligacién o el desarrollo
de una actividad. Cuando esta conducta es habitual puede constituirse en el el sin-
toma de un trastorno del comportamiento que podria requerir atencién psicolégica.

Promocion de la salud: actividades que tienen por objeto promover actitudes,
conductas y comportamientos para que las personas orienten su forma de vida
hacia un estado éptimo de salud. Los programas de alimentacién saludable, acti-
vidad fisica y ejercicio son ejemplo de actividades de promocidon encaminadas a
mantener y mejorar las condiciones de salud (OMS, 1998).

Psicoeducacion: hace referencia a la educacidon que se ofrece a las personas que
sufren de un trastorno psicoldgico y sus familiares. Incluye cursos de entrena-
miento para el paciente dentro del contexto del tratamiento de su enfermedad
fisica; la meta es que el paciente entienda y sea capaz de manejar la enfermedad
que presenta. De igual manera, se refuerzan las fortalezas, los recursos y las habi-
lidades propias del paciente para hacerle frente a su enfermedad, a fin de evitar
una recaida y contribuir con su propia salud y bienestar, con un fundamento a
largo plazo (Alcantara-Chabelas, 2013).
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Reaccion a estrés agudo: trastorno transitorio de una gravedad importante que
aparece en un individuo sin otro trastorno mental aparente, como respuesta a un
estrés fisico o psicoldgico excepcional y que por lo general remite en horas o dias.
Utilizado como categoria diagndstica en la CIE 10 (Organizacidon Panamericana de
la Salud, 1995).

Recaida: sintomas que emergen nuevamente o empeoran antes de que se haya
logrado la recuperaciéon (Bohdérquez-Pefiaranda et al., 2013).

Recompensas (dominio de): este término trata de la retribucién que el trabaja-
dor obtiene a cambio de sus contribuciones o esfuerzos laborales. Este dominio
comprende diversos tipos de retribucion: la financiera (compensacién econdmica
por el trabajo), de estima (compensacidon psicolégica, que comprende el recono-
cimiento del grupo social y el trato justo en el trabajo) y de posibilidades de pro-
mocién y seguridad en el trabajo. Otras formas de retribucién que se consideran
en este dominio comprenden las posibilidades de educacién, la satisfacciéon y la
identificacién con el trabajo y con la organizacién (Ministerio de la Proteccién So-
cial y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Reconversion de mano de obra: esta se dara en aquellos casos en los que la capa-
cidad funcional del trabajador no le permite volver a ejercer la profesion u oficio
para el cual estaba capacitado, requiriendo un nuevo aprendizaje que le permita
reincorporarse al medio laboral (Ministerio de la Proteccién Social. Direccidon Ge-
neral de Riesgos Profesionales, 2010).

Recuperacion: estado asintomatico o con signos y sintomas minimos, pero con re-
cuperacion funcional total (Bohdérquez-Peiaranda et al., 2013). También compren-
de las acciones para el restablecimiento de las condiciones normales de vida me-
diante la rehabilitacidon, reparacién o reconstruccion del area afectada, los bienes
y servicios interrumpidos o deteriorados y el restablecimiento e impulso del desa-
rrollo econdmico y social de la comunidad. La recuperacién tiene como propdsito
central evitar la reproduccion de las condiciones de riesgo preexistentes en el area
o sector afectado (Unidad Nacional para la Gestién del Riesgo de Desastres, s.f.).

Recurrencia: reactivacion de los sintomas tras un periodo de recuperacion (Bohor-
quez-Pefiaranda et al., 2013).

Reduccion del riesgo: Es el proceso de la gestion del riesgo, estd compuesto por
la intervenciodn dirigida a modificar o disminuir las condiciones de riesgo existentes
(mitigacion del riesgo), y a evitar nuevo riesgo en el territorio (prevencion del riesgo).
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Son medidas de mitigacidény prevencidon que se adoptan con antelacion para reducir la
amenaza, la exposicion y para disminuir la vulnerabilidad de las personas, los medios
de subsistencia, los bienes, la infraestructura y los recursos ambientales, para evitar
o minimizar los dafios y pérdidas en caso de producirse los eventos fisicos peligrosos.
La reduccidén del riesgo la componen la intervencidn correctiva del riesgo existente, la
intervencién prospectiva de nuevo riesgo y la proteccidn financiera (Unidad Nacional
para la Gestidon del Riesgo de Desastres, s.f.).

Rehabilitacion: conjunto de acciones sociales, terapéuticas, educativas y de for-
macion, de tiempo limitado, articuladas y definidas por un equipo interdisciplina-
rio, que involucran al usuario como sujeto activo de su propio proceso, a la familia,
a la comunidad laboral y la comunidad social, en el cumplimiento de los objetivos
trazados, que apunten a lograr cambios en el trabajador, su entorno, que le permi-
tan la reincorporacién ocupacional y experimentar una buena calidad de vida (Mi-
nisterio de la Proteccion Social. Direccion General de Riesgos Profesionales, 2010).

Reintegro laboral con modificaciones: cuando el trabajador requiere, para su des-
empefio en el mismo puesto de trabajo, modificaciones tales como: reasignacion
de tareas, limites de tiempos, asignacidon de turnos u horarios especificos, entre
otros. En los casos en los que se necesitan modificaciones de disefio o procesos
previos al reintegro, se precisa la evaluacion del puesto de trabajo y la ejecucion
de las adaptaciones del ambiente de trabajo (Ministerio de la Proteccion Social.
Direccién General de Riesgos Profesionales, 2010).

Reintegro laboral sin modificaciones: cuando las condiciones individuales corres-
ponden al perfil de exigencias del puesto de trabajo y las condiciones de trabajo
no representen riesgo para el trabajador, este podra ser reintegrado a su mismo
puesto de trabajo (Ministerio de la Proteccidn Social. Direccién General de Ries-
gos Profesionales, 2010).

Remisidn: estado sin sintomas ni signos, o con minima intensidad, sin recupera-
ciéon funcional total (Bohdrquez-Penaranda et al., 2013).

Resiliencia: capacidad de sobreponerse a la adversidad, recuperarse y salir forta-
lecido pese a estar expuesto a un evento psicosocial altamente estresante (Forés
y Grané, 2008; Rutter, 1993).

Reubicacidn laboral definitiva: En aquellos casos en los que la capacidad residual
delindividuo no corresponde a las exigencias del trabajo que venia desempefiando,
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debe considerarse la opciéon de reubicar al trabajador en otro puesto de trabajo,
previa identificacion y evaluacion respectiva (Ministerio de la Proteccién Social.
Direccidon General de Riesgos Profesionales, 2010).

Reubicacidon laboral temporal: cuando el trabajador no cuenta con incapacidad
médica y aun esta en tratamiento o precisa tiempo para su recuperacion funcio-
nal, debe ser reubicado de manera temporal en un puesto de menor complejidad
o exigencia, mientras se restablece la capacidad individual y las condiciones de
trabajo no representen riesgo para el trabajador (Ministerio de la Proteccién So-
cial. Direccidon General de Riesgos Profesionales, 2010).

Riesgo: combinacién de la probabilidad de que ocurra una o mas exposiciones o
eventos peligrosos y la severidad del dafio que puede ser causada por estos (De-
creto 1072 de 2015).

Rotacion de puestos de trabajo: estrategia de organizacion del trabajo que com-
prende a varios trabajadores que se intercambian sus puestos de trabajo periddi-
camente; se han puesto en marcha para combatir |la falta de variedad en el trabajo
y los consiguientes sentimientos negativos de aburrimiento y monotonia que ella
comporta, asi como para disminuir la exposiciéon a condiciones peligrosas y fati-
gantes (de Arquer y Oncis de Frutos, 1997).

Sensibilizacion: proceso de comunicacién e interaccién que da poder de partici-
pacidn a las personas; puede sentar las bases de relaciones y asociaciones a largo
plazo que permitan una toma de decisiones en base a un nivel mayor de informa-
cion (Tesauro OIT, s.f.).

Sindrome de burnout: patologia derivada de un estrés crénico, con consecuencias
negativas a nivel individual y organizacional, que surge de la interaccion entre el
contexto laboral y las caracteristicas de la persona; se caracteriza por cansancio
fisico o psicolégico, sensacién de no poder dar mdas de si mismo (agotamiento
emocional), actitud fria y despersonalizada en relacién con los demds (desperso-
nalizacién) y sentimientos de bajo logro personal y profesional (Martinez, 2010).

Tarea: una unidad de trabajo con un principio y un fin claramente definido, reali-
zada por un individuo para conseguir las metas de un puesto de trabajo (Fernan-
dez-Rios, 1995).

Teletrabajador: persona que el marco de una relacion laboral dependiente, utiliza
las tecnologias de la informacién y comunicacion como medio o fin para realizar
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su actividad laboral fuera del local del empleador, en cualquiera de las formas de-
finidas por la ley (Decreto 884 de 2012).

Teletrabajo: forma de organizacion laboral que, en el marco de un contrato de
trabajo o de una relacidn laboral dependiente, consiste en el desempefio de acti-
vidades remuneradas utilizando como soporte las tecnologias de la informaciény
la comunicacidén (TIC) para el contacto entre el trabajador y empleador, sin reque-
rirse la presencia fisica del trabajador en un sitio especifico de trabajo (Decreto
884 de 2012).

TIC: tecnologias de la informacidén y la comunicacidn; conjunto de tecnologias de-
sarrolladas para gestionar informacién y comunicarla (incluye las tecnologias para
almacenar, recuperar y enviar o recibir informacion).

Trabajo por turnos: trabajo que se realiza permanente o frecuentemente fuera de
las horas de trabajo regulares diurnas (Knauth, s.f.).

Trastorno de estrés post-traumatico: trastorno que surge como respuesta tardia
o diferida a un acontecimiento estresante o a una situacién (breve o duradera) de
naturaleza excepcionalmente amenazante o catastréfica, que causaria por si mis-
mo malestar generalizado en casi todo el mundo (por ejemplo, catastrofes natura-
les o producidas por el hombre, combates, accidentes graves, el ser testigo de la
muerte violenta de alguien, el ser victima de tortura, terrorismo, de una violacién
o de otro crimen) (Organizacién Panamericana de la Salud, 1995).

Trastorno por estrés agudo: trastorno transitorio de una gravedad importante que
aparece en un individuo (sin otro trastorno mental aparente), como respuesta a
un estrés fisico o psicoldgico excepcional y que por lo general remite en horas o
dias. Es utilizado como categoria diagndstica en el DSM V (Organizacién Paname-
ricana de la Salud, 1995).

Triangulacidon: forma de aproximarse a una situacién o fendmeno en estudio, que
busca obtener informacion de diversas fuentes o métodos de recoleccién de da-
tos, con el fin de comprender mejor la situacién que se evalta (Ministerio de la
Proteccidn Social. Direccion General de Riesgos Profesionales, 2010).

Violencia laboral: toda accidn, incidente o comportamiento que se aparta de lo
razonable, mediante el cual una persona es agredida, amenazada, humillada o le-
sionada por otra en el ejercicio de su actividad profesional o como consecuencia
directa de la misma (OIT, 2012).




4. GLOSARIO

Vulnerabilidad: susceptibilidad o fragilidad fisica, econdmica, social, ambiental o institu-
cional que tiene un individuo o comunidad de ser afectada o de sufrir efectos adversos
en caso de que un evento fisico peligroso se presente. Corresponde a la predisposicion a
sufrir pérdidas o dafios de seres humanos y sus medios de subsistencia, asi como de sus
sistemas fisicos, sociales, econdmicos y de apoyo que pueden ser afectados por eventos
fisicos peligrosos (Unidad Nacional para la Gestion del Riesgo de Desastres, s.f.).
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OS I

A los efectos de facilitar la busqueda de las acciones generales de inter-
vencion contenidas en este protocolo, se incluyen a continuacion tres
anexos en los que se listan dichas acciones (Anexo 1), y se clasifican segun
las dimensiones psicosociales que impactan (Anexo 2), los efectos para las
gue estan diseifadas (Anexo 3), y el tipo de accidon del que se trata -pro-
mocién o prevencion- (Anexo 4).

Las clasificaciones principales se destacan con doble “xx”, en tanto que la
clasificacion secundaria se identifica con una sola “x”.

La identificacion de las acciones de intervencion se realiza con un cédigo
numeérico consecutivo.

Anexo 1. Listado de acciones de intervencidon codificadas

Acciones de promocidn, prevencion e intervencion de los factores

psicosociales y sus efectos
3.1 Gestion del cambio

3.2 Disefio y fortalecimiento del plan de formacién de los trabajadores
3.3 Desarrollo de estrategias de afrontamiento

3.4 Gestidn del trabajo por turnos

3.5 Induccidén y reinduccidn

3.6 Promocién del apoyo social en la organizacion

3.7 Aprovechamiento integral de habilidades y destrezas individuales
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Acciones de promocidn, prevencion e intervencion de los factores

psicosociales y sus efectos

3.8 Claridad del rol como pilar del desempefiio

39 Construccién del ajuste persona — trabajo

3.10 Enriguecimiento de puestos de trabajo

3.11 Fomento de mecanismos formales de comunicacién
3.12 Gestidn de cargas de trabajo

3.13 Gestidn de pausas en el trabajo

3.14 Optimizacion de competencias de relaciéon y comunicacién
3.15 Participacion efectiva en los grupos de trabajo

3.16 Rotacion de puestos de trabajo

3.17 Seguimiento y retroalimentacion de la gestion

3.18 Conciliacion de entornos intra y extralaboral

3.19 Servicio de asistencia al trabajador

3.20 Implementacidn de la modalidad de teletrabajo

Informacidn sobre temas de salud, pension, vivienda, educacion,

3.21 . - . ., -
finanzas familiares, y cajas de compensacién familiar

3.22 Fomento de la calidad de las relaciones familiares
3.23  Actividades de preparacién para la pension

Fomento de actividades educativas, deportivas, recreativas y

3.24 culturales

3.25 Fomento de estilos de vida saludable

Técnicas para la desensibilizacion sistematica ante situaciones de

= ansiedad

3.27 Manejo eficaz del tiempo

Mejoramiento participativo de las condiciones psicosociales de

e trabajo

3.29 Rol de los jefes en la prevencion y manejo del estrés

3.30 Prevencion del consumo de sustancias psicoactivas

3.31 Atencidn en crisis y primeros auxilios psicolégicos

3.32 Desarrollo y fortalecimiento de la resiliencia en el ambiente laboral
3.33 Entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés

3.34 Promocién de la salud mental y prevencion del trastorno mental en
) el trabajo
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Anexo 2. Listado de acciones clasificadas segun la dimensidn psicosocial que intervienen

I 7337333 3 3 X T e e

Caracteristicas del liderazgo

Relaciones sociales en el trabajo X XX X XX X XX
Retroalimentacion del desempefio X XX
Relacidon con los colaboradores (subordinados) XX XX X XX
Claridad de rol XX XX XX X X

Capacitacion XX X

Participacion y manejo del cambio XX XX

Oportunidades para el uso y desarrollo de
habilidades y conocimientos

Control y autonomia sobre el trabajo X

Demandas ambientales y de esfuerzo fisico X XX
Demandas emocionales XX

Demandas cuantitativas XX X
Influencia del trabajo sobre el entorno extralaboral X

Exigencias de responsabilidad del cargo

Demandas de carga mental XX XX XX
Consistencia del rol X XX

Demandas de la jornada de trabajo XX XX

Recompensas derivadas de la pertenencia a la
organizacion y del trabajo que se realiza

Reconocimiento y compensacion X X
Uso del tiempo fuera del trabajo

Relaciones familiares X

Comunicacidn y relaciones interpersonales X

Situacion econémica del grupo familiar

Caracteristicas de la vivienda y de su entorno

Influencia del entorno extralaboral sobre el trabajo

Desplazamiento vivienda — trabajo — vivienda
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Cont. Anexo 2. Listado de acciones clasificadas segun la dimensidn psicosocial que intervienen

I ] ) ) ) ) ) ) e T ) E ) P FER EE e

Caracteristicas del liderazgo

Relaciones sociales en el trabajo XX XX

Retroalimentacion del desempefio

Relacidn con los colaboradores (subordinados) XX XX
Claridad de rol X

Capacitacion

Participacién y manejo del cambio

Oportunidades para el uso y desarrollo de
habilidades y conocimientos

Control y autonomia sobre el trabajo X

Demandas ambientales y de esfuerzo fisico XX
Demandas emocionales X XX XX
Demandas cuantitativas X XX X XX
Influencia del trabajo sobre el entorno extralaboral XX XX XX
Exigencias de responsabilidad del cargo XX XX
Demandas de carga mental X X XX
Consistencia del rol XX XX
Demandas de la jornada de trabajo XX
Recompensas derivadas de la pertenencia a la X

organizacion y del trabajo que se realiza

Reconocimiento y compensacion X X X X X
Uso del tiempo fuera del trabajo X X X XX XX X XX

Relaciones familiares X XX XX X

Comunicacion y relaciones interpersonales XX

Situacion econdmica del grupo familiar XX XX X

Caracteristicas de la vivienda y de su entorno XX

Influencia del entorno extralaboral sobre el trabajo XX XX

Desplazamiento vivienda — trabajo — vivienda X XX
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Anexo 3. Acciones clasificadas segun el efecto que intervienen

Efectos de los factores de riesgo psicosocial HHHHHH
XX XX XX XX XX XX

Estrés /estrés agudo XX XX
Sindrome de agotamiento laboral XX XX XX XX XX XX
Trastorno de estrés postraumatico XX XX XX XX
Duelo XX XX XX XX

Trastornos del suefio XX XX XX XX
Trastorno de ansiedad y otros asociados XX XX XX XX XX XX
Depresion XX XX

Consumo de sustancias psicoactivas XX XX
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Anexo 4. Acciones clasificadas segun tipo: promocidén, prevencion o intervencion

Promocion de los factores

: : XX XX
psicosociales protectores

Intervencién primaria

) XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
(sobre factores de riesgo)

Intervencion secundaria

(sobre individuo) XX XX

Promocidn de la salud

Prevencion primaria
(evitacion del efecto)

Prevencion secundaria
(control de los efectos)

Prevencion terciaria
(rehabilitacion)

Cont. Anexo 4. Acciones clasificadas segln tipo: promocién, prevencion o intervencién

aetn o] o] e s [ e oo e e[ [ oo e

Promocidn de los factores

. . XX XX
psicosociales protectores
Intervencién primaria
) XX XX XX XX
(sobre factores de riesgo)
Intervencién secundaria
XX XX X XX X XX XX X
(sobre individuo)
Promocién de la salud XX XX XX X X XX
Prevencién primaria
o X X XX X XX X X XX
(evitacion del efecto)
Prevencién secundaria
X X X X X X X X X XX X X
(control de los efectos)
Prevencion terciaria
X X X X X X X X

(rehabilitacion)
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