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EEEE INTRODUCCION I

El abordaje de los factores psicosociales supone el estudio de
las condiciones de trabajo y las condiciones individuales de los
trabajadores con la finalidad de fomentar el bienestar y la cali-
dad de vida de una poblacién particular y prevenir el desarro-
llo de enfermedades y de efectos organizacionales adversos.

La exposicidon a factores de riesgo psicosocial tanto crénicos
como de alto riesgo puede causar alteraciones fisiolégicas,
emocionales, cognitivas y del comportamiento, tales como
trastornos gastrointestinales, cardiovasculares, respiratorios,
endocrinos, musculares, dermatolégicos, inmunoldgicos, al-
teraciones del sistema nervioso, trastornos del suefio, depre-
sion, ansiedad, trastornos alimenticios y farmacodependencia.

En el trabajo se encuentran también efectos como alta rota-
cion, ausentismo, incremento en el nimero de accidentes,
dificultades para mantener la concentracidn, afectaciones al
desempeiio laboral, entre otros.

Cuando se piensa en intervenir las condiciones generadoras
de estrés, es necesario considerar que el ser humano actua
como mediador de dicha respuesta, por tanto cualquier es-
trategia de intervencion debe disefiarse de forma participati-
va, pues son las personas las que les dan forma y las incorpo-
ran en su cotidianidad.
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De otra parte, la intervencidn psicosocial considera la accion tanto sobre los fac-
tores de riesgo como en los efectos en la salud, en especial los asociados al estrés,
gue aparecen cuando las exigencias del entorno superan la capacidad de los indi-
viduos para hacerles frente o para mantenerlas bajo control.

Intervenir factores psicosociales supone no solo prevenir efectos indeseables en
la salud de las personas, sino incidir favorablemente en el desarrollo individual, en
la calidad de vida y en la satisfaccion y reducir las situaciones de riesgo mediante
acciones concretas que involucran a los individuos, los grupos y las comunidades
(Hernadndez y Valera, 2001, pdg. 55).

Para que la intervencion sea efectiva, es requisito que el compromiso gerencial se
evidencie a través de la definicidn de politicas, la asignacion de recursos, el reco-
nocimiento de responsabilidades y la participacion, en el marco de los sistemas de
gestion de seguridad y salud de cada centro de trabajo.

Esta guia técnica hace parte de un conjunto de documentos que tienen el propdsi-
to de contextualizar y orientar la intervencién psicosocial en el ambito laboral. Es
asi como, de forma complementaria a esta guia, se podran encontrar los siguien-
tes documentos:

* Protocolo de acciones de promocidn, prevencién e intervencién de los factores
psicosociales y sus efectos en el entorno laboral (34 acciones).

* Protocolos de estrategias de intervenciéon de factores psicosociales por sector
econdémico (administraciéon publica, defensa, educacién, financiero, transporte,
y salud y asistencia social).

* Protocolos de estrategias de actuacion ante los principales efectos de los facto-
res de riesgo psicosocial (acoso laboral, burnout, depresidn, trastorno de estrés
postraumatico, estrés agudo y duelo).

El uso de la presente guia y de los protocolos, requiere del juicio de cada organi-
zacion y de los profesionales que lideran la intervencién en el contexto especifico,
asi como de su adaptacion a la realidad de cada centro de trabajo. Las acciones y
estrategias de intervencion que se presentan no pretenden ser exhaustivas, pese
a la amplia variedad de alternativas que ofrecen, por tanto dejan abiertas las po-
sibilidades para nuevos desarrollos y para ajustes, segun las necesidades de cada
organizacion y de cada grupo que se intervenga.

Las acciones de intervencidon que se resefian en los protocolos especificos se des-
criben siguiendo las fases del ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) por
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tratarse de una estructura de gran utilidad para la gestidon de la intervencion y de
su mejoramiento. Asi mismo, los contenidos de los protocolos contemplan la nor-
mativa vigente en materia de seguridad y salud en el trabajo, y diversos niveles de
prevencion e intervencion.

El desarrollo de la guia y de los protocolos que la complementan implicd realizar
una revision de informacidon nacional e internacional sobre promocidn, preven-
cién e intervenciéon de factores psicosociales y sus efectos. Se seleccionaron y
consultaron mas de 250 documentos técnicos, los cuales fueron localizados a par-
tir de la definicion de términos de busqueda formulados en espafiol e inglés. Pos-
teriormente, un grupo interdisciplinar conformado por psicélogos, trabajadores
sociales y médicos disefiaron y desarrollaron la guia y los protocolos especificos.

Estos documentos fueron sometidos a la revisién de un grupo de expertos durante
una reunioén de discusidon publica. Es asi como la guia y los protocolos especifi-
cos fueron revisados por 54 expertos representantes de universidades, entidades
promotoras de salud (EPS), administradoras de riesgos laborales (ARL), cajas de
compensacion familiar, instituciones y profesionales independientes prestadores
de servicios de seguridad y salud en el trabajo, sindicatos, juntas de calificacién de
invalidez, Fuerzas Armadas y algunos sectores econdmicos (administracion publi-
ca, financiero, hidrocarburos, transporte, salud y educacion).

Con base en los comentarios y aportes de los expertos que revisaron los documen-
tos, estos fueron ajustados y complementados. Los documentos finales, incluyen-
do la presente guia, han sido revisados, publicados y divulgados por la Direccidon
de Riesgos Laborales del Ministerio del Trabajo de Colombia.




B 1. OBJETIVOS DE LA GUIA IS

1.1 Objetivo general

El objetivo general de esta guia es orientar a los empleadores,
trabajadores, institucionesdelaseguridadsocial y prestadores
de servicios en seguridad y salud en el trabajo, en los criterios
basicos para establecer, coordinar, implementar y hacer
seguimiento a las acciones y estrategias para la intervencion
de los factores psicosociales, asi como parala promocién de la
salud y la prevencién de efectos adversos en los trabajadores
y en las organizaciones.

1.2 Objetivos especificos

¢ Presentar el marco de referencia conceptual y legal, asi como
los principios de la intervencidn psicosocial y sus efectos.

e Precisarlosrolesdeempleadores,trabajadoresyorganismos
delaseguridad socialen cuantoalaintervencién psicosocial
y sus efectos.

e |dentificar las vias de deteccion de necesidades y el procedi-
miento general para realizar acciones de promocién, preven-
cion e intervencidn de los factores psicosociales y sus efectos.

e Presentar las acciones y protocolos de promocidn,
prevencion e intervencion de los factores psicosociales y
sus efectos.




B 2. ALCANCE DE LA GUIA IS

La Guia técnica general para la promocidon, prevencion
e intervencion de los factores psicosociales y sus efectos
en poblacion trabajadora parte por definir sus objetivos
y poblacién usuaria, y presenta de forma detallada, si
bien no exhaustiva, el marco de referencia legal de la
intervencién psicosocial asi como el enfoque conceptual
de la misma.

El contenido de la guia presenta con detalle las premisas
de la intervencién, las cuales sientan las bases para orien-
tar los planes de accion.

Una seccidn de la guia presenta los roles y responsabilida-
des generales de los diversos actores de la organizacion y
fuera de ella, relacionados con la promocidn, prevencion
e intervencion de los factores psicosociales y sus efectos.

La guia incluye también el procedimiento para la deteccidn
de necesidades de promocidn, prevencion e intervencion
de los factores psicosociales y sus efectos.

Uno de los componentes principales de la guia es la pre-
sentacion de las acciones y los protocolos de promocion,
prevencion e intervencién de los factores psicosociales
y sus efectos, componentes estos que se presentan bajo
tres enfoques seguln sea el uso que de ellos se requiera:
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e Como herramientas de promocion de la salud y los factores protectores, asi
como su utilidad en la intervencién de los factores de riesgo y la prevencién y
atencion de los efectos adversos en la salud de las personas.

e Como componentes del Sistema de Gestidén en Seguridad y Salud en el Trabajo
(SG-SST).

e Como mecanismos de intervencion de las dimensiones que se contemplan en la
Bateria de instrumentos para la evaluacion de los factores de riesgo psicosocial.

El componente de seguimiento, medicién y mejora continua de la promocidn, pre-
venciéon e intervenciéon de los factores psicosociales y sus efectos se desarrolla
como un capitulo que contiene orientaciones generales, las cuales deben ajustar-
se para cada accidn de intervencion en cada contexto particular.

La guia concluye con un glosario general y las referencias para ampliar la consulta
de informacion.

Cabe aclarar que la Guia técnica general para la promocidn, prevencion e interven-
cion de los factores psicosociales y sus efectos en poblacidn trabajadora no es un
programa de vigilancia epidemioldgica de factores de riesgo psicosocial; su alcan-
ce se centra en proveer acciones y estrategias de intervencion, las cuales son solo
un componente de los programas de vigilancia.




B 3. POBLACION USUARIA
DE LA GUIA I

Los usuarios de la Guia técnica general para la promocion,
prevencion e intervencion de los factores psicosociales y
sus efectos en poblacion trabajadora son los empleado-
res, trabajadores, instituciones de la seguridad social y
prestadores de servicios en seguridad y salud en el trabajo
encargados de asesorar y apoyar la ejecucion de las accio-
nes de promocidn de la salud, intervencidn de los factores
psicosociales y prevencion de los efectos adversos en la
salud de las personas y en las organizaciones.




B 4. PROMOCION, PREVENCION
E INTERVENCION DE
LOS FACTORES PSICOSOCIALES
Y SUS EFECTOS EN
POBLACION TRABAJADORA I

4.1 Marco de referencia

4.1.1 Aspectos legales internacionales y nacionales

A continuacion se presenta el conjunto de normas de carac-
ter supranacional y nacional que dan marco a la intervencion
de los factores psicosociales en el contexto de la seguridad y
la salud en el trabajo. Es importante que el lector tenga pre-
sente que la normativa actual puede cambiar, por tanto de-
beran acogerse todas aquellas que en adelante se amplien,
modifiqguen o se sustituyan, asi como las que surjan en re-
lacion con la seguridad y la salud en el trabajo, los factores
psicosociales y las de caracter laboral que sean pertinentes al
objeto de la intervencidn psicosocial.

Normas supranacionales

En lo que respecta a las normas supranacionales, que son de
obligatorio cumplimiento en Colombia, se encuentran:

La Decision 584 de 2004 o Instrumento Andino de Seguridad
y Salud en el Trabajo de la Comunidad Andina de Naciones
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(CAN), que fija las normas fundamentales en materia de seguridad y salud en el
trabajo y contribuye a impulsar en los paises miembros la adopcién de directrices
sobre sistemas de gestion de la seguridad y la salud en el trabajo.

De otra parte, el articulo 11 de la Decision 584 de 2004, de la CAN, define que
“en todo lugar de trabajo se deberan tomar medidas tendientes a disminuir los
riesgos laborales. Estas medidas deberan basarse, para el logro de este objetivo,
en directrices sobre sistemas de gestiéon de la seguridad y salud en el trabajo y su
entorno como responsabilidad social y empresarial. Para tal fin, las empresas ela-
boraran planes integrales de prevencion de riesgos que comprenderan al menos
las siguientes acciones”:

“k) Fomentar la adaptacion del trabajo y de los puestos de trabajo a las capaci-
dades de los trabajadores, habida cuenta de su estado de salud fisica y mental,
teniendo en cuenta la ergonomia y las demas disciplinas relacionadas con los dife-
rentes tipos de riesgos psicosociales en el trabajo”.

El articulo 26 de la misma Decisidon establece que “El empleador debera tener en
cuenta, en las evaluaciones del plan integral de prevencién de riesgos, los factores
de riesgo que pueden incidir en las funciones de procreacién de los trabajadores
y trabajadoras, en particular por la exposicion a los agentes fisicos, quimicos,
biolégicos, ergondmicosy psicosociales, con el fin de adoptar las medidas preventivas
necesarias”.

La segunda norma de cardcter supranacional que aplica al objeto de la presente
Guia es la Resolucion 957 de 2005 de la CAN, denominada Reglamento del Instru-
mento Andino de Seguridad y Salud en el Trabajo, que permite aplicar la Decision
584 de 2004 y retoma de esta varios de los contenidos mencionados en los parra-
fos anteriores.

Convenios de la Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT) ratificados en Colombia

En segundo lugar, respecto de los convenios de la OIT ratificados en Colombia,
conviene citar a continuacion los de mayor importancia como marco de referencia de la
intervencion psicosocial:

El Convenio C161 de 1985, ratificado en Colombia a partir del afio 2001, referente
a los servicios de salud en el trabajo, para los que establece funciones esencial-
mente preventivas y de asesoramiento al empleador y los trabajadores acerca de:
“(i) los requisitos necesarios para establecer y conservar un medio ambiente de
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trabajo seguro y sano que favorezca una salud fisica y mental éptima en relacidn
con el trabajo; vy (ii) la adaptacién del trabajo a las capacidades de los trabajado-
res, habida cuenta de su estado de salud fisica y mental”.

De otro lado, el Convenio C111 sobre la discriminaciéon (empleo y ocupacion) emi-
tido en 1958 y ratificado en Colombia desde 1969, establece que todo Estado se
obliga a formular y llevar a cabo una politica nacional que promueva la igualdad
de oportunidades y de trato en materia de empleo y ocupacidén, con el objeto de
eliminar cualquier discriminacién a este respecto.

Normativa colombiana

El marco legal que en Colombia justifica la actuacidon de las empresas en la aten-
cién de los factores psicosociales incluye:

Resolucién 2646 de 2008 que establece disposiciones y define responsabilidades
para la identificacidn, evaluacién, prevencidn, intervencién y monitoreo perma-
nente de la exposicidon a factores de riesgo psicosocial en el trabajo y para la de-
terminacién del origen de las patologias causadas por el estrés ocupacional. El
articulo 4 de la Resolucidon 2646 de 2008 enfatiza en la sinergia de los factores
intralaborales, extralaborales e individuales, aspecto que se debera considerar en
el proceso de intervencion.

Ley 1090 de 2006 que reglamenta el ejercicio de la profesion de psicologia en Co-
lombia, e incluye el cédigo deontoldgico y ético, que sefiala como principio gene-
ral el buen uso de métodos de evaluacidon y la confidencialidad de la informacidén
recolectada en el ejercicio de esta disciplina.

Diversas normas se han formulado para prevenir el hostigamiento y todas las formas
de discriminacidn, asi como para fomentar la equidad; entre ellas cabe mencionar:

La Ley 1010 de 2006 a través de la cual se adoptan medidas para “prevenir, corregir
y sancionar el acoso laboral y otros hostigamientos en el marco de las relaciones
de trabajo”, se constituye en el mecanismo para la proteccion del trabajo en
condiciones dignas y para la proteccidon de la salud mental de los trabajadores a
través de la armonia entre quienes comparten un mismo ambiente laboral.

La Resolucién 0652 de 2012 establece la conformacién y funcionamiento del
comité de convivencia laboral en entidades publicas y privadas, y determina las
responsabilidades del empleador y de las administradoras de riesgos laborales (ARL)
frente al desarrollo de las medidas preventivas y correctivas del acoso laboral.

11
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Respecto de la responsabilidad de los empleadores publicos y privados, la
Resolucién 0652 del 2012 en su articulo 11 establece que las dreas responsables
de la gestion humana y de los programas de salud ocupacional (hoy sistemas de
gestion de la seguridad y la salud en el trabajo)!, deben “desarrollar las medidas
preventivas y correctivas de acoso laboral, con el fin de promover un excelente
ambiente de convivencia laboral, fomentar relaciones sociales positivas entre
todos los trabajadores de empresas e instituciones publicas y privadas y respaldar
la dignidad e integridad de las personas en el trabajo”. Asi mismo, el articulo
12 establece que las “Administradoras de Riesgos Profesionales llevaran a cabo
acciones de asesoria y asistencia técnica a sus empresas afiliadas, para el desarrollo
de las medidas preventivas y correctivas del acoso laboral”?.

En la misma linea de las normas anteriores, la Resolucidon 1356 de 2012 precisa
algunas condiciones del comité de convivencia laboral, define el niumero de traba-
jadores para su conformacion, los requerimientos de los postulantes y la periodi-
cidad de sus reuniones.

La Ley 1257 de 2008, entre otras, dicta los principios para la sensibilizacién, pre-
venciéon y sancion de las formas de violencia y discriminacidén contra las mujeres.
En especial el paragrafo del articulo 12 hace referencia a que tanto las ARL como
los empleadores, en lo concerniente a cada uno de ellos, “adoptaran procedimien-
tos adecuados y efectivos para: (1) Hacer efectivo el derecho a la igualdad salarial
de las mujeres. (2) Tramitar las quejas de acoso sexual y de otras formas de violen-
cia contra la mujer contempladas en esta ley. Estas normas se aplicaran también a
las cooperativas de trabajo asociado y a las demas organizaciones que tengan un
objeto similar. (3) El Ministerio de la Proteccidon Social velard porque las adminis-
tradoras de riesgos profesionales (hoy ARL) y las Juntas Directivas de las empresas
den cumplimiento a lo dispuesto en este paragrafo”.

1. Ley 1562 de 2012, articulo 1: Definiciones. “Salud Ocupacional: Se entendera en adelante como
Seguridad y Salud en el Trabajo, definida como aquella disciplina que trata de la prevencidon de las
lesiones y enfermedades causadas por las condiciones de trabajo, y de la proteccidn y promocién
de la salud de los trabajadores. Tiene por objeto mejorar las condiciones y el medio ambiente
de trabajo, asi como la salud en el trabajo, que conlleva la promocidn y el mantenimiento del
bienestar fisico, mental y social de los trabajadores en todas las ocupaciones”.

2. Entiéndase administradoras de riesgos profesionales como administradoras de riesgos laborales.
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La Ley 1752 de 2015 que modifica la ley 1482 de 2011, tiene como objetivo sancio-
nar penalmente la discriminacidn contra las personas con discapacidad y sanciona
también los actos de discriminacidon y hostigamiento por razones de raza, etnia,
religion, nacionalidad, ideologia politica o filosdfica, sexo u orientacién sexual,
discapacidad y demas razones de discriminacion.

De otra parte, el Decreto 4463 de 2011, que reglamenta parcialmente la Ley 1257
de 2008, establece entre los objetivos del “Programa de Equidad Laboral con Enfo-
qgue Diferencial y de Género para las Mujeres”, la necesidad de “Establecer linea-
mientos de sensibilizacion y pedagogia con perspectiva de enfoque diferencial y
de género sobre la Ley 1010 de 2006, que adopta medidas para prevenir, corregir
y sancionar el acoso laboral y otros hostigamientos en el marco de las relaciones
de trabajo”.

El Decreto 1072 de 2015, Capitulo 7 -referente a la equidad de género en el em-
pleo-, retoma el contenido del Decreto 4463 de 2011 y sienta criterios respecto de
las acciones necesarias para promover el reconocimiento social y econémico del
trabajo de las mujeres (equidad de género), y establece que las administradoras
de riesgos laborales (ARL) deben llevar a cabo acciones de asesoria a sus empresas
afiliadas para el desarrollo de medidas preventivas de la violencia contra la mujer
en el dmbito laboral, en el marco de las actividades de fomento de estilos de vida
y trabajos saludables y teniendo en cuenta criterios para la prevencion e interven-
cién de los factores de riesgo psicosocial.

En lo concerniente a la prevencion del consumo de sustancias psicoactivas, el De-
creto 1108 de 1994, sistematiza, coordina y reglamenta algunas disposiciones en
relacidon con el porte y consumo de estupefacientes y sustancias psicotrdpicas, y
fija ademas los criterios para adelantar programas educativos y de prevencion so-
bre dicha materia; en su articulo 44 define la prevencién integral como el proceso
de promocién y desarrollo humano y social a través de la formulacidon y ejecucidén
de un conjunto de politicas y estrategias tendientes a evitar, prevenir y contrarres-
tar las causas y consecuencias del problema de la droga.

También en materia de prevencion del consumo de sustancias psicoactivas, la Ley
1566 de 2012 se refiere a la atencidn integral a personas que consumen sustan-
cias psicoactivas. Particularmente estipula que las “Administradoras de Riesgos
Profesionales, a través de los programas de salud ocupacional, implementen el
proyecto institucional preventivo del consumo, abuso y adiccién a las sustancias,
en el dmbito laboral”. Especifica que estas entidades deben apoyar la ejecucién
de programas de prevenciéon del consumo indebido de dichas sustancias, asi como
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informar, formar y capacitar al talento humano, siguiendo los lineamientos esta-
blecidos por el Ministerio de Salud y Proteccion Social.

En lo concerniente a las enfermedades de origen laboral, la promocién de la salud
mental y la prevencién del trastorno mental en entornos laborales, es pertinente
citar las siguientes normas:

El Decreto 1477 de 2014 expide la Tabla de Enfermedades Laborales vigente a la
fecha de publicacion de esta guia, la cual amplia el nimero de enfermedades que
pueden derivarse de la exposicién a factores de riesgo psicosocial.

En el afio 2013 se publica la Ley 1616 de salud mental, que incluye la obligacién
de realizar acciones para la promocidon de la salud mental y la prevenciéon del
trastorno mental en ambitos laborales, y reitera la obligaciéon de los empleadores
respecto al monitoreo de los factores de riesgo psicosocial como parte de las
acciones del Sistema de Gestion en Seguridad y Salud en el Trabajo (regulado a
través del Decreto 1072 de 2015).

Finalmente, también hace parte del referente normativo legal en Colombia el
Decreto 1072 de 2015 que deroga el decreto 1443 de 2014 y recopila normas
reglamentarias preexistentes en un instrumento juridico donde se describe
la estructura del sector trabajo, funciones, integrantes, responsabilidades,
funcionamiento y control.

Enlo que respecta a la atencidn en salud, también se dispone de varias normas que
dan contexto a la intervencion psicosocial, entre ellas se resefian las siguientes:

La Ley 1751 de 2015 o Ley Estatutaria de Salud que tiene por objeto garantizar
el derecho fundamental a la salud, regularlo y establecer sus mecanismos de
proteccion. Esta ley establece en el paragrafo 1 del articulo 11, referente a sujetos
de especial proteccién, el derecho al acceso prioritario a tratamientos psicolégicos
y psiquiatricos para las victimas de cualquier tipo de violencia sexual. El paragrafo
2 del mismo articulo refiere que para las victimas de la violencia y del conflicto
armado, el Estado desarrollara el programa de atencion psicosocial y salud integral.

El articulo 5 de la Ley Estatutaria de Salud detalla las obligaciones del Estado y cita,
entre otras, la referente a la formulacidon y adopcién de politicas que propendan
por la promocidn de la salud, prevencidn y atencidn de la enfermedad y rehabili-
tacion de sus secuelas, mediante acciones colectivas e individuales (literal c), asi
como la de realizar el seguimiento continuo de la evolucién de las condiciones de
salud de la poblacidn a lo largo del ciclo de vida de las personas (literal g).
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Orientaciones internacionales

De otra parte, en el ambito internacional son numerosos los pronunciamientos
en favor de la salud y la seguridad de los trabajadores. Asi por ejemplo, el Plan de
accion mundial sobre la salud de los trabajadores 2008-2017 (OMS, 2007) esta ba-
sado en los principios y objetivos necesarios para mantener la salud fisica y men-
tal en los centros de trabajo, incluida la prevencién de peligros ocupacionales, |la
realizacion de intervenciones esenciales de salud publicay el acceso a los servicios
de salud, y contempla opciones de ejecucion destinadas a realzar la seguridad y |la
productividad de los trabajadores en todos los Estados Miembros.

El Plan de accidn sobre salud mental 2013-2020 de la Organizacion Mundial de la
Salud (OMS, 2013), tiene por objetivo principal establecer los lineamientos para
garantizar la salud mental de la poblacidn a través de la cobertura sanitaria uni-
versal, con énfasis particular en la promocién y prevencién. Algunos apartes esta-
blecen:

“El plan de accion abarca asi mismo la salud mental, concebida como un estado de
bienestar en el que el individuo realiza sus capacidades, supera el estrés normal
de la vida, trabaja de forma productiva y fructifera, y aporta algo a su comunidad”
(OMS, 2013, pag. 7).

“Fomentar los programas de participaciéon laboral y de retorno al trabajo de los
afectados por trastornos mentales y psicosociales” (OMS, 2013, pag. 32).

“Fomento de unas condiciones de trabajo seguras y propicias, prestando atencidon
a las mejoras organizativas del entorno laboral, la capacitacidon de los directivos
en materia de salud mental, la organizacién de cursos de gestion del estrés y los
programas de bienestar laboral, y la lucha contra la estigmatizaciéon y la discrimi-
nacion” (OMS, 2013, pdag. 33).

4.1.2 Marco conceptual de la intervencion psicosocial

Cada vez adquiere mayor fuerza en el contexto organizacional el concepto de
calidad de vida, partiendo de la concepcién de la integralidad existente entre el
individuo y su entorno extra e intralaboral. La OMS (1995) enfatiza en la percepcidn
gue el individuo posee sobre el entorno en el que transcurre su existencia y en el
gue trabaja, en el marco de su cultura, valores y normas y la relacidon que estas
guardan con sus expectativas individuales. El entorno es por tanto un concepto
extendido que incluye el componente ambiental, la familia y otros grupos sociales,
asi como las condiciones de empleo y de trabajo.
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En esa misma linea, la OMS enfatiza cada vez mds en la importancia de generar
ambientes de trabajo saludables, al punto que en 2010 publica un marco de
referencia que busca su aplicabilidad a nivel mundial (OMS, 2010).

La integracion de los conceptos de calidad de vida y de ambientes de trabajo
saludables, ha permitido a los directivos de las organizaciones visualizar con mas
claridad los beneficios de las acciones que propenden por el bienestar, en cuanto
gue tienden a disminuir los indices de rotacién, ausentismo y accidentalidad y se
alcanzan mejores resultados al contar con trabajadores motivados y con mayor
grado de realizacién personal y profesional. Esta vision permite superar la clasica
aproximacion a los factores psicosociales desde un enfoque de “riesgo” y privilegia
una visidn positiva de prevencién e intervencion.

En la Resolucién 2646 de 2008 se entienden los factores psicosociales como
“los aspectos intralaborales, los extralaborales o externos a la organizacién y las
condiciones individuales o caracteristicas intrinsecas del trabajador, los cuales
en una interrelacion dinamica, mediante percepciones y experiencias, influyen
en la salud y el desempeno de las personas”. La misma Resolucién diferencia
entre los factores de riesgo psicosocial como las “condiciones psicosociales cuya
identificacion y evaluacion muestra efectos negativos en la salud de los trabajadores
o en el trabajo” y los factores protectores como las “condiciones de trabajo que
promueven la salud y el bienestar del trabajador”.

El modelo comprensivo de los factores psicosociales en Colombia es amplio, y
considera la integralidad de las condiciones de trabajo, las extralaborales y las
individuales, tal como se describe con suficiencia en la Bateria de instrumentos
de evaluacion de factores de riesgo psicosocial (Ministerio de la Proteccién Social
y Pontificia Universidad Javeriana, 2010), asi como en publicaciones previas
(Resolucion 2646 de 2008; Ministerio de la Proteccion Social y Pontificia Universidad
Javeriana, 2004).

La intervenciéon de los factores psicosociales puede hacerse desde dos enfo-
ques: a) el control de los factores de riesgo y b) el fortalecimiento de los factores
protectores. Sin embargo, es también viable hacer intervencion en los indivi-
duos a través del desarrollo de formas de afrontamiento que contribuyen a trans-
formar las percepciones y las reacciones frente a las condiciones psicosociales.

La intervencion psicosocial puede realizarse a través de acciones focalizadas en
los nucleos problematicos mds importantes o en las condiciones protectoras; sin
embargo, también puede plantearse como una estrategia que contempla acciones
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en diferentes frentes y cuyo resultado es el producto de la sinergia de acciones, y
no de acciones aisladas.

Una de las mas importante tendencias en la intervencidn psicosocial esta enmarcada
en los desarrollos de la psicologia positiva®, que centra el cuidado de la salud de las
personas y de la misma organizacion a través del impulso de las fortalezas de cada
uno, marco en el cual la salud psicosocial se convierte en un valor organizacional.

La psicologia positiva tiene un abordaje holistico que concibe la integralidad
entre el trabajador y la organizaciéon. Bajo esta perspectiva se impulsan conductas
organizacionales positivas como el compromiso de los colaboradores?*, el sentimiento
de motivacién y la capacidad para realizar una actividad que resulta desafiante®, la
felicidad en el trabajo, el optimismo y la conciliacion trabajo/vida privada entre otras.

Para desarrollar la estrategia de fortalecimiento de los factores psicosociales
positivos, se refuerza inicialmente el compromiso organizacional a través de una
politica de organizacidon socialmente saludable. Luego se establece un plan de
trabajo a partir de un diagndstico que incluye la medicion subjetiva del factor
psicosocial, la informaciéon objetiva de sus impactos (ausentismo, rotacion,
accidentes, desempeiio, etc.) y la identificacion de las caracteristicas positivas
de la organizacidon y de sus trabajadores, asi como las practicas saludables mas
notables que los caracterizan.

Varias de las acciones de intervencidon que se plantean en los protocolos estan
concebidos con el enfoque de factores psicosociales protectores, sin embargo to-
das las propuestas ofrecen la versatilidad de ser utilizadas para atender una con-
dicion de riesgo, o para fortalecer los aspectos psicosociales positivos.

Finalmente, la intervencion puede también orientarse a la salud y por esta razén
el enfoque contempla acciones o estrategias tanto de promocion de la salud como
de prevencion y actuacion frente a la enfermedad.

3. Marisa Salanova y su grupo de trabajo.

4. El compromiso o engagement es un estado afectivo positivo de plenitud que se caracteriza por
el vigor, la dedicacidn -actitud entusiasta y orgullosa- y la absorcion en el trabajo.

5. El trabajador permanece totalmente concentrado, se esfuerza al mdaximo, desarrolla su
potencial para conseguir el mejor resultado, sintiendo que controla la situacién.
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En conclusidn, la Guia técnica general para la promocion, prevencion e intervencion
de los factores psicosociales y sus efectos en poblacion trabajadora fue disefiada con
el abordaje conceptual de la promocidn de la salud y de los factores psicosociales
protectores; la intervencién primaria y secundaria de los factores de riesgo
psicosocial y la prevencién primaria, secundaria y terciaria de la enfermedad y los
efectos adversos causados por factores de riesgo psicosocial (Figura 1).

Figura 1. Modelo de promocion, prevencion e intervencién
de factores psicosociales y sus efectos en poblacién trabajadora
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La promocion de la salud y la promocidn de los factores psicosociales protectores
se sustenta en el fortalecimiento de los procesos que permiten a las personas
incrementar el control sobre su salud y su ambiente psicosocial.

La intervencion primaria de los factores de riesgo psicosocial se concentra en
intervenir el factor de riesgo mismo, mientras que la intervencidon secundaria se
focaliza en acciones sobre los individuos para dotarlos de herramientas o estrategias
gue les faciliten el manejo de los factores de riesgo.

Las acciones o estrategias de prevencion primaria en salud se orientan a disminuir
la incidencia de una enfermedad o un efecto indeseado, en tal sentido se entienden
como “medidas orientadas a evitar la aparicion de una enfermedad o trastorno de
salud, mediante el control de los agentes causales y factores de riesgo” (OMS, 1998).
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Cabe precisar, que si bien es cierto que algunas acciones de prevencion primaria en
salud se centran en la proteccién de la salud a través de la intervencion ambiental,
para el caso de esta guia las mismas se asumen como intervencion primaria de los
factores de riesgo psicosocial.

Las acciones o estrategias de prevencidon secundaria en salud se orientan a disminuir
la prevalencia de una enfermedad, reduciendo su evolucidn y duracidon e incluyen
la vigilancia de la salud y la intervencion sobre el desarrollo de los efectos adversos.

La prevenciéon terciaria en salud pretende disminuir la prevalencia de las
incapacidades crdnicas, reduciendo las limitaciones funcionales que provocan las
enfermedades, por tanto comprenden acciones de rehabilitacién y reinsercion al
trabajo y a la sociedad.

4.2 Premisas fundamentales para la promocion, prevencion e intervencion
de los factores psicosociales y sus efectos

Cuando se planealaintervenciéon de los factores psicosociales o de sus efectos en una
poblacidn particular, existen consideraciones minimas que se deben tener presentes
y que facilitan el éxito de las mismas; en este sentido cabe destacar las referidas en
la Resoluciéon 2646 de 2008, asi como las que se describen a continuacion:

Enfasis en la promocion de la salud con un enfoque dual, que implica acciones de
fortalecimiento sobre los determinantes de la salud y sobre los factores psicosociales
protectores, tanto en el individuo como en el ambiente laboral y extralaboral.

Construccion de los pilares de la promocion de la salud mediante politicas organi-
zacionales centradas en el bienestar y la salud, creacidon de ambientes de apoyo,
fortalecimiento de la participacion y desarrollo de habilidades de autogestion.

Desarrollo de acciones de prevencion mediante la trasformacion de las causas de la
enfermedad y de los efectos adversos en el trabajo, lo cual implica transformar siste-
maticamente tanto los factores psicosociales, como otros de caracter no psicosocial.

Claridad en el abordaje de los factores psicosociales y sus efectos, desde la eva-
luacién hasta el seguimiento de la intervencion. En tal sentido, la intervencion
debe expresar explicitamente sus objetivos, alcances y personas involucradas en
el seguimiento y en la evaluacion de los logros. Es por tanto necesario desarrollar
mecanismos para mantener la retroalimentacién del avance de las estrategias de
intervencion, contando para ello con informacién de tipo cualitativo y cuantitativo
gue permita la evaluacion de su impacto.
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Comunicacion permanente respecto de las ideas para la intervenciéon y de sus
posibles impactos sistémicos sobre otros aspectos, tanto psicosociales como or-
ganizacionales y sociales. La retroalimentacién favorece el aprendizaje de la orga-
nizacion y permite superar dificultades, potenciar los recursos y alcanzar los obje-
tivos propuestos en la intervencidén. La comunicacién continua permite fortalecer
la comprensién de los aspectos culturales en el propdsito de realizar acciones
factibles segun la realidad de la organizacién. Adicionalmente, toda estrategia de
intervencién de factores psicosociales (ya sea para eliminar, disminuir el riesgo o
para promover un factor protector) o de sus efectos, requiere de un esquema de
comunicacion tanto previo, como simultaneo y posterior a la intervencion, con el
fin de ajustar expectativas, asegurar la participacion y compartir los resultados.

Confidencialidad respecto de la informacién sensible que se utiliza y que surge
con la gestion del riesgo psicosocial, exigencia que implica definir protocolos para
la custodia y el acceso a la informacidn. En tal sentido, las intervenciones prima-
rias que suelen ser masivas, manejan informacién relativamente publica, mientras
gue las intervenciones secundarias y terciarias por lo general implican datos res-
tringidos y por tanto su acceso supone consentimiento informado.

La continuidad de las acciones de intervencidn tiene una doble aproximacién: de
una parte, aquellas que se disefian para que tengan una duracidn limitada y que
implican un proceso de verificacidon de su impacto que se extiende mds alld de su
estricta duracion; y de otra, las que se disefian para que se mantengan de forma
permanente en el tiempo y que suponen un monitoreo continuo de su desarrollo,
de suimpacto y de los aspectos que las favorecen o limitan por su naturaleza cam-
biante (por ejemplo el presupuesto).

La intervencién sobre los aspectos psicosociales implica un abordaje interdisciplinar
gue se beneficia del conocimiento y perspectiva de diferentes instancias y personas,
tanto internas como externas a la organizacién para el disefio, orientaciéon vy
desarrollo de las actividades, o para su acompafiamiento y evaluacion y ademas es
el camino para un abordaje comprensivo de la intervencién, por cuanto aprovecha
las lecturas complementarias de la realidad y de la forma de transformarla.

La sinergia de esfuerzos interinstitucionales es condicion para optimizar los re-
cursos y multiplicar los beneficios en favor de la poblacidn trabajadora. Si bien
la responsabilidad de la intervencidon de los factores psicosociales y sus efectos
es del empleador, es preciso anotar que las administradoras de riesgos laborales
tienen la responsabilidad de desarrollar acciones de promocién y prevenciéon y
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prestar asistencia técnica para el disefio y la implementacién de los programas de
promocidn y prevencidn en materia de factores psicosociales y sus efectos. Por
su parte, las empresas promotoras de salud (EPS) y sus respectivas instituciones
prestadoras de servicios (IPS), tienen la mision de ofrecer los mejores servicios de
salud que sean factibles y que contribuyan a promover la salud y a resolver los mo-
tivos de consulta de los usuarios. Finalmente, las cajas de compensaciéon familiar
tienen la misidon de contribuir en el desarrollo humano, familiar, laboral y social de
los trabajadores y sus familias.

Etica en el actuar de los individuos y de la organizacién en su conjunto, como
premisas que implican la practica de valores como el respeto, la expresion franca de
las necesidades que requieren intervencion urgente, el cumplimiento de acuerdos,
el cuidado esencial de la dignidad y la salud de otros, la procura del bien comun
y la definicion y comunicacion clara de las posibilidades de cambio de la realidad
psicosocial. Un marco ético amplio de la salud ocupacional esta contenido en el
Codigo internacional de ética para los profesionales de la salud ocupacional de la
Comisidn Internacional de Salud Ocupacional (2003).

La participaciony el compromiso de las personasy de las directivas de la organizacién
son condiciones imperativas para que las estrategias que se implementen resulten
viables, se conserven en el tiempo y se incorporen en la cultura organizacional.
Algunos hechos que evidencian el compromiso de la direccion de una empresa con
la intervencion psicosocial pueden ser la declaracion explicita de su atencién a las
politicas de seguridad y salud, de bienestar, o de gestién del talento humano, asi
como la disponibilidad de recursos y la participacion visible en las distintas fases
de la intervencién. De otra parte la inclusidon de los resultados de las acciones que
atienden los factores psicosociales en el conjunto de los indicadores de gestidon de
la organizacidn, revelan la importancia que se confiere a estos asuntos.

Asi mismo, la apertura de espacios de participacion de los trabajadores para el
disefio y ejecucion de las acciones de intervencidn es otro escenario que da cuenta del
compromiso con el bienestar psicosocial de las personas en el contexto del trabajo.

La perspectiva holistica de las acciones de intervencion es igualmente requisito
para asegurar sus mayores beneficios. En otras palabras, una intervencion parti-
cular debe reconocer su relacidon con otras acciones organizacionales, e inclusive
debe adaptarse a la caracterizacién sociodemografica y ocupacional de los traba-
jadores y a la realidad organizacional especifica. Es también pertinente integrar
la intervencidn psicosocial a la gestion de la seguridad y la salud en el trabajo, asi
como a la del talento humano.
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Las estrategias de intervencidn involucran la definicion de objetivos y metas des-
de corto hasta largo plazo, lo cual implica su estructuracién soportada en la com-
binacion de acciones de diversa naturaleza, pero con un hilo conductor comun.

La priorizacion de las acciones de intervenciéon de los factores de riesgo psico-
social debe tener en consideracidon la asociacién estadistica entre la exposicion
y los efectos negativos sobre el trabajo y los trabajadores (resultado del analisis
epidemioldgico de la informacién de salud y de exposicidon a diferentes factores de
riesgo), asi como aquellas condiciones de trabajo propias de la actividad econé-
mica de la empresa, cuya intervencidon es recomendada por la literatura cientifica.

Las actividades educativas o formativas con los trabajadores pueden ser de uti-
lidad para modificar sus conocimientos, actitudes y respuestas frente a ciertas
situaciones. Las acciones de formacion deben formar parte de un programa conti-
nuo y realizarse de manera paralela con la modificacién de las condiciones de tra-
bajo, y deben ademas considerar las mejores técnicas disponibles que se adecuen
a los fines de la educacidn de adultos. En este sentido, los procesos de induccion,
reinduccidn, entrenamiento y capacitacion seran de utilidad para facilitar el co-
nocimiento y la motivacion de los trabajadores sobre los factores que afectan su
salud y su bienestar.

La realidad histérica y la cultura de cada organizacion orientan la factibilidad de la
intervencion, habida cuenta que es claramente reconocido que las diversas reali-
dades exigen formas de aproximacidon también diversas.

Las acciones de intervencidon psicosocial deben estar integradas a los sistemas
de gestion de seguridad y salud en el trabajo, y en caso de existir, también a los
programas de mejoramiento continuo y de calidad en las empresas.

Finalmente, la atencidn de eventos agudos requiere de la implementacién de pro-
gramas de intervencion en crisis.

4.3 Roles y responsabilidades generales para la promocidn, prevencion e
intervencion de los factores psicosociales y sus efectos

A continuacidon se presentan los roles fundamentales que los diferentes actores
involucrados deben cumplir para la intervencién de los factores psicosociales y
sus efectos. En este sentido se describen responsabilidades del empleador, los
responsables del SG-SST, los trabajadores, las entidades de la seguridad social y
de ellas se desglosan roles de las administradoras de riesgos laborales, las cajas de

22




4. PROMOCION, PREVENCION E INTERVENCION

compensacion familiar, las empresas promotoras de salud y las IPS y finalmente se
citan algunos roles de los Ministerios de Salud y Trabajo.

La descripciéon de los roles considera tanto la aplicacidon de los principios generales
de laintervencidon como los mandatos de las diferentes normas vigentes en el pais.
Cabe resaltar que las obligaciones legales pueden tener cambios, por tanto apli-
caran todas las normas que en adelante se amplien, modifiquen o se sustituyan,
asi como aquellas que surjan en relacion con la seguridad y la salud en el trabajo,
los factores psicosociales y las normas de caracter laboral que sean pertinentes al
objeto de la intervencidn psicosocial.

4.3.1 Roles del empleador

Ademas de evaluar e identificar los factores psicosociales que requieren interven-
cién o fortalecimiento, el empleador debe definir las necesidades prioritarias, y
de manera interdisciplinaria establecer las acciones, estrategias y los planes para
su intervencion.

La alta direccion de las organizaciones suele encargarse de definir las politicas de
atencion de los factores psicosociales, aprobar los planes, destinar los recursos
para su implementacion, proporcionar el apoyo a las iniciativas de mejoramiento
de las condiciones psicosociales y de salud de sus colaboradores, y finalmente
hacer seguimiento a los resultados y retroalimentarlos como parte del ciclo de
mejoramiento.

Si bien el area o persona encargada del SG-SST tiene la responsabilidad de dise-
Aar, implementar, hacer seguimiento y evaluar los planes de intervenciéon de los
factores psicosociales, la alta direccion conjuntamente con otras unidades de la
organizacién se encargard de apoyar estas actividades (por ejemplo el drea de
gestion del talento humano o quien cumpla con el rol de gestionar los procesos
de seleccidn, induccidn, entrenamiento, desarrollo y bienestar al personal, ya que
varias de las intervenciones se centran en estos procesos).

A continuacion se presentan de forma resumida las obligaciones que las normas
establecen para los empleadores en materia de gestiéon de la seguridad y la salud
de los trabajadores y que por ende son aplicables a la intervencién en el terreno
psicosocial.

El Codigo Sustantivo del Trabajo en su articulo 57 refiere obligaciones especiales
del empleador, de las cuales se retoman las siguientes por su aplicacion al campo
de la seguridad y la salud en el trabajo:
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e Procurar a los trabajadores locales apropiados y elementos adecuados de pro-
teccion contra los accidentes y enfermedades profesionales en forma que se
garanticen razonablemente la seguridad y la salud.

e Prestar inmediatamente los primeros auxilios en caso de accidente o de en-
fermedad. A este efecto en todo establecimiento, taller o fabrica que ocupe
habitualmente mas de diez (10) trabajadores, debera mantenerse lo necesario,
segln reglamentacion de las autoridades sanitarias.

e Pagarlaremuneracion pactadaenlas condiciones, periodosy lugares convenidos.
e Guardar absoluto respeto a la dignidad personal del trabajador, a sus creencias

y sentimientos.

Segun el articulo 21 del Decreto 1295 de 1994, las obligaciones mas relevantes del
empleador en cuanto a la seguridad y salud en el trabajo son:

c) Procurar el cuidado integral de la salud de los trabajadores y de los ambientes
de trabajo.

d) Programar, ejecutar y controlar el cumplimiento del programa de salud ocupa-
cional de la empresa, y procurar su financiacion.

e) Notificar a la entidad administradora a la que se encuentre afiliado, los acciden-
tes de trabajo y las enfermedades profesionales.

g) Facilitar la capacitacion de los trabajadores a su cargo en materia de salud ocu-
pacional.

Paragrafo. Son ademas obligaciones del empleador las contenidas en las normas
de salud ocupacional y que no sean contrarias a este decreto.

El articulo 26 de la Ley 1562 de 2012 establece que el empleador debe:

g) Facilitar los espacios y tiempos para la capacitacién de los trabajadores a su
cargo en materia de salud ocupacional y para adelantar los programas de pro-
mocidn y prevencion a cargo de las Administradoras de Riesgos Laborales.

Paragrafo 2°. Referente al teletrabajo, las obligaciones del empleador en Ries-
gos Laborales y en el Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo
SG-SST son las definidas por la normatividad vigente.

De acuerdo con el Decreto 1072 de 2015, Libro 2, Parte 2, Titulo 4, Capitulo 6,
articulo 2.2.4.6.8., las obligaciones de los empleadores en materia de atencién de
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los factores psicosociales estan enmarcadas en el conjunto de responsabilidades
gue le asigna esta norma para el desarrollo del Sistema de Gestidon en Seguridad y
Salud en el Trabajo (SG-SST), que de forma resumida comprenden las siguientes®:

Obligaciones de los empleadores (articulo 2.2.4.6.8). El empleador estd obligado a
la proteccién de la seguridad y la salud de los trabajadores, acorde con lo estable-
cido en la normatividad vigente.

Dentro del Sistema de Gestién de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST) en la
empresa, el empleador tendra, entre otras, las siguientes obligaciones:

e Definir, firmar y divulgar la politica de Seguridad y Salud en el Trabajo.

e Asignar y comunicar las responsabilidades en Seguridad y Salud en el Trabajo
(SST) a todos los niveles de la organizacion.

e Rendir cuentas al interior de la empresa por parte de quienes tengan responsa-
bilidades en el SG-SST.

e Definir recursos financieros, técnicos y el personal necesario para el disefio, im-
plementacidn, revision, evaluacion y mejora de las medidas de prevencién vy
control, para la gestion eficaz de los peligros y riesgos en el lugar de trabajo y
para que los responsables del SG-SST y el comité paritario o vigia puedan cum-
plir con sus funciones.

e Cumplir los requisitos normativos aplicables en materia de seguridad y salud en
el trabajo.

e Gestionar los peligros y riesgos para prevenir dafios en la salud de los trabajado-
res y/o contratistas, en los equipos e instalaciones.

e Disenar y desarrollar un plan de trabajo anual para alcanzar cada uno de los ob-
jetivos propuestos en el SG-SST.

e Implementar y desarrollar actividades de prevencidén de accidentes de trabajo
y enfermedades laborales, asi como de promocidn de la salud en el SG-SST, de
conformidad con la normatividad vigente.

e Asegurar la adopcidon de medidas eficaces que garanticen la participacion de
todos los trabajadores y sus representantes ante el comité paritario o vigia de
seguridad y salud en el trabajo.

6. Los textos completos se encuentran en el Decreto 1072 de 2015, disponible en: http://
decreto1072.co/
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e Informar a los trabajadores y/o contratistas y a sus representantes sobre el de-
sarrollo de todas las etapas del SG-SST y evaluar las recomendaciones emanadas
de estos para el mejoramiento del sistema de gestion.

e Garantizar la capacitacion de los trabajadores en los aspectos de seguridad y salud
en el trabajo de acuerdo con las caracteristicas de la empresa, la identificacion de
peligros, la evaluacion y valoracion de riesgos relacionados con su trabajo.

e Involucrar los aspectos de Seguridad y Salud en el Trabajo, al conjunto de siste-
mas de gestion, procesos, procedimientos y decisiones en la empresa.

e |dentificar la normatividad nacional aplicable del Sistema General de Riesgos
Laborales, lacual debe quedar plasmada en una matrizlegal que debe actualizarse
en la medida que sean emitidas nuevas disposiciones aplicables a la empresa.

De otra parte, el Decreto 1072 de 2015, Libro 2, Parte 2, Titulo 4, Capitulo 6, arti-
culo 2.2.4.6.11., define las siguientes obligaciones de los empleadores referentes
a los programas de capacitacion en aspectos de seguridad y salud en el trabajo:

e Definir los requisitos de conocimiento y practica en seguridad y salud en el
trabajo necesarios para sus trabajadores y adoptar y mantener disposiciones
para que los trabajadores los cumplan con el fin de prevenir accidentes de
trabajo y enfermedades laborales.

e Desarrollar un programa de capacitacion que proporcione conocimiento para
identificar los peligros y controlar los riesgos relacionados con el trabajo, hacer-
lo extensivo a todos los niveles de la organizacidn incluidos los contratistas, los
trabajadores cooperados y los trabajadores en mision.

e Revisar el programa de capacitacion por lo menos una (1) vez al afio, con la par-
ticipaciéon del comité paritario o vigia de seguridad y salud en el trabajo y la alta
direcciéon de la empresa y emprender acciones de mejora.

e Proporcionar a los nuevos trabajadores una induccién sobre los aspectos ge-
nerales y especificos de las actividades a realizar, incluida la informacién de la
identificacion y el control de peligros y riesgos en su trabajo y la prevencién de
accidentes de trabajo y enfermedades laborales.

Asi mismo, el articulo 2.2.4.6.14 del Decreto 1072 de 2015 establece que el em-
pleador debe establecer mecanismos eficaces para:

e Recibir, documentar y responder adecuadamente a las comunicaciones internas
y externas relativas a la seguridad y salud en el trabajo.
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e Garantizar que se dé a conocer el Sistema de Gestidn de la Seguridad y Salud en
el Trabajo (SG-SST) a los trabajadores y contratistas.

e Disponer de canales que permitan recolectar inquietudes, ideas y aportes de los
trabajadores en materia de seguridad y salud en el trabajo para que sean consi-
deradas y atendidas por los responsables en la empresa.

En lo que hace referencia al seguimiento de las acciones del SG-SST, el Decreto
1072 de 2015 en su articulo 2.2.4.6.29., establece que el empleador debe realizar
una auditoria anual, la cual sera planificada con la participaciéon del comité parita-
rio o vigia de seguridad y salud en el trabajo.

El articulo 2.2.4.6.31. del Decreto 1072 de 2015 puntualiza la necesidad de que la
alta direccion adelante una revision del SG-SST por lo menos una (1) vez al afio, de
conformidad con las modificaciones en los procesos, resultados de las auditorias y
demas informes que permitan recopilar informacion sobre su funcionamiento, con
el fin de analizar la gestiéon y los resultados y tomar acciones de mejora o definir
nuevas prioridades y objetivos estratégicos.

Finalmente, el articulo 2.2.4.6.36. del Decreto 1072 de 2015 refiere lo concernien-
te a las sanciones por incumplimiento a lo establecido en este decreto y demas
normas que lo adicionen, modifiquen o sustituyan.

4.3.2 Roles de los responsables del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud
en el Trabajo (SG-SST)

El darea responsable del SG-SST juega un papel fundamental en la motivacion de
otros actores organizacionales frente a la intervencidn psicosocial. Su enfoque le
permite orientar los esfuerzos hacia el mejoramiento de las condiciones de salud
y trabajo de las personas. El rol del responsable del SG-SST implica también el
diseio de planes de intervencion, la implementacidon de los mismos con recursos
internos o externos, el seguimiento y la evaluacién de los resultados de dichos
planes.

De acuerdo con el Decreto 1072 de 2015, Libro 2, Parte 2, Titulo 4, Capitulo 6,
articulo 2.2.4.6.8., la Direccidon de la Seguridad y Salud en el Trabajo—SST en las
empresas debe garantizar la disponibilidad de personal responsable de la seguri-
dad y la salud en el trabajo, cuyo perfil debera ser acorde con lo establecido con
la normatividad vigente y los estandares minimos que determine el Ministerio del
Trabajo. Asi mismo la Direccidon de la Seguridad y Salud en el Trabajo debe atender,
entre otras, las siguientes obligaciones:

27




4. PROMOCION, PREVENCION E INTERVENCION

a) Planear, organizar, dirigir, desarrollar y aplicar el Sistema de Gestion de la Segu-
ridad y Salud en el Trabajo SG-SST, y como minimo una (1) vez al afio, realizar su
evaluacion.

b) Informar a la alta direccidn sobre el funcionamiento y los resultados del Sistema
de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo SG-SST, y;

c) Promover la participacién de todos los miembros de la empresa en la imple-
mentacion del Sistema de Gestidon de la Seguridad y Salud en el Trabajo SG-SST.

De otra parte el articulo 2.2.4.6.13. establece que el responsable del SG-SST ten-
dra acceso a todos los documentos y registros del sistema, exceptuando el acceso
a las historias clinicas ocupacionales de los trabajadores cuando no tenga perfil de
médico especialista en seguridad y salud en el trabajo.

4.3.3 Roles de los trabajadores

Los actores mas importantes de la intervencion psicosocial son los trabajadores
y sus delegados, por su participaciéon en el disefio, la implementacién y el segui-
miento de la intervencion.

El articulo 22 del Decreto 1295 de 1994 establece las siguientes obligaciones de
los trabajadores respecto del cuidado de su salud:

a) Procurar el cuidado integral de su salud.
b) Suministrar informacion clara, veraz y completa sobre su estado de salud.

c) Colaborar y velar por el cumplimiento de las obligaciones contraidas por los
empleadores en este decreto.

d) Participar en la prevencién de los riesgos profesionales a través de los comités
paritarios de salud ocupacional, o como vigias ocupacionales.

e) Los pensionados por invalidez por riesgos profesionales, deberdn mantener ac-
tualizada la informacidn sobre su domicilio, teléfono y demds datos que sirvan
para efectuar las visitas de reconocimiento.

El articulo 27 de la Ley 1562 de 2012 precisa que los trabajadores deben:

d) Cumplir las normas, reglamentos e instrucciones del Sistema de Gestién de la
Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST) de la empresa y asistir periddicamente
a los programas de promocion y prevenciéon adelantados por las administrado-
ras de riesgos laborales.
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Paragrafo. Referente al teletrabajo, las obligaciones del teletrabajador en Riesgos
Laborales y en el Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo SG-SST
son las definidas por la normatividad vigente.

El articulo 2.2.4.6.10 del Decreto 1072 de 2015 establece las siguientes responsa-
bilidades de los trabajadores:

e Procurar el cuidado integral de su salud.
e Suministrar informacidn clara, veraz y completa sobre su estado de salud.

e Cumplir las normas, reglamentos e instrucciones del Sistema de Gestion de la
Seguridad y Salud en el Trabajo de la empresa.

e Informar oportunamente al empleador o contratante acerca de los peligros y
riesgos latentes en su sitio de trabajo.

e Participar en las actividades de capacitacion en seguridad y salud en el trabajo
definidas en el plan de capacitacion del SG—-SST.

e Participar y contribuir al cumplimiento de los objetivos del Sistema de Gestidn
de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST).

El articulo 58 del Cddigo Sustantivo del Trabajo cita, entre otras, la siguiente
obligacidn especial del trabajador que se destaca por su relacién con el objeto de Ia
presente guia:

“Observar con suma diligenciay cuidado las instrucciones y 6rdenes preventivas de
accidentes o de enfermedades profesionales”. A propdsito de las responsabilidades
del trabajador en materia de seguridad y salud, la renuencia sistematica a
aceptar las medidas preventivas o el grave incumplimiento de las instrucciones,
reglamentos y determinaciones de prevencion de riesgos pueden ser causales
de despido justificado en los términos prescritos en el articulo 62 del Cédigo
Sustantivo de Trabajo y en el articulo 91 del Decreto 1295 de 1994.

4.3.4 Roles de las instituciones de la Seguridad Social

El articulo 2 de la Ley 1438 de 2011 establece que el Sistema General de Seguridad
Social en Salud estd orientado a generar condiciones que protejan la salud de los
colombianos a través de acciones de salud publica, promocidn de la salud y pre-
vencion de la enfermedad, en el marco de una estrategia de atencién primaria en
salud. Para lograr lo anterior el Estado unifica el Plan de Beneficios para todos los
residentes y pretende ademas garantizar la universalidad del aseguramiento y la
prestacion de los beneficios en cualquier lugar del pais, entre otras disposiciones.
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De otra parte, la Ley 1566 de 2012 por la cual se dictan normas para garantizar
la atencidn integral a personas que consumen sustancias psicoactivas y se crea el
premio nacional “entidad comprometida con la prevencién del consumo, abuso y
adiccidon a sustancias psicoactivas”, establece en su articulo 2 que “toda persona
gue sufra trastornos mentales o cualquier otra patologia derivada del consumo,
abuso y adiccién a sustancias psicoactivas licitas o ilicitas, tendra derecho a ser
atendida en forma integral por las entidades que conforman el Sistema General
de Seguridad Social en Salud y las instituciones publicas o privadas especializadas
para el tratamiento de dichos trastornos”.

Finalmente, varias de las instituciones de la seguridad social tienen roles funda-
mentales frente a la gestion de los factores psicosociales; por ejemplo, en materia
de salud mental la Ley 1616 de 2013 establece que las ARL y las EPS en conjunto
tienen la mision de promover la salud y prevenir el trastorno mental.

4.3.5 Roles de las administradoras de riesgos laborales

Las ARL tienen la responsabilidad de proporcionar a las empresas la capacitacion
y asistencia técnica necesaria para el desarrollo de las acciones de seguridad y sa-
lud en el trabajo, incluido el disefio, montaje y operacion del sistema de vigilancia
epidemioldgica, conforme a la actividad econdmica (Circular Unificada de 2004).

Asi mismo, la Circular Unificada establece que las ARL “deben desarrollar hacia sus em-
presas afiliadas, como minimo las actividades basicas para la proteccion de la salud de
los trabajadores establecidas en los articulos 19, 357 y 808 del Decreto 1295 de 1994”.

La Ley 1562 de 2012 por la cual se modifica el sistema de riesgos laborales y se
dictan otras disposiciones en materia de salud ocupacional, establece en el arti-
culo 11 lo referente a los servicios de promocidn y prevencién que las ARL deben
proporcionar a sus afiliados, asi:

7. Articulo 35. Servicios de prevenciéon que la empresa afiliada tiene derecho a recibir por parte
de la entidad administradora de riesgos profesionales.

8.Segunelarticulo80del Decreto 1295 de 1994, son funciones de las ARL, entre otras, el garantizar
a sus afiliados la prestacién de los servicios de salud a que tienen derecho, la realizacion de
actividades de prevencidn, asesoria y evaluacion de riesgos profesionales, el promover y divulgar
programas de medicina laboral, higiene industrial, salud ocupacional y seguridad industrial; y
establecer las prioridades con criterio de riesgo para orientar las actividades de asesoria de que
trata el articulo 39 del Decreto 1295 de 1994.
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Actividades bdsicas con cargo al cinco por ciento (5 %) del total de la cotizacidn,
gue para el caso de la intervencion de los factores psicosociales son de particular
interés las siguientes®:

a) Programas, campafiasyacciones de educaciény prevenciéndirigidas a garantizar
qgue sus empresas afiliadas conozcan, cumplan las normas y reglamentos
técnicos en salud ocupacional, expedidos por el Ministerio del Trabajo.

b) Programas, campafias y acciones de educacidn y prevencidon, dirigidas a
garantizar que sus empresas afiliadas cumplan con el desarrollo del nivel basico
del plan de trabajo anual de su Programa de Salud Ocupacional.

c) Asesoria técnica basica para el disefio del Programa de Salud Ocupacional y el
plan de trabajo anual de todas las empresas.

d) Capacitacion basica para el montaje de la brigada de emergencias, primeros
auxilios y sistema de calidad en salud ocupacional.

e) Capacitaciéon a los miembros del comité paritario de salud ocupacional en aque-
[las empresas con un numero mayor de 10 trabajadores, o a los vigias ocupa-
cionales, quienes cumplen las mismas funciones de salud ocupacional, en las
empresas con un nimero menor de 10 trabajadores.

f) Fomento de estilos de trabajo y de vida saludables, de acuerdo con los perfiles
epidemioldgicos de las empresas.

g) Investigacion de los accidentes de trabajo y enfermedades laborales que pre-
senten los trabajadores de sus empresas afiliadas.

En segundo lugar la misma Ley establece que con cargo al noventa y dos por ciento
(92 %) del total de la cotizacién, la Administradora de Riesgos Laborales destinara
como minimo el diez por ciento (10 %) para lo siguiente:

a) Desarrollo de programas regulares de prevencién y control de riesgos laborales
y de rehabilitacion integral en las empresas afiliadas.

b) Apoyo, asesoria y desarrollo de campaias en sus empresas afiliadas para el
desarrollo de actividades para el control de los riesgos, el desarrollo de los

9. Entiéndase que lo referente al “Programa de Salud Ocupacional” hoy corresponde al Sistema de
Gestidn de Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST).
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sistemas de vigilancia epidemioldgica y la evaluacidon y formulacién de ajustes
al plan de trabajo anual de las empresas. Los dos objetivos principales de esta
obligacidon son: el monitoreo permanente de las condiciones de trabajo y salud,
y el control efectivo del riesgo.

c) Las administradoras de riesgos laborales deben desarrollar programas, campa-
fas, crear o implementar mecanismos y acciones para prevenir los dafios secun-
darios y secuelas en caso de incapacidad permanente parcial e invalidez, para
lograr la rehabilitacidn integral, procesos de readaptacidon y reubicacién laboral.

d) Disefio y asesoria en la implementacién de areas, puestos de trabajo, maqui-
narias, equipos y herramientas para los procesos de reinsercién laboral, con el
objeto de intervenir y evitar los accidentes de trabajo y enfermedades laborales.

Respecto de la forma como las ARL apoyaran a las empresas para el desarrollo de
las actividades de promocidn y prevencion, el pardgrafo 2° de articulo 11 de la Ley
1562 de 2012 establece:

“En todas las ciudades o municipios donde existan trabajadores afiliados al Siste-
ma General de Riesgos Laborales las administradoras de riesgos laborales deben
desarrollar las actividades de promocion y prevencidon con un grupo interdisci-
plinario capacitado y con licencia de salud ocupacional propio o contratado bajo
su responsabilidad. Para ampliar la cobertura, la ejecucion de dichas actividades
podrd realizarse a través de esquemas de acompafiamiento virtual y de tecnolo-
gias informaticas y de la comunicacion, sin perjuicio del seguimiento personal que
obligatoriamente respalde dicha gestion”.

El articulo 11 (pardgrafo 3) de la Ley 1562 de 2012 establece que: “La Entidad
Administradora de Riesgos Laborales deberd presentar al Ministerio de Trabajo
un plan con programas, metas y monto de los recursos que se vayan a desarro-
[lar durante el afio en promocidn y prevencion, para efectos de su seguimiento y
cumplimiento conforme a las directrices establecidas por la Direccién de Riesgos
Profesionales, de ahora en adelante Direccidn de Riesgos Laborales”.

En linea con la importancia de la prevencidn y la atencidn del trastorno mental, el
articulo 9° de la Ley 1616 de 2013 delega a las ARL la obligacién de “generar estra-
tegias, programas, acciones o servicios de promocion de la salud mental y preven-
cion del trastorno mental”, y de “garantizar que sus empresas afiliadas incluyan
dentro de su Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el trabajo, el monitoreo
permanente de la exposicidon a factores de riesgo psicosocial en el trabajo para
proteger, mejorar y recuperar la salud mental de los trabajadores”.
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La Ley 1566 de 2012, en su articulo 7 precisa que las ARL, a través de los programas
de seguridad y salud en el trabajo, implementaran el proyecto institucional
preventivo del consumo, abuso y adiccidn a las sustancias psicoactivas, licitas o
ilicitas, en el ambito laboral. “Asi mismo, apoyaran la ejecucién de programas,
proyectos y actividades de prevencion del consumo indebido de dichas sustancias,
mediante la entrega de informacion, formacién y capacitacion del talento humano
en todos los niveles, en consonancia con los lineamientos establecidos por el
Ministerio de Salud y Proteccidon Social”.

El articulo 2.2.4.6.9. del Decreto 1072 de 2015 establece para las ARL la obligacion
de capacitar al comité paritario o vigia de seguridad y salud en el trabajo en los
aspectos relativos al SG-SST y prestar asesoria y asistencia técnica a sus empresas
y trabajadores afiliados, en la implementacién de dicho decreto.

4.3.6 Roles de las empresas promotoras de servicios de salud (EPS) y las
instituciones prestadoras de servicios de salud (IPS)

De acuerdo con las responsabilidades que delega el articulo 178 de la Ley 100 de
1993 las EPS tienen, entre otras, las siguientes obligaciones:

e Organizar la forma y mecanismos a través de los cuales los afiliados vy
sus familias puedan acceder a los servicios de salud en todo el territorio
nacional. Las empresas promotoras de salud tienen la obligacion de aceptar
a toda persona que solicite afiliaciéon y cumpla con los requisitos de ley.

e Definir procedimientos para garantizar el libre acceso de los afiliados y sus fa-
milias, a las instituciones prestadoras con las cuales haya establecido convenios
o contratos en su area de influencia o en cualquier lugar del territorio nacional,
en caso de enfermedad del afiliado y su familia.

El articulo 185 de la citada ley establece que “son funciones de las instituciones
prestadoras de servicios de salud prestar los servicios en su nivel de atencién co-
rrespondiente a los afiliados y beneficiarios dentro de los pardmetros y principios
sefalados en la presente Ley”.

La Resolucién 5521 de 2013, por la cual se define, aclara y actualiza integralmente
el plan obligatorio de salud (POS) precisa las coberturas de atenciéon en salud men-
tal, que en resumen comprenden:

e Atencidon de urgencias (articulo 34), asi como psicoterapia ambulatoria indivi-
dual o grupal independientemente del tipo, etiologia o la fase en que se en-
cuentra la enfermedad, asi: hasta 30 terapias en total por psicélogo y médico
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especialista competentes durante el afio calendario (articulo 65). Para el caso
de psicoterapia para mujeres victimas de violencia fisica, sexual o psicoldgica, la
cobertura del POS serd hasta 60 terapias en total por psicélogo y médico espe-
cialista competentes durante el afio calendario (articulo 66).

¢ La misma Resolucion define que el POS cubre la internacidon de pacientes con
trastorno o enfermedad mental de cualquier tipo durante la fase aguda de su
enfermedad (hasta 90 dias, continuos o discontinuos por afio calendario) o por
el tiempo que los profesionales tratantes consideren en caso que esta ponga en
peligro su vida o integridad, la de sus familiares o la comunidad. Como alter-
nativa el POS ofrece de preferencia la atencién en el programa de internacién
parcial u hospital dia para los casos que asi lo requieran (articulo 67).

e Para las mujeres victimas de violencia fisica, sexual o psicolégica, cuando ello
sea pertinente a criterio del médico tratante, la cobertura de la hospitalizacion
podra extenderse hasta 180 dias, continuos o discontinuos por afo calendario,
e igualmente en caso que el trastorno o enfermedad mental ponga en peligro la
vida o integridad del paciente, la de sus familiares o la comunidad, la cobertura
de la internacién serd durante el periodo que considere necesario el o los profe-
sionales tratantes (articulo 68).

4.3.7 Roles de las cajas de compensacion familiar

La Ley 789 de 2002, en su articulo 16 establece entre otras las siguientes respon-
sabilidades de las cajas de compensacion familiar, de las cuales algunas contribu-
yen de manera directa en la atencién de los factores psicosociales:

e Ejecutar actividades relacionadas con sus servicios, la proteccion y la seguridad
social directamente, o mediante alianzas estratégicas con otras cajas de com-
pensacion o a través de entidades especializadas publicas o privadas, conforme
las disposiciones que regulen la materia.

e Administrar, a través de los programas que a ellas corresponda, las actividades
de subsidio en dinero; recreacion social, deportes, turismo, centros recreativos
y vacacionales; cultura, museos, bibliotecas y teatros; vivienda de interés social;
créditos, jardines sociales o programas de atencién integral para nifos y nifias de
0 a 6 afos; programas de jornada escolar complementaria; educaciéon y capacita-
cion; atencidn de la tercera edad y programas de nutricion materno-infantil y, en
general, los programas que estén autorizados a la expedicién de la presente ley,
para lo cual podran continuar operando con el sistema de subsidio a la oferta.
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4.3.8 Roles de los ministerios del Trabajo y de Salud y Proteccion Social

De acuerdo con lo establecido en la Ley 1562 de 2012, el Ministerio del Trabajo
ejercera las funciones de inspeccidn, vigilancia y control de las acciones de promocion
y prevencion en materia de seguridad y salud en el trabajo.

La Ley 1616 de 2013 determina que el Ministerio de Salud y Proteccidn Social tiene el
encargo de establecer las acciones de promocidn de la salud mental y la prevencion
del trastorno mental, que deben incluirse en los planes decenales y nacionales para
la salud publica, los planes territoriales y los planes de intervenciones colectivas
(articulo 7, Titulo lll de la Ley 1616 de 2013). La misma ley confiere a los entes
territoriales, Entidades Promotoras de Salud, Instituciones Prestadoras de Servicios
de Salud, Administradoras de Riesgos Profesionales y Empresas Sociales del Estado,
la obligacidon de implementar tales acciones de promocidn y prevencion, asi como de
hacerles seguimiento y evaluacién a través de indicadores.

El articulo 9 de la Ley 1616 de 2013, establece que “El Ministerio del Trabajo y el
Ministerio de Salud determinaran y actualizaran los lineamientos técnicos para el
diseno, formulacién e implementacion de estrategias, programas, acciones o servicios
de promocion de la salud mental y la prevencién del trastorno mental en el ambito
laboral”. Asi mismo sefiala que “El Ministerio del Trabajo y el Ministerio de Salud
evaluaran y ajustaran periddicamente este lineamiento técnico para enfrentar los
riesgos laborales en salud mental”.

4.4 Deteccion de necesidades de promocion, prevencion e intervencion de
los factores psicosociales y sus efectos

4.4.1 Deteccion de necesidades de intervencion

La deteccion de las necesidades para la atencién de los factores psicosociales ocu-
rre a través de seis posibles vias (ver figuras 2 y 3).

Resultados de la evaluacion de factores psicosociales

Paraquelaevaluacidon delosfactores psicosociales seaunafuente util deinformacion
gue permita activar mecanismos de promociéon de los factores protectores o de
intervencion de los factores de riesgo, esta debe realizarse mediante herramientas
confiables, validadas en el pais y que permitan adelantar una evaluacion objetiva
y subjetiva; ademas el analisis de los resultados debe ser realizado por expertos
(Resolucion 2646 de 2008), e idealmente retroalimentados con grupos de interés
(jefes y trabajadores), a fin de ajustar y clarificar el alcance real de las necesidades.
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Figura 2. Vias para detecciéon de necesidades de promocidn, prevencion e
intervencion de los factores psicosociales y sus efectos

) Resultados de la evaluacién de factores psicosociales.

) Recomendaciones técnicas u obligaciones legales.

) Efectos de los factores psicosociales en la salud y ausentismo.

) Situaciones organizacionales especiales.

> Efectos de los factores psicosociales en el trabajo.

) Decisién de promover los factores psicosociales protectores.

La evaluacion de factores psicosociales permite identificar prioridades en términos
de grupos, personas y aspectos a intervenir. De otra parte, cuando en la evaluacién
se estiman los niveles de riesgo resulta mas facil definir indicadores y metas para
evaluar la intervencion.

La identificacion de cargos o areas criticas de trabajo por la exposicidon a factores
de riesgo psicosocial inherentes al tipo de actividad debe activar la intervencion
mediante esquemas de prevencidon primaria que reduzcan la exposicién, o inter-
vencién secundaria que incremente las capacidades en el trabajador para afrontar
las situaciones desfavorables y minimizar la probabilidad de efectos adversos.

Recomendaciones técnicas y obligaciones legales

Los estudios realizados en diferentes poblaciones de trabajadores que se exponen
a condiciones particulares desde el punto de vista psicosocial, sefialan la necesidad
de laintervencion. Es el caso de personas expuestas a situaciones de violencia social
(porejemplo cuerpos de defensay guardas), personas que deben permanecer mucho
tiempo alejados de sus nucleos familiares (trabajadores de mineria, hidrocarburos,
marinos, etc.), personas que deben prestar servicios sociales a poblaciones
en condiciones criticas (cuidadores de enfermos, terapeutas de victimas de la
violencia, profesionales de la salud que atienden a personas en estado terminal,
profesionales de servicios de salud mental, etc.), personas con alta demandas de
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carga mental (pilotos, controladores de procesos industriales, corredores de bolsa,
etc.), trabajadores que laboran en turnos nocturnos (conductores, operarios,
etc.), quienes estan expuestos a condiciones ambientales fatigantes o peligrosas
(buzos, trabajadores de alturas o de espacios confinados, agricultores en cultivos
industriales, etc.), o trabajadores expuestos a altas demandas emocionales (jueces,
profesionales de servicios sociales, etc.), entre otros.

De otra parte, existen normas especificas para la vigilancia psicosocial de personas
gue realizan cierto tipo de actividad, por ejemplo trabajadores que manipulan
armamento (Ley 1539 de 2012 por medio de la cual se implementa el certificado
de aptitud psicofisica para el porte y tenencia de armas de fuego y se dictan otras
disposiciones).

Efectos de los factores psicosociales en la salud y ausentismo

A continuacidon se describen algunas situaciones que indican la necesidad de
intervenir los factores de riesgo psicosocial:

e Alteraciones en la salud que se detectan a través de las incapacidades relacio-
nadas con enfermedades posiblemente asociadas a situaciones estresantes (De-
creto 1477 de 2014, Tabla de Enfermedades Laborales).

* Quejas por afectaciones de la salud sin que necesariamente generen ausentis-
mo, como ocurre en trabajadores que a pesar de sentirse fatigados, tensionados
o enfermos asisten regularmente al trabajo e incluso extienden sus jornadas
(presentismo).

e Ausentismo por causas asociadas a factores intra y extralaborales, por ejemplo
las situaciones de hostigamiento laboral o la sobrecarga de responsabilidades
combinada con escasa autonomia.

e Aumento en la frecuencia de consultas al médico del SG-SST de la empresa o a
otros servicios de salud en busqueda de soluciones o de mecanismos para eva-
dir problematicas en el trabajo.

e La asociacion estadistica de los factores de riesgo psicosocial con los efectos
negativos sobre la salud o sobre el trabajo, es una indicacién para disponer in-
tervencién en los grupos con mayor afectacion.

Situaciones organizacionales especiales

Las organizaciones suelen vivir situaciones especiales que obligan a realizar una
intervencién psicosocial, es el caso de los cambios significativos en la empresa
(previstos o imprevistos) por motivos como restructuracién, fusién, cierre, in-
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troduccidon de nuevos procesos, cambio en los métodos de trabajo, cambios en
instalaciones, entre otros. También debe considerarse la ocurrencia de cambios
externos como la emisién de nuevas normas que obliguen a una intervenciéon o
la actualizacién del conocimiento en seguridad y salud en el trabajo, en factores
psicosociales y estrés.

En segundo lugar, en algunas organizaciones se requiere de traslados de personal
a sitios diferentes a los de su habitual vivienda (por ejemplo las compafiias con
operaciéon nacional o multinacional); en estos casos es necesario disponer acciones
de vigilancia e intervencidon psicosocial para evitar la ruptura de redes de apoyo
social, asi como alteraciones familiares de los trabajadores trasladados o reubicados.

Otra situacidon que activa la necesidad de intervencidn psicosocial es la ocurrencia
de cambios en el entorno social, econdmico o de seguridad en la localidad o en el
sectoreconémico, cambios que implican afectaciones eneltrabajo, enlaestabilidad
laboral o incluso en las formas de producciéon. Un ejemplo es el cierre de fabricas
como consecuencia de variaciones en la politica cambiaria, o la migracion de los
procesos productivos a otros paises que ofrecen mano de obra mas barata, etc.

Finalmente, sedebeactivarlaintervencion psicosocial cuando se presenten urgencias
y crisis causadas por razones diversas, sean internas o externas a la organizacion.

Efectos de los factores psicosociales en el trabajo

La ocurrencia de efectos adversos en el trabajo causados por los factores de riesgo
psicosocial también es una sefal para activar la intervencidn psicosocial. Ejemplos
de tales efectos negativos son las quejas internas o de los clientes frente al servicio,
la disminucidon en el rendimiento laboral identificado mediante indicadores de
productividad o seguimiento a la gestiéon del desempeiio, el incremento de la
rotaciéon de personal o de procesos disciplinarios en una seccidn, cargo o centro de
trabajo particular, deterioro del clima laboral, etc.

Decision de promover los factores psicosociales protectores

En muchas ocasiones las directivas de una organizacion, los jefes o los mismos
colectivos de trabajadores deciden visibilizar y promover los factores psicosociales
protectores como mecanismos de bienestar o reconocimiento a las personas. Esta
decisidon, mantenida en el tiempo, es una importante forma de fomentar entornos
de trabajo saludables, basado en los aspectos mas positivos tanto del trabajo mismo
como de las personas. Situaciones como estas activan la intervencion psicosocial
no como mecanismo de solucién de una problematica, sino como mecanismo de
promocion de la salud y el bienestar.
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Figura 3. Resumen de fuentes de informacion para iniciar la intervencién
de los factores psicosociales y sus efectos

—> | Resultados de la evaluacidn de factores psicosociales.

Recomendaciones técnicas y obligaciones legales
L3> | e Intervenciones recomendadas por la literatura cientifica.
* Normas especificas.

Efectos de los factores sicosociales en la salud y ausentismo
|5 | * Afectaciones en la salud.

» Ausentismo por causas asociadas a factores psicosociales.

* Aumento de las consultas médicas.

Fuentes de informacion para

iniciar la intervencién de Situaciones organizacionales especiales
factores psicosociales » Cambios significativos en la organizacion.
—> | ¢ Traslados de personas.
y sus efectos « Situaciones del entorno social o econémico o de seguridad
que impliquen afectaciones al trabajo.

Efectos de los factores psicosociales en el trabajo
e Quejas internas o de los clientes.

—> | e Disminucion en el nivel de rendimiento laboral.

¢ Incremento de la rotacion.

* Incremento en el nUmero de procesos disciplinarios.

» | Decision de promover los factores psicosociales
protectores.

4.4.2 Procedimiento de actuacion para la promocion y la intervencion de los
factores psicosociales

Las personas o instancias que pueden detectar las sefiales que indican la necesi-
dad de realizar acciones de promocién o de intervencién de los factores psicoso-
ciales son diversas, entre ellas: los jefes, los trabajadores, las areas de gestién del
talento humano o de seguridad y salud en el trabajo, asi como asesores externos
o incluso autoridades de vigilancia y control de la seguridad y la salud.

Una vez los jefes, los trabajadores o sus delegados identifican una o varias de las se-
fiales anteriormente mencionadas, proceden a comunicar la situacion a las areas de
gestidon del talento humano o a quien haga sus veces, o al area de seguridad y salud
en el trabajo, y éstas proceden a clarificar la informacidon y a explorar sus causas.
Una vez se tiene la informacién de la situacién se priorizan las necesidades y se pre-
cisan las acciones a seguir, incluida la valoraciéon de los factores de riesgo psicosocial
si ésta no se ha realizado.

39




4. PROMOCION, PREVENCION E INTERVENCION

Si se detecta que el origen de la necesidad es la promocién de los factores protec-
tores, o el control de factores de riesgo o de efectos de bajo impacto, se opta por
implementar acciones de promocién o de intervencion.

Sin embargo, si se trata de factores de riesgo calificados como altos, o de efectos
adversos causados por los factores de riesgo psicosocial, se procede con la inter-
vencion en el marco del Sistema de Vigilancia Epidemioldgica (SVE). En caso que la
empresa no haya implementado el SVE, se realiza la intervencidn y paralelamente
se disefia el SVE conforme lo indica la Resolucion 2646 de 2008°.

Lasadministradoras deriesgos laborales deben “capacitary prestar asistenciatécnica
para el disefio y la implementaciéon de los programas de prevencién y los sistemas
de vigilancia epidemiolégica de los factores de riesgo psicosocial prioritarios,
por actividad econdmica o empresa, utilizando criterios de salud ocupacional”
(Resolucién 2646 de 2008).

En cualquier caso, la intervencidn psicosocial requiere de la formulacidon de un plan
gue defina claramente los objetivos, poblacidn, tiempos, recursos, responsables y los
criterios de evaluacion. La figura 4 presenta un flujograma propuesto para la gestion
de los factores psicosociales, que recoge las acciones que inician desde la deteccién
de necesidades hasta la evaluacidn de las acciones de intervencion y el mejoramiento
continuo, siguiendo un enfoque de ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar).

Intervencion psicosocial en el marco del Sistema de Gestidon de la Seguridad y la
Salud en el Trabajo (SG-SST)

A continuacidn se precisan las fases mas importantes de la planificacidon y aplicacion
del SG-SST, las cuales se articulan con el desarrollo de la intervencidn psicosocial.
Con el propdsito de hacer mas comprensible el proceso, se hace referencia a los
articulos incluidos en el Decreto 1072 de 2015 y a la Resolucién 2646 de 2008 que
detalla la informacién especifica para el caso de los factores psicosociales. En la
seccidon Seguimiento, medicion y mejora continua de la promocion, prevencion e
intervencion de los factores psicosociales y sus efectos de esta guia se precisan
las fases de auditoria y revisiéon del SG-SST en lo concerniente a la intervencién
psicosocial, asi como el mejoramiento del mismo.

10. Resolucion 2646 de 2008 “Articulo 16. Vigilancia epidemioldgica de factores de riesgo psicosocial
en el trabajo. Los empleadores deben adelantar programas de vigilancia epidemiolégica de factores de
riesgo psicosocial, con el apoyo de expertos y la asesoria de la correspondiente administradora de riesgos
profesionales, cuando los trabajadores se encuentren expuestos a factores psicosociales nocivos evaluados
como de alto riesgo o que estan causando efectos negativos en la salud, en el bienestar o en el trabajo”.
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Figura 4. Flujograma de la gestion de los factores psicosociales

Deteccidn de Evaluacién de los factores Implementacién de medidas
necesidades para psicosociales y sus efectos de promocidn de los factores
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Planificacion
La implementacion del SG-SST da comienzo con la evaluacion inicial del sistema, la
cual tiene el propdsito de identificar las prioridades de trabajo (articulo 2.2.4.6.16

del Decreto 1072 de 2015). Dicha evaluacion debe incluir, entre otros, los siguientes
aspectos:

e La identificacidn de la normatividad vigente en materia de riesgos laborales®'.

e La verificacion de la identificacion de los peligros, evaluaciéon y valoracién de los
riesgos, la cual debe ser anual®?.

e La identificacién anual de las amenazas y evaluacion de la vulnerabilidad de la
empresa.

e La evaluaciéon anual de la efectividad de las medidas implementadas para con-
trolar los peligros, riesgos y amenazas.

e El cumplimiento del programa de capacitaciéon anual.

e La evaluacién de los puestos de trabajo en el marco de los programas de vigilan-
cia epidemioldgica de la salud de los trabajadores.

e La descripcion sociodemografica de los trabajadores y la caracterizacion de sus
condiciones de salud, asi como la evaluacion y analisis de las estadisticas sobre
la enfermedad y la accidentalidad.

e El registro y seguimiento a los resultados de los indicadores definidos en el SG-
SST de la empresa del afio inmediatamente anterior.

Con los insumos anteriores se planifica el Sistema de Gestion de la Seguridad y
Salud en el Trabajo basado en la evaluacidn inicial y otros datos disponibles que
aporten a este propodsito (articulo 2.2.4.6.17 del Decreto 1072 de 2015).

En segundo lugar se deberan identificar los peligros, evaluar y valorar los riesgos
a los que estan expuestos los trabajadores, incluyendo los peligros o factores de
riesgo psicosocial, para lo cual es necesario articular los lineamientos que al res-
pecto brinda el capitulo Il de la Resolucion 2646 de 2008 y lo establecido en el
articulo 2.2.4.6.15 del Decreto 1072 de 2015.

11. Respecto a los factores psicosociales es necesario tomar en consideracion las disposiciones
legales y técnicas vigentes alusivas a este tipo de condiciones.

12. En lo que concierne a los peligros psicosociales es preciso tomar en consideraciéon los
lineamientos que al respecto brinda la Resolucion 2646 de 2008 (Capitulo Il. Identificacion y
evaluacion de los factores psicosociales en el trabajo y sus efectos).
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Aplicacion del Sistema de Gestion de la Seguridad y la Salud en el Trabajo

En esta fase se gestionan e implementan las medidas de prevencion y control a
gue haya lugar con base en la identificacién de peligros, evaluacion y valoracién
de los riesgos, los cuales deben controlarse preferiblemente en la fuente, en el
medio y finalmente en el individuo, teniendo en cuenta el esquema de jerarqui-
zacion establecido en el articulo 2.2.4.6.24 del Decreto 1072 de 2015. Particular-
mente para el caso de los factores psicosociales se deben considerar los criterios
para la intervencién establecidos en el articulo 13 de la Resolucién 2646 de 2008.

Asi mismo se desarrollan las acciones de vigilancia de la salud de los trabajadores
mediante las evaluaciones médicas y los programas de vigilancia epidemiolégica,
con el propdsito de identificar precozmente los efectos derivados de los ambien-
tes de trabajo y evaluar la eficacia de las medidas de prevencion y control (para-
grafo 3 del articulo 2.2.4.6.24 del Decreto 1072 de 2015). La Resolucién 2646 de
2008 establece en sus articulos 9 y 16 algunas consideracion que deben tenerse
en cuenta para evaluar los efectos de los factores psicosociales y para implemen-
tar la vigilancia epidemiolégica de dichos factores.

Como parte de la aplicacion del SG-SST el empleador o contratante debe imple-
mentar y mantener un plan de prevencion, preparacion y respuesta ante emergen-
cias (articulo 2.2.4.6.25 del Decreto 1072 de 2015); en concordancia, el numeral
9 de articulo 13 de la Resolucion 2646 de 2008 sefiala que para la atencion de
eventos agudos (relacionados con los factores psicosociales) se deben desarrollar
programas de intervencién en crisis.

De igual manera se deben identifican posibles cambios internos o externos que
afecten las condiciones de trabajo o el entorno laboral, con el fin de evaluar el im-
pacto sobre la seguridad y salud de los trabajadores que ameriten el despliegue de
acciones preventivas o correctivas, a fin de minimizar los impactos en las personas
(articulo 2.2.4.6.26 del Decreto 1072 de 2015).

Es también fundamental considerar que deben adoptarse y mantenerse las dis-
posiciones que garanticen el cumplimiento de las normas de seguridad y salud en
el trabajo, incluyendo la atencién de los factores psicosociales, en trabajadores
independientes, cooperados, trabajadores en misidn, contratistas y subcontratis-
tas, a través de adecuados procesos de seleccidon, comunicacidn abierta sobre los
temas en cuestion, verificacion del cumplimiento de las obligaciones, entre otras
(Decreto 1072 de 2015, articulo 2.2.4.6.28 y Resolucién 2646 de 2008, articulo 2).
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4.5 Acciones y protocolos de promocion, prevencion e intervencion de los
factores psicosociales y sus efecto

4.5.1 Estructura general

La Guia técnica general para la promocidn, prevencion e intervencion de los facto-
res psicosociales y sus efectos en poblacion trabajadora contiene un primer grupo
de acciones y estrategias de intervenciéon sobre los factores psicosociales y un
segundo grupo de acciones y estrategias de intervencion sobre la salud y la enfer-
medad.

Las acciones y estrategias que actuan sobre los factores psicosociales distinguen
las centradas en la promocion de los factores psicosociales protectores y las de
intervencién primaria o secundaria de los factores de riesgo psicosocial. De otra
parte, las acciones y estrategias de intervenciéon sobre la salud y la enfermedad
tienen el enfoque de promocidn de la salud, prevencién primaria, secundaria y
terciaria como tradicionalmente se utiliza en salud.

La estructura general de las acciones y estrategias se presentan en la figura 5. En
total son tres grandes grupos de protocolos: el primero es un compendio consti-
tuido por 34 acciones generales, algunas orientadas a la promocion de la salud o
de los factores psicosociales protectores y otras encaminadas a la intervencién de
factores de riesgo psicosocial o la prevencion de sus efectos mas relevantes.

El segundo grupo lo constituyen estrategias de intervencidon de factores psicoso-
ciales para cada uno de los seis (6) sectores econdmicos seleccionados, dadas las
exposiciones psicosociales que se registran tanto en la literatura técnica especifi-
ca, como en las estadisticas nacionales de casos calificados con alteraciones en la
salud causadas por los factores de riesgo psicosocial. Los sectores seleccionados
fueron Administracion Publica, Defensa, Educacion, Financiero, Servicios de Salud
Humana y de Asistencia Social y Transporte.

El tercer grupo, conformado por seis (6) protocolos, se estructurd para las cuatro
enfermedades mas relevantes asociadas a los factores de riesgo psicosocial: estrés
agudo, trastorno de estrés postraumatico (TEPT), depresién y sindrome de bur-
nout, y para dos condiciones criticas por el impacto que causan en las personas,
como son las situaciones de duelo y de acoso psicoldgico en el trabajo.

Las acciones de intervencion se diferencian de las estrategias, en cuanto que las
segundas estan constituidas por varias acciones.
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Figura 5. Estructura general de las acciones y estrategias de promocion,
prevencion e intervencion de factores psicosociales y sus efectos
en poblacién trabajadora
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De las treinta y cuatro (34) acciones generales pueden seleccionarse la(s) que se
requiera(n) en cada organizacidon y grupo segln sean las necesidades de interven-
cion. Las seis estrategias de intervencion por sector econdmico y por efecto pue-
den también utilizase de forma especifica para los fines que fueron construidas,
pero también pueden combinarse con la(s) accion(es) que resulten pertinentes a
los fines de atender los requerimientos particulares de cada organizacion.

Con lo anterior, el usuario de los protocolos encontrara en su contenido una am-
plia variedad de opciones y de combinaciones posibles, que unidas a iniciativas
particulares y propias de cada organizacién, ofrecen soluciones para avanzar hacia
la meta de construir entornos de trabajo mas saludables y trabajadores también
mas satisfechos y saludables.

4.5.2 Contenido de las acciones y protocolos

Cada accidn que se propone dentro del Protocolo de acciones de promocion, pre-
vencion, e intervencion de los factores psicosociales y sus efectos en el entorno
laboral se describe a través de ocho (8) secciones, a saber:
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e Nombre de la accidén de promocion, de intervencién o de prevencion.

e Objetivo(s) de la accidn: se presenta el resultado que se espera obtener con su
aplicacion.

e Tipo de accidn: especifica si se trata de una accion de intervencion primaria o
secundaria de los factores de riesgo psicosocial, de una accién de prevencion
primaria, secundaria o terciaria de los efectos, o de una accion de promocion de
los factores psicosociales protectores o de la salud.

e Poblacion objeto de la accidn: precisa el grupo de personas a la que se dirige la
accién que se propone.

e Alcances y limitaciones de la accidn.
e Actores involucrados en la implementacion.

e Descripcion de la accion: se presenta con cierto grado de detalle el paso a paso
gue debe seguir la implementacion. La descripcidn inicia con una figura que
ilustra los pasos correspondientes a las fases del ciclo de gestion PHVA (planear,
hacer, verificar, actuar), que facilita su comprension; ademas se dispone del con-
tenido en un formato que se adecua a la exigencia del Sistema de Gestién de la
Seguridad y la Salud en el Trabajo. Seguidamente se amplia la informacién de
cada una de las acciones que se desarrollan en cada fase.

e Uso de la acciéon como mecanismo de promociéon de factores psicosociales pro-
tectores: se explica el mecanismo a través del cual la accidn se convierte en un
medio para fortalecer una condicién psicosocial protectora o una forma de pro-
mocién de la salud.

Si bien el contenido con que se presenta cada accion de promocidn, de intervencidn
o de prevencion es suficiente para facilitar su réplica en el contexto laboral, es
importante clarificar que se pueden realizar adaptaciones segun las necesidades de
cada organizacion y grupo, siempre que se mantenga el enfoque sistematico del ciclo
PHVA.

De otra parte, cada protocolo especifico por sector econdmico esta estructurado
en nueve secciones que se describen a continuacion:

* Breve caracterizaciéon del sector econémico y descripcidon de los factores psico-
sociales mas representativos: esta informaciéon se recopild6 mediante consulta
documental y entrevistas con representantes de las areas de seguridad y salud
en el trabajo de empresas de cada sector.




4. PROMOCION, PREVENCION E INTERVENCION

e Marcos de referencia legal y conceptual, a partir de los cuales se construyd la
estrategia de intervencion.

¢ Alcance del protocolo.
e Poblacion usuaria.

e Descripcion detallada de la estrategia de intervencion: presentacidon general,
objetivo, poblacidon objeto de la intervencién, alcances y limitaciones de la mis-
ma. Adicionalmente se presenta un mapa conceptual de la estructura general
de la intervencidn, y se describen cada una de las acciones que constituyen la
estrategia, incluido sus respectivos ciclos PHVA.

e Seguimiento de la estrategia de intervencidn: incluye los criterios para la
evaluacion.

e En anexo se presenta la tabla resumen de objetivos, actividades e indicadores.
e Glosario.

e Referencias.

Los protocolos especificos de actuacién por efectos estan estructurados de forma
similar a los de sectores econdmicos, salvo unas pocas diferencias:

e La caracterizaciéon describe la problematica en salud y la relacidon de factores
psicosociales con el efecto, tipos de factores psicosociales causales y tipos de
ocupaciones en que suelen ocurrir.

e La descripcion detallada de la estrategia de intervencién contempla orientacio-
nes para la categorizacion de la poblacidn expuesta a factores de riesgo psicoso-
cial mds susceptible de tener el efecto objeto de la estrategia de intervencidn.
De otra parte, las acciones de prevencidn se describen seguln si son de tipo pri-
mario, secundario o terciario.

4.5.3 Presentacion y clasificacion de las acciones de promocidn, prevencidn e
intervencion de los factores psicosociales y sus efectos

Las treinta y cuatro (34) acciones de promocién, prevencion e intervencion de los
factores psicosociales y sus efectos pueden clasificarse segun tres criterios diferentes,
de acuerdo con su utilidad en la gestion de la salud en el trabajo. Dichos criterios son:

1) Tipo de accién: a) promociéon de los factores psicosociales; b) intervencion de
los factores de riesgo psicosocial (primaria o secundaria); c) promocién de la
salud; o d) prevencién de efectos en la salud (primaria, secundaria o terciaria).
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2) Fases y componentes del Sistema de Gestidon de Seguridad y Salud en el Trabajo
a las cuales se adscriben.

3) 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.

4.5.3.1 Clasificacion de las acciones de promocidn, prevencion e intervencion de
factores de riesgo psicosocial y efectos asociados, segun tipo

Las acciones de promocidn, prevencion e intervencion de factores psicosociales
y efectos asociados pueden clasificarse segun si se trata de actividades dirigidas
hacia la promocién de la salud o la prevencidn de efectos adversos (Tabla 1), o si se
trata de actividades enfocadas al fortalecimiento y desarrollo de factores psicoso-
ciales protectores o a la intervencidon y control de los factores de riesgo psicosocial
(Tabla 2). Es importante sefialar que una accién puede tener mas de un alcance
por lo que puede encontrarse en una o mas categorias.

Tabla 1. Clasificacion de las acciones sobre la salud segun si se trata
de actividades de promocién o prevencion

Acciones sobre la salud

* Fomento de actividades educativas, deportivas, recreativas y
culturales.

¢ Fomento de estilos de vida saludable.

¢ Manejo eficaz del tiempo.

e Desarrollo y fortalecimiento de la resiliencia en el ambiente
laboral.

e Entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés.

e Promocidn de la salud mental y prevencidn del trastorno
mental en el trabajo.

Acciones de promocion
de la salud

Q

% o e Fomento de actividades educativas, deportivas, recreativas y
o §3 culturales.

9w &  Prevencién primaria e Fomento de estilos de vida saludable.

Su = e Técnicas para la desensibilizacién sistematica ante situaciones
E— de ansiedad.
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Acciones sobre la salud

Acciones sobre los efectos en salud

Prevencion primaria
(continuacion)

Prevencion secundaria

Prevencion terciaria

Manejo eficaz del tiempo.
Rol de los jefes en la prevencion y manejo del estrés.
Prevencién del consumo de sustancias psicoactivas.

Desarrollo y fortalecimiento de la resiliencia en el ambiente
laboral.

Entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés.

Promocidn de la salud mental y prevencion del trastorno
mental en el trabajo.

Servicio de asistencia al trabajador.
Actividades de preparacion para la pension.

Fomento de actividades educativas, deportivas, recreativas y
culturales.

Fomento de estilos de vida saludable.

Técnicas para la desensibilizacidn sistematica ante situaciones
de ansiedad.

Manejo eficaz del tiempo.

Mejoramiento participativo de las condiciones psicosociales de
trabajo.

Prevencién del consumo de sustancias psicoactivas.
Atencion en crisis y primeros auxilios psicolégicos.
Entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés.

Promocidn de la salud mental y prevencion del trastorno
mental en el trabajo.

Fomento de actividades educativas, deportivas, recreativas y
culturales.

Fomento de estilos de vida saludable.

Técnicas para la desensibilizacidn sistematica ante situaciones
de ansiedad.

Manejo eficaz del tiempo.

Mejoramiento participativo de las condiciones psicosociales de
trabajo.

Prevencidn del consumo de sustancias psicoactivas.
Entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés.

Promocidn de la salud mental y prevencion del trastorno
mental en el trabajo.
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Tabla 2. Clasificacidn de las acciones sobre los factores psicosociales
segun si se trata de actividades de promocidn o intervencidn

Acciones sobre los factores psicosociales

Acciones de promocion
de factores psicosociales
protectores

Acciones sobre los factores de riesgo

Intervencion primaria

Intervencion secundaria

Promocion del apoyo social en la organizacion.
Aprovechamiento integral de habilidades y destrezas
individuales.

Fomento de la calidad de las relaciones familiares.

Fomento de actividades educativas, deportivas, recreativas y
culturales.

Gestidn del cambio.
Disefio y fortalecimiento del plan de formacion de los
trabajadores.

Gestidn del trabajo por turnos.

Induccidn y reinduccidn.

Claridad del rol como pilar del desempefio.
Construccion del ajuste persona — trabajo.

Enriquecimiento de puestos de trabajo.

Fomento de mecanismos formales de comunicacion.
Gestion de cargas de trabajo.

Gestion de las pausas en el trabajo.

Optimizacién de competencias de relacidon y comunicacion.
Participacion efectiva en los grupos de trabajo.
Seguimiento y retroalimentacién de la gestion.
Conciliacion de entornos intra y extralaboral.
Implementacion de la modalidad de teletrabajo.

Mejoramiento participativo de las condiciones psicosociales
de trabajo.

Rol de los jefes en la prevencion y manejo del estrés.

Desarrollo de estrategias de afrontamiento.

Rotacién de puestos de trabajo.

Servicio de asistencia al trabajador.

Informacidn sobre temas de salud, pension, vivienda,

educacion, finanzas familiares, y cajas de compensacion
familiar.

Fomento de la calidad de las relaciones familiares.

e Actividades de preparacion para la pension.

Atencion en crisis y primeros auxilios psicolégicos.

Desarrollo y fotalecimiento de la resiliencia en el ambiente
laboral.

Entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés.

Promocidn de la salud mental y prevencion del trastorno
mental en el trabajo.
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4.5.3.2 Clasificacion de las acciones de promocidn, prevencidn, e intervencion de
los factores psicosociales y efectos asociados segun las fases y componentes de
un Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo (SG — SST) a las cuales
se adscriben

La implementacion de las acciones de promocidén, prevencion, e intervencion de
los factores psicosociales y sus efectos puede contemplarse bajo el enfoque de
un Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo, en tanto que es posible
abordar dicha implementacién en las fases consecutivas del ciclo PHVA (planear,
hacer, verificar y actuar).

Especificamente, las acciones de promocidén, prevencidn e intervencion se sitdan
en la fase del hacer y pueden clasificarse en uno de los cuatro componentes de
esta fase: a) competencia, formacién y toma de conciencia; b) comunicacién,
participaciényconsulta; c) estrategias de control; yd) responsabilidades, funciones,
autoridad y rendicidon de cuentas. En la figura 6 se ilustra la implementacién de las
acciones de promocion, prevencién e intervencion bajo el modelo del PHVA.

Figura 6. Clasificacion de las acciones de promocidn, prevencidn e intervencion de
factores psicosociales y efectos asociados segln fases y componentes de un Sistema
de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo (SG — SST) a las cuales se adscriben

e Asegurar el cumplimiento de las premisas fundamentales para la promocidn,
prevencion e intervencion de los factores psicosociales y sus efectos.

o Detectar las necesidades de promocién, prevencién e intervencién de los
factores psicosociales y sus efectos

e Construccion del ajuste persona - trabajo.

Competencia, e Aprovechamiento integral de habilidades y destrezas

formaciéon y toma individuales.

de conciencia o Diseflo y fortalecimiento del plan de formacion de los
trabajadores.

¢ Optimizacién de competencias de relacion y comunicacion.
¢ Fomento de mecanismos formales de comunicacion.

L. ¢ Induccién y reinduccion.

Comunicacion, C ., . .
participacion e Participacion efectiva en los grupos de trabajo.

y consulta ¢ Informacién sobre temas de salud, pensién, vivienda, educa-
cién, finanzas familiares y cajas de compensacion familiar.

¢ Mejoramiento participativo de condiciones psicosociales de
trabajo.

Hacer Hzcer Hacer Planear
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e Gestion del cambio.

¢ Desarrollo de estrategias de afrontamiento.

e Rotacidon de puestos de trabajo.

e Gestidn de las pausas en el trabajo.

e Promocion del apoyo social en la organizacion.

e Gestidn de cargas de trabajo.

e Gestion del trabajo por turnos.

¢ Optimizacién de competencias de relacion y comu-
nicacion.

¢ Conciliacidon de entornos intra y extralaboral.

e Servicio de asistencia al trabajador.

e |Implementacién de la modalidad de teletrabajo.

e Fomento de la calidad de las relaciones familiares.

e Actividades de preparacién para la pension.
Estrategias

e Fomento de actividades educativas, deportivas,
de control

recreativas y culturales.
¢ Fomento de estilos de vida saludable.

e Técnicas para la desensibilizacion sistematica ante
situaciones de ansiedad.

e Manejo eficaz del tiempo.

¢ Mejoramiento participativo de condiciones psicosociales
de trabajo.

e Rol de los jefes en la prevencidn y manejo de estrés.
¢ Prevencion del consumo de sustancias psicoactivas.
e Atencidn en crisis y primeros auxilios psicolégicos.

e Desarrollo y fortalecimiento de la resiliencia en el
ambiente laboral.

e Entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés.

¢ Promocion de la salud mental y prevencion del trastorno
mental en el trabajo.

Responsabilidades,

funciones, e Claridad del rol como pilar del desempeiio.
autoridad y e Enriquecimiento de puestos de trabajo.
ilEneE e Seguimiento y retroalimentacion de la gestion
cuentas 8 Y g ’

HacerlacerHacer R acerHacerl7acerHacer HacerHacerHacer
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p
O 7’

9 En funciéon de los objetivos de las acciones, se definen indicadores de
;—I estructura, proceso y resultado, precisando su forma de calculo, el
e responsable de obtenerlo y su periodicidad.

Q e Retroalimentacion de los resultados de las acciones a las partes interesadas.

g ° Implementaraccionesencaminadasalmejoramientocontinuodelasacciones

- de promociodn, prevencion e intervencion de los factores psicosociales y sus
"5 efectos, con el fin de garantizar la continuidad de aquellas que demostraron
< ser efectivas y modificar las que no lograron los resultados esperados.

4.5.3.3 Clasificacion de las acciones de promocidn, prevencidn, e intervencion
de los factores psicosociales y sus efectos segtin dominios y dimensiones de la
Bateria de Instrumentos para la Evaluacion de Factores de Riesgo Psicosocial,

condiciones individuales y de salud que impactan

Una forma adicional de clasificar las acciones de promocidn, prevencién e inter-
vencion es a través de los dominios y dimensiones psicosociales de la Bateria de
Instrumentos para la Evaluacion de Factores de Riesgo Psicosocial (Ministerio de
la Proteccion Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010) que impactan, asi
como a través de las condiciones individuales y de salud sobre las que tienen
efecto. Algunas acciones pueden tener influencia en mas de un dominio y dimen-
sidn psicosocial asi como en mas de una condicidn de salud, por lo que se podrdn
encontrar clasificadas en mas de una de estas categorias. En las figuras 7 a 12 se
ilustra la clasificacién de las acciones de promocién, prevencidon e intervencién
bajo este ordenamiento.
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Figura 7. Clasificacion de las acciones de promocion e intervencion de factores
psicosociales segun las dimensiones del dominio Caracteristicas del liderazgo
y relaciones sociales en el trabajo sobre las que tienen impacto

Dominio caracteristicas de liderazgo ]
y relaciones sociales en el trabajo | I

Dimensién psicosocial Acciones de promocidn e intervencion

o Gestion del cambio.

« Optimizacién de competencias de relacién y
comunicacion.
Caracteristicas

. « Participacién efectiva en los grupos de trabajo.
del liderazgo

« Seguimiento y retroalimentacién de la gestion.
« Servicio de asistencia al trabajador.

« Rol de los jefes en la prevencidon y manejo del estrés.

e Inducciéon y reinduccion.
« Promocion del apoyo social en la organizacion.
« Claridad de rol como pilar del desempefio.

« Optimizacién de competencias de relacién y
Relaciones sociales comunicacion.
en el trabajo « Participacién efectiva en los grupos de trabajo.

« Seguimiento y retroalimentacién de la gestion.
« Servicio de asistencia al trabajador.

« Fomento de actividades educativas, deportivas,
recreativas y culturales.

Retroalimentacion * Claridad de rol como pilar del desempefio.
del desempefio » Seguimiento y retroalimentacion de la gestion.

« Fomento de mecanismos formales de comunicacion.

« Optimizacién de competencias de relacién y
comunicacion.
Relacidn con los

« Participacién efectiva en los grupos de trabajo.
colaboradores

« Seguimiento y retroalimentacién de la gestion.

« Servicio de asistencia al trabajador.

« Rol de los jefes en la prevencidon y manejo del estrés.
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Figura 8. Clasificacion de las acciones de promocion e intervencion de factores
psicosociales segun las dimensiones del dominio Control sobre el trabajo
sobre las que tienen impacto

t Dominio control sobre el trabajo WI ~

Dimensidn psicosocial Acciones de promocidn e intervencion

« Disefio y fortalecimiento del plan de formacién de los
trabajadores.

e Induccidn y reinduccidn.
Claridad del rol » Claridad de rol como pilar del desempefio.
« Construccion del ajuste persona - trabajo.
« Fomento de mecanismos formales de comunicacion.
« Servicio de asistencia al trabajador.

« Disefio y fortalecimiento del plan de formacidn de los
Capacitacion trabajadores.
« Construccidn del ajuste persona - trabajo.

Participacion y « Gestion del cambio.
manejo del cambio . Participacidn efectiva en los grupos de trabajo.

« Disefio y fortalecimiento del plan de formacidn de los
trabajadores.

« Aprovechamiento integral de habilidades y destrezas

Oportunidades para individuales.

el uso y desarrollo
de habilidades y « Construccion del ajuste persona - trabajo.

conocimientos » Enriquecimiento de puestos de trabajo.
 Participacién efectiva en los grupos de trabajo.

« Rotacion de puestos de trabajo.

Control y autonomia - Gestion de cargas de trabajo.
sobre el trabajo « Implementacidn de la modalidad de teletrabajo.
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Figura 9. Clasificacion de las acciones de promocidn e intervencion de factores
psicosociales segun las dimensiones del dominio Demandas del trabajo
sobre las que tienen impacto

t Dominio demandas del trabajo } ~

Dimension psicosocial Acciones de promocion e intervencion

o Gestion de las pausas en el trabajo.

Demandas
ambientales y de
esfuerzo fisico

Rotacién de puestos de trabajo.

« Mejoramiento participativo de las condiciones
psicosociales de trabajo.

« Desarrollo de estrategias de afrontamiento.

» Conciliacion de entornos intra y extralaboral.
Demandas

el « Servicio de asistencia al trabajador.

» Mejoramiento participativo de las condiciones
psicosociales de trabajo.
o Gestion de cargas de trabajo.
« Rotacidn de puestos de trabajo.
Demandas « Conciliacidn de entornos intra y extralaboral.
cuantitativas « Servicio de asistencia al trabajador.
« Manejo eficaz del tiempo.

« Mejoramiento participativo de las condiciones
psicosociales de trabajo.

e Gestion del trabajo por turnos.

Influencia del trabajo Conciliacién de entornos intra y extralaboral.

sobre el entorno « Servicio de asistencia al trabajador.

extralaboral Mejoramiento participativo de las condiciones

psicosociales de trabajo.

Exigencias de « Servicio de asistencia al trabajador.
responsabilidad « Mejoramiento participativo de las condiciones
del cargo psicosociales de trabajo.

« Enriquecimiento de puestos de trabajo.
« Gestion de cargas de trabajo.

« Rotacion de puestos de trabajo.
Demandas de carga

mental « Conciliacién de entornos intra y extralaboral.

» Manejo eficaz del tiempo.

* Mejoramiento participativo de las condiciones
psicosociales de trabajo.
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t Cont. Dominio demandas el trabajo

1

t Dominio recompensas

| I
Dimension psicosocial Acciones de promocidn e intervencion
 Induccién y reinduccion.
 Claridad de rol como pilar del desempefio.
Consistencia de rol . Servicio de asistencia al trabajador.
» Mejoramiento participativo de las condiciones
psicosociales de trabajo
» Gestion del trabajo por turnos.
Demandas de la + Gestidn de las pausas en el trabajo.
jornada de trabajo . Mejoramiento participativo de las condiciones
psicosociales de trabajo.
J
Figura 10. Clasificacidon de las acciones de promociodn e intervencion
de factores psicosociales segln las dimensiones del dominio Recompensas
sobre las que tienen impacto
| I
Dimensidn psicosocial Acciones de promocidn e intervencion
Recompensas derivadas Induccidén y reinduccidn.
de la pertenencia a Aprovechamiento integral de habilidades y destrezas
la organizacién y del individuales.
trabajo que se realiza Fomento de la calidad de las relaciones familiares.
Construccion del ajuste persona — trabajo.
Seguimiento y retroalimentacion de la gestion.
Servicio de asistencia al trabajador.
Reconocimiento y Informacidn sobre temas de salud, pension,
compensacién vivienda, e(.jycaaor’\,' finanzas familiares y cajas de
compensacién familiar.
Fomento de la calidad de las relaciones familiares.
Fomento de actividades educativas, deportivas,
recreativas y culturales.
J
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Figura 11. Clasificacién de las acciones de promocion e intervencién de factores
psicosociales segun las dimensiones extralaborales sobre las que tienen impacto

Factores psicosociales extralaborales ]| ~

Dimensidn psicosocial Acciones de promocidn e intervencion

« Conciliacién de entornos intra y extralaboral.

« Servicio de asistencia al trabajador.
« Implementaciéon de la modalidad de teletrabajo.

« Informacién sobre temas de salud, pensién,
Uso del tiempo fuera vivienda, educacidn, finanzas familiares y cajas de
del trabajo compensacion familiar.

» Fomento de la calidad de las relaciones familiares.
« Actividades de preparacién para la pensién.

 Fomento de actividades educativas, deportivas,
recreativas y culturales.

o Optimizaciéon de competencias de relacién y
comunicacion.

Relaciones familiares ° Servicio de asistencia al trabajador.
« Fomento de la calidad de las relaciones familiares.
» Actividades de preparacion para la pension.
» Conciliacidn de entornos intra y extralaboral.

Comunicacién » Optimizacion de competencias de relacién y
y relaciones comunicacion.
interpersonales « Servicio de asistencia al trabajador.

» Servicio de asistencia al trabajador.

« Informacién sobre temas de salud, pension,
vivienda, educacidn, finanzas familiares y cajas de
compensacion familiar.

Situaciéon econémica
del grupo familiar

» Actividades de preparacién para la pension.

» Informacién sobre temas de salud, pensidn,
vivienda, educacidn, finanzas familiares y cajas de
compensacion familiar.

Caracteristicas de la
vivienda y de su entorno

. « Servicio de asistencia al trabajador.
Influencia del entorno .

extralaboral sobre el
trabajo

o Informacion sobre temas de salud, pensidn,
vivienda, educacidn, finanzas familiares y cajas de
compensacion familia.

Desplazamiento
vivienda — trabajo -
vivienda

» Conciliacidn de entornos intra y extralaboral.

» Implementacion de la modalidad de teletrabajo.
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Figura 12. Clasificacion de las acciones de intervencidn de los factores de riesgo
psicosocial segun efecto en la salud que impacta

Efectos de los factores de riesgo
psicosocial

]
I

Efectos de los factores

de riesgo psicosocial
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4. PROMOCION, PREVENCION E INTERVENCION

Presentacion de las acciones de promocidn, prevencion, e intervencion de los
factores psicosociales y sus efectos asociados

A continuacidon se presenta un resumen de las treinta y cuatro (34) acciones
generales de promocion, prevencion e intervencion de los factores psicosociales y
sus efectos. Alli se resefia el objetivo, el tipo de accién del que se trata (promocidn,
prevencion o intervencién), la clasificacion en uno de los componentes de la fase
hacer del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo, las dimensiones
de factores psicosociales y efectos en salud que impacta, y la poblacién objeto de
cada accion de intervencién.

Estas acciones podran ser consultadas de forma ampliada en el Protocolo de acciones
de promocidn, prevencion e intervencion de los factores psicosociales y sus efectos
gue forma parte de este conjunto de documentos, donde adicional a la informacion
aqui descrita, se incluye la descripcidén sobre sus alcances y limitaciones, actores
involucrados en su implementacién, paso a paso de la implementacidn siguiendo
el ciclo PHVA, y su uso como mecanismo de promocién d e factores psicosociales
protectores o promocion de la salud.

1 ) GESTION DEL CAMBIO

OBJETIVO DE LA ACCION

Facilitar la adaptacion al cambio en las organizaciones a través de la implementacién
de un procedimiento estratégico y tactico que facilite la toma de decisiones gerenciales
frente a transformaciones internas y externas que afectan a la organizacion.

TIPO DE ACCION

Intervencién primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Participacion y manejo del cambio.
« Caracteristicas del liderazgo.

POBLACION OBJETO

Esta accion se encuentra dirigida al personal directivo de las organizaciones (jefe,
director, supervisor, subgerente, gerente, vicepresidente, presidente, etc.). La accidon
genera ademads beneficios a los colaboradores porque facilita su adaptacién al cambio.
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2 DISENO Y FORTALECIMIENTO DEL PLAN DE
FORMACION DE LOS TRABAJADORES

OBJETIVO DE LA ACCION

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

TIPO DE ACCION

Intervencidn primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG — SST

Fase: hacer.
Componente: competencia, formacidn y toma de consciencia.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Capacitacion.
« Claridad del rol.

« Oportunidades para el uso y desarrollo de habilidades y conocimientos.

POBLACION OBIJETO

Esta accion se encuentra dirigida a todo el personal de una organizacion.
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3 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

OBJETIVO DE LA ACCION

Modificar la percepcidn, interpretacion y manejo de los problemas en los trabajadores
que se exponen a situaciones devastadoras, atencién a publico emocionalmente
afectado y a exigencias de control emocional como parte de la labor, mediante el
desarrollo de habilidades de control emocional.

TIPO DE ACCION

La presente accidn tiene una estructura de intervencién secundaria.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Demandas emocionales.

POBLACION OBJETO

Esta accion se encuentra dirigida a los trabajadores que ejecutan funciones en las que se
exponen a situaciones de alto contenido emocional. En general se trata de ocupaciones
gue tienen contacto directo con publico emocionalmente afectado o con la vivencia
de situaciones devastadoras (por ejemplo trabajadores de servicios de urgencias, de
atencion de quejas y reclamos, personas que reciben y atienden casos de violencia o que
prestan servicios en carceles, que atienden victimas de violencia o de conflicto armado,
que laboran en un contact center, profesores, socorristas, bomberos, policias, fiscales,
psicélogos, trabajadores sociales, madres comunitarias, etc.).
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4 GESTION DEL TRABAJO POR TURNOS

OBJETIVO DE LA ACCION

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

TIPO DE ACCION

Intervencidn primaria de factores de riesgo.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Demandas de la jornada de trabajo.

« Influencia del trabajo sobre el entorno extralaboral.

POBLACION OBJETO

Esta accidn se encuentra dirigida a todos los trabajadores que laboren por turnos.
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5 ) INDUCCION Y REINDUCCION

OBJETIVO DE LA ACCION

Facilitar la adaptacion del trabajador a su trabajo y a la organizacion, mediante la
adquisicion oportuna de informacion relacionada con la empresa, el centro de trabajo,
el puesto y el entorno social en el que se desempefia la labor.

TIPO DE ACCION

Intervencidn primaria de factores de riesgo.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: comunicacion, participacién y consulta.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Claridad de rol.
« Relaciones sociales en el trabajo.
« Consistencia de rol.

« Recompensas derivadas de la pertenencia a la organizacion y del trabajo que se realiza.

POBLACION OBJETO

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

65




4. PROMOCION, PREVENCION E INTERVENCION

6 PROMOCION DEL APOYO SOCIAL EN LA ORGANIZACION

OBJETIVO DE LA ACCION

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

TIPO DE ACCION

Promocidn de factores psicosociales protectores.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Relaciones sociales en el trabajo.

POBLACION OBJETO

Esta accidn se encuentra dirigida a todos los trabajadores de la organizacion.
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7 APROVECHAMIENTO INTEGRAL DE HABILIDADES
Y DESTREZAS INDIVIDUALES

OBJETIVO DE LA ACCION

Capitalizar habilidades y destrezas individuales diferentes a las requeridas por las
funciones propias del cargo, mediante la participacion en actividades diversas pero
distintas de las funcionales.

TIPO DE ACCION

Promocidn de factores psicosociales protectores.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: competencia, formacion y toma de conciencia.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Oportunidades para el uso y desarrollo de habilidades y conocimientos.

« Recompensas derivadas de la pertenencia a la organizacion y del trabajo que se
realiza.

POBLACION OBJETO

Esta accidon se encuentra dirigida a todos los trabajadores de los diversos niveles
organizacionales.

67




4. PROMOCION, PREVENCION E INTERVENCION

8 CLARIDAD DEL ROL COMO PILAR DEL DESEMPENO

OBJETIVO DE LA ACCION

Asegurar que tanto el trabajador que desempefia un cargo, como quienes tienen
relacién funcional o jerarquica con el mismo, tengan claridad sobre los objetivos, las
responsabilidades de cada uno, el alcance, los conductos regulares, los requerimientos
de calidad y cumplimiento, los procedimientos, los flujos de informacidn, la actuacion
en caso de urgencia y las formas y espacios de relacionamiento mutuo, para el ejercicio
eficaz de las funciones a cargo.

TIPO DE ACCION

Intervencién primaria de factores de riesgo.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: responsabilidades, funciones, autoridad y rendicion de cuentas.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Claridad del rol.
« Consistencia del rol.
« Retroalimentacién del desempeiio.

» Relaciones sociales en el trabajo.

POBLACION OBJETO

Esta accidn se encuentra dirigida a todo el personal y de manera particular a quienes en
la evaluacion de factores psicosociales identificaron como factor de riesgo la carencia de
claridad del rol.
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©Q ) CONSTRUCCION DEL AJUSTE PERSONA - TRABAJO

OBJETIVO DE LA ACCION

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

TIPO DE ACCION

Intervencidn primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: competencia, formacion y toma de conciencia.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

» Oportunidades para el uso y desarrollo de habilidades y conocimientos.
Claridad de rol.
Capacitacion.

« Reconocimiento y compensacion.

POBLACION OBJETO

« Todos los trabajadores de la organizacion.

« Aspirantes al cargo dentro del proceso de seleccion.
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10 ENRIQUECIMIENTO DE PUESTOS DE TRABAIJO

OBJETIVO DE LA ACCION

Disminuir la exposicion a tareas rutinarias, mondtonas o con ritmo o control impuesto,
a través de la incorporacion de actividades que incrementen el sentido de integralidad
del proceso, la variedad, el mejoramiento y la utilizacion de habilidades y destrezas
individuales y colectivas.

TIPO DE ACCION

Intervencidn primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: responsabilidades, funciones, autoridad y rendicion de cuentas.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

» Oportunidades para el uso y desarrollo de habilidades y conocimientos
« Demandas de carga mental.

POBLACION OBJETO

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

OBJETIVO DE LA ACCION

Asegurar que las directivas de la organizacién y los trabajadores de todos los niveles
reciban informacidn relevante, oportuna y suficiente acerca de los asuntos de interés
tanto generales como particulares para facilitar el desempefio y el logro de la mision
y los objetivos de las areas y los procesos.

TIPO DE ACCION

Intervencién primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: comunicacion, participacion y consulta.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Relacidn con los colaboradores (subordinados).
« Claridad del rol.

POBLACION OBJETO

Esta accion va dirigida a todos los trabajadores de la organizacion.
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12 ) GESTION DE CARGAS DE TRABAJO

OBJETIVO DE LA ACCION

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

TIPO DE ACCION

Intervencidn primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.

Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Demandas cuantitativas.

« Demandas de carga mental.

« Control y autonomia sobre el trabajo.

POBLACION OBJETO

Esta accion va dirigida a los trabajadores expuestos a procesos de alta carga
cuantitativa y mental.
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13 ) GESTION DE PAUSAS EN EL TRABAJO

OBJETIVO DE LA ACCION

Facilitar al trabajador un tiempo de recuperacion adecuado dentro de la jornada
de trabajo, a través de un esquema de descansos acordes con el esfuerzo que

implica la tarea.

TIPO DE ACCION

Intervencion primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Demandas de la jornada de trabajo
« Demandas ambientales y de esfuerzo fisico.

POBLACION OBJETO

Esta accion va dirigida a todos los trabajadores de la organizacion.
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14 OPTIMIZACION DE COMPETENCIAS DE RELACION
Y COMUNICACION

OBJETIVOS DE LA ACCION

« Optimizar la gestion del liderazgo en los jefes, a partir de la incorporacién de
comportamientos de relaciéon y comunicacion asertivos.

« Desarrollar entre los trabajadores habilidades sociales, mediante la apropiacion
de comportamientos de relaciéon y comunicacion asertivos.

TIPO DE ACCION

Intervencidn primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: comunicacion, participacion y consulta, y estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Relaciones sociales en el trabajo.

« Caracteristicas del liderazgo.

« Relacidén con los colaboradores (subordinados).
Relaciones familiares.

« Comunicacion y relaciones interpersonales.

POBLACION OBJETO

« Jefes (supervisores, coordinadores, subdirectores, etc.).
« Puede ampliarse a todos los trabajadores de los diversos niveles organizacionales.
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15 PARTICIPACION EFECTIVA EN LOS GRUPOS DE TRABAJO

OBJETIVOS DE LA ACCION

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

o 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.

TIPO DE ACCION

Intervencidn primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: comunicacion, participaciéon y consulta.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Participacion y manejo del cambio.
Caracteristicas del liderazgo.

« Relaciones sociales en el trabajo.

« Relacidn con los colaboradores (subordinados).

« Oportunidades para el uso y desarrollo de habilidades y conocimientos.

POBLACION OBJETO

Esta accidn va dirigida a todos los trabajadoresde la organizacion.
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16 ) ROTACION DE PUESTOS DE TRABAJO

OBJETIVO DE LA ACCION

Disminuir el tiempo de exposicidn del(los) trabajador(es) a las demandas del trabajo
catalogadas como de alto o muy alto riesgo.

TIPO DE ACCION

Intervencidn secundaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.

Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

» Oportunidades de desarrollo y uso de habilidades y conocimientos.
« Demandas ambientales y de esfuerzo fisico.

» Demandas de carga mental.

» Demandas cuantitativas.

POBLACION OBJETO

Esta accidn va dirigida al personal técnico, auxiliar y operativo.
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17 ) SEGUIMIENTO Y RETROALIMENTACION DE LA GESTION

OBJETIVO DE LA ACCION

Incorporar el seguimiento y la retroalimentacion de la gestion como practicas
habituales en la relacion de las jefaturas con su grupo de trabajo.

TIPO DE ACCION

Intervencién primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: responsabilidades, funciones, autoridad y rendicidn de cuentas.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

 Retroalimentacién del desempeiio.

« Relaciones sociales en el trabajo.

« Relacidn con los colaboradores (subordinados).
« Caracteristicas del liderazgo.

« Reconocimiento y compensacion.

POBLACION OBJETO

« Direccidn / alta direccidn (gerente, subgerente, presidente, vicepresidente,
director).

« Jefes (supervisores, coordinadores, jefes, subdirector, etc.).
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18 CONCILIACION DE ENTORNOS INTRA
Y EXTRALABORAL

OBJETIVO 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 flexibilizacidn en la distribucion temporal del
trabajo y el control de la duracion de las jornadas.

TIPO DE ACCION

Intervencidn primaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Influencia del trabajo sobre el entorno extralaboral.
« Demandas emocionales.

» Demandas cuantitativas.

« Demandas de carga mental.

« Uso del tiempo fuera del trabajo.

 Relaciones familiares.

» Desplazamiento vivienda — trabajo — vivienda.

POBLACION OBJETO

Esta accion esta dirigida a jefes (supervisores, coordinadores, jefes, subdirector,
etc.), asi como a todos los trabajadores que por las caracteristicas de sus cargos
pueden acceder a formas flexibles de distribucién temporal del trabajo.
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1 9 SERVICIO DE ASISTENCIA AL TRABAJADOR

OBJETIVO DE LA ACCION

Facilitar a los trabajadores el manejo de situaciones, laborales o extralaborales,
que les causen tension o distrés, a través actividades de informacién, orientacion,
consejeria, asistencia psicosocial o asesoria en temas especificos (p.ej. financieros y
legales).

TIPO DE ACCION

« Intervencion secundaria de factores de riesgo psicosocial.
« Coadyuvante en la prevencion secundaria de efectos en la salud

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Relaciones sociales en el trabajo.

« Relacién con los colaboradores (subordinados).

« Demandas emocionales.

« Demandas cuantitativas.

« Influencia del trabajo sobre el entorno extralaboral.
» Exigencias de responsabilidad del cargo.

« Consistencia de rol.

« Relaciones familiares.

« Comunicacion y relaciones interpersonales.

« Situacion econdmica del grupo familiar.

« Influencia del entorno extralaboral sobre el trabajo.
« Caracteristicas del liderazgo.

« Claridad de rol.

« Reconocimiento y compensacion.

« Uso del tiempo fuera del trabajo.

POBLACION OBJETO

Esta accion estd dirigida a todos los trabajadores de la organizacion.
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20 IMPLEMENTACION DE LA MODALIDAD DE TELETRABAJO

OBJETIVO DE LA ACCION

Reducir o eliminar la necesidad de desplazamiento del trabajador entre el lugar
de vivienda y el de trabajo, a través de la implementaciéon 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 tecnoldgicos y de
informacidén para realizar cabalmente sus funciones, sin tener que desplazarse a un
lugar especifico de trabajo.

TIPO DE ACCION

Intervencion 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.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

» Desplazamiento vivienda — trabajo — vivienda.
« Control y autonomia sobre el trabajo.

« Uso del tiempo fuera del trabajo.

POBLACION OBJETO

Esta accion esta dirigida a todos los trabajadores que por la naturaleza de sus
funciones puedan realizar su labor fuera de las instalaciones de la empresa.
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INFORMACION SOBRE TEMAS DE SALUD, PENSION,
VIVIENDA, EDUCACION, FINANZAS FAMILIARES,
Y CAJAS DE COMPENSACION FAMILIAR

OBJETIVOS DE LA ACCION

« Brindar informacion a los trabajadores en temas relacionados con los beneficios en
salud, pensiones, vivienda, educacion, recreacién y cajas de compensacién familiar,
que les permita fomentar el uso sano y constructivo de su tiempo libre, atender
cambios o problematicas asociados con su vivienda, educacidn, situacion econémica,
relaciones familiares y personales.

o Abrir un espacio o un medio a través del cual los trabajadores puedan establecer
contacto con las instituciones que brindan servicios de salud, pensién, vivienda,
educacion, recreacién y las cajas de compensacién familiar con el fin de conocer y
acceder a los beneficios que tales instituciones pueden ofrecer a los trabajadores y
sus familias.

TIPO DE ACCION

Intervencion secundaria de factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: comunicacion, participacién y consulta.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Uso del tiempo fuera del trabajo.

« Situacion econdmica del grupo familiar.

« Caracteristicas de la vivienda y de su entorno.

« Influencia del entorno extralaboral en el trabajo.
« Reconocimiento y compensacion.

POBLACION OBJETO

Esta accion estd dirigida a todos los trabajadores de la empresa.
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22 FOMENTO DE LA CALIDAD DE LAS RELACIONES
FAMILIARES

OBJETIVO DE LA ACCION

Fomentar la calidad de las relaciones familiares de los trabajadores a través de
la implementacion de espacios participativos, recreativos y formativos, que
promuevan la interacciéon armdénica como fuente de apoyo social extralaboral.

TIPO DE ACCION

« Promocidn factores psicosociales protectores.

« Intervencidn secundaria de los factores de riesgo psicosocial.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.

Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Relaciones familiares.
» Uso del tiempo fuera del trabajo.

» Recompensas derivadas de la pertenencia a la organizacion y del trabajo que se
realiza.

« Reconocimiento y compensacion.

POBLACION OBJETO

Esta accion esta dirigida a todos los trabajadores y sus familiasa.
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23) ACTIVIDADES DE PREPARACION PARA LA PENSION

OBJETIVO DE LA ACCION

Fortalecer las habilidades y estrategias de afrontamiento de los trabajadores para
asumir y adaptarse a una nueva condicion de vida derivada del cambio vital que
representa la pension, a través de informacidn, asesoria, orientacion y capacitacion
dirigida a los pre-pensionados.

TIPO DE ACCION

« Intervencion secundaria de factores de riesgo psicosocial.

« Coadyuvante en la prevencién secundaria de efectos en la salud.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Uso del tiempo fuera del trabajo.
« Relaciones familiares.
« Situacién econdmica del grupo familiar.

POBLACION OBJETO

Esta accion esta dirigida a todos los trabajadores de una empresa que se encuentran
en los tres afios previos a su pension.
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24 FOMENTO DE ACTIVIDADES EDUCATIVAS, DEPORTIVAS,
RECREATIVAS Y CULTURALES

OBJETIVO DE LA ACCION

Promover la salud y bienestar de los trabajadores a través de diferentes alternativas
de esparcimiento, aprendizaje y recreacion.

TIPO DE ACCION

e Promocidn de la salud.

« Coadyuvante en la prevencion primaria, secundaria y terciaria de problemas de salud.
« Promocidn de factores psicosociales protectores.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

» Uso del tiempo fuera del trabajo.
» Relaciones sociales en el trabajo.
« Reconocimiento y compensacion.

POBLACION OBJETO

Esta accion esta dirigida a todos los trabajadores de una empresa y las familias que
deseen participar.
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25 FOMENTO DE ESTILOS DE VIDA SALUDABLE

OBJETIVO DE LA ACCION

Incrementar la frecuencia de comportamientos saludables en los trabajadores,
mediante un conjunto de acciones organizacionales de fomento del autocuidado.

TIPO DE ACCION

La accién de fomento de estilos de vida saludable esta disefiada para la promocién
de la salud, sin embargo también puede actuar como coadyuvante en la prevencién
primaria, secundaria y terciaria en salud.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

o Estrés / estrés agudo.

« Sindrome de agotamiento laboral.

« Trastorno de estrés postraumatico.
 Duelo.

« Trastornos del suefio.

« Trastorno de ansiedad y otros asociados.
 Depresion.

POBLACION OBJETO

Cuando la accién de intervencién se desarrolla en el contexto de la promocién 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 % o mas de las
personas como “sin riesgo o riesgo despreciable”, “riesgo bajo” o “riesgo medio”.

La accion de intervencidn sirve a los propdsitos de la prevencion primaria (evitar
efectos en la salud), para la poblacidn 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 accidon de intervencidon se orientara como de prevencidon secundaria en salud
(identificacion precoz y tratamiento oportuno de afecciones de salud) para la
poblacion de trabajadores con signos y sintomas sugestivos de enfermedades que
guardan relacion con estrés laboral.

La accidon de intervencién se orientara como de prevencion terciaria en salud
(rehabilitacion de problemas de salud) para los trabajadores diagnosticados con
sindrome de agotamiento laboral (burnout), estrés agudo, estrés postraumatico,
trastornos del suefio, trastorno de ansiedad.

85




4. PROMOCION, PREVENCION E INTERVENCION

26 TECNICAS PARA LA DESENSIBILIZACION SISTEMATICA
ANTE SITUACIONES DE ANSIEDAD

OBJETIVO DE LA ACCION

Desarrollar habilidades en los trabajadores para modificar las reacciones de
ansiedad o miedo ante situaciones que resultan amenazadoras, mediante la
practica de técnicas de desensibilizacion sistematica.

TIPO DE ACCION

Las técnicas para la desensibilizacion sistematica ante situaciones de ansiedad
estan disefiadas como mecanismo de prevencion primaria, sin embargo pueden
emplearse en el contexto de la prevencion secundaria y terciaria en salud, o incluso
como accién de promocion de la salud.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Sindrome de agotamiento laboral.
« Trastorno de estrés postraumatico.
e Duelo.

« Trastornos del suefio.

« Trastorno de ansiedad y otros asociados.

POBLACION OBJETO

Como accion de prevencion primaria (evitar efectos en la salud), la poblacién
objetivo son los trabajadores asintomaticos de areas 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 prevencion secundaria en salud (identificaciéon precoz y
tratamiento oportuno de afecciones de salud), la poblacion objetivo son los
trabajadores con signos y sintomas sugestivos de enfermedades que guardan
relacién con estrés laboral.

La accién de intervencidn se utiliza como actividad de prevencidn terciaria en salud
(rehabilitacion de problemas de salud) con los trabajadores diagnosticados con
sindrome de agotamiento laboral (burnout), estrés agudo, estrés postraumatico,
trastornos del suefio, trastorno de ansiedad.
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27/ ) MANEJO EFICAZ DEL TIEMPO

OBJETIVO DE LA ACCION

Desarrollar habilidades de planificacién y manejo del tiempo en los trabajadores,
como mecanismo para lograr mayor eficacia en el trabajo y en las actividades
cotidianas.

TIPO DE ACCION

La accion de “manejo eficaz del tiempo” esta disefiada para la promociéon de la
salud, sin embargo también puede actuar como coadyuvante en actividades de
prevencién primaria, secundaria y terciaria de la salud.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

o Estrés / estrés agudo.

« Sindrome de agotamiento laboral.

» Trastorno de ansiedad y otros asociados.
« Demandas cuantitativas.

« Demandas de carga mental.

POBLACION OBJETO

El manejo eficaz del tiempo es un mecanismo para la promocidn de la salud de
los trabajadores asintomaticos de dreas 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”, “riesgo 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 enfermedades
gue guardan relacién con estrés.

Prevencion terciaria en salud (rehabilitaciéon de problemas de salud): trabajadores
diagnosticados con sindrome de agotamiento laboral (burnout), estrés agudo,
trastornos del suefio, trastorno de ansiedad.
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28 MEJORAMIENTO PARTICIPATIVO DE LAS CONDICIONES
PSICOSOCIALES DE TRABAIJO

OBJETIVO DE LA ACCION

Generar una estrategia participativa para mejorar las condiciones psicosociales de
trabajo que tienen el potencial de generar trastornos de salud, incluido el estrés
laboral.

TIPO DE ACCION

Intervencion primaria de factores de riesgo (acciones que estan dirigidas reducir
o eliminar el factor de riesgo). También puede actuar como coadyuvante de las
actividades de prevencién secundaria y terciaria.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control y comunicacidn, participacion y consulta.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

« Demandas ambientales y de esfuerzo fisico.
« Demandas emocionales.

» Demandas cuantitativas.

« Influencia del trabajo sobre el entorno extralaboral.
« Exigencias de responsabilidad del cargo.

« Demandas de carga mental.

« Consistencia de rol.

« Demandas de la jornada de trabajo.

o Estrés / estrés agudo.

« Sindrome de agotamiento laboral.

« Trastorno de estrés postraumatico.

« Trastornos del suefio.

« Trastorno de ansiedad y otros asociados.

POBLACION OBJETO

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.

Trabajadores de areas o puestos de trabajo con signos y sintomas sugestivos de
enfermedades que guardan relacidén con estrés laboral.

Trabajadores de dareas o puestos de trabajo con diagndsticos de sindrome de
agotamiento laboral (burnout), estrés agudo, estrés postraumatico, trastornos del
sueno, trastorno de ansiedad.
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29 ROL DE LOS JEFES EN LA PREVENCION Y MANEJO
DEL ESTRES

OBJETIVO DE LA ACCION

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.

TIPO DE ACCION

La intervencion centrada en el rol de los jefes en la prevencidon y manejo del estrés,
es un mecanismo de intervencién primaria de factores de riesgo (acciones que
estan dirigidas a reducir o eliminar los factores de riesgo psicosocial). También
puede actuar como coadyuvante en la prevenciéon secundaria de efectos en salud.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

o Estrés / estrés agudo.
« Caracteristicas de liderazgo.
« Relacién con los colaboradores (subordinados).

POBLACION OBJETO

« Directivos.
« Jefes.

« Lideres (formales e informales).
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30 PREVENCION DEL CONSUMO DE SUSTANCIAS
PSICOACTIVAS

OBJETIVO DE LA ACCION

Contribuir en la prevencion del consumo de sustancias psicoactivas en el dmbito
laboral, mediante un conjunto de actividades de sensibilizacién, identificacion
activa de posibles casos y asistencia profesional a los mismos.

TIPO DE ACCION

La accion de “Prevenciéon del consumo de sustancias psicoactivas” esta disefiada
para la prevencién primaria de la salud; sin embargo también puede actuar como
coadyuvante en actividades de prevencion secundaria y terciaria de la salud.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

Consumo de sustancia psicoactivas.

POBLACION OBJETO

Como accion de prevencion primaria en salud (evitar efectos en la salud), la
poblacion objetivo son todos los trabajadores.

Como accion de prevencion secundaria en salud (identificacidn precoz y tratamiento
oportuno de afecciones de salud), la poblacién objetivo son los trabajadores con
signos y sintomas sugestivos de patologias que guarden relacién con estrés laboral
y que puedan desarrollar adiccion a sustancias psicoactivas.

Como acciéon de prevencion terciaria en salud (rehabilitacion de problemas de salud),
la poblacién objetivo son los trabajadores con diagndstico de patologias que guarden
relacién causal con estrés laboral, incluidos los casos de farmacodependencia.




4. PROMOCION, PREVENCION E INTERVENCION

31 ATENCI(:)N EN CRISIS Y PRIMEROS AUXILIOS
PSICOLOGICOS

OBJETIVO DE LA ACCION

Mitigar en los trabajadores el impacto emocional derivado de la exposicidn a una
emergencia o evento catastréfico durante el cual se pueden presentar situaciones
de crisis.

TIPO DE ACCION

e Prevencion secundaria en salud.

« Intervencion secundaria de factores de riesgo.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

o Estrés / estrés agudo.

e Duelo.

POBLACION OBJETO

Trabajadores que en razon de su actividad profesional estan expuestos o deben
atender emergencias o eventos de caracter catastréfico. Trabajadores que hacen
parte de las brigadas de emergencia en las empresas. Grupo de compaferos de un
trabajador afectado por un accidente de trabajo severo.
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32 DESARROLLO Y FORTALECIMIENTO DE LA RESILIENCIA
EN EL AMBIENTE LABORAL

OBJETIVO DE LA ACCION

Promover el desarrollo de conductas resilientes en los trabajadores, que les
permitan hacer frente a las situaciones adversas y mejorar el desempeiio laboral.

TIPO DE ACCION

« Promocion de los factores protectores de la salud.
e Prevencién primaria en salud.
« Intervencion secundaria de factores de riesgo.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

o Estrés / estrés agudo.
« Sindrome de agotamiento laboral (burnout).
« Duelo.

POBLACION OBJETO

Todos los trabajadores se pueden beneficiar de esta accion de promocion de la
salud.

Son también objeto de intervencion las areas de trabajo calificadas con niveles bajo,
medio, alto y muy alto de riesgo psicosocial, pues actiia como accidon coadyuvante
en la prevencion y rehabilitacion.
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33 ENTRENAMIENTO EN EL MANEJO DE LA ANSIEDAD
Y EL ESTRES

OBJETIVO DE LA ACCION

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.

TIPO DE ACCION

« Promocion de la salud.

» Prevencién primaria en salud.

 Prevencién secundaria en salud.

» Prevencion terciaria en salud.

« Intervencion secundaria de factores de riesgo.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

o Estrés / estrés agudo.
« Trastorno de ansiedad y otros asociados.

POBLACION OBIJETO

Cuando la accidon de intervencion se centra en la promocién de la salud, la poblacién
objetivo son todos los trabajadores.

De otra parte, cuando actla como accidon de prevencién primaria en salud, la
poblacion objetivo son las dreas de trabajo en las que el nivel de riesgo psicosocial
fue valorado por lo menos por el 60 % de las personas como “sin riesgo o riesgo

” o u

despreciable”, “riesgo bajo” o “riesgo medio”.

El entrenamiento en el manejo de la ansiedad y el estrés se convierte en una accién
de prevencidn secundaria en salud para las dreas o puestos de trabajo con casos de
enfermedades cardiovasculares, gastrointestinales, dermatoldgicas, neuroldgicas,
musculares o inmunoldgicas, entre otras, de las que se sospeche una relacion
causal con estrés laboral.

Finalmente, la accion de intervencion cumple los fines de prevencidn terciaria en
salud y coadyuvante del manejo especializado para los trabajadores que teniendo
diagnostico de trastorno mental, estan en proceso de rehabilitacion.
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34 PROMOCION DE LA SALUD MENTAL Y PREVENCION
DEL TRASTORNO MENTAL EN EL TRABAJO

OBJETIVOS DE LA ACCION

« 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 aparicién de trastornos mentales en los
trabajadores.

 Desarrollar actividades que coadyuven a la identificacion precoz y tratamiento
oportuno de los trastornos mentales en los trabajadores.

» Desarrollar actividades de rehabilitacién de los trabajadores con trastornos mentales.

TIPO DE ACCION

« Promocion de los factores protectores de la salud mental.
« Prevencién primaria en salud mental.

« Prevencién secundaria en salud mental.

» Prevencidn terciaria en salud mental.

« Intervencion secundaria de factores de riesgo.

CLASIFICACION EN EL CICLO PHVA DEL SG-SST

Fase: hacer.
Componente: estrategia de control.

DIMENSIONES PSICOSOCIALES O EFECTOS QUE IMPACTA

o Estrés / estrés agudo.

« Sindrome de agotamiento laboral.

« Trastorno de estrés postraumatico.

« Trastornos del suefio.

» Trastornos de ansiedad y otros asociados.
« Depresion.

» Consumo de sustancias psicoactivas.

POBLACION OBIJETO

Cuando la accion de intervencién se centra en la promocién de la salud, la poblacién
objetivo son todos los trabajadores.

De otra parte, cuando actla como accién de prevencidon primaria en salud, la
poblacidn objetivo son las areas de trabajo en las que el nivel de riesgo psicosocial
fue valorado por lo menos por el 60 % de las personas como “sin riesgo o riesgo

n o«

despreciable”, “riesgo bajo” o “riesgo medio”.

Las actividades de prevencion del trastorno mental en el trabajo se convierten en
una accion de prevencion secundaria en salud para las dreas o puestos de trabajo
con casos de enfermedades cardiovasculares, gastrointestinales, dermatoldgicas,
neurolégicas, musculares o inmunoldgicas, entre otras, de las que se sospeche una
relacion causal con estrés laboral.

Finalmente, la accion de intervencion 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.
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4.6 Seguimiento, medicidon y mejora continua de la promocidn, prevencion
e intervencion de los factores psicosociales y sus efectos

La intervencién de los factores psicosociales y sus efectos requiere seguimiento
y evaluacion para establecer si efectivamente logra los resultados esperados vy si
es necesario tomar acciones oportunas para la mejora. En concordancia con el
Decreto 1072 de 2015 (articulos 2.2.4.6.19 al 2.2.4.6.22), se deben definir indica-
dores cualitativos o cuantitativos. Estos indicadores deben facilitar la evaluacién
de la estructura, el proceso y los resultados del Sistema de Gestién de la Seguridad
y Salud en el Trabajo.

Cuando se definen los indicadores para evaluar las intervenciones sobre facto-
res psicosociales y sus efectos, deben considerarse los beneficios y utilidad de la
informacion que se obtiene. Asi mismo, los indicadores deben estar claramente
definidos; adicionalmente debe tenerse establecida la forma como se recogera la
informacion y los criterios de analisis.

A continuacién se presentan algunos aspectos a considerar para establecer los
indicadores de evaluacidn de la intervencidon psicosocial, sin embargo, se aclara
gue no es necesario utilizarlos todos; lo mds pertinente es seleccionar aquellos
gue den mayores aportes a la gestion o formular nuevos segun las condiciones
particulares de la organizacion.

Indicadores de estructura

Los indicadores que evaluan la estructura para la intervencidon psicosocial podran
considerar los siguientes aspectos:

e Politicas para la atencion de los factores psicosociales y sus efectos.

e Planes y cronogramas de la intervencion.

e Asignacion de responsabilidades de los distintos niveles de la organizacidon rela-
cionadas con la atencidn de los factores psicosociales y sus efectos.

e Recursos humanos, técnicos, fisicos y financieros necesarios para la interven-
cion de los factores psicosociales y sus efectos.

e Método para identificar y evaluar los factores psicosociales.

e Documentos que soportan la intervencion de los factores psicosociales y la vigi-
lancia epidemioldgica de los mismos cuando es necesario.

e Plan para atencidén de situaciones agudas y de crisis.
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e Funcionalidad del sistema de vigilancia epidemioldgica de factores psicosocia-
les, en los casos en que tal sistema deba implementarse.

Indicadores de proceso

Los indicadores que evaluan el proceso de intervencidn psicosocial podran consi-
derar los siguientes aspectos:

e Cumplimiento del plan y el cronograma de intervencion.

e Cobertura de la intervencion de los factores de riesgo y los efectos calificados
como prioritarios.

e Aprovechamiento de los recursos disponibles para la intervencion.

Indicadores de resultado

Los indicadores que evaluan el resultado de la intervenciéon psicosocial podran
considerar los siguientes aspectos:

e Disminucidon de la proporcién de personas expuestas a ciertos factores de riesgo.

e Disminucidon de la proporcion de personas expuestas a ciertos niveles de riesgo
(por ejemplo alto y muy alto).

e Disminucion de los tiempos de exposicion a determinados factores de riesgo
psicosocial.

e Disminucidn de la frecuencia de presentacion de determinados factores de ries-
go psicosocial.

e Disminucidn de la incidencia de casos con efectos adversos derivados de los fac-
tores de riesgo psicosocial.

e Aumento en la proporcidon de casos de personas reincorporadas al trabajo luego
de la intervencién de los efectos de los factores de riesgo psicosocial.

Satisfaccion de los usuarios con las intervenciones.

Mecanismos para hacer seguimiento a la gestion de la intervencion
psicosocial

Auditorias

Los sistemas de Gestion de la Seguridad y la Salud en el Trabajo se deben auditar
anualmente conforme lo sefala el Decreto 1072 de 2015 (articulos 2.2.4.6.29 al
2.2.4.6.30), ejercicio en el que se incluird la verificacidon de la intervencidn de los
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factores de riesgo psicosocial, considerando el grado de avance y mejora respecto
de seguimientos previos. Los resultados de |la auditoria deben ser comunicados a
los responsables de adelantar las medidas preventivas, correctivas o de mejora en
relacion con los factores psicosociales.

Revisidon por la alta direccion

De otra parte, la alta direccion debe adelantar anualmente una revision del Sis-
tema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo segun lo sefiala el Decreto
1072 de 2015 (articulo 2.2.4.6.31), de conformidad con las modificaciones en los
procesos, resultados de las auditorias y demas mecanismos que permitan recopi-
lar informacion sobre su funcionamiento. En dicha revisién se deben considerar
los resultados de la evaluaciéon de factores psicosociales, las estadisticas de los
efectos de dichos factores sobre la salud y el trabajo, los avances y resultados de
los planes o acciones de intervencidén implementados y los demas criterios esta-
blecidos en el articulo 2.2.4.6.31 del Decreto 1072 de 2015.

Los resultados de la revisidon del Sistema de Gestidén de la Seguridad y Salud en
el Trabajo, incluida la intervencidon psicosocial, deben estar documentados y ser
divulgados al comité patitario o vigia de seguridad y salud en el trabajo, y al res-
ponsable del SG-SST quien debera definir e implementar las acciones preventivas,
correctivas y de mejora a que hubiere lugar.

Investigacion de accidentes, incidentes y enfermedades laborales

Como lo seiala el articulo 2.2.4.6.32 del Decreto 1072 de 2015, la investigacion de
las causas de los incidentes, accidentes de trabajo y enfermedades laborales, in-
cluidas las relacionadas con factores psicosociales, deben adelantarse acorde con
lo establecido en el Decreto 1530 de 1996 -hoy compilado en el Decreto 1072 de
2015y en la Resolucion 1401 de 2007-, y por las disposiciones que los modifiquen,
adicionen o sustituyan.

Mejora continua de la intervencion psicosocial

Como parte de la mejora del SG-SST el empleador debe garantizar que se definan
e implementen las acciones preventivas, correctivas y de mejora necesarias, con
base en los resultados de la supervisidon, seguimiento a la intervencion psicosocial,
las auditorias, la revisidon por la alta direccidn, la investigacion de los acciden-
tes y las enfermedades relacionadas con los factores de riesgo psicosocial, entre
otros criterios, conforme lo sefiala el Decreto 1072 de 2015 (articulos 2.2.4.6.33 y
2.2.4.6.34).
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Para que las acciones de mejora repercutan eficazmente en la gestion de la inter-
vencion psicosocial, deben identificarse y analizarse las causas fundamentales de
las no conformidades, las cuales deben estar documentadas, ser difundidas, tener
responsables y fechas de cumplimiento, segin lo establece el articulo 2.2.4.6.33
del Decreto 1072 de 2015 y las demds disposiciones que regulan el abordaje de los
factores psicosociales y el Sistema de Riesgos Laborales

Asi mismo las acciones correctivas, preventivas y de mejora enfocadas a la inter-
vencion psicosocial deberan contar con evaluaciéon de impacto.

De otra parte, la mejora continua también se retroalimenta del analisis de los in-
dicadores de resultado de la intervencion, los resultados de la auditoria y revision
del Sistema de Gestidon de la Seguridad y Salud en el Trabajo, y la investigacion de
los incidentes, accidentes y enfermedades laborales relacionadas con factores de
riesgo psicosocial.

Finalmente, es importante tener en cuenta que los resultados de actuaciones ad-
ministrativas desarrolladas por el Ministerio del Trabajo, las recomendaciones de
las ARL, las del comité paritario de seguridad y salud en el trabajo o vigia de segu-
ridad y salud en el trabajo, también retroalimentan la evaluaciéon de la interven-
cion psicosocial y por tanto son de utilidad para establecer acciones correctivas,
preventivas o de mejora.
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Accidn correctiva: accién tomada para eliminar la causa de
una no conformidad detectada u otra situacion no deseable
(Decreto 1072 de 2015).

Accion de mejora: accién de optimizacién del Sistema de
Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST), para
lograr mejoras en el desempefio de la organizacion en la se-
guridad y la salud en el trabajo de forma coherente con su
politica (Decreto 1072 de 2015).

Accidn preventiva: accidon para eliminar o mitigar la(s) cau-
sa(s) de una no conformidad potencial u otra situacién po-
tencial no deseable (Decreto 1072 de 2015).

Acoso laboral: toda conducta persistente y demostrable,
ejercida sobre un empleado / trabajador por parte de un em-
pleador, un jefe o superior jerarquico inmediato o mediato,
un companero de trabajo o un subalterno, encaminada a in-
fundir miedo, intimidacidn, terror y angustia, a causar perjui-
cio laboral, generar desmotivaciéon en el trabajo, o inducir la
renuncia del mismo (Ley 1010 de 2006).

Actividad no rutinaria: actividad que no forma parte de la
operacion normal de la organizacidon o actividad que la orga-
nizacion ha determinado como no rutinaria por su baja fre-
cuencia de ejecucion (Decreto 1072 de 2015).

Actividad rutinaria: actividad que forma parte de la opera-
cion normal de la organizacidn, se ha planificado y es estan-
darizable (Decreto 1072 de 2015).
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Actividades, procesos, operaciones o labores de alto riesgo: aquellas que impli-
guen una probabilidad elevada de ser la causa directa de un dafio a la salud del
trabajador con ocasion o como consecuencia del trabajo que realiza. La relacidn
de actividades calificadas como de alto riesgo sera establecida por la legislacion
nacional de cada Pais Miembro (Decision 584 de 2004, CAN).

Alta direccidn: persona o grupo de personas que dirigen y controlan una empresa
(Decreto 1072 de 2015).

Amenaza: peligro latente de que un evento fisico de origen natural, o causado, o
inducido por la accién humana de manera accidental, se presente con una severidad
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 sus-
tento, la prestacion de servicios y los recursos ambientales (Decreto 1072 de 2015).

Autorreporte de condiciones de trabajo y salud: proceso mediante el cual el tra-
bajador o contratista reporta por escrito al empleador o contratante las condiciones
adversas de seguridad y salud que identifica en su lugar de trabajo (Decreto 1072
de 2015).

Capacitacion: adquisicion sistematica de actitudes, conceptos, conocimientos, ro-
les o habilidades con los que se obtiene una mejoria del desempeiio del trabajo
(Carnevale y Goldstein, 1991). La capacitacién esta dirigida a elevar los niveles de
competencia de las personas para el desempefio de las labores relacionadas con el
proceso de produccion 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-
lladas mas recientemente, como las técnicas derivadas a partir de la educacidon a
distancia (Cinterfor / OIT, 1996).

Centro de trabajo: toda edificacidn o area a cielo abierto destinada a una activi-
dad econémica en una empresa determinada (Decreto 1072 de 2015).

Ciclo PHVA: procedimiento l6gico y por etapas que permite el mejoramiento con-
tinuo a través de los siguientes pasos (Decreto 1072 de 2015): (i) Planificar: Se
debe planificar la forma de mejorar la seguridad y salud de los trabajadores, en-
contrando qué cosas se estan haciendo incorrectamente o se pueden mejorar y
determinando ideas para solucionar esos problemas. (ii) Hacer: Implementacién
de las medidas planificadas. (iii) Verificar: Revisar que los procedimientos y ac-
ciones implementados estan consiguiendo los resultados deseados. (iv) Actuar:
Realizar acciones de mejora para obtener los mayores beneficios en la seguridad y
salud de los trabajadores (Decreto 1072 de 2015).

Comité Paritario de Seguridad y Salud en el Trabajo (COPASST): es un érgano
bipartito y paritario constituido por representantes del empleador y de los traba-
jadores, con las facultades y obligaciones previstas por la legislacidon y la practica
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nacionales, destinado a la consulta regular y periddica de las actuaciones de la
empresa en materia de prevencién de riesgos (Decision 584 de 2004, CAN).

Competencia: combinacion integrada de conocimientos, habilidades y actitudes
conducentes a un desempefio adecuado y oportuno en diversos contextos (lrigoin
y Vargas, 2002).

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 poblacidon 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 y/o conocimientos (Resolucion 2646 de 2008).

Condiciones extralaborales: aspectos del entorno familiar, social y econdmico del
trabajador. A su vez, abarcan las condiciones del lugar de vivienda, que pueden
influir en la salud y bienestar del individuo (Ministerio de la Proteccién Social y
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Condiciones intralaborales: caracteristicas del trabajo y de su organizacién que
influyen en la salud y bienestar del individuo (Ministerio de la Proteccién Social y
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Condiciones y medio ambiente de trabajo: aquellos elementos, agentes o facto-
res que tienen influencia significativa en la generacidn de riesgos para la seguridad
y salud de los trabajadores, quedan especificamente incluidos en esta definicidn,
entre otros: a) Las caracteristicas generales de los locales, instalaciones, maqui-
nas, equipos, herramientas, materias primas, productos y demas utiles existentes
en el lugar de trabajo; b) Los agentes fisicos, quimicos y biolégicos presentes en el
ambiente de trabajo y sus correspondientes intensidades, concentraciones o nive-
les de presencia; c) Los procedimientos para la utilizacién de los agentes citados
en el apartado anterior, que influyan en la generacidn de riesgos para los trabaja-
dores y; d) La organizacién y ordenamiento de las labores, incluidos los factores
ergondmicos o biomecdnicos y psicosociales (Decreto 1072 de 2015).

Control sobre el trabajo (dominio de): posibilidad que el trabajo ofrece al indivi-
duo para influir y tomar decisiones sobre los diversos aspectos que intervienen en
su realizacidn. La iniciativa y autonomia, el uso y desarrollo de habilidades y cono-
cimientos, la participacion y manejo del cambio, la claridad de rol y la capacitacion
son aspectos que le dan al individuo la posibilidad de influir sobre su trabajo (Mi-
nisterio de la Proteccidn Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Demandas del trabajo (dominio de): se refieren a las exigencias que el trabajo im-
pone al individuo. Pueden ser de diversa naturaleza, como cuantitativas, cogniti-
vas o mentales, emocionales, de responsabilidad, del ambiente fisico laboral y de
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la jornada de trabajo (Ministerio de la Proteccidn Social y Pontificia Universidad
Javeriana, 2010).

Descripcion sociodemografica: perfil sociodemografico de la poblacién trabaja-
dora, que incluye la descripciéon de las caracteristicas sociales y demograficas de
un grupo de trabajadores, tales como: grado de escolaridad, ingresos, lugar de
residencia, composicion familiar, estrato socioecondmico, estado civil, raza, ocu-
pacién, area de trabajo, edad, sexo y turno de trabajo (Decreto 1072 de 2015).

Desensibilizacion sistematica: Técnica terapéutica de tipo cognitivo — conductual
basada en la inhibicidn reciproca entre la ansiedad y una respuesta contrapuesta,
en este caso la relajaciéon (Saz, 2006).

Dimension: agrupacion de condiciones psicosociales que constituyen un sélo fac-
tor. El modelo conceptual de la Bateria de Instrumentos para la Evaluacidon de Fac-
tores de Riesgo Psicosocial contempla 19 dimensiones de factores intralaborales
y 7 dimensiones de factores extralaborales (Ministerio de la Proteccién 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
conocimientos y habilidades (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia Uni-
versidad Javeriana, 2010).

Dimension de caracteristicas del liderazgo: atributos de la gestidn de los jefes in-
mediatos en relacién con la planificacidon y asignacion del trabajo, consecucion de
resultados, resolucion de conflictos, participacidon, motivacién, apoyo, interaccion
y comunicacién con sus colaboradores (Ministerio de la Proteccidn Social y Ponti-
ficia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de caracteristicas de la vivienda y de su entorno: condiciones de in-
fraestructura, ubicacion y entorno de las instalaciones fisicas del lugar habitual de
residencia del trabajador y de su grupo familiar (Ministerio de la Proteccién Social
y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de claridad de rol: es la definicion y comunicacién del papel que se
espera que el trabajador desempeiie en la organizacidn, especificamente en torno
a los objetivos del trabajo, las funciones y resultados, el margen de autonomiay 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 comunicacion e interacciones del individuo con sus allegados y amigos
(Ministerio de la Proteccion 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
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técnica y ética, propios del servicio o producto, que tiene un trabajador en el des-
empefio 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 decisidon
gue 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 Proteccién 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 dimensidén son condiciones de tipo fisico (ruido, ilumina-
cién, temperatura, ventilacién), quimico, biolégico (virus, bacterias, hongos o ani-
males), de disefio 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 relacion con el tiempo disponible para hacerlo
(Ministerio de la Proteccidon Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de demandas de carga mental: las exigencias de carga mental se re-
fieren a las demandas de procesamiento cognitivo que implica la tarea y que in-
volucran procesos mentales superiores de atencién, memoria y analisis de infor-
macion para generar una respuesta. La carga mental estd determinada por las
caracteristicas de la informacién (cantidad, complejidad y detalle) y los tiempos
de que se dispone para procesarla (Ministerio de la Protecciéon Social y Pontificia
Universidad 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 duracion y el horario de la jornada, asi como de los periodos destinados
a pausas y descansos periddicos (Ministerio de la Proteccidon 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 exposicidon 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
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lugar de trabajo y viceversa. Comprende la facilidad, la comodidad del transporte
y la duracién del recorrido (Ministerio de la Proteccién Social y Pontificia Univer-
sidad Javeriana, 2010).

Dimension de exigencias de responsabilidad del cargo: las exigencias de respon-
sabilidad directa en el trabajo hacen alusion al conjunto de obligaciones implicitas
en el desempeiio de un cargo, cuyos resultados no pueden ser transferidos a otras
personas. En particular, esta dimensidn considera la responsabilidad por resulta-
dos, direccidn, bienes, informacion confidencial, salud y seguridad de otros, que
tienen un impacto importante en el drea (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 Proteccidn 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 Protecciéon Social y Pontificia
Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de influencia del trabajo sobre el entorno extralaboral: condicion 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 Proteccidn
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-
cién 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 participacién de los empleados (Mi-
nisterio de la Proteccidon Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de recompensas derivadas de la pertenencia a la organizacion y del
trabajo que se realiza: se refieren al sentimiento de orgullo y a la percepcion de
estabilidad laboral que experimenta un individuo por estar vinculado a una organi-
zacion, asi como el sentimiento de autorrealizacion 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 laorganizacién le otorga al trabajador en contraprestacion al esfuerzo realizado
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en el trabajo. Estas retribuciones corresponden a reconocimiento, remuneracién
econdémica, acceso a los servicios de bienestar y posibilidades de desarrollo
(Ministerio de la Proteccion Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de relacidon con los colaboradores (subordinados): trata de los atri-
butos de la gestidon de los subordinados en relacién con la ejecucién del trabajo,
consecucion de resultados, resolucion de conflictos y participacion. Ademas, se
consideran las caracteristicas de interaccion 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 Proteccidon 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.

Las caracteristicas y calidad de las interacciones entre companeros.

El apoyo social que se recibe de compafieros.

El trabajo en equipo (entendido como el emprender y realizar acciones que im-
plican colaboracién para lograr un objetivo comun).

La cohesidn (entendida como la fuerza que atrae y vincula a los miembros de un
grupo, cuyo fin es la integracion) (Ministerio de la Proteccion Social y Pontificia
Universidad Javeriana, 2010).

Dimension de retroalimentacion del desempeiio: 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 Proteccidn Social y Pontificia Universidad
Javeriana, 2010).

Dimension de situacion economica del grupo familiar: trata de la disponibilidad de
medios econdmicos para que el trabajador y su grupo familiar atiendan sus gastos
basicos (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
de recreaciéon y ocio (Ministerio de la Proteccion Social y Pontificia Universidad
Javeriana, 2010).

Dominio: conjunto de dimensiones que conforman un grupo de factores psicoso-
ciales. El modelo conceptual de |la Bateria de Instrumentos para la Evaluacion de
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Factores de Riesgo Psicosocial reconoce cuatro dominios de factores psicosociales
intralaborales: demandas de trabajo, control sobre el trabajo, liderazgo y relacio-
nes sociales en el trabajo y recompensa (Ministerio de la Proteccidon Social y Pon-
tificia Universidad Javeriana, 2010).

Efectividad: logro de los objetivos del Sistema de Gestidon de la Seguridad y Salud en
el Trabajo con la maxima eficacia y la maxima eficiencia (Decreto 1072 de 2015).

Efectos en la salud (de los factores de riesgo psicosocial): alteraciones que pue-
den manifestarse mediante sintomas subjetivos o signos, ya sea en forma aislada
o formando parte de un cuadro o diagndstico clinico (Resolucidon 2646 de 2008).

Efectos en el trabajo (de los factores de riesgo psicosocial): consecuencias en
el medio laboral y en los resultados del trabajo. Estas incluyen el ausentismo, la
accidentalidad, la rotacién de mano de obra, la desmotivacion, el deterioro del
rendimiento, el clima laboral negativo, entre otros (Resolucién 2646 de 2008).

Eficacia: es la capacidad de alcanzar el efecto que se espera o se desea tras la rea-
lizacién de una accién (Decreto 1072 de 2015).

Eficiencia: relacidon entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados (Decreto
1072 de 2015).

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 magnitud
(Decreto 1072 de 2015).

Entrenamiento: optimizacion sistematica de la competencia de accién (especifica
de unas exigencias) que posee una persona o un grupo (Nitsch et al., 2002).

Estrés: respuesta de un trabajador tanto a nivel fisioldgico, psicolégico como conduc-
tual, en su intento de adaptarse a las demandas resultantes de la interaccion de sus
condiciones individuales, intralaborales y extralaborales (Resolucion 2646 de 2008).

Evaluacion del riesgo: proceso para determinar el nivel de riesgo asociado al nivel
de probabilidad de que dicho riesgo se concrete y al nivel de severidad de las con-
secuencias de esa concreciéon (Decreto 1072 de 2015).

Evento catastrofico: acontecimiento imprevisto y no deseado que altera significa-
tivamente el funcionamiento normal de la empresa, implica dainos masivos al per-
sonal que labora en instalaciones, pardlisis total de las actividades de la empresa o
una parte de ella y que afecta a la cadena productiva, o genera destruccién parcial
o total de una instalaciéon (Decreto 1072 de 2015).

Factores psicosociales protectores o benéficos: condiciones de trabajo que pro-
mueven la salud y el bienestar del trabajador (Resolucién 2646 de 2008).
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Factores de riesgo psicosocial: condiciones psicosociales cuya identificacién y
evaluacion muestra efectos negativos en la salud de los trabajadores o en el tra-
bajo (Resolucién 2646 de 2008).

Formacidn: conjunto de acciones orientadas a generar cambios en la actuacién
laboral de los empleados, la definicidon 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, s.f.).

Identificacion del peligro: proceso para establecer si existe un peligro y definir las
caracteristicas de este (Decreto 1072 de 2015).

Indicadores de estructura: medidas verificables de la disponibilidad y acceso a
recursos, politicas y organizacién con que cuenta la empresa para atender las de-
mandas y necesidades en seguridad y salud en el trabajo (Decreto 1072 de 2015).

Indicadores de proceso: medidas verificables del grado de desarrollo e implemen-
tacion del SG-SST (Decreto 1072 de 2015).

Indicadores de resultado: medidas verificables de los cambios alcanzados en el
periodo definido, teniendo como base la programacién hecha y la aplicacién de
recursos propios del programa o del sistema de gestion (Decreto 1072 de 2015).

Liderazgo y relaciones sociales en el trabajo (dominio de): el liderazgo alude
a un tipo particular de relacidn 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 trabajo indica la interaccién que se establece con otras personas
en el contexto laboral y abarca aspectos como la posibilidad de contacto, las
caracteristicas de las interacciones, los aspectos funcionales de las interacciones
como la retroalimentacién 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 Javeriana, 2010).

Lugar de trabajo: todo sitio o drea donde los trabajadores permanecen y desarro-
llan su trabajo o a donde tienen que acudir por razén del mismo (Decision 584 de
2004, CAN).

Matriz legal: es la compilacidon de los requisitos normativos exigibles a la empresa
acorde con las actividades propias e inherentes de su actividad productiva, los cuales
dan los lineamientos normativos y técnicos para desarrollar el Sistema de Gestion de
la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST), el cual debera actualizarse en la medida
gue sean emitidas nuevas disposiciones aplicables (Decreto 1072 de 2015).

Medidas de prevencion: las acciones que se adoptan con el fin de evitar o
disminuir los riesgos derivados del trabajo, dirigidas a proteger la salud de los
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trabajadores contra aquellas condiciones de trabajo que generan dafios que sean
consecuencia, guarden relacion o sobrevengan durante el cumplimiento de sus
labores, medidas cuya implementacion constituye una obligacidon y deber de parte
de los empleadores (Decision 584 de 2004, CAN).

Mejora continua: proceso recurrente de optimizaciéon del Sistema de Gestién de
la Seguridad y Salud en el Trabajo, para lograr mejoras en el desempefio en este
campo, de forma coherente con la politica de seguridad y salud en el trabajo de Ila
organizacion (Decreto 1072 de 2015).

No conformidad: no cumplimiento de un requisito. Puede ser una desviacién de
estandares, practicas, procedimientos de trabajo, requisitos normativos aplicables,
entre otros (Decreto 1072 de 2015).

Peligro: fuente, situacidén o acto con potencial de causar dafio en la salud de los
trabajadores, en los equipos o en las instalaciones (Decreto 1072 de 2015).

Poblacion objeto o diana: persona o grupo de personas expuestas a factores psi-
cosociales, a quien(es) se dirige la accion 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 direccion de
una organizacién con la seguridad y la salud en el trabajo, expresadas formalmente,
gue define su alcance y compromete a toda la organizacion (Decreto 1072 de 2015).

Prevencidn primaria: medidas orientadas a evitar la aparicidon de una enfermedad
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).

Prevencidon secundaria: medidas orientadas a detener o retardar el progreso de una
enfermedad o trastorno de salud, ya presente en un individuo mediante el diagnds-
tico precoz y tratamiento oportuno. Tiene por objetivos atender, limitar o controlar
la enfermedad, es decir reducir la prevalencia de la enfermedad (OMS, 1998).

Prevencion terciaria: medidas orientadas a evitar, retardar o reducir la aparicién
de secuelas de una enfermedad o trastorno de salud. Tiene por objetivo mejorar
la calidad de vida de la persona enferma, refuncionalizar y revitalizar (OMS, 1998).

Procesos, actividades, operaciones, equipos o productos peligrosos: aquellos
elementos, factores o agentes fisicos, quimicos, bioldgicos, ergondmicos o mecanicos,
gue estan presentes en el proceso de trabajo, segun las definiciones y parametros
gue establezca la legislacion nacional, que originen riesgos para la seguridad y salud
de los trabajadores que los desarrollen o utilicen (Decision 584 de 2004, CAN).

Promocidén 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 dptimo de salud (OMS, 1998).

108




5. GLOSARIO

Psicoterapia: de acuerdo con la definicion de la Organizacion Mundial de la Salud
(OMS), la psicoterapia comprende intervenciones planificadas y estructuradas que
tienen el objetivo de influir sobre el comportamiento, el humor y patrones emo-
cionales de reaccion a diversos estimulos, a través de medios psicoldgicos, verba-
les y no verbales. La psicoterapia no incluye el uso de ningin medio bioquimico
o bioldgico. Es realizada por psicélogo clinico o médico especialista competente;
puede ser de cardcter individual, de pareja, familiar o grupal, segun criterio del
profesional tratante (Resolucidon 5521 de 2013).

Recompensas (dominio de): este término trata de la retribuciéon que el trabaja-
dor obtiene a cambio de sus contribuciones o esfuerzos laborales. Este dominio
comprende diversos tipos de retribucién: la financiera (compensacion econémica
por el trabajo), de estima (compensacién psicoldgica, 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 educacidn, la satisfaccién y la
identificaciéon con el trabajo y con la organizacidon (Ministerio de la Proteccidn So-
cial y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Registro: documento que presenta resultados obtenidos o proporciona evidencia
de las actividades desempeiiadas (Decreto 1072 de 2015).

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 per-
mitan la reincorporacidon ocupacional y experimentar una buena calidad de vida
(Ministerio la Proteccién Social, 2010).

Rendicion de cuentas: mecanismo por medio del cual las personas e instituciones
informan sobre su desempefio (Decreto 1072 de 2015).

Requisito normativo: requisito de seguridad y salud en el trabajo impuesto por
una norma vigente y que aplica a las actividades de la organizacién (Decreto 1072
de 2015).

Resiliencia: capacidad de los seres vivos para sobreponerse a periodos de dolor
emocional y situaciones adversas como la muerte de un ser querido, accidentes,
etc. (Adaptado de American Psychological Association, s.f.).

Revision proactiva: es el compromiso del empleador o contratante que implica la
iniciativa y capacidad de anticipacidon para el desarrollo de acciones preventivas
y correctivas, asi como la toma de decisiones para generar mejoras en el SG-SST
(Decreto 1072 de 2015).
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Revisidn reactiva: acciones para el seguimiento de enfermedades laborales, inci-
dentes, accidentes de trabajo y ausentismo laboral por enfermedad (Decreto 1072
de 2015).

Riesgo: combinacidon 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).

Riesgo laboral: probabilidad de que la exposicidon a un factor ambiental peligroso
en el trabajo cause enfermedad o lesién (Decisidon 584 de 2004, CAN).

Salud: es un derecho fundamental que significa no solamente la ausencia de afec-
ciones o de enfermedad, sino también de los elementos y factores que afectan ne-
gativamente el estado fisico o mental del trabajador y estan directamente relacio-
nados con los componentes del ambiente del trabajo (Decision 584 de 2004, CAN).

Sensibilizacion: proceso de comunicacién e interaccion que da poder de
participaciéon a las personas y que puede sentar las bases de relaciones y
asociaciones a largo plazo que permitan una toma de decisiones en base a un nivel
mayor de informacion (Tesauro online OIT).

Servicio de salud en el trabajo: conjunto de dependencias de una empresa que
tiene funciones esencialmente preventivas y que esta encargado de asesorar al
empleador, a los trabajadores y a sus representantes en la empresa acerca de:
i) los requisitos necesarios para establecer y conservar un medio ambiente de
trabajo seguro y sano que favorezca una salud fisica y mental éptima en relacién
con el trabajo; ii) la adaptacion del trabajo a las capacidades de los trabajadores,
habida cuenta de su estado de salud fisica y mental (Decision 584 de 2004, CAN).

Sindrome de burnout o agotamiento laboral: patologia de origen laboral derivada
del estrés crénico con consecuencias negativas a nivel individual y organizacional,
qgue surge de la interaccién entre el contexto laboral y las caracteristicas de la per-
sona, y se caracteriza por cansancio fisico y/o psicoldgico, sensacién de no poder
dar mas de si mismo (agotamiento emocional), una actitud fria y despersonalizada
en relaciéon con los demds (despersonalizacién) y sentimientos de bajo logro per-
sonal y profesional (Fidalgo, 2006).

Sistema de gestion de la seguridad y salud en el trabajo: conjunto de elementos
interrelacionados o interactivos que tienen por objeto establecer una politica y
objetivos de seguridad y salud en el trabajo, y los mecanismos y acciones necesa-
rios para alcanzar dichos objetivos, estando intimamente relacionado con el con-
cepto de responsabilidad social empresarial, en el orden de crear conciencia sobre
el ofrecimiento de buenas condiciones laborales a los trabajadores, mejorando de
este modo la calidad de vida de los mismos, asi como promoviendo la competitivi-
dad de las empresas en el mercado (Decisién 584 de 2004, CAN).
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Teletrabajo: forma de organizacidn laboral, que se efectia en el marco de un con-
trato de trabajo o de una relacién laboral dependiente, que consiste en el des-
empefo de actividades remuneradas utilizando como soporte las tecnologias de
la informacion y la comunicacion (TIC) para el contacto entre el trabajador y em-
pleador sin requerirse la presencia fisica del trabajador en un sitio especifico de
trabajo (Decreto 884 de 2012).

Trabajador: toda persona que desempefia una actividad laboral por cuenta ajena
remunerada, incluidos los trabajadores independientes o por cuenta propia y los
trabajadores de las instituciones publicas (Decisién 584 de 2004, CAN).

Valoracion del riesgo: consiste en emitir un juicio sobre la tolerancia o no del ries-
go estimado (Decreto 1072 de 2015).

Vigilancia de la salud en el trabajo o vigilancia epidemiolégica de la salud en
el trabajo: comprende la recopilacidn, el andlisis, la interpretacion y la difusion
continuada y sistematica de datos a efectos de |la prevencidn. La vigilancia es indis-
pensable para la planificacién, ejecucion y evaluacién de los programas de seguri-
dad y salud en el trabajo, el control de los trastornos y lesiones relacionadas con
el trabajo y el ausentismo laboral por enfermedad, asi como para la proteccidon y
promocién de la salud de los trabajadores. Dicha vigilancia comprende tanto la
vigilancia de la salud de los trabajadores como la del medio ambiente de trabajo
(Decreto 1072 de 2015).
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I INTRODUCCION I

La atencién de los factores psicosociales y sus efectos im-
plica partir de informacidn 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 coordinacién
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 prevencidon 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 promocion, prevencion e inter-
vencion de los factores psicosociales y sus efectos en el



INTRODUCCION

entorno laboral, ademas de los seis (6) protocolos especificos por sector econémi-
co vy 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 transformacidn 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 analisis posible por par-
te de cada organizacion 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 prevencién e intervencidon en el campo psicosocial.

Para la construccidon conceptual y metodolégica de las acciones de promocién de
los factores protectores, de intervencién 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 promocidn, prevencién 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 drea encargada de esta gestion este
término se debe interpretar como el responsable del talento humano. Lo mismo aplica para el
uso del término “area de seguridad y salud en el trabajo”, ya que en caso que una empresa no
cuente con un area encargada de estos aspectos, se entendera que se trata del responsable de
la SST.
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El lector podra ampliar la informacidon de presentacién 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 clasificacion segun:

e Tipo de accién: promocion, prevencién o intervencion.

e Fases y componentes del Sistema de Gestidon 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 Evaluacion de
Factores de Riesgo Psicosocial, condiciones individuales y de salud que impacta
cada accioén.

10



B 1. OBJETIVO DEL PROTOCOLO B

Guiar a los empleadores, trabajadores, instituciones de la
seguridad social y prestadores de servicios en seguridad y
salud en el trabajo, en la atencidon de los factores psicoso-
ciales a través de un conjunto de acciones de promocidén
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 informacién necesaria res-
pecto de su contenido y los pasos para su desarrollo, en el
marco del modelo de gestion basado en el ciclo Planear,
Hacer, Verificar y Actuar (PHVA).

11



B 2. ALCANCE DEL PROTOCOLO B

El Protocolo de acciones de promocidn, prevencion e interven-
cion de los factores psicosociales y sus efectos en el entorno la-
boral presenta para cada accidon su correspondiente objetivo,
la clasificacién de la accidn segun se trate de promocidn, inter-
vencién o prevencion, el paso a paso para suimplementacion, la
poblacién para la cual la accidn fue disefiada, los alcances y las
limitaciones, los actores involucrados en la implementacion vy,
finalmente, los criterios para convertir una accién de interven-
cién en un mecanismo de promocion 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 promocidn
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 promocion de los factores psicosociales protec-

12



2. ALCANCE DEL PROTOCOLO

tores y en laintervencién 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 disefio propio, o con cualquiera de las estrategias que se re-
seflan en los documentos que conforman los desarrollos que se presentan en la
Guia técnica general para la promocion, prevencion e intervencion de los factores
psicosociales y sus efectos en poblacion trabajadora.

13



I 3. ACCIONES DE PROMOCION,
PREVENCION E

INTERVENCION DE LOS

FACTORES PSICOSOCIALES

Y SUS EFECTOS Il

3.1 GESTION DEL CAMBIO

a. Objetivo(s) de la accidn

Facilitar la adaptacion al cambio en las organizaciones, a
través de la implementacidon 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. Poblacidn objeto de la accidn

Esta estrategia se encuentra dirigida al personal directi-
vo de las organizaciones (jefes, directores, supervisores,
subgerentes, gerente, vicepresidente, presidente, etc.).
La accidon genera ademas beneficios a los colaboradores
porque facilita su adaptacion al cambio.

14



3.7 GESTION DEL CAMBIO

d. Alcances y limitaciones de la accidn

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 adaptacion 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
planeacidn, la asignacién de trabajo, la consecucidon de resultados y la solucién
de problemas.

Limitaciones

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

La presente accidon de intervencidon 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 participaciéon de los
trabajadores para enfrentar situaciones de cambio.

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

e. Actores involucrados en la implementacion
 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 organizacién sobre el funcionamiento y los
cambios organizacionales.

* Asesor (externo o propio) con experienciaen gestion del cambio organizacional.
e Asesor (externo o propio) para desarrollo de liderazgo transformacional.

e Trabajadores de la organizacion.

15



3.1 GESTION DEL CAMBIO

f. Descripcion de la accion

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 accidon 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 estructuracion 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 accion “Gestion del cambio”

[

-

PLANEAR

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

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

\

J

ACTUAR

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

N

4 )

HACER

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

(ii) Formar gestores del cambio.
(i) 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 accién
de gestidn del cambio e identificar nece-
sidades de ajuste.

(& J
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3.7 GESTION DEL CAMBIO

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

(ii)

La organizacion debe asignar representantes de la alta direccidn res-
ponsables de la gestidon 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 seran impactadas por el cambio,
por ejemplo cambios en las formas de trabajo, en recursos, en los
tiempos de operacion, en tecnologia, en las personas, en los pro-
ductos, entre otros.

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

e Las necesidades de ajuste de procedimientos y formacién de las
personas.

e Elimpacto en los clientes o usuarios.

® 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 segln sea su impacto.

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

e Andlisis situacional para definir los impactos del cambio.

Planear

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

e Gestidn de barreras durante la implementacién.

e Definicion de pasos para la implementacion 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 gestidon 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 organizaciéon o en un area 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 acompana-
miento que tendrdn los grupos de trabajo para reducir la sensacidn 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 comunicacidon que se utilizardn (verbal, escrito en folletos
o correo electrénico, etc.) y frecuencia de la comunicacién en los
diversos momentos del cambio es decir antes, durante y después
(semanal, quincenal, mensual, etc.).

Hacer "2cer Hacer Hzcer Hacer Planear

2. Unatendencia importante 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
innovacidn en sus equipos de trabajo (Avolio y Bass, 1991, citados por Lievens et al., 1997).

18
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(i)

(i)

3.7 GESTION DEL CAMBIO

¢ El contenido de la informacidon debe considerar la descripcion del
tipo de cambio, los tiempos para su implementacién 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 evaluacidn y seguimiento.

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

¢ 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 orientacidn de parte
de los coach o entrenadores que formardan a los jefes; dicha orienta-
cion debe considerar como minimo los siguientes aspectos: concep-
to de cambio, estructura para su manejo, documentacidon que debe
mantenerse o generarse, momentos de verificacién, rol de los facili-
tadores en el proceso, etc.

Delimitar magnitud del cambio

El gestor del cambio participa junto con el jefe de su area en una reunion
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
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3.1 GESTION DEL CAMBIO

Hacer lacer Hacer Hacer

Verificar Veriiicar Verificar

(v)

(i)

implementacion del cambio, la evaluacién del riesgo, la identificacion
de necesidades de formacion en la poblacidon sujeta al cambio, la
documentacion del cambio, el andlisis 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 comunicacién permite ademas que el grupo haga
preguntas y obtenga informacién 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 gestion de barreras implica también la for-
macion al personal que sera impactado con el cambio.

Medir la eficacia e impacto de la accion 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 adopciéon 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.

e 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 dinamica organizacional. El indicador de cumplimiento
puede calcularse mensualmente y se describe como: niumero de acti-
vidades realizadas / nUmero total de actividades programadas *100.

e Adicionalmente el gestor del cambio se reune 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.
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3.7 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 gestidon
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: actualizacion de procedimientos, re-
definicion de perfiles, entre otros y de esta manera se procede a ins-
taurar el cambio de forma definitiva.

Actuar iciuar

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

e Para que el proceso de gestion del cambio se convierta en un mecanis-
mo estandarizado en la organizacion, 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 organizacidn. Para mantenerlo como factor protector se deben
considerar los siguientes aspectos:

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

e Cada cambio que tenga impacto en la organizacidon debe socializarse a
todos los trabajadores.
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3.2 DISENO Y FORTALECIMIENTO DEL PLAN DE FORMACION DE
LOS TRABAJADORES

a. Objetivo(s) de la accién

Propiciar el ajuste entre las exigencias de la tarea y de la organizacidn, 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. Poblacidn objeto de la accidn

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

d. Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

Las dimensiones psicosociales que esta accion atiende directamente son las
de capacitacién y claridad de rol, dado que mediante la estructuracién 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 accidon de intervencion
favorece las oportunidades de desarrollo y uso de habilidades y destrezas.

Limitaciones

Esta accion logra su objetivo en el mediano plazo (mas 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 accién no ofrece un modelo de for-
macion especifico por tipos de cargos.
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3.2 DISENO Y FORTALECIMIENTO DEL PLAN DE FORMACION DE LOS TRABAJADORES

Finalmente, la formacién implica la destinacién de recursos y especialmente
de tiempo, situacidon que puede incrementar la carga laboral en algunos casos.

e. Actores involucrados en la implementacion

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

e Jefes de todos los niveles.

e Trabajadores de la organizacion.

f. Descripcion de la accion

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

Esta accidon centra su mayor esfuerzo en el trabajo de planeacién 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-
ciéon 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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3.2 DISENO Y FORTALECIMIENTO DEL PLAN DE FORMACION DE LOS TRABAJADORES

Figura 2. Ciclo PHVA de la accion “Disefio y fortalecimiento del plan de

formacion de los trabajadores”

[

PLANEAR
(i) Definir alcance y estructura del plan
de formacion.

(ii) Definir contenidos del plan de
formacion.

(iii) Estructurar el plan de formacion.

~

J

ACTUAR

HACER

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

(i) Implementar el plan de formacién

contenidos.

J .
e D
VERIFICAR
(i) Monitorear el avance e impacto
del plan de formacion.
. J
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3.2 DISENO Y FORTALECIMIENTO DEL PLAN DE FORMACION DE LOS TRABAJADORES

(i)

(i)

(iii)

Definir alcance y estructura del plan de formacién

La organizacion, a través del area o responsable de la gestion del
talento humano, establece las politicas de formacién y desarrollo de
competencias en sus colaboradores. De otra parte también define el
alcance y estructura del plan de formacién 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 participacién de los jefes y traba-
jadores.

Definir contenidos del plan de formacién

En este punto el area encargada de la gestion del talento humano,
con el apoyo de las personas pertinentes que la organizaciéon delegue,
analiza la relacion de los diferentes cargos con la mision organizacio-
nal e identifica los contenidos minimos del plan de formacién. Para
enriquecer el analisis se consulta informacidon 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 gestion del desempeno
y se identifican las competencias (de conocimiento y de habilidades)
que el personal tiene desarrolladas, asi como las carencias.

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

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

Estructurar el plan de formacién

En trabajo conjunto de las areas de gestién 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 metodolé-
gicas para la formacién. El contenido del plan de formacién debe incluir
también los aspectos referentes a la seguridad y salud en el trabajo.

El area 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 formacién, 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 estructuracion 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 ” 2nezr Planear P znear

(i) Implementar el plan de formacién

El area o responsable de la gestion 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 formacion conforme se definieron los planes correspondientes.

Hacer aocer

3. Actualmente el Decreto Unico Reglamentario 1072 de 2015 retoma los requerimientos de
implementacién del Sistema de Gestidén en Seguridad y Salud en el Trabajo y especifica que toda
organizaciéon debe implementar un plan anual de capacitacién para sus trabajadores.
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3.2 DISENO Y FORTALECIMIENTO DEL PLAN DE FORMACION DE LOS TRABAJADORES

(i) Monitorear el avance e impacto del plan de formacién

El beneficio de la accion de formaciodn 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.

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

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

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

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 organizacién 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 desempeiio.
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3.3 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

a. Objetivo(s) de la accidn

Modificar la percepcidn, interpretacion y manejo de los problemas en los traba-
jadores que se exponen a situaciones devastadoras, atencién 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 accidén tiene una estructura de intervencion secundaria.

c. Poblacidn objeto de la accidn

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 atencion de quejas y reclamos, personas
qgue 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.

d. Alcances y limitaciones de la accién

Alcances

La accidn de intervencién impacta la dimensién psicosocial de demandas emo-
cionales; el alcance mas 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 accidon de intervencidn tiene un costo relativamente alto porque para su
ejecucidn se requieren profesionales con perfiles especializados y con expe-
riencia clinica para generar soporte emocional en el personal expuesto.
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3.3 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

Finalmente, la presente accidon es insuficiente en personal que presenta tras-
tornos mentales ya instaurados porque no es una accién de rehabilitacion.

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 drea encargada de la seguridad y salud en el trabajo.

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

e Jefes de todos los niveles.

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

Descripcion de la accidon

La accion busca que desde la alta direccidon 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 areas 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 participacion 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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3.3 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

Figura 3. Ciclo PHVA de la accion “Desarrollo de estrategia

de afrontamiento”

PLANEAR
(i) Caracterizar la demanda emocio-
nal del trabajo.

(ii) Definir el plan de fortalecimien-
to de las estrategias de afronta-

miento.

ACTUAR

(i)Mejorarel plandefortalecimiento
de estrategias del afrontamiento.

HACER

(i) Implementar plan de forta-
lecimiento de estrategias de
afrontamiento.

VERIFICAR

(i) Monitorear el avance e impacto
del plan de fortalecimiento de es-
trategias de afrontamiento.
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3.3 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

(i) Caracterizar la demanda emocional del trabajo

Los representantes de las dreas 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 informacién mas utiles son:

e Matriz de peligros y riesgos.
e Diagndstico de factores psicosociales.
o Perfiles de cargo o manuales de funciones.

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

La informacidn anterior permite identificar los cargos, las areas y pro-
cesos con mayor exposicidon a situaciones emocionalmente deman-
dantes, sea porque la valoracién de esta condicion resulta en riesgo
alto o porque estas demandas han causado efectos indeseados en la
salud o en el trabajo. De este analisis surge la caracterizacion 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 gestion del talento humano entrega los resultados al
profesional clinico quien debe construir el plan de intervencidn, definir
la técnica mas 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 verificacion 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 prdactica de meditacion que cultiva la conciencia del momento presen-
te, sin realizar juicio de valor. La traduccidon mas frecuente de mindfullness es “conciencia ple-
na” o “atencién plena” (Villajos et al. 2013). La préctica 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 dindmicos, con el fin de
cambiar su percepcién y manejo.
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3.3 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO

Mas allda 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 seleccion 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 Confrontacidon 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 Reevaluacion positiva, que consiste en percibir los posibles aspectos
positivos que tiene una situacidn 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, informaciéon o comprension y apoyo moral.

Planear” =227 Planear ” 222 Planear 2222 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 evaluacidn 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 direccion de la
organizacion el plan de intervencion.

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

Es recomendable que entre una sesidon 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-
truccion acerca de los comportamientos de apoyo y formas de abordar
a un compafiero 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 mas sensibles para hacer seguimiento a la interven-
cion son:
¢ Cobertura: la meta idealmente debe ser el total del personal expuesto.

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

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

¢ Impacto: disminucion de rotacidn 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

Actuar ctuzrActuar

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

Dado que el proceso comienza a evidenciar su impacto a mediano pla-
zo, la organizacién 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 accion de interven-
cion presente(n) sintomatologia asociada a factores de riesgo psico-
social, debe complementarse esta accién con la de atencién de los
efectos, para lo cual este protocolo ofrece algunas acciones de inter-
vencion que pueden ser de utilidad.

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 desempeiio de los trabajadores.
Ademads es conveniente que se establezcan politicas que faciliten la partici-
pacién de los trabajadores.

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

Mantener actualizado el diagndéstico de factores psicosociales de la
organizacion.

Monitorear los efectos asociados con el estrés en la poblacién trabajadora.

Implementar un programa de vigilancia epidemioldgica.
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3.4 GESTION DEL TRABAJO POR TURNOS

a. Objetivo(s) de la accidn

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

b. Tipo de accidn

Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacidn objeto de la accidn

Todos los trabajadores que laboren por turnos.

d. Alcances y limitaciones de la accidn

Alcances

A través de esta accion 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 organizacidon 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 gestidn 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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3.4 GESTION DEL TRABAJO POR TURNOS

f. Descripcion 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 accidon “Gestion del trabajo por turnos”

4 )
PLANEAR

(i) Organizar los turnos.

(ii) Establecer las condiciones de la or-

ganizacioén del trabajo.

(iii) Organizar acciones para disminuir

el impacto del trabajo por turnos.
G J

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

) ) (i) Implementar el trabajo por turnos.
(i) I'mplemen'tar las mejoras hece- (iii) Implementar mejoras en las condi-
sarias en el sistema de trabajo por ciones de trabajo y la tarea.
turnos. (iv) Implementar acciones para dismi-

nuir el impacto de los turnos en los tra-
bajadores.
J g
4 )
VERIFICAR
(i) Evaluar los logros de la gestion
del trabajo por turnos.
g J
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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 rotacidn, los periodos de descanso y la organizacidn de ta-
reas, se requiere la participacion del jefe del drea correspondiente, de las
areas de gestion 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 organizacién 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 planificacién 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 andlisis y definicidn del
numero de turnos necesarios, el personal que va a conformar los
equipos de trabajo (criterios de inclusién), duracidn 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 Espana (Nogareda y Noga-
reda, 1998) plantean las siguientes recomendaciones para el diseio
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.

* 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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3.4 GESTION DEL TRABAJO POR TURNOS
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(ii) Establecer las condiciones de la organizacién del trabajo

Las dreas de gestion 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 iluminacion, temperatura y
humedad en el sitio de trabajo.

Propender por la diversidad de |a 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 mafana.

Evitar la realizaciéon 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 proteccion
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 recuperacion 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 formacidon y acompafiamiento a los superviso-
res y trabajadores en aspectos como el control de la fatiga y estilos
de vida saludables.
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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 neurolégicas 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 drea determinada y hacer seguimiento
a sus impactos en produccion, motivacion, satisfaccion de los traba-
jadores, ausentismo y accidentalidad.

¢ Analizar la informacidon 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
O cargos.

e Comunicar oportunamente a los trabajadores que laboran por tur-
nos acerca de la organizacion 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 implementacién requiere la participacion del
jefe de area o proceso y de las areas de gestiéon del talento humano y
seguridad y salud en el trabajo.
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3.4 GESTION DEL TRABAJO POR TURNOS

(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.’

e Impacto de las variables mediadoras como: edad, sexo, patrén
suefo- vigilia, personalidad etc. (Nogareda y Nogareda, 1998).

Conviene incluir en el plan de capacitaciéon de seguridad y salud
en el trabajo lo concerniente a la educacion 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 -2cer Hacer Facer Hacer ~acer Hacer Hacar

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-
gledad 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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3.4 GESTION DEL TRABAJO POR TURNOS

(i) Evaluar los logros de la gestidn del trabajo por turnos

La medicidn estd a cargo de las areas de gestion 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 disminucién de la fatiga
de las personas.

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

Las areas de gestion 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.

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

Para que esta accion 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.
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a.

b.

5 INDUCCION Y REINDUCCION

Objetivo(s) de la accion

Facilitar la adaptacién del trabajador a su trabajo y a la organizacion, mediante
la adquisicidon oportuna de informacion relacionada con la empresa, el centro
de trabajo, el puesto y el entorno social en el que se desempefia la labor.

Tipo de accidn
Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacidn objeto de la accidn

d.

®

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

Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

A través de esta accidn se aborda la dimensidon 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 presentaciodn clara de los principios de eficiencia, calidad
técnica y ética que la organizacién quiere fomentar, disminuye las posibilidades
de exigencias contradictorias al trabajador (consistencia de rol).

Esta accidon también impacta la dimensidén de relaciones sociales en el trabajo
dado que facilita la inmersién del trabajador a su grupo de trabajo. Adicionalmen-
te favorece la dimensidon 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 informacion suministrada también
ayuda a prevenir accidentes de trabajo o enfermedades profesionales.

Limitaciones

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

Actores involucrados en la implementacion
e Area o responsable de la gestién del talento humano.
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3.5 INDUCCION Y REINDUCCION

* 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 informacién necesaria y suficien-
te para desempeiar la labor, no solo a su ingreso, sino durante el tiempo que
permanezca en la organizacién. La planificacidon y desarrollo de la induccién y la
reinduccidn se describen con mas detalle a través del ciclo PHVA que se presenta
a continuacion (Figura 5).

Figura 5. Ciclo PHVA de la accion “Induccién y reinduccion”

4 )
PLANEAR

(i) Definir los contenidos de la induc-
cién a la organizacion.

(ii) Establecer las necesidades para la
reinduccion.

(iii) Definir la metodologia la induc-
cién / reinduccion.
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4 ) ( )
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(ii) Realizar induccidn a las areas y gru-
(i) Realizar mejora continua al pro- po(s) de trabajo.
ceso de induccion y reinduccion. (iii) Ejecutar la induccidn al puesto de
trabajo.
(iv) Realizar la 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 organizacién

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

e Contenidos en la induccién general a la organizacion:

- Informacidn sobre la mision, visidon, 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.

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

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

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

- Los mecanismos formales de comunicacion 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 Gestidon de Seguridad y Salud en
el Trabajo.

44



Planear” zn2zrPlanear” 2nezrPlanear ” anearPlanear 2 anear

3.5 INDUCCION Y REINDUCCION

- Informacidn sobre los comités institucionales: comité paritario de
seguridad y salud en el trabajo, comité de convivencia laboral,
entre otros.

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

Contenido de la induccidn a las areas y a las personas con quienes
tendra relacién proxima.

- 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 organizacion. Es util disponer de una lista con las dreas y datos
de contacto (nombre, teléfono, correo electrénico, ubicacion).

Contenidos de la induccién al puesto de trabajo

- Incluir los objetivos del cargo y su relacion con los del area y los
de la organizacidén, funciones, margen de autonomia, resultados e
impacto que tiene el cargo, ubicacion fisica del puesto de trabajo,
herramientas o equipos, manejo de dificultades mads 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 actuacidn frente a los accidentes, y emergencias, etc.

(ii) Establecer las necesidades para la reinduccion

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

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

Ofrecer informacidn 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 informacién general
de la organizacién o del puesto de trabajo.
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3.5 INDUCCION Y REINDUCCION

(iii) Definir la metodologia para el desarrollo de la inducciéon / reinduccién

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

e Definir los recursos humanos, fisicos, econémicos y el tiempo para la
realizacion de la induccion o la reinduccion.

e Definir las técnicas de socializacion de la informacién, 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 comunicacién (TIC)®
para facilitar el desarrollo de varios contenidos de la induccidon. Al
definir los recursos didacticos es necesario atender los principios de
la andragogia® a fin de mantener la interaccién y por ende facilitar la
apropiacion de la informacién y la solucion de dudas e inquietudes.

e La duracidn de los procesos de induccion es variada; esta debe obe-
decer a las necesidades de la organizacion y del trabajador, asi como
a la complejidad del trabajo.

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

El resultado de la planeacién es un documento con los contenidos, la
metodologia e instrumentos de evaluacion.

Planear” 2 nezrPlanear” 2nzarPlanear” anear

8. Conjunto de tecnologias desarrolladas para gestionar informacidon y comunicarla. Incluyen las
tecnologias para almacenar, recuperar y enviar o recibir informacion.

9. Conjunto de las técnicas de ensefianza orientadas a educar personas adultas.
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3.5 INDUCCION Y REINDUCCION

Para desarrollar lainduccidon en la organizacion, el empleador puede (Grados,
2013):

(i) Realizar induccién general a la organizacion

El area o responsable de la gestidon 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 Gestiéon 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 induccion 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 desempefian 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 drea. Una reunidn in-
formal ayuda a la inmersidn del trabajador y promueve la comuni-
cacion.

(iii) Ejecutar la induccidn 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 induccién 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 organizacién; ademas
se entrega al nuevo trabajador un documento con la descripcién del
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(iv)

puesto de trabajo. En esta fase se “ensefian” las funciones especificas
con el uso de técnicas como la demostracidon — ejecucion en la que quien
hace la demostracion realiza la actividad y explica detalles de la misma.
Enseguida se incentiva al nuevo trabajador para que realice la tarea y se
suministra retroalimentacién en la ejecucion del paso a paso.

Entrega de equipos, herramientas y material de trabajo. Es pertinente
especificar el uso de los equipos y pautas de actuacion frente a proble-
mas o al mal funcionamiento de los mismos.

Explicacidon 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 realizacidon 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.

Entrega del puesto de trabajo y del espacio fisico donde se desarrollan
las actividades, asi como presentacion de los espacios de interaccion
con el grupo de trabajo (sala de reuniones, cafeteria, etc.).

Indicacion de las lineas de comunicacion para consultar inquietudes en
la organizacion del trabajo y en la obtencién de retroalimentacion.

Explicacién de las responsabilidades (resultados, direccién de personal,
bienes, informacion confidencial, salud y seguridad de otros).

Explicacién de la exposicion a factores de riesgo propios del puesto de
trabajo, asi como el control sobre estos. Se incluye informacion sobre
el protocolo de actuacién frente a los accidentes y emergencias.

Realizar la reinduccion

La reinduccidn suele ser ejecutada por el drea o responsable de la gestidon
del talento humano e implica las siguientes acciones:

¢ 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 Gestion 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 induccién y reinduccién

La medicidn esta a cargo del area o responsable de la gestiéon del
talento humano. Para evaluar el proceso de induccién y reinduccion
se sugieren las siguientes actividades:

e Aplicar un cuestionario al trabajador para verificar la adquisicién de
aprendizajes fruto de la induccion o reinduccidn.

e Utilizar indicadores tales como:

- Cobertura: numero de trabajadores que asistieron a la induccidn
/ nimero de trabajadores que ingresaron a la organizacién.

- Cobertura de reinduccidon: numero de trabajadores que asistieron
alareinduccion/numerodetrabajadoresobjeto delareinduccion.

(i) Realizar mejora continua al proceso de induccion y reinduccidon
mediante

e La definicidn de planes de mejora en funcion de los resultados de
los indicadores.

e Revisar y actualizar la induccién periddicamente para incluir cam-
bios importantes de la organizacion.

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

Para que esta accidon 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 induccion; ademads, si la reinduccion se realiza
periddicamente, las personas se informan de los avances y cambios de la
organizacion.
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a. Objetivo(s) de la accién

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

b. Tipo de accidn

Promocidn de factores protectores.

c. Poblacidn objeto de la accidn

Todos los trabajadores de la organizacion.

d. Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

A través de esta accion se aborda la dimensién de relaciones sociales en el
trabajo, por cuanto la misma promociona el contacto del trabajador con otros
individuos y fortalece la cohesién e integracion, al tiempo que facilita la reali-
zacion de acciones que implican colaboracion 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 accidon de promocidén psicosocial.

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
o Jefes

e Trabajadores de la organizacion.

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).
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Figura 6. Ciclo PHVA de la accidon “Promocion del apoyo social en la organizacion”
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(i)

(ii)

(iii)

Establecer el compromiso de la alta direccidn

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

Definir los mecanismos para facilitar la promocién del apoyo social

El area o responsable de la gestidon 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

compaferos y entre los jefes y sus colaboradores con el fin de pro-
mover la comunicacién y el compafierismo.

e La metodologia de implementacion de la accién, estableciendo la
forma como van a desplegar la acciéon a los jefes y a su vez como
estos invitaran a sus colaboradores para participar activamente en
el proceso.

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

Se propone como contenidos de la formacién 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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(i)

(i)

(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 Ia
organizacion para fortalecer el apoyo social, al igual que sensibilizar
a los trabajadores, lideres y directivos sobre las ventajas de la pro-
mocién del apoyo entre los diferentes niveles jerarquicos y entre las
diferentes areas de la organizacion.

Establecer espacios de comunicacion

Con el soporte del area 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, celebracidon de cumpleanos, 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 comunicacidn 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 organizacidn, 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 destinara 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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3.6 PROMOCION DEL APOYO SOCIAL EN LA ORGANIZACION

—_
~

Hacer seguimiento y evaluar el avance en la implementacion vy la
efectividad de la accién

El seguimiento estad a cargo del drea 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 percepcion 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 promocién
del apoyo social en |la organizacion

Segun los resultados de la evaluacion de la accidon 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 area o responsable de la gestién
del talento humano, pero a su vez debe propiciar la participacién de
personas de diversas instancias.

Actuar Lctuar

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

El apoyo social es en si misma una acciéon de promociéon de los factores
protectores, sin embargo para mantenerla es necesario realizar acciones de
reforzamiento.
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3.7 APROVECHAMIENTO INTEGRAL DE HABILIDADES Y
DESTREZAS INDIVIDUALES

a. Objetivo(s) de la accién

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

b. Tipo de accion

Promocidn de los factores psicosociales protectores.

c. Poblacidn objeto de la accidn

Todos los trabajadores de los diversos niveles organizacionales.

d. Alcances y limitaciones de la accién

Alcances

La dimensidn psicosocial que impacta directamente esta accién 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 accidon contribuye a incrementar la percepcidon de recompen-
sas derivadas de la pertenencia a la organizacidon 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 implementacidon
o Area o responsable de la gestidn del talento humano.
o Area de seguridad y salud en el trabajo.

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

10. Combinacién integrada de conocimientos, habilidades y actitudes conducentes a un desem-
pefio adecuado y oportuno en diversos contextos (lrigoin y Vargas, 2002).
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3.7 APROVECHAMIENTO INTEGRAL DE HABILIDADES Y DESTREZAS INDIVIDUALES

f. Descripcidn de la accidn

La accidon de intervencion se soporta en la identificaciéon 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 accion de aprovechamiento integral de habilidades
y destrezas individuales dependera en buena parte de la articulacién de necesi-
dades de la organizacion 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 accion “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.

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

VERIFICAR

(i) Evaluar los resultados de la accién
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 gestion del talento humano, conjuntamen-
te con los jefes de las diferentes dependencias, definen el mecanismo
mas agil posible para recopilar la informacidn 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 administracion puede tener destrezas en un deporte, o un
operario puede tener habilidades artisticas.

Una opcidn para recoger la informacion 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 Ia
gestion del talento humano, con la participaciéon de algunos trabaja-
dores y jefes, se hacen lluvias de ideas centradas en la identificacidon
de actividades alternas para el ejercicio de las competencias indivi-
duales diferentes a las requeridas por el trabajo. Algunos ejemplos
de actividades son: la participacion en procesos de induccién a la or-
ganizacion o al area de trabajo y la participacion como facilitador de
procesos de entrenamiento'! y capacitacion? (disefio, evaluaciéon o
ejecucion); la coordinacion o apoyo en actividades deportivas, recrea-
tivas o culturales; la participacion 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 accidn especifica de unas exigencias que
posee una persona o un grupo (Nitsch et al., 2002).

12. Adquisicidon sistematica 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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3.7 APROVECHAMIENTO INTEGRAL DE HABILIDADES Y DESTREZAS INDIVIDUALES

funciones habituales de su cargo.

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

Hacer 2cer Hacer Hacer Hacer Hacer

las habilidades y destrezas individuales

beneficios que recibio la dependencia con el apoyo.

sobrecarguen el tiempo de trabajo.

Verificar Ver
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(i) Elaborar el perfilampliado de los trabajadores y motivar la participacion

El area o responsable de la gestidén 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 drea 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 compensacidon en especie o en dinero, segun
el esfuerzo que haya representado y las posibilidades de la organizacion.
Por ejemplo, podria concederse tiempo libre compensatorio, registro en
la hoja de vida y en la evaluacién de desempefio, acceso a planes de de-

Evaluar los resultados de la accion para el aprovechamiento integral de

El drea o responsable de la gestion del talento humano efectia un
seguimiento cualitativo para identificar el nivel de satisfaccidon 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



Verificar

Actuar

3.7 APROVECHAMIENTO INTEGRAL DE HABILIDADES Y DESTREZAS INDIVIDUALES

(ii) Identificar la necesidad de ajustes

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

(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.

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

Para que esta accidon se mantenga como un factor protector se requiere que
la organizacion monitoree periédicamente si el trabajador continda motiva-
do e interesado por la mismay 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.
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3.8 CLARIDAD DEL ROL COMO PILAR DEL DESEMPENO

a. Objetivo(s) de la accidn

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
informacidn, la actuacion 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

Intervencidn primaria de factores de riesgo.

c. Poblacidon objeto de la accidn

Esta accidn 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.

d. Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

La acciéon de intervencidon impacta de forma directa la dimensiéon de claridad
del rol, puesto que permite que tanto el titular de un cargo como quienes tie-
nen relaciéon funcional o jerdrquica 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 articulacidon 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 articulacidon con las funciones
de otros cargos; impactando positivamente la dimensién relaciones sociales en
el trabajo.
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3.8 CLARIDAD DEL ROL COMO PILAR DEL DESEMPENO

La accidn facilita la actualizacidon 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 induccion, seguimiento al desempefio, asignacion de salarios, entre otros.

|ll

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

La definicion y comprensién de los objetivos del cargo incrementan el control
gue el trabajador ejerce sobre su propio trabajo; adema3s, 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 accion de claridad del rol funcione adecuadamente no basta con
tener la descripcidon del cargo; es necesario canalizar la informacidén 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 informacidn 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 descripcidn y su posterior divulgacion, en la medida en que ocurran cambios
en la organizacion del trabajo. Es probable que en las épocas pico o de mayor
exigencia en términos de productividad, se reduzca la dedicacién de esfuerzos
de divulgacion.

Asi mismo, la accidén propuesta enfrenta limitaciones cuando las tareas son
cambiantes o cuando no se cuenta con informacién suficientemente docu-
mentada acerca del contenido del cargo, del proceso productivo o del servicio.
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3.8 CLARIDAD DEL ROL COMO PILAR DEL DESEMPENO

®

Por otro lado, la implementacién de esta accidon se hara mas dificil ante la exis-
tencia de inadecuados canales y flujos de comunicacién, asi como cuando se
presentan funciones contradictorias o ambiguas.

Actores involucrados en la implementacion

o Area o responsable de la gestién del talento humano (dependencia encargada
del proceso de seleccidn, induccién, contratacidon y evaluacién de la gestion
del desempeiio).

e Area de seguridad y salud en el trabajo.

e Jefe del area 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 relacidn
funcional o jerarquica.

e Trabajadores de la organizacion.

f. Descripcion de la accion

La presente accidon de intervencion, disefiada con miras a brindar un soporte
para que las organizaciones tengan informacién 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 descripciéon de las fases
correspondientes en el marco del ciclo PHVA.
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Figura 8. Ciclo PHVA de la accion “Claridad del rol como pilar del desempefio”

3.8 CLARIDAD DEL ROL COMO PILAR DEL DESEMPENO

[

PLANEAR h

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

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

(iii) Precisar los contenidos del perfil.
J

ACTUAR

(i) Actualizar el perfil del cargo.

HACER

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

de cargo.
J g
4 )
VERIFICAR
(i) Revisar periodicamente la des-
cripcioén del perfil del cargo.
g J
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(i)

Identificar la necesidad de levantamiento o actualizacion del perfil de
cargo

La decisién de levantar perfiles de cargo o de actualizarlos puede de-
rivarse de diversas fuentes tales como los resultados de la evaluacién
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 direccidn de la organizacién, a la recomendacién 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 desempeiia o a quienes tienen una relaciéon funcional con
el mismo.

El drea o responsable de la gestidon 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 desempeifiar y al personal con quien se
establecen relaciones de tipo jerarquico, administrativo o funcional,
con el fin de garantizar una adecuada integracién. La definicidn 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 la
descripcién que hacen las personas que desempefian el cargo y con
guienes tienen fuerte relacién con el mismo. La validacion puede
tener distintos protagonistas dependiendo de la dinamica 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 desempefa esta funcidon. La
participacion del area o responsable de la gestion del talento humano
se centrara en orientar la estructura del documento y la informacién
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 visién, mision 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 relacion
en funcidn de su trabajo y las competencias que debe poseer quien
lo desempefia.

(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 reinduccién a la organizacion, al area y al cargo.

En funcion de facilitar la articulacion para un desempefio eficaz, esta
actividad se complementa con la informacion 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 comunicacion, atribuciones, etc.).
De igual forma, la descripcidn 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 interaccion funcional.

13. Cuando corresponde a una actualizacién o cuando el trabajador ha estado separado del
ejercicio del cargo por tiempo prolongado.
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Hacer lacer Hacer Hacer Hacer

Verificar

Puesto que los objetivos del cargo orientan las acciones del trabajador
en el desempeiio cotidiano, se requiere que los mismos sean precisos
y tengan clara relacion de contribucidn con los objetivos del area y con
los de la organizacion.

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

Ampliar el alcance del uso del perfil de cargo

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

e Como material de induccién al personal que ingresa para desempe-
Aar el cargo de forma temporal o definitiva.

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

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

Revisar periddicamente la descripcidn del perfil del cargo

Es necesario revisar periddicamente la descripcion y el perfil del car-
go con miras a identificar diferencias entre la descripcion 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.
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3.8 CLARIDAD DEL ROL COMO PILAR DEL DESEMPENO

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 reinduccion con el personal correspondiente.

De otra parte se requiere divulgar los cambios que se realicen en tor-
no a la descripcion 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.

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 exista claridad en la definicion 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 organizacion. Esta informacidon 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 aplicacion en otros procesos de gestion del talento humano, tales
como el seguimiento a la gestién del desempefio, la seleccidn, la induc-
cién, la reinduccion 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 funcidn de
su trabajo, frente a los alcances, objetivos y funciones propias del cargo,
constituye una variable de gran peso frente a la opcién de que la claridad
del rol se mantenga como un factor protector desde la perspectiva
psicosocial.
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3.9 CONSTRUCCION DEL AJUSTE PERSONA — TRABAJO

a. Objetivo(s) de la accidn

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. Poblacidn objeto de la accidn

» Todos los trabajadores de la organizacion.

e Aspirantes al cargo dentro del proceso de seleccidn.

d. Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

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

La accidn es igualmente util 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 capacitacion, actuando en consecuencia sobre esta dimension.

Al facilitar la identificacion de los trabajadores con las tareas a su cargo y la
posibilidad de autorrealizacidon, la accidon también contribuye a fortalecer la
dimension de reconocimiento y compensacién y en consecuencia contribuye a
elevar los niveles de satisfaccion.
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La documentacién y estandarizacion de la informacidn 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 accion 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 evaluacidn para reubicacién o promocion. Se
requiere igualmente que en estos procesos se utilicen instrumentos de evalua-
cion que permitan la apreciacidon objetiva de los aspectos exigidos por el perfil
del cargo, que aporten informacién predictiva sobre la adaptacion productiva
del candidato en el mediano y largo plazo, reduciendo de esta forma la posibi-
lidad de rotacion.

Una limitante de la accién de ajuste persona - trabajo es el costo que repre-
senta la inversion de tiempo, recursos humanos y econdmicos para el levanta-
miento o actualizacion de los perfiles, la utilizacion de baterias o instrumentos
psicotécnicos que se emplean para la evaluacion, 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 tamaio de la organizacion, es posible
gue muchas empresas, ya cuenten con la descripcidon de los cargos.

Actores involucrados en la implementacion.

®

o Area de gestion del talento humano.

Area de seguridad y salud en el trabajo.

Jefe(s) inmediato(s).

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

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

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

14. Optimizacion sistematica de la competencia de accidén 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 interrelacién
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 gestién PHVA (ver figura 9 y descripcion detallada).

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

[

perfil(es).

(i) Definir lineamientos para logar
el ajuste persona - trabajo.

(ii) Precisar los cargos a intervenir.

(iii) Seleccionar la metodologia
para la elaboracion o ajuste del(los)

~

ACTUAR

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

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

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

(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 area o responsable de
la gestion del talento humano verifica si la organizacién cuenta con
la descripcion del perfil del cargo y si estd 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 organizacion del area y el
nivel de correspondencia entre la descripcion del perfil formalmente
establecido y el real, y se procede a su actualizacidon 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 actualizacion de los
mismos. En consecuencia, debe definirse sobre cudl o cuales cargos
se trabajard en primera instancia. Es posible igualmente, que el area
o responsable de la gestidon 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 evaluacién de factores psicosociales, la evaluacion de la gestion del
desempenio, la rotacidn, etc.

Seleccionar lametodologia parala elaboracidn 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 area o responsable de la gestidon del talento
humano es la responsable del proceso y para ello contara con el
apoyo del drea 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, sera esta la que los
realiza. Otras opciones son la contratacion de un profesional, asesor
o consultor externo.
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(i)

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

Existen multiples métodos para el levantamiento de la informacién 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, utilizacidon de cuestionarios,
revision documental y posterior validacion 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 dreas 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 planeacidn: descripcidn,
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 descripcidn 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 mds un parametro de referencia ideal, que una opcidn real.
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(ii) 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 seleccién, y se
identifica el grado de ajuste entre la personay los requisitos del cargo.

Para realizar el proceso de seleccién de un nuevo trabajador o para
la reubicacion o movimiento de un trabajador antiguo, puede utilizar-
se informacién 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 gestiéon 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 adaptaciéon y productivi-
dad en el cargo, por cuanto esto favorece la eficiencia, la motivacidony
la satisfaccion en el trabajo.

El andlisis de los resultados del proceso de seleccién 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
candidatooeltrabajadorquelodesempefia, situacidonque puedeobedecer
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 capacitacién o entrenamiento en aula o
en sitio de trabajo, o asesoria 0 acompafnamiento de un colega o jefe.

15. Técnica de valoracidn situacional de caracter grupal que es utilizada con frecuencia en
procesos de seleccidon de personal (ver glosario).
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Hacer -2cer Hacer Hacer Hacer rFlacer

El aprovechamiento de trabajadores como facilitadores del desarrollo de
otros es una acciéon 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 compafiero sea reconocida, tanto en la retroalimentacién
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 dedicacién 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 formacidn, se sugiere buscar alternativas que compensen ese
desfase, con mecanismos tales como la incorporacién a otros proyectos
estando en el mismo cargo, o la ubicacion en otra posicidn en la que ten-
ga mas desarrollo.

Tal como se mencioné 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 proyeccidn.

74



icar

7

ﬁ

Verificar Veriiicar Verificar /e

Actuar 2ctuarActuar

(i)

3.9 CONSTRUCCION DEL AJUSTE PERSONA — TRABAJO

Evaluar la efectividad de la construccion del ajuste persona - trabajo

El jefe inmediato sera 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 interaccién 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 evaluacién cuantitativa de la efectividad de la
accion, por ejemplo si hay una rotacién 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-
venciéon 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 cualificacion al trabajador.

Las modificaciones derivadas de la dindmica de la organizacién, 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, aln en ausencia de tales condiciones, se recomienda
gue sean revisados por lo menos cada dos afos.
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g. Usodelaaccion comomecanismode promocionde factores psicosociales
protectores

Para que esta accién 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 comunicacion frecuente
entre el trabajador, su jefe y un representante del area o responsable de la
gestion del talento humano.
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a. Objetivo(s) de la accidn

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. Poblacidn objeto de la accidn

Esta accidn 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 accidn

Alcances

Esta accién 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 delos 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
coordinaciéon de actividades. No menos importante es la consideraciéon de los
costos que acarrea el cambio de tareas, en especial en lineas de produccidon 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 efectie 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 compensacion
si asi fuera el caso. Debe cuidarse también el temor que genera el enriquecimien-
to del puesto de trabajo frente a la posibilidad de reduccidon de personal.

Actores involucrados en la implementacion

Area de seguridad y salud en el trabajo.

Area o responsable de la gestidn del talento humano.

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

Profesionales del drea encargada de organizar el trabajo.

Descripcion de la accion

La accidon busca que las organizaciones incrementen el sentido de integralidad
del proceso, la variedad, el mejoramiento y la utilizacién 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.
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Figura 10. Ciclo PHVA de la acciéon “Enriquecimiento de puestos de trabajo”

4 )
PLANEAR

(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.

g J
N\ 4
HACER
SCIUAH (i) Conformar e implementar un
(i) Realizar ajustes en el proceso grupo piloto para enriquecimiento
de enriquecimiento de puestos de del puesto de trabajo.
trabajo. (i) Extender el enriquecimiento del

puesto de trabajo a otros cargos.

VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluar el
avance en la implementacion 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
produccion 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 proyeccion 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: produccion, 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 intervencion

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 reorganizaciéon del puesto de tra-
bajo de forma que sea légico y natural para él.

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

e Combinacién de tareas especializadas y novedosas que promuevan
la formacion continuada. Este desarrollo debe considerar un perfi-
lamiento acompanado del area o responsable de la gestion del ta-
lento humano que coadyuve en la atencion de las necesidades de
formacién que surjan del enriquecimiento del trabajo. Adicional-
mente requiere la participaciéon 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 ampliacién
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-
pliacién 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 opcién 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.
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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 mas 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 simultanea 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 accidn
a otros cargos previa motivacion de los trabajadores. Puede considerar-
se también la posibilidad de complementar esta accién con la rotacion
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 introduccion 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 y 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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3.10 ENRIQUECIMIENTO DE PUESTOS DE TRABAJO

(i) Realizar ajustes en el proceso de enriquecimiento de puestos de trabajo

Las areas de gestién del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo, conjuntamente con los jefes y trabajadores, definen planes
de accidn en funcién 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 ejecucidn del puesto de trabajo enriquecido.

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

Para que esta accion 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 significaciéon que permita romper la monotonia, asi como
conservar adecuados niveles de alerta mental para centrar la atencidn
sobre estimulos o informacidon que requieren detalle.

Son también requisitos el conocimiento de las habilidades del trabajador,
asi como laretroalimentacidon continua, sumada al aseguramiento de tareas
significativas acordes con las posibilidades de aprendizaje del trabajador.
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3.11 FOMENTO DE MECANISMOS FORMALES DE

COMUNICACION

a. Objetivo(s) de la accidn

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

Tipo de accidn
Intervencién primaria del factor de riesgo psicosocial.

c. Poblacidon objeto de la accidn

Todos los trabajadores de la organizacion.

Alcances y limitaciones de la accion
Alcances

Esta accidon contribuye directamente a fortalecer la relacidon entre jefes y cola-
boradores por cuanto propicia espacios de comunicacién en doble via. De otra
parte facilita la claridad de rol en cuanto que se centra en dar informacién 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 organizacidon debe
destinar recursos para mantener actualizada la informacién que cambia muy
rapidamente, en especial si tiene numerosos destinatarios.

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 Directivas y trabajadores de todos los niveles.

Descripcion de la accidn

La accion que busca fortalecer la comunicacidon formal de informacidn para des-
empefar 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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3.11 FOMENTO DE MECANISMOS FORMALES DE COMUNICACION

Figura 11. Ciclo PHVA de la accién “Fomento de mecanismos formales
de comunicaciéon”

PLANEAR

(i) Establecer los lineamientos de la
comunicacion formal.

(ii) Definir la estrategia comunicativa.

HACER

ACTUAR (i) Dar a conocer los lineamientos y
. . la estrategia comunicativa formal.
(i) Implementar las mejoras que se g
requieran luego del seguimiento a (i) Implementar la estrategia co-
los mecanismos formales de comu- municativa.
nicacion. (iif) Formar para comunicar eficaz-

mente.
J . J
4 )

VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluar el avan-
ce y la efectividad de la accion para el
fomento de mecanismos formales de
comunicacion.
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3.11 FOMENTO DE MECANISMOS FORMALES DE COMUNICACION
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La informacidn es un recurso necesario para la realizacién 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 comunicacion formal

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

(ii) Definir la estrategia comunicativa

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

Contenido de la comunicacién en via ascendente: informaciéon 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 mision e impacto en los trabajadores.

Destinatarios de la comunicacidn 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.

Utilizacion de mecanismos de comunicacion, por ejemplo reuniones
periddicas, buzén de sugerencias, encuestas, informes anuales, pe-
riodicos, boletines, manuales, cartas personales, correo electréonico,
carteleras, medios electrénicos 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 saturacion como la
interpretacion errénea.
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(i)

(ii)

(iii)

3.11 FOMENTO DE MECANISMOS FORMALES DE COMUNICACION

Dar a conocer los lineamientos y la estrategia comunicativa formal

En la induccidén 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 comunicacidon formal sera
eficaz si la informacidén cumple con siguientes atributos:

e Claridad y precisidon 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 informacion en funcidon de los objetivos de la
comunicacion.

e Suficiencia de la informacién 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 vy
entendimiento de los aspectos culturales.

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

e Ofrecer retroalimentaciéon a los trabajadores frente a inquietudes
relacionadas con la informacién recibida.

Una vez se implementan los mecanismos formales de comunicacién 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)

(i)

Hacer seguimiento y evaluar el avance y la efectividad de la accién para
el fomento de mecanismos formales de comunicacién

El seguimiento estd a cargo del drea o responsable de la gestiéon 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:
e Numero de quejas relacionadas con comunicacion.

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

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

El drea o responsable de la gestion del talento humano define e imple-
menta planes de accidon en funcién de los resultados del seguimiento.

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

La existencia de un mecanismo de informacién 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.
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Objetivo(s) de la accion

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

Tipo de accidn

Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacidn objeto de la accidn

o

Los trabajadores expuestos a procesos de alta carga cuantitativa y mental.

Alcances y limitaciones de la accidn

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 quizas la mayor limitacion 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 organizacién.

. Actores involucrados en la implementacidn

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

e Areas de produccion o servicios.

16. El término carga de trabajo hace alusidn a las exigencias relativas a la cantidad de trabajo
gue se debe ejecutar en relacidn al tiempo disponible para hacerlo (carga cuantitativa), y a las
exigencias mentales implicadas en la actividad laboral, las cuales estdn determinadas por las ca-
racteristicas de la informacion (cantidad, complejidad y detalle), y los tiempos de que se dispone
para procesarla (carga mental).
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3.12 GESTION DE CARGAS DE TRABAJO

e Jefes de todos los niveles.

e Trabajadores de la organizacion.

f. Descripcidn de la accion

La accién pretende controlar la sobrecarga cuantitativa y la mental a través de
la distribucién de las tareas dentro de los tiempos laborales, incluidas pausas
en el trabajo. Las actividades que facilitan la gestion 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 acciéon “Gestidon de cargas de trabajo”

4 )
PLANEAR

(i) Establecer el compromiso de la
alta direccion.

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

(iii) Definir estandares de tiempo

factibles.
g J
) 4 HACER )
(i) Mejorar los procedimientos de trabajo.
(i) Evaluar y ajustar las cargas de trabajo.
ACTUAR . o
(i) Distribuir equitativamente las tareas.
(i) Implementar mejoras en la ges- (iv) Proveer condiciones ambientales de tra-
tién de la carga de trabajo. bajo que faciliten el desarrollo de las tareas.
(v) Facilitar el acceso a la informacion.
(vi) Entrenar para la gestién de la carga de
trabajo.
Y, 0 Y,
4 )
VERIFICAR
(i) Hacer seguimiento y evaluar el
avance en la implementacion vy la
efectividad de la gestidn de la car-
ga de trabajo.
g J
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3.12 GESTION DE CARGAS DE TRABAJO

Se proponen las siguientes actividades en la planeacion:

(i)

(ii)

(iii)

Establecer el compromiso de la alta direccion

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

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.

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, informacién, talento humano, etc.), el drea encar-
gada de organizar el trabajo (si existe), o los jefes con la participacién
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.

Mejorar los procedimientos de trabajo

Definir o mejorar participativamente los procedimientos de trabajo,
incluidos los canales de comunicacion y la organizacién de la informa-
cion necesaria en medios que aseguren la rdpida recuperacion. Los
procedimientos deben considerar el uso de listas de chequeo u otras
herramientas sistematizadas o manuales que faciliten el seguimiento
de la planeacién y el control de la ejecucion de las tareas. En esta fase
se identifican y eliminan las tareas irrelevantes por su poco valor en
relacion con los resultados finales.
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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,
quienes 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 drea o responsable de la gestion del talento humano, con
la participacion de los trabajadores, revisan las cargas de trabajo y las
ajustan, evitando la asignacién 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 lamenor cantidad de interrupciones
posible, con control de la agenda y su duracidn 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 rotacién de tareas dificiles y la participacion de
los trabajadores cuando se realizan cambios o redisefio de procesos
(International Labour Office, 2012).

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

El control del nivel de iluminaciéon seglin 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 util.

Finalmente conviene regular el numero de puestos de trabajo por
area, para asegurar la circulacién 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 informacion 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 gestidn 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 reinduccion en el puesto de trabajo.

e Vincular a los trabajadores para que se apropien de procedimien-
tos complejos mediante la construccidon 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 16-
gica e integralidad de su funcionamiento y para constatar su aplica-
bilidad en la solucion 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 planificaciéon y obtencién de resultados, que a su vez
requieren la consideracion de cuatro aspectos fundamentales:

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

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

- Gestion del tiempo de trabajo con enfoque sistematico que implica
organizar el espacio, buscar los insumos y la informacion 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.

- Orientacidn 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 y
propuestas de solucidn. Estos espacios favorecen el intercambio de
ideas, lainnovacion, la integracién y la asimilacién de la informacion
en el equipo.

e Capacidad de atencion, concentracién y memoria.
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(i) Hacer seguimiento y evaluar el avance en la implementacion y la
efectividad de la gestidn de la carga de trabajo

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

(i) Implementar mejoras en la gestién 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 evaluacidn de la accion.

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 gestidon de la carga cuantitativa y la carga mental. Adicionalmente se
requieren espacios de discusién 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 accidn

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. Poblacidn objeto de la accidn
Todos los trabajadores de la organizacion.

d. Alcances y limitaciones de la accidn

Alcances

La gestidon de un adecuado sistema de pausas contribuye a controlar los aspec-
tos relacionados con la dimensidn 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 compaferos.

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.

Jefes de las areas o procesos.

Trabajadores.

Profesionales en entrenamiento fisico y fisioterapia.

f. Descripcion de la accion

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

El desarrollo de la accidon de intervencidon para la gestion de las pausas en el tra-
bajo implica la ejecucidon 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 accién “Gestiéon de pausas de trabajo”

4 )
PLANEAR

(i) Motivar el compromiso de la alta di-

reccion.

(ii) Definir la frecuencia y duracion de las

pausas.

(iii) Establecer el contenido del tiempo

de descanso.

(iv) Definir los espacios para el descanso.
- J

) 4
HACER
ACTUAR (i) Comunicar las orientaciones

para las pausas.

(i) Implementar el modelo de ges-
tion de pausas en un grupo piloto.

(iii) Disponer las condiciones para
la realizacion de las pausas.

(i) Implementar mejoras en el mo-
delo de gestion de las pausas en el
trabajo.

VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluacion
al avance y efectividad del mode-
lo de gestion 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
segun necesidad y por tanto tienen un importante papel reparador. Otras
pausas son programadas en funcién del proceso; el trabajador debe adapta-
se a ellas y por tanto la percepcidon de su beneficio difiere en cada persona.
La planeacién de las pausas debe considerar las siguientes actividades:

(i) Motivar el compromiso de la alta direccion

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

(ii) Definir la frecuencia y duracion de las pausas

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

e 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
funcién del consumo energético del trabajador (algunas de ellas son
las de Lehman y Spitzer, Edholm, Fariboz Tayyarl y James L. Smiths,
citados por Gonzalez 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 proteccidn personal, los peligros a los que el trabajador esta expues-
to y el riesgo asociado, entre otras.

18. Para ampliar esta informaciéon puede consultarse el libro Introduccién al estudio del tra-
bajo (Kanawaty, 1996).
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3.13 GESTION DE PAUSAS EN EL TRABAJO

e 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.

e 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 rotacidon de puestos de traba-
jo (Gobierno de Espafia. 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 la labor. Si se trata de tareas con alto
requerimiento de atencidn, 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.

e En todo caso la pausa debe permitir un distanciamiento de la activi-
dad o condicién 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 relajacidon y estiramiento y estimular el componente intelectual como
escuchar musica, leer, conversar, participar en juegos informaticos, etc.).
Si la exposicidn a carga mental es alta es recomendable realizar activida-
des que incorporen ejercicio fisico tales como: gimnasia, pausas activas,
alguna practica deportiva, relajacion, pasear, etc.
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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 gestidon 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 produccidn y satisfaccién de los trabajadores) orienta
sobre la implementacion de las mismas en otras dreas y cargos.

Disponer las condiciones para la realizacién 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 duracidn de las pausas. Al interior de la organizacion,
ademas de las areas de gestion 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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(i) Hacer seguimiento y evaluacién al avance y efectividad del modelo de
gestion de las pausas en el trabajo

El seguimiento del avance y la medicién de la efectividad del sistema
de pausas en el trabajo estan a cargo del drea o responsable de la
gestion del talento humano. Se sugiere utilizar indicadores para medir
la disminucion de la fatiga (por ejemplo, comparaciéon de autorrepor-
tes de fatiga o de cantidad de errores antes y después del sistema de
pausas), asi como identificar los niveles de satisfaccion con la frecuen-
cia, duracion y contenido de las pausas.

(i) Implementar mejoras en el modelo de gestion 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-
bajadores, se analizan los resultados de la evaluacién del modelo de
gestion de pausas y se proponen y aplican ajustes a la frecuencia, du-
racion y contenido de las mismas.

Usodelaaccioncomo mecanismode promocionde factores psicosociales
protectores

Las pausas en el trabajo son protectoras porque actian como mecanismo de
control del tiempo de exposicién 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 modificacién de las fuentes generadoras de fatiga
en el trabajo.
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3.14 OPTIMIZACION DE COMPETENCIAS DE RELACION Y
COMUNICACION

a. Objetivo(s) de la accidn
e Optimizar la gestion del liderazgo en los jefes, a partir de la incorporacién de
comportamientos de relacidon y comunicacién asertivos.

e Desarrollarentrelostrabajadores habilidades sociales, mediante laapropiacion
de comportamientos de relacién y comunicacidon asertivos.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacidn objeto de la accidn
« 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 relacidn 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 expresion de los propios sentimientos, deseos, derechos legitimos y
opiniones, sin amenazar o castigar a los demas y sin violar sus derechos.

En la medida en que se avanza en el proceso de introspeccion 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 relacidon 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 reaccion es el rechazo para dedicar tiempo
y esfuerzo en el proceso de formacidn.

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 aceptacion por parte de quienes
participardn en el proceso de intervencion.

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

Areas o cargos involucrados en la implementaciéon

e Seguridad y salud en el trabajo.
e Gestion del talento humano.

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

» Jefes y trabajadores de la organizacion.

Descripcion de la accidn

La accion de optimizacion de competencias de relacion y comunicacién 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 intervenciéon con
los jefes, la accidon puede extenderse a todos los trabajadores, lo que permitira
un mejor resultado.

Para implementar la acciéon mencionada se desarrollan algunas actividades que
se presentan en el marco del ciclo PHVA (Figura 14) y se desglosan posterior-
mente.
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Figura 14. Ciclo PHVA de la accién “Optimizacion de competencias de relacion

y comunicacion”

~
PLANEAR
(i) Identificar la poblacidn objeto de
la intervencion.
(ii) Establecer linea de base.
(iii) Seleccionar metodologia de in-
tervencion con jefes y trabajadores.
J

ACTUAR
(i) Establecer nuevos compromisos y
planes de accion.

(ii) Implementar mejoras en la ac-
cién de intervencion.

) 4
HACER
(i) Desarrollar las sesiones de inter-
vencién con los jefes.
(ii) Desarrollar las sesiones de inter-
vencién con trabajadores.
(iii) Desarrollar sesiones de refuerzo
y seguimiento.
J g
~
VERIFICAR
(i) Evaluar la accion de intervencidn
mediante indicadores cualitativos.
(i) Evaluar la accion de intervencién
mediante indicadores cuantitativos.
J
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3.14 OPTIMIZACION DE COMPETENCIAS DE RELACION Y COMUNICACION

(i) Identificar la poblacién objeto de la intervencién

Las areas de seguridad y salud en el trabajo y de gestidon del talento
humano determinan conjuntamente con la alta direccion??, si la accion
se implementa para todos los jefes®® o solo para aquellos que mues-
tran dificultades de relacién, 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 accién para
todos los trabajadores o Unicamente con algunos, y si dicha cobertura
se hace progresivamente o de forma simultanea para todos los grupos.

(ii) Establecer linea de base

Inicialmente las dreas de gestion 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 organizacidn. Para obtener esta informacidn es posible
acudir a diversas fuentes tales como consulta del modelo de liderazgo
que la organizacién desea fomentar (si esta documentado), o entrevis-
tas con jefes y colaboradores para indagar por los comportamientos de
relacion y comunicacion que prevalecen en la organizacion e identifi-
car las brechas. Son también un insumo los resultados de la evaluacién
de factores psicosociales?, y la evaluacion de clima laboral, asi como
los resultados de la gestion 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 evaluacidén en las dimensiones de: carac-
teristicas del liderazgo, relacién con colaboradores (subordinados), relaciones sociales en el
trabajo, participacion y manejo del cambio.
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Como resultado de esta fase se encuentran las diferencias y similitudes
entre lo que espera la organizacion, los trabajadores y los jefes y las
percepciones de los diferentes actores en relacion con el estilo de inte-
raccidon y comunicacién?? interpersonal.

(iii) Seleccionar metodologia de intervencion con jefes y trabajadores

Las areas de seguridad y salud en el trabajo y de gestién del talento hu-
mano, con el aval de la alta direccidn de la organizacidn, seleccionan los
mecanismos para informar a los jefes sobre la forma en que se va des-
plegar la estrategia de relacidn y comunicacion, invitandolos a participar
activamente en el proceso, por ejemplo en el escenario de una reunién.

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

Otra opciodn es la ejecuciéon 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 organizacién, 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 accion, es importante que el
proceso inicie con una fase de sensibilizacidn, introspecciéon 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 interaccion
y comunicacion del dia a dia.

Planear 2 anearPlanear? 2nzzr Planear P 2near Planear

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 accidn de intervencidn 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 duracion; 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 sesién y
otra. Luego de terminado el taller pueden programarse sesiones de
seguimiento para constatar los cambios comportamentales y la per-
cepcién de las personas frente al estilo de relaciéon y comunicacion.

Desarrollar las sesiones de intervencién con los jefes

Para la realizacidn de las sesiones de acompafamiento o de formacion
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 implementacion de la intervencidn
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 estara presente al momen-
to de iniciar la sesidn para brindar respaldo y clarificar las inquietudes
gue puedan surgir en torno al trabajo que se desarrollara. Ademas de
las sesiones de intervencién se acordaran y documentardn compro-
misos de mejora y se evidenciaran los cambios mediante la identifica-
cion de comportamientos nuevos.

A continuacion se presentan los contenidos tematicos mas frecuentes
gue se incluyen en la asesoria o el entrenamiento para la optimizacién
de competencias de relacidn 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 relacidon y comunicacion sobre la di-
namica grupal y organizacional.

¢ Contexto de la relacién y la comunicacion: momento, ambiente y
circunstancias que deben considerarse.

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

e Filtros o interferencias en los procesos comunicativos.

e Habilidades asertivas: escucha activa, empatia, autoafirmacion, 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 informacién
como http://www.webpsicologos.com/blog/tecnicas-asertivas).

e Impacto del estilo del comportamiento y comunicacion 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 mencioné en la planeacién, la metodologia idénea para
este grupo es el seminario-taller, el cual tendrd un desarrollo tematico
similar al que se utilizé con el de los jefes. Luego de la primera sesién
en la que se efectua la autoevaluacion inicial, se empieza cada sesion
con la socializaciéon 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 finalizacion del ciclo inicial. La primera puede
efectuarse al finalizar el segundo mes y la siguiente hacia el sexto mes.

Hacer acer Hacer Hacer Hacer Hacer Hacer Facer

24. La comunicacién 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 comunicacién asertiva es oportuna, honesta, directa, y respeta la posicidon propia y las
de los demas.
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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 intervencidon mediante indicadores cualitativos

La autoevaluacién es un primer mecanismo de evaluacién de la in-
tervencidon. La misma la efectuan los participantes tanto al inicio
como al final del proceso de intervencién. 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.

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-
loracion del avance puede hacerse con el acompafiamiento del ex-
perto en el tema que ha asesorado el proceso.

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

Evaluar la accidn de intervencion mediante indicadores cuantitativos

A continuacion se presentan diversos indicadores cuantitativos que
pueden ser Utiles para evaluar la accidén 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 / numero total de traba-
jadores programados (poblacién objeto) *100.

Indicador de resultado o impacto: nimero de personas que presen-
tan quejas por dificultades de relacion y comunicacién 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 intervencidn).
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Las quejas pueden haberse presentado ante el drea o responsable
de la gestion del talento humano, el comité de convivencia laboral u
otras instancias de la organizacion.

e 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.

(i) Establecer nuevos compromisos y planes de accién

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

(i) Implementar mejoras en la accién de intervencion
Segun los resultados de las evaluaciones la organizacién toma decisio-

nes de mejoras a la accidn de intervencion e incluso se define si se ex-
tendera a otros grupos.

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.

e Los jefes comprendan la importancia de un estilo de relacion y comunicacién
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, relacién con colaboradores
(subordinados), relaciones sociales en el trabajo, participacion y manejo del cambio.

110



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

Intervencidn primaria de factores de riesgo.

c. Poblacidn objeto de la accidn

Todos los trabajadores de la organizacion.

d. Alcances y limitaciones de la accién

Alcances

La accion 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 aceptaciéon de los cambios; en consecuencia, el mayor impacto ocu-
rre sobre la dimensién de participacidon y manejo del cambio.

La accion de intervencion también contribuye a mejorar las relaciones en el tra-
bajo, por cuanto favorece la comunicacién 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 participacion 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, organizaciéon de
eventos deportivos, culturales, recreativos, etc.

27. Combinacion integrada de conocimientos, habilidades y actitudes conducentes a un desem-
pefio adecuado y oportuno en diversos contextos (lrigoin y Vargas, 2002).
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La accién constituye en si misma una valiosa oportunidad de desarrollo y en la
medida en que la dinamica del grupo y la organizacidon 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-
pacién. En organizaciones con estructura jerarquica rigida y estilo de direccién
autocratico, pueden presentarse mayores resistencias.

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

Actores involucrados en la implementacion

e Ara de gestion del talento humano.

Area de seguridad y salud en el trabajo.

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

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

Trabajadores de los distintos niveles organizacionales.

Descripcion de la accidn

La accidn de intervencién esta orientada a generar un ambiente de trabajo en
el que el personal de direccién reconozca el valor del aporte de los trabajadores
y promueva su participacion 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 accidon de
intervencién se compilan en la figura 15 y se amplian posteriormente bajo el
ciclo PHVA.
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Figura 15. Ciclo PHVA de la accién “Participacion efectiva
en los grupos de trabajo”

PLANEAR

(i) Definir la linea de base.

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

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

g J
) 4
ACTUAR HACER
(i) Efectuar actividades de ajuste y (i) Ejecutar la intervencion.
refuerzo de cambios de comporta- (i) Implementar acciones de re-
LI, fuerzo.
J g J
4 )

VERIFICAR

(i) Evaluar la accion 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 accion, que esta 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 participacion en la organizacion y luego la confrontan con el
estilo deseado por la alta direccion. Como fuente de informacidn para
establecer la comparacion puede recurrirse a lo definido por la orga-
nizacion en sus politicas y plan estratégico (si esta documentado), o a
las expectativas de la alta direccion.

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 evaluacion de clima, las evaluaciones
de desempeno y las quejas relacionadas con la participacion, 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 participaran 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 Y 2nezr Planear Planeazr Planear Plznear

28. En particular de las dimensiones de caracteristicas del liderazgo, participacidon 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 organizacion, 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
participacidn 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 asimilacion 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 seleccidon 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 intervencion con trabajadores se recomienda
como recurso bdasico 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)*°, el analisis de las propias actitudes y com-
portamientos en relacién con la participacion, la incorporacidn y préctica
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 interaccién que da poder de participacién 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 asimilacién de los contenidos de aprendizaje.
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(iii)

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 intervencion. De igual forma, es necesario que la alta
direccion de la organizacion evidencie su respaldo a la instauracion de
esta accion.

Definir los contenidos de la formacién para la participacion

La participacion es una accidn 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 formacidn para la participacién 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 participacion; 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 creacidon 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).
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Ademas del trabajo sobre las competencias anteriormente menciona-
das, la formacion debe ilustrar los niveles o categorias de participacion
y su aplicabilidad segun la situacion (Boix y Vogel, 2007, citados por
Bestratén et al., 2014):

¢ Informacion
e Consulta

e Negociacion
e Codecision!

El contenido del proceso de formacion para la participaciéon 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 externos®? o de aspectos ligados a condiciones
personales®.

Finalmente, la formacién debe incluir actividades de refuerzo para fa-
vorecer el cambio y su instauraciéon. En este sentido es conveniente
utilizar campafias comunicacionales para reiterar la importancia de la
participacion, por ejemplo mediante distribucidon de fichas con pau-
tas alusivas a las formas o niveles de participacién y otros aspectos
relacionados que pueden desplegarse de manera fisica o a través de
medios electrénicos, entre otros.

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

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

33. Autoimagen disminuida (sensacién de que sus aportes no son valiosos o no son tenidos en
cuenta); temor a equivocarse, etc.
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(i)

Ejecutar la intervencion

La organizacién de los grupos de trabajo para la intervencion 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 atencién en el contenido,
y disponer de por lo menos dos horas para el trabajo continuo.

El desarrollo de la intervencidn serda responsabilidad del drea 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 estard presente al momento de iniciar la sesion
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 efectlen introspeccién 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 autoevaluacion
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 informaciéon 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 interaccion con
los integrantes de su grupo de trabajo. Es preciso, que en cada sesidn
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 participacidn, sin saturar de informa-
cidn para evitar fatiga y pérdida de impacto.
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(i) Evaluar la accién de intervencion mediante indicadores cualitativos

Los indicadores cualitativos se basan en la autoevaluacion 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 intervencion.

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.

(ii) Evaluar la accién de intervencion mediante indicadores cuantitativos

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

 Evaluacion del 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 trabajado-
res programados *100.

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

» Resultados de la evaluacion 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 direccidn de los ajustes requeridos
para favorecer el proceso de cambio.

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

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

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

Se debe efectuar seguimiento periddico para verificar las ventajas de la par-
ticipacién y realizar actividades sistematicas de refuerzo, incluido el personal

gue ingresa a la organizacion.
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a. Objetivo(s) de la accidn

Disminuir el tiempo de exposicion 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. Poblacidn objeto de la accidn
Esta accion va dirigida al personal técnico, auxiliar y operativo.

d. Alcances y limitaciones de la accidon

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 adquisiciéon 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 exposicion en cada
caso. En lo posible debe buscarse la reduccién del riesgo en la fuente antes de
implementar esta accion.

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

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

e. Actores involucrados en la implementacidn

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 accidn busca disminuir la exposicion del trabajador a las demandas del
trabajo catalogadas como de alto o muy alto riesgo. La rotacidon 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 acciéon “Rotacién de puestos de trabajo”

4 )
PLANEAR
(i) Motivar el compromiso de la alta
direccion.
(ii) Disponer de la informacion de
entrada.
(iii) Disenar el esquema de rotacion.
g J
h 4 HACER A
(i) Seleccionar el personal que participa-
ACTUAR ra en la rotacién de puestos.
) ] (ii) 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 rotacion.
4 )

VERIFICAR

(i) Medir el avance y los resultados
del sistema de rotacion.

123



3.16 ROTACION DE PUESTOS DE TRABAJO

Planear” 2n2zrPlanear? =nearPlanear? 2nezrPlanear 2 2near

(i)

(ii)

La rotacion en varias actividades es una accion 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 rotacidon incluye también la
variacion 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 direccidon

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

Disponer de la informacién de entrada
Para la implementacion de rotacion 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 rotacion

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

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

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

Evitar que la rotacion solo beneficie los objetivos de produccién.

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

Analizar la duracidn 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 induccidn a los trabajadores involucrados en
el sistema de rotacion.
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(i)

(ii)

(i)

(iv)

3.16 ROTACION DE PUESTOS DE TRABAJO

Seleccionar el personal que participara en la rotacidén 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 gestidon del talento humano
selecciona las personas que pueden entrar en el sistema de rotacidn,
se identifican las motivaciones y las necesidades de formacién 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 induccién

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 inclusién al grupo de compafieros para pre-
venir posibles roces y facilitar la adaptacion.

En el momento de iniciar con la rotaciéon 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 produccién, informacién que sirve como
insumo para realizar los ajustes necesarios.
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Verificar

Actuar Lctuar

(i) Medir el avancey los resultados del sistema de rotacion

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

(i) Implementar mejoras en la accién de intervencién

Los delegados de las dreas 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 areas en las que se
implementd la rotacidn, definen planes de accién en funcion de los
resultados de los indicadores y establecen e implementan los cambios
necesarios en el sistema de rotacion.

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

Para mantener en el tiempo los resultados benéficos de la rotacidn se requie-
re verificar su impacto en la exposicion a demandas del trabajo, asi como en
la produccion. Es también necesario disponer de entrenamiento y ajustar
el modelo de gestion del desempefio, 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 accidn

Incorporar el seguimiento y la retroalimentaciéon de la gestion como practicas
habituales en la relacién de los jefes con su grupo de trabajo.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo.

c. Poblacidn objeto de la accidn

e Direccion / alta direccidén (gerente, subgerente, presidente, vicepresidente,
director).

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

d. Alcances y limitaciones de la accién

Alcances

Por tratarse de una accién 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 gestidn, la accion 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 dinamica 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
retroalimentacion del desempefio.

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

De otra parte, la retroalimentacién de la gestion puede ayudar a identificar
condiciones psicosociales que requieren atencién y monitoreo, y permite iden-
tificar necesidades de capacitaciéon de diversa indole. Un beneficio adicional es
la definicidn de planes de carrera y desarrollo al interior de la organizacién, 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 sdlo lo negativo sin reconocer los aspectos positivos del
desempeiio. De otra parte, la retroalimentacion favorece la modificaciéon de los
comportamientos de las personas que participan y ayuda a disminuir la tension
emocional que suele estar asociada a la evaluacidon del desempeio. En resu-
men, el seguimiento a la gestion y la retroalimentacion generan beneficios que
impactan directamente la dimension de retroalimentacién del desempefio.

Limitaciones

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

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

. Actores involucrados en la implementacion

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

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

Descripcion de la accidn

Un elemento fundamental del seguimiento y retroalimentacion de la gestién es
la incorporacion de la retroalimentacién bidireccional entre jefes y colaborado-
res como un componente habitual en la relacidon, particularmente cuando es
necesario destacar aspectos positivos o corregir otros. Los aspectos que favore-
cen la apropiacion de esta intervencion 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
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(iii) Preparar la retroalimentacion.
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(i) Definir actividades para mejorar mentacion de la gestion.

el proceso de seguimiento y retro-
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seguimiento.
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VERIFICAR

(i) Efectuar seguimiento a los
acuerdos.

(i) Evaluar el logro de los objetivos
del seguimiento y retroalimenta-
cion a través de indicadores cuan-
titativos.
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Planear?znearPlanear? anearPlanear 2 anear

(i)

(iii)

Definir criterios para el seguimiento y la retroalimentacion

El proceso de seguimiento consta de dos momentos: el que se efectla
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 gestion”.

La retroalimentacién 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 gestion del talento humano.

Formar y asesorar a los jefes para el seguimiento y la retroalimentacién
de la gestidn

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 capacitacién® 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 capacitacién estd 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 gestién de ese mismo proceso, y para las tareas que implica su propio
bienestar y desarrollo. Las técnicas de capacitacién 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 educacién a distancia (Cinterfor / Organizacidn Internacional del Trabajo, 1996).
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3.17 SEGUIMIENTO Y RETROALIMENTACION DE LA GESTION

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 informacion, analisis
y discusion 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 didalogo centrado en la identificacidon de
opciones para el desarrollo.

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

e Se verifique la claridad de la informacion 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 gestidn

Las personas que tienen cargos de jefatura o coordinacion efectian
frecuentemente el seguimiento y la retroalimentacion a la gestién 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 desempeno 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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Verificar Verivticar Verificar Veriiicar

Actuar

(i)

(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.

Ademas es necesario evaluar el proceso de intervencion psicosocial
a través de una entrevista o de unas preguntas tipo cuestionario que
disefia y promueve el drea o responsable de la gestidon 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.

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

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

e Para evaluar el resultado de la accidén de intervencion se estima un
indicador de disminucion de quejas relacionadas con el seguimiento
y la retroalimentaciéon del desempefio, y el resultado se compara
con el mismo indicador, medido antes de realizar la intervencion.

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.
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g. Uso de la accidn 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 sistematico en funcidon de su mejora con-
tinua. lgualmente, la retroalimentacion dara sus beneficios siempre que sea
habitual y se efectue bajo parametros establecidos que garanticen su ido-
neidad. Si logra instaurarse como una condicidn bdsica y transversal, puede
pasar a ser considerada como una actividad preventiva de tipo psicosocial.
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a. Objetivo(s) de la accidn

Promover el equilibrio y la conciliacidn 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 flexibilizacién en la distribucion tem-
poral del trabajo y el control de la duracién de las jornadas.

b. Tipo de accion

Intervencién primaria de factores de riesgo psicosocial.

c. Poblacidn objeto

Esta accidon 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 distribuciéon temporal del trabajo.

d. Alcances y limitaciones de la accién

Alcances

A través de esta accidn se interviene de forma directa la dimension de influen-
cia del trabajo en el entorno extralaboral; ademads se controla el tiempo de ex-
posicidon 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 conciliaciéon entre los entornos intra y extralabora-
les implican la flexibilizacidon de los horarios de trabajo, modificacidon que pue-
de favorecer la dimensidn 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 accién 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 gestién del talento humano.
e Encargado de la seguridad y salud en el trabajo.
 Jefes.

e Trabajadores de la organizacion.

Descripcion de la accidn

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

|H

intra y extralabora

[

PLANEAR

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

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

(iii) Definir y comunicar las condiciones
para la implementacidn de la accién de in-
tervencion.

ACTUAR

HACER

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

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

trabajo.

J g
[
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(i) Hacer seguimiento y evaluar la in-
tervencion en los tiempos de trabajo.
G
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Motivar el compromiso de la alta direccién

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

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

Seleccionar las practicas organizacionales para lograr la intervencién
sobre los tiempos de trabajo (flexibilizacidon o control)

Tomando en consideracién que la intervencidén consiste en la im-
plementacidon de practicas para flexibilizar la distribucién temporal
del trabajo o para controlar el cumplimiento de la jornada, el drea o
responsable de la gestién del talento humano deberd identificar cual
de estas dos opciones es mdas adecuada segun las actividades propias
de las areas y cargos de la empresa.

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

Definir y comunicar las condiciones para laimplementacién de la acciéon
de intervencién

El drea o responsable de la gestion del talento humano vy los jefes de
area o departamento deben establecer los lineamientos y condicio-
nes para implementar la accién, tales como:
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e Fecha de inicio de implementacion.
o Areas o cargos en los que serd implementada.

e Cargos que en virtud de la naturaleza de sus funciones se exceptian
de la implementacién de la accion.

e 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 flexibilizaciéon o
control de tiempos de trabajo

Una empresa puede encontrar diversas férmulas 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 implementaciéon 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 gestidon 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, seglin sea mds 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 organizacién 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 area para que durante la au-
sencia del jefe pueda suplir sus funciones por delegacidn, particu-
larmente en la direccion de los grupos de trabajo, en la solucidn
de problemas vy la coordinacidn 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 la alta direccion,
tengan la oportunidad de comentar y analizar la mejor forma de
asumir la delegacion, se aclararen las dudas, se unifiquen criterios
y se establezcan mecanismos de comunicacién entre las personas.

En cualquiera de las alternativas mencionadas se requiere que
la direccidon 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 intencidn 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 distribucion temporal del
trabajo.

La flexibilidad en la distribucion temporal del trabajo3® 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 resefan algunas medidas que permiten flexibilizar
la distribucién de la jornada laboral:

- Horarios escalonados

En esta modalidad se establecen dos o tres alternativas de horarios de
ingresoy de salida enlos 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 Facer Hacer ~acer Hacer Hacer Hacer Hacer

36. Otros nombres o denominaciones bajo las que se puede encontrar estas prdcticas 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 segin 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 finalizacién 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 distribucién 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 eleccién del periodo de vacaciones

Mediante la flexibilidad que se brinde a los trabajadores para ele-
gir el periodo en el que tomardn vacaciones, se busca que conci-
lien mejor sus compromisos familiares y personales. Esta prdactica
no es funcional en organizaciones cuyas actividades estan supedi-
tadas a un control impuesto externamente (p.ej. en instituciones
educativas).
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Hacer seguimiento y evaluar la intervencion en los tiempos de trabajo

Con el propdsito de hacer seguimiento y evaluar la implementacién de
esta accion, los jefes inmediatos y el area o responsable de la gestion 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 accién
de intervencion.

(i) Implementar acciones de mejora en los mecanismos de control o
flexibilizacion en los tiempos de trabajo

Con base en los resultados de |la evaluacidon y tomando en consideracion
las apreciaciones de los trabajadores, de los jefes y del drea o responsa-
ble de la gestion del talento humano, se adoptan medidas para ajustar
o modificar las actividades, y replantear (ampliar o restringir) dreas 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 dimensién psicosocial
de demandas cuantitativas de trabajo y jornada de trabajo son factores que
no representan riesgo psicosocial, la implementacion de esta accidon se con-
vierte en un factor psicosocial protector.

La flexibilidad en la distribucién 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 promocidén de factores extralaborales protectores.
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a. Objetivo(s) de la accidn

Facilitar a los trabajadores el manejo de situaciones, laborales o extralaborales,
gue les causen tensidn o distrés, a través actividades de informacidn, orienta-
cién, consejeria, asistencia psicosocial o asesoria en temas especificos (p.ej.
financieros y legales).

S

Tipo de accidn
 Intervencion secundaria de factores de riesgo psicosocial.

e Coadyuvante en la prevencidn secundaria de efectos en la salud.

c. Poblacidon objeto

Todos los trabajadores.

o

Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

A través del servicio de asistencia al trabajador®’ se brinda informacion, aseso-
ramiento y apoyo a los trabajadores cuando enfrentan una situacién 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 mds asertiva y eficiente la situacioén, o
incluso transformarla.

Se trata de una accidon de intervencién de amplio espectro, toda vez que a tra-
vés de esta se pueden atender problematicas de diversa naturaleza (laborales,
extralaborales, o personales), segun la necesidad del trabajador. Las dimensio-
nes psicosociales que impacta esta accion 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.

Comunicacién y relaciones interpersonales.

Situacién econdmica del grupo familiar.

e Influencia del entorno extralaboral en el trabajo.

De forma secundaria, la implementacidon 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 accidon se puede brindar asesoria al trabajador en la preven-
cidon secundaria de los efectos de los factores de riesgo psicosocial, tales como
sintomas de estrés, bajos niveles de motivacién, disminuciéon 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 accién se provee al empleado de informacidn y orientacién que
le puede ayudar a enfrentar de forma mas eficiente las situaciones problemati-
cas, por lo tanto no actua sobre los factores de riesgo.

Se trata de una accién cuya implementacion implica una inversidon de recursos
importante para el empleador; sin embargo, su adecuada puesta en marcha
puede hacer que los costos de ejecucidon se recuperen en el mediano o largo
plazo, a través de la disminucién en los indices de ausentismo y rotacién 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 implementacidn
e Alta direcciodn.
o Area o responsable de la gestién del talento humano.
e Area de seguridad y salud en el trabajo (SST).

e Trabajadores de la organizacion.

f. Descripcidn 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 prevencion 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
confusidn, desorientacion, sobrecarga o tensién emocional, para facilitarle un proceso de tipo
cognitivo-emocional con la finalidad de promover el entendimiento y la resolucion de situacio-
nes problematicas, la movilizacién 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”
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3.19 SERVICIO DE ASISTENCIA AL TRABAJADOR

Definir las condiciones para la implementacion de la intervencién

Las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo deben establecer las condiciones bajo las que se implementa-
ra 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 informacién por ellos proporcionada serd mane-
jada con total respeto y reserva.

- Uso voluntario. El uso de este tipo de servicios debe ser totalmen-
te voluntario y en ningln caso un trabajador se debe ver obligado
o coaccionado a acudir a él.

- Profesionalismo. El servicio de consejeria debera ser provisto por
profesionales que cuenten con la formacién y experiencia que los
acredite para brindar el tipo de orientacién 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 situacion problematica que
lo aqueja. Si bien la asistencia telefonica 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-
lefonica, presencial o virtualmente; también es posible optar por una
combinacion de estas alternativas. Lo importante al momento de selec-
cionar el(los) medio(s) de comunicacién es garantizar que estaran dis-
ponibles para todos los trabajadores a los que se les ofrecera el servicio.

Horario de atencion 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 afio) 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 serdn 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 nifios, de adultos mayores o de personas en situacion de disca-
pacidad, etc.).

- Situaciones o problematicas personales (p.ej. consumo de sustan-
cias psicoactivas, otras adicciones, sentimientos de soledad o tris-
teza, etc.).
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3.19 SERVICIO DE ASISTENCIA AL TRABAJADOR

Las areas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo deben definir y delimitar las tematicas que seran objeto de
orientacion 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 orientacion 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 tematicas 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 econdmicas o legales, etc.).

(ii) Desarrollar protocolos de asistencia al trabajador

Con el fin de unificar los criterios de atencion 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 atencidn en los que se definan aspectos como:

e Condiciones éticas de prestacion del servicio.

¢ Inicio de la consejeria: presentacion, explicacion del objetivo y al-
cance del servicio, verificacion de los datos generales del consultan-
te, etc.

39. Preferiblemente personas cuya formaciéon profesional les permita hacer una adecuado
manejo de situaciones en las que el consultante pueda tener una desestabilizacion 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.
e Proceso de transformacion de la problematica.

e Cierre de caso.

e Seguimiento del caso (tiempo, responsables, medio, forma de eva-
luacion del impacto y satisfaccion de los usuarios, etc.).

Los protocolos de asistencia al trabajador deben incluir informacién
de referencia sobre los recursos internos o externos a la organizacién 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 organizacién
como consultorios juridicos, consultorios psicolégicos, etc.).

Asegurar los recursos y medios para implementar la acciéon

Las dreas de gestion del talento humano y de seguridad y salud en
el trabajo deben estimar cuadles serdn los recursos (humanos, econé-
micos, de infraestructura de comunicaciones, etc.) que se requeriran
para implementar el servicio. La alta direccidon deberd garantizar los re-
cursos para la implementacion 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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3.19 SERVICIO DE ASISTENCIA AL TRABAJADOR

Implementar el servicio de asistencia al trabajador

Si bien la implementacidn del servicio de consejeria puede variar, en
general este tipo de programas busca brindar un medio para que los
trabajadores, a través de la orientacion de un profesional, puedan:

e Hablar de la situacién 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 accidn 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
duracion 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 organizacién 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 informacidn respecto del objetivo y alcances del
servicio y sus condiciones éticas de operacién, debe quedar claro que
la participacion del trabajador es totalmente voluntaria, por lo que
dependera de él continuar o no con una siguiente sesion, 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 implementacion
de esta accidn, las dreas de gestion 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.

(i) Implementarlas mejorasrequeridasalservicio de asistenciaal trabajador

Con base en los resultados de la evaluacion y tomando en considera-
cidn las apreciaciones de los trabajadores que evaluaron el servicio,
el area de gestion del talento humano y de seguridad y salud en el
trabajo deben adoptar medidas para ajustar, modificar y mejorar las
condiciones del servicio.

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 orientacidn 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-
ciéon de riesgo psicosocial, el tipo de orientacién 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.
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a. Objetivo(s) de la accidn

Reducir o eliminar la necesidad de desplazamiento del trabajador entre el lu-
gar de vivienda y el de trabajo, a través de la implementacién 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

Intervencién 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.

d. Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

A través de la modalidad de teletrabajo®® se limita o se restringe la exposi-
ciéon del trabajador a las condiciones de riesgo derivadas del desplazamiento
vivienda-trabajo-vivienda (tiempo de desplazamiento prolongado, exposicién a
situaciones de inseguridad y uso de transportes incomodos 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 intervencion se favorece la inclusién la-
boral de trabajadores que por su situacién de discapacidad pueden encontrar

40. Otros nombres o denominaciones bajo las que se puede encontrar esta accidén 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 continuacién se presenta una relacidon, no exhaustiva, de los factores psico-
sociales que deben considerarse antes de implementar una estrategia de tele-
trabajo:

e 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 regulacion del horario de trabajo vy al
hecho de no tener que desplazarse desde y hacia su domicilio, puede facilitar
gue el trabajador extienda el tiempo de actividad laboral, sobrepasando la
jornada que habitualmente tendria, o reduciendo u omitiendo las pausas para
almorzar o pequeiios 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 situacién 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 iluminacidn
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 disminucion en la calidad y cantidad de trabajo desarrollado.

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 alla 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 mds 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 atencion 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 desempeno del trabajador, bien sea en su labor o en su vida personal.

Carga mental

Dado que el teletrabajo se realiza a través de tecnologia de informacion vy
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 informacidon 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
que el trabajador cuente con informacién clara y suficiente sobre cudles
son los objetivos, responsabilidades, funciones y resultados que se esperan
del ejercicio de su cargo, de forma tal que no se presenten situaciones de
confusion y por consiguiente pueda precisar qué actividades y tareas es
convenienteadelantardurantelajornadadeteletrabajo,ydequéformaestas
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 decisidn que tiene un
trabajador sobre cémo 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
qgue laboran bajo esta modalidad cuentan con la suficiente autonomia para
organizar sus actividades.

e 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 limitacién en las
posibilidades de interaccidon funcional con compafieros o jefes, asi como
una limitacién de las posibilidades de interaccidon 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 interaccién espontdnea entre
compafieros de trabajo, bien sea para buscar una orientacion, 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 integracidén social. Es por tanto fundamental contar con estrategias y
mecanismos a través de los cuales el teletrabajador establezca interaccion
laboral y personal con sus compaferos de trabajo.
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e Retroalimentaciéon del desempefio

Como parte de la comunicaciéon organizacional, la retroalimentacion del
desempeno es uno de los aspectos que demanda especial atencidon en una
experiencia de teletrabajo, en tanto que es a través de esta que un trabajador
recibeinformacion sobre laformacomo estd adelantando sulabory orientacién
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 informacion sobre aspectos
favorables o aspectos que debe mejorar en su desempefio.

Actores involucrados en la implementacion

e Alta direccion.

o Area o responsable de la gestién del talento humano.

Area de seguridad y salud en el trabajo.

Areas de tecnologia e informacion.

Jefes.

Trabajadores de la organizacion.

Descripcion de la accidn

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 informacion y la
comunicacion (TIC) para el contacto entre el trabajador y empleador, sin re-
querirse 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 compafieros 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 informacion y comunicacion, 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 accion bajo un ciclo PHVA, cuyas fases serdn 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.

(i) Seleccionar la modalidad de teletrabajo
gue 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
) 4
ACTUAR HACER
(i) Implementar acciones de mejora a la (i) Implementar la modalidad de tele-
modalidad de teletrabajo. trabajo.
J .
4 N
VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluacién 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
implementaciéon del teletrabajo en el pais. A través del Decreto 884
de 2012 se reglamenté la ley mencionada, y adicionalmente el Minis-
terio del Trabajo y el Ministerio de Tecnologias de la Informacidn y las
Comunicaciones expidieron dos documentos (el Libro Blanco. El ABC
del teletrabajo en Colombia y |a Guia Juridica para la Implementacion
del Teletrabajo) en los que se resefian 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 direccion y las dreas de gestidon
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 sera implementada

De acuerdo con la Ley 1221 de 2008 el teletrabajo se puede presentar
en una de las siguientes tres formas:

e Teletrabajo autdnomo. En esta categoria se incluyen a las personas
que siempre trabajan fuera de las instalaciones de la empresa y sdlo
acuden de forma ocasional a la sede de su empleador; es asi como
los teletrabajadores auténomos pueden utilizar su propio domicilio
o un lugar por ellos escogido para desarrollar su actividad laboral
(p.ej. una pequena oficina, un local comercial, etc.).

e Teletrabajo movil. Bajo esta denominacion 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
relacion laboral dependiente, utiliza las tecnologias de la informacién 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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profesionales son las tecnologias de lainformacién y la comunicacion
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 debera 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 accion

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 consideracion 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 vinculaciéon 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
cualquier momento volver a la actividad laboral convencional”.

Asegurar las condiciones necesarias para implementar el teletrabajo

Para que una experiencia de teletrabajo sea exitosa, las dreas 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 adecuacion ergondémica 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 retroalimentaciéon del desempeiio, una adecuada carga
cuantitativa de trabajo (evitando la subcarga y 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 consideraciéon 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 idéneas para
desarrollar este tipo de trabajo. En este sentido, es recomendable que
el drea de gestion 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-
nizacién y planeacion, responsabilidad y habilidades de comunicacién
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 gestidon del talento humano debera imple-
mentar un plan para el fortalecimiento y desarrollo de las mismas.

161



3.20 IMPLEMENTACION DE LA MODALIDAD DE TELETRABAJO

Hacer ~2czr Hacer m2cer Hacer

Veriticar

Verificar

(i)

(i)

Implementar la modalidad de teletrabajo

La implementacion de la modalidad de teletrabajo debera seguir todas las
disposicioneslegalesytécnicas que al respecto esténvigentes en 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 modifiguen o amplien los contenidos de las normas o
documentos mencionados.

En el portal del teletrabajo en Colombia los empleadores podran en-
contrar informacion relevante que les oriente en la implantacién del
trabajo remoto en sus organizaciones (http://www.teletrabajo.gov.
co/622/w3-channel.html).

La implementacion efectiva del teletrabajo sera 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 evaluaciéon del proceso y los resultados de la
modalidad de teletrabajo

Con el propdsito de hacer seguimiento y evaluar la implementacién 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 niumero de trabajadores
cubiertos por esta modalidad de trabajo.

e Evaluar mediante una encuesta el impacto de esta accion 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 satisfaccion con esta
modalidad de trabajo, asi como las desventajas que perciben de su
implementacion.
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e Realizar una evaluacidon 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 implementacion de la modalidad de
teletrabajo.

e Evaluar la productividad del teletrabajador comparada con los es-
tandares de desempefio del mismo trabajo pero bajo la modalidad
presencial.

(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 gestion 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.

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

El teletrabajo podra 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.
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21 INFORMACION SOBRE TEMAS DE SALUD, PENSION,
VIVIENDA, EDUCACION, FINANZAS FAMILIARES, Y CAJAS
DE COMPENSACION FAMILIAR

Objetivo(s) de la accion

e Brindarinformaciéonalostrabajadores entemasrelacionados conlos beneficios
de salud, pensiones, vivienda, educacion, recreacion 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, educacion,
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, recreacion y las cajas de compensaciéon familiar
con el fin de conocer y acceder a los beneficios que tales instituciones pueden
ofrecer a los trabajadores y sus familias.

Tipo de accidn

Intervencién secundaria de factores de riesgo psicosocial.

c. Poblacidn objeto

o

Todos los trabajadores de una empresa.

Alcances y limitaciones de la accion

Alcances

Esta accién busca brindar informacion al trabajador sobre los servicios a los que
puede acceder en materia de salud, educacién, recreacidn, vivienda y seguri-
dad social. Esta accién 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
economica del grupo familiar.

De forma secundaria, la implementacion 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 informacion
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.

Actores involucrados en la implementacion

e Alta direccion.

Area o responsable de la gestidn 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, econdmica o psicolégica, centros educativos, recreativos,
culturales, etc.).

Descripcion de la accidn

En la figura 21 se ilustran las actividades que se desarrollan para implemen-
tar la intervencidn, 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 “Informacion sobre temas de salud,
pension, vivienda, educacidn, finanzas familiares
y cajas de compensacion familiar”

4 )
PLANEAR

(i) Establecer contacto con entidades
externas que puedan proveer servi-
cios a los trabajadores.

(ii) Establecer convenios de servicio.

(iii) Establecer el portafolio de enti-
dades y servicios que se ofrecen a los

trabajadores.
g J
4 ) 4
ACTUAR HACER
(i) Implementar acciones de mejo- (i) Desplegar actividades de infor-
ramiento. macion de los servicios.
g J .
4 )
VERIFICAR

(i) Hacer seguimiento y evaluacion
de la accidn de intervencion.
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(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 psicoldgica.

e 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 areas de gestion del talento huma-
noy de seguridad y salud en el trabajo conocer cudl es el portafolio de
servicios de las entidades externas, las condiciones de prestacion de
los servicios, los alcances y limitaciones de los mismos, asi como ob-
tener los datos de contacto para que los trabajadores obtengan mas
informacién o accedan a los servicios (teléfonos, nombres, pdginas
Web, correos electrénicos, 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 areas 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

trabajadores

Con base en la informacién recopilada y tomando en consideracién 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 hard las veces de portafolio
de servicios, el cual debera ser actualizado periédicamente (p.ej. una
vez al afio), con el fin de mantener vigente la informacion.

Desplegar actividades de informacién 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:

e Jornadas de informacion o asesoria durante uno o varios dias en el
afno 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 informacion, la ubica-
cion de las oficinas y la direccidon de su pagina Web. Este directorio
es distribuido (en medio impreso o magnético) entre los trabajado-
res de la empresa.

¢ Informacidn por correos electrénicos masivos o remisién a las pagi-
nas Web de las organizaciones que brindan los servicios de interés a
los trabajadores.
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3.27 INFORMACION SOBRE TEMAS DE SALUD, PENSION, VIVIENDA, EDUCACION, FINANZAS
FAMILIARES, Y CAJAS DE COMPENSACION FAMILIAR

(i) Hacer seguimiento y evaluacion de la accion de intervencién

Con el propdsito de hacer seguimiento y evaluar la implementacion
de esta accion, las areas de gestion del talento humano y de seguridad
y salud en el trabajo pueden desarrollar las siguientes actividades:

e Aplicar una encuesta para evaluar la satisfaccion de los trabajado-
res con la informacién 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 informacién
de los servicios.

e Llevar estadisticas del numero de trabajadores que han utilizado los
servicios ofertados por las entidades externas.

(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-
cidon y los convenios de servicios con las entidades externas.

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

A través de esta accidn se brinda a los trabajadores informacion y facilida-
des para acceder a servicios de diversa naturaleza provistos por entidades
externas, lo cual puede redundar no sélo en la atencién 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 accidn cumpla este fin protector se requiere que:

e La informacion 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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Elaccesoaserviciosnoincrementeinnecesariamenteelniveldeendeudamiento
del trabajador.

La accidon se mantenga en el tiempo.

Que todas las personas que se vinculen a la organizacién reciban la informacion
de los servicios.

¢ Que se proporcione informacion solo de servicios de calidad y provistos por
entidades serias, legalmente constituidas y responsables.
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3.22 FOMENTO DE LA CALIDAD DE LAS RELACIONES FAMILIARES

a. Objetivo(s) de la accidn

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 accidn
e Promocion de factores psicosociales protectores.

e Intervencion secundaria de factores de riesgo psicosocial.

c. Poblacidon objeto
Todos los trabajadores y sus familias.

d. Alcances y limitaciones de la accidon

Alcances

A través de esta accidn se promueven desde el ambito laboral las relaciones fa-
miliares armdnicas, 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 dimension psi-
cosocial intralaboral de reconocimiento y compensacidon, 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 organizacién en la comunidad y favorecen su reconocimiento como
empresa interesada en el bienestar de su personal y el de sus familias, por lo
gue redundara positivamente en la dimensidon 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 dependerd en gran medida del interés y dis-
posicion de los empleados para acceder a las mismas.
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3.22 FOMENTO DE LA CALIDAD DE LAS RELACIONES FAMILIARES

Para que haya una efectiva implementaciéon de esta accién la relacion del em-
pleador con sus trabajadores debe caracterizarse por la confianza mutua y la
informacion personal debe manejarse de forma confidencial.

Tomando en consideracién que algunas dinamicas familiares son dificiles de
permear, es preciso aclarar que el abordaje de conflictos familiares crénicos y
de violencia intrafamiliar no estd dentro del alcance de la accién de interven-
cion.

Segun la cantidad y cobertura de las actividades programadas, este tipo de ac-
cién puede implicar para el empleador una inversidon 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 ejecucion.

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.

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 podrd requerirse la participacion de
profesionales en psicologia, psiquiatria, trabajo social, terapeutas, o el apoyo
de personal con experiencia en actividades deportivas, ludicas y recreativas.

Descripcion de la accion

La accidon 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 promocién y el fortalecimiento de las relaciones familiares
de sus trabajadores.

En la figura 22 se ilustran los pasos que facilitan la implementacién 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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3.22 FOMENTO DE LA CALIDAD DE LAS RELACIONES FAMILIARES

Figura 22. Ciclo PHVA de la accién “Fomento de la calidad
de las relaciones familiares”

PLANEAR

(i) Motivar el compromiso de la alta di-
reccion.

(i) Caracterizar a la poblacion 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.
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(ii)

Motivar el compromiso de la alta direccidon

Las directivas de la organizacién 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 formulacién
de una politica, la adopcién de la familia como pilar de un trabajador
sano, tranquilo y productivo, o a través de una comunicacion formal de
esta intencidn mediante una circular o declaracion, etc. De igual forma
debe hacerse visible el compromiso de la alta direccion a través de la
asignacion de los recursos necesarios para su implementacion.

Caracterizar a la poblacidon de trabajadores segun variables socio-
demogriéficas

Con el fin de lograr la efectividad esperada con la adopcidn 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).

e 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.

e Caracteristicas de las familias (identificar subgrupos de relaciones y
el estado de las mismas, por ejemplo separados, personas distantes
geograficamente del nucleo 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 disefar
actividades orientadas a suplir algunas de las necesidades mas sobre-
salientes