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Resumen

La salud laboral es descrita por la Organizacién Mundial de la Salud (2017) como un estado de bie-
nestar fisico, mental y social; que no se limita a la ausencia de enfermedad. Actualmente, la salud
laboral resulta un tema relevante por el alto porcentaje de enfermedades y riesgos psicosociales que
se enfrentan en el ambiente organizacional. Como consecuencia, la mayoria de estudios se suelen
centrar en la prevencion de riesgos. Sin embargo, una de las teorias mas contemporaneas, la Psico-
logia Organizacional Positiva (Extremera, Bravo & Duran, 2016), sugiere que es necesario un enfo-
que de Promocién de Salud Laboral. Puesto que la salud y el bienestar del trabajador repercuten en
su desempeiio, productividad y satisfaccion laboral. Por lo tanto, el siguiente trabajo tiene como ob-
jetivo presentar un Plan de Recursos Humanos de Promocion de Salud Laboral para una empresa
ecuatoriana pyme. En el cual se pretende abarcar los diferentes procesos donde puede realizarse su

aplicacion.

Palabras clave: Promocion, salud laboral, salud ocupacional, recursos humanos, bienestar, psico-

logia organizacional positiva.
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Abstract

Occupational health is described by the World Health Organization (2017) as a state of physical,
mental and social wellness; that is not limited to the absence of disease. Currently, occupational
health is a relevant issue due to the high percentage of illnesses and psychosocial risks that are found
in the organizational environment. As a consequence, most studies tend to focus on risk prevention.
However, one contemporary theory, Positive Organizational Psychology (Extremera, Bravo & Durén,
2016), suggests that an Occupational Health Promotion approach is necessary. Since the worker's
health and well-being have an impact on their performance, productivity and job satisfaction. The-
refore, the following paper aims to present a Human Resources Plan for Occupational Health Pro-
motion for an Ecuadorian company SMEs. In which it is intended to cover the different processes

where its application can be made.

Keywords: Health promotion, occupational health, human resources, wellness, positive organiza-

tional psychology.
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Introduccion

La Promocion de Salud Laboral es un tema relevante en la actualidad para la realidad empre-
sarial. Puesto que la salud del trabajador puede impactar de manera significativa en el desarrollo de
sus funciones y responsabilidades de su puesto de trabajo. De igual manera, el cuidado y la pro-
mocién de salud o la ausencia de la misma dentro de una empresa, puede influir en la decision del
trabajador de permanecer dentro de la institucion. Por lo tanto, hay algunos estudios que relacionan
a la salud del trabajador con motivacion y satisfaccion laboral (Veloso-Besio, Cuadra-Peralta, Gil-
Rodriguez, Quiroz-Cornejo, & Meza-Castro, 2015), retencion y atraccion de talento (Vicente-Her-
rero, Alberich, Garcia, Gbmez, Garcia, Garrido, & Buedo, 2016) y desempeiio y productividad del
empleado (Vargas Aguilera, 2015). Como resultado, es importante que las empresas consideren un

enfoque de promocion de salud, en base al impacto que tiene en los diversos factores mencionados.

De acuerdo con Casas y Klijn (2006), un trabajador pasa un tercio de su vida en el lugar de
trabajo. Es decir, un trabajador promedio pasa aproximadamente un minimo de ocho horas diarias
dedicadas a cumplir con sus obligaciones profesionales dentro de la empresa. Si bien se pueden
presentar diferencias entre los trabajadores puesto que son diversas actividades las que pueden des-
empefar de acuerdo a su puesto de trabajo, la carga laboral y las condiciones del puesto y de la em-
presa; un factor en comin que tienen es que los trabajadores pasan una cantidad significativa de
tiempo en la empresa. Como resultado, las empresas deben tomar accion al implementar politicas y

practicas que protejan y promuevan la salud de los trabajadores.

La Organizacion Mundial de la Salud, describe el término de salud como “un estado de com-
pleto bienestar fisico, mental y social, y no solamente [como] la ausencia de afecciones o enferme-
dades” (OMS, 2013). Por lo tanto, la Organizacion Internacional del Trabajo (2018), que es la agencia
especializada de las Naciones Unidas en temas relacionados al empleo, se ha encargado de desarro-
llar programas y realizar concientizacion acerca de la Salud Ocupacional y la Promocién de Bienestar
en el Lugar de Trabajo. Siendo asi, se define a la promocién de salud laboral, como las acciones
recogidas para “mejorar la salud y el bienestar de las personas en el lugar de trabajo” (Garcia, 2009;
15). Es decir, que al hablar de la Promocion de la Salud Laboral, se tiene como objetivo proponer
acciones especificas dentro del ambiente laboral que permitan incrementar el bienestar del trabaja-

dor.

Anteriormente, las empresas y por ende los estudios académicos, se centraron en identificar
factores de riesgo para reducirlos o eliminarlos. Sin embargo, actualmente, se ha generado un cam-
bio en el enfoque provocado por la necesidad de promover la salud y factores de bienestar. Pasando
de un enfoque centrado en lo negativo a un enfoque que busca potenciar lo positivo. Este nuevo
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enfoque ha sido influenciado por la Psicologia de la Salud, la Psicologia Positiva y el enfoque huma-
nista. Con lo cual se ha generado una nueva perspectiva denominada Psicologia Organizacional Po-
sitiva o POP por sus iniciales (Alvarez, 2013). Autores como Seligman y Csikszentmihalyi (2000)
proponen a las empresas centrarse en promover la calidad de la vida, la salud, el bienestar y la satis-

faccion laboral para desarrollar el potencial humano, y conseguir un mejor desempefio laboral.

Como resultado, la perspectiva POP ha generado la creacion de diversos modelos que tienen
como objetivo proponer un enfoque méas positivo para el acercamiento de la salud laboral en las
empresas. Uno de los modelos mas representativos y reconocidos es el modelo HERO, el cual utiliza
siglas en inglés para denominar a las Organizaciones Saludables y Resilientes (HEalthy & Resilient
Organizations; Salanova, Llorens, Cifre, y Martinez, 2012). El modelo describe las caracteristicas de
las empresas que tienen como prioridad la Promocién de Salud Laboral y las diferencias de aquellas
que no tienen esta disposicion. Por ejemplo, algunas de las caracteristicas de las empresas saludables
y resilientes son que priorizan el cuidado de sus empleados en su efectividad, productividad y desa-

rrollo futuro (Acosta Antognoni, Torrente Barbera, Llorens Gumbau & Salanova Soria, 2013).

De igual manera, la Promocion de Salud Laboral, trae consigo una serie de beneficios tanto a
nivel individual como a nivel de la empresa. Por una parte, un trabajador que se encuentra en una
empresa que promueve salud y bienestar, se encuentra mas motivado y satisfecho. Lo cual permite
que el trabajador incremente su desempeno y productividad. Ademas, muestra mayor facilidad para
adaptarse, incluso a situaciones de adversidad o frente a situaciones cambiantes del entorno. Ambas
condiciones benefician de igual manera a la empresa, puesto que se encuentra que tiene menos indice
de rotacion y de ausentismo. Asimismo, cuenta con personal que cumple con sus actividades y sus
responsabilidades, por lo que obtiene los resultados y objetivos esperados (Acosta Antognoni, To-

rrente Barbera, Llorens Gumbau & Salanova Soria, 2013).
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Justificacion y problema

En la actualidad, la mayoria de publicaciones prestan mayor atencion a los riesgos psicoso-
ciales que afectan al trabajador. Por ejemplo, la OMS present6 en el 2017 una serie de estudios que
determinan correlaciones significativas entre las condiciones del trabajo y el ambiente laboral con la
salud de los trabajadores. En los resultados se evidencia que las personas que trabajan en un entorno
laboral negativo pueden tener una mayor tendencia a presentar problemas en su salud fisica y men-
tal. Por lo tanto, en lugar de buscar eliminar estos riesgos, se propone buscar una alternativa positiva
que promueva la salud. Es decir, realizar un cambio de enfoque que pase de la prevencion a la pro-
mocién. Es aqui donde surge la necesidad de desarrollar un modelo que permita a las organizaciones
generar y mantener entornos laborales positivos, que fomenten la salud y el bienestar de los traba-

jadores.

De igual manera, la mayoria de publicaciones de este tema engloban a la salud laboral en un
solo concepto. Es decir, son muy pocos los autores quienes realizan estudios diferenciando entre los
tres factores que abarcan la salud, los cuales son el bienestar fisico, mental y social. Por lo tanto, en
este trabajo se diferenciara entre estos tres factores y su incidencia en el &mbito laboral. Ademas,
considerando que las politicas que promueven la salud laboral abarcan un amplio abanico de posi-
bilidades que se pueden gestionar dentro de la empresa para incrementar el bienestar de los traba-
jadores. Estas acciones pueden tomar diversas formas. Por ejemplo, una politica de Promocién de
Salud Laboral enfocada en la salud fisica y mental podria ser la implementacion de pausas activas
para trabajadores administrativos que pasan mucho tiempo frente a la computadora y tienen que
realizar actividades monoétonas y repetitivas. Por otro lado, una ejemplo de una politica enfocada a
la salud social es el fomentar actividades y eventos sociales que permitan un mayor relacionamiento

entre los trabajadores.

Asimismo, cabe resaltar la importancia de la promocion de la salud laboral. Puesto que tra-
bajar en un entorno laboral saludable tiene beneficios no solo a un nivel individual, sino también en
un nivel social y corporativo. Por ejemplo, un beneficio personal para el trabajador que tiene pausas
activas es el incremento del movimiento corporal, lo cual disminuye el riesgo de enfermedades fisicas
como enfermedades cardiovasculares; ademas, estas pausas tienen un efecto postivo en enfocar la
atencion del trabajador en su tiempo productivo. Por su parte, para la empresa, al promover la salud
de los trabajadores se beneficia al reducir la rotacion de personal e incrementar la satisfaccion laboral

y la productividad (Casas & Klijn, 2006).
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Objetivos generales y especificos

La promoci6n de salud laboral es un tema actual y relevante que permite mejorar la imagen
de la empresa, favorece la retencion y atraccién del talento y permite un estado de bienestar en los
trabajadores, lo cual incide en su motivacion, satisfaccion y desempeno. Por lo tanto, el objetivo gen-
eral de este proyecto es elaborar un Plan de Recursos Humanos de Promocion de Salud Laboral para

una empresa ecuatoriana del sector de tecnologia; segin las necesidades identificadas en la misma.
Los objetivos especificos se presentan a continuacion:

1. Proponer acciones especificas para mejorar y favorecer el bienestar general y la salud de
los empleados en los tres &mbitos que abarca el mismo: fisico, mental y social.

2. Mencionar los beneficios a corto y largo plazo que podria tener el Plan de Recursos Hu-
manos de Promocién de Salud Laboral en la salud de los trabajadores de la empresa.

3. Plantear un Plan de Recursos Humanos de Promocion de Salud Laboral que tenga un bajo
costo en su aplicacion y sea rentable para la empresa.

4. Proponer un Plan de Recursos Humanos de Promocion de Salud Laboral que pueda ser

replicado en empresas nacionales del mismo sector.
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Revision Teodrica
Riesgos psicosociales en el entorno laboral

Al hablar de promocién de salud laboral y bienestar, resulta indispensable mencionar los
riesgos psicosociales. Los riesgos psicosociales son aquellos que ponen en riesgo la seguridad y salud
de los trabajadores y tienen una diversidad enorme en su forma de presentacion. Los riesgos psico-

sociales son definidos como:

Aquellas condiciones presentes en una situacion laboral directamente relacionados con la or-
ganizacion del trabajo, el contenido del trabajo y la realizacion de la tarea, y que se presentan
con capacidad para afectar el desarrollo del trabajo y la salud del trabajador (UGT Andalucia,

2009; 11).

Estos riesgos pueden ser fisicos o psicosociales, sin embargo, su caracteristica en comun es
la afectacion en la salud del trabajador. De acuerdo con Osca y colaboradores (2014), los riesgos mas
estudiados son aquellos relacionados a la sobrecarga del trabajo y la falta de autonomia. De igual
manera, nombran algunos otros riesgos psicosociales como el estrés laboral, el acoso laboral o mob-
bing, el acoso sexual, el sindrome del trabajador quemado o burnout y las enfermedades de sibita

aparicion que estan relacionadas a los accidentes de trabajo.

Por enumerar algunos riesgos psicosociales se pueden encontrar los siguientes descritos por
Gil-Monte (2012):

1. Segun las caracteristicas de la tarea:

Los cuales pueden ser: una carga laboral excesiva, tareas repetitivas y monénotonas, activi-
dades operativas y sin descansos, poca claridad en las funciones y tareas designadas, falta de au-
tonomia, falta de participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, falta de reconocimiento

por logros, desempefio o cumplimiento.
2. Segun las caracteristicas de la organizacion:

Por ejemplo, la ambigiiedad o poca claridad en el rol del puesto de trabajo, la falta de comuni-
cacion interna o distorsiones en la comunicacion organizacional. Autoridades distantes, poco com-
prometidas con la gestién y sin capacidad de direccidén o liderazgo. Decisiones arbitrarias de las au-

toridades, acoso laboral o sexual y mal ambiente laboral como por ejemplo: presencia de chismes,
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distorsiones en la comunicacion formal o informal, presencia de mucha competencia téxica y poca

cooperacion.
3. Segun las caracteristicas del empleo:

Los cuales podrian ser: tener una baja remuneracion salarial o desarrollar un sentimiento de
inequidad salarial interna, falta de oportunidades de crecimiento y desarrollo dentro de la empresa,
obstaculos en la conciliacion entre la vida laboral y personal, inseguridad laboral, inadecuacion del

lugar de trabajo, malas condiciones fisicas del trabajo, como el exceso de luz, ruido o contaminantes.
4. Segun la organizacion del tiempo de trabajo:

Por ejemplo, tener turnos de trabajo rotativos o nocturnos, jornada laboral superior a las 8

horas diarias, falta de pausas activas, inflexibilidad en los horarios de trabajo.

Los riesgos psicosociales no deterioran la salud del trabajador en si mismos. Pero la frecuen-
cia e intensidad de los mismos, si podria llegar a ser causante de los efectos negativos en la salud del
empleado. Sin embargo, las caracteristicas del individuo pueden tener un rol mediador en la apari-
cién o no de ciertas consecuencias. Ademas, se debe tomar en consideracion que hay diferentes tipos
de agravantes. Por ejemplo, si hay la presencia de mas de un tipo de riesgo, y de igual manera, se

debe valorar que ciertos riesgos tienen un mayor nivel de gravedad que otros (Gil-Monte, 2012).

Los riesgos psicosociales siempre han existido, incluso en épocas pasadas tenian una
presentacion mas impactante y catastréfica. Por ejemplo, en el siglo XVIII, en la revoluciéon indus-
trial, fue normalizado el trabajo infantil, habia una falta de regulaciéon de las horas permitidas de
trabajo y se explotaba a la mano de obra con salarios nimios (Moreno Jiménez, 2011). Es decir, habia
mucho desconocimiento acerca de las consecuencias de las practicas organizacionales. Ademas,
habia una falta de politicas que reconozcan la importancia de la protecciéon y promocién de la salud
de los trabajadores. Es relativamente reciente la concientizaciéon que se ha realizado en cuanto a los
derechos de un trabajador y mucho maés actual resulta la importancia que se le dan a las buenas

practicas empresariales.

En Espana, un estudio revel6 que “los riesgos psicosociales en el trabajo fueron una de las
principales causas de enfermedades y de accidentes laborales; tal es asi que el 70,9% de los trabaja-
dores encuestados sefialaba riesgos para tener accidentes laborales” (Gil-Monte, 2012; 239). Estas
consecuencias tienen implicaciones individuales, empresariales y sociales. Para el trabajador, im-
plica problemas de salud, que lo puede incapacitar temporal o permanentemente. Por su parte, para
la empresa, implica diferentes costos, ya sean directos, indirectos, internos, externos, ante y post

evento. Finalmente, las consecuencias para la sociedad no se limitan a ser econémicas, sino que
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también se relacciona a temas de bienestar y salud ocupacional. En Cartagena, Colombia, se encontro
que los costos por accidentes de trabajo superan los 10 millones de délares en aseguradoras y los
costos ocultos relacionados a la salud del trabajor y a la produccion de la empresa superan los 40

millones de ddlares (Acevedo Gonzélez, & Yanez Contreras, 2016).

De igual manera, en Espafia, un estudio evidenci6 que aproximadamente un 50% de trabaja-
dores experimentan niveles altos o muy altos de estrés laboral (Gil-Monte, 2012). Esto quiere decir
que la mitad de trabajadores podria desencadenar consecuencias negativas frente al estrés como in-
crementar su rotaciéon laboral, incrementar el ausentismo, generar un mal ambiente laboral, asi
como disminuir su productividad y motivacion laboral. Este alto porcentaje de trabajadores pueden
sufrir consecuencias que afecten su salud y presentar consecuencias negativas para la empresa. Por
lo tanto, estos resultados generan una preocupacion en el colectivo, no solo porque estan afectando
alos trabajadores a nivel personal, sino que también representan un problema social por el alto costo

econdmico y social que los mismos representan.

En respuesta a esta problemaética, la Organizaciéon Internacional del Trabajo (2018) desar-
roll6 el término “trabajo decente” para denominar aquellas condiciones minimas necesarias que
deben estar presentes en el contexto laboral en cualquier parte del mundo. Este término, también
incluye aspectos relacionados al derecho de salud para el trabajador (Moreno Jiménez, 2011). En los
ultimos afios también se han decretado leyes de proteccién a la salud y seguridad de los trabajadores,
y se ha incrementado la participacién de los sindicatos que procuran negociar condiciones laborales

de bienestar para los trabajadores.

Pese a los avances en temas de salud, todavia hay mucho camino por recorrer. Puesto que las
condiciones actuales han generado nuevos riesgos psicosociales emergentes. Los cuales han desper-
tado nuevas necesidades que todavia no han sido cubiertas. Estos nuevos riesgos surgen por las con-
diciones actuales de globalizacion, la tendencia al sector del servicio, las nuevas tecnologias y la in-
ternalizacion del trabajo. Algunos de estos nuevos riesgos son la aparicion de distintos tipos de vio-
lencia y acoso laboral, en parte generados por la concientizacion de los mismos y también como

respuesta a la diversidad de empleados.

Otro cambio psicosocial que ha ocurrido es la mayor participaciéon de la mujer en el mercado
laboral y el cambio en la estructura familiar tradicional. Por lo tanto, surgen nuevas necesidades, por
ejemplo, en cuanto a conciliacion laboral y familiar (Moreno Jiménez, 2011). Ya que antes era la
mujer quien se hacia cargo de los hijos y de la casa, pero las condiciones actuales han normalizado
el trabajo de la mujer. Por lo tanto, se generoé la necesidad de que la empresa desarrolle e implemente
politicas més flexibles que puedan responder a estas nuevas necesidades familiares, donde ambos

progenitores trabajan.
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Sin embargo, en un inicio las politicas que se generaron fueron exclusivamente para la mujer
en respuesta de su necesidad; por ejemplo, con politicas de maternidad. Poco a poco, se han ido
realizando avances para incorporar y beneficiar de manera equitativa al hombre otorgando también
beneficios por paternidad. A pesar de estos avances, en el mercado laboral todavia hay otras diferen-
cias de género que se pueden evidenciar en temas de contratacidon, seleccién, promocion, y
retribucion; las cuales impactan negativamente en la salud del trabajador. Por ejemplo, los “techos
de cristal” para las mujeres generan sentimientos de inequidad y desmotivacion. Puesto que sugieren
que las mujeres, en general, tienen un tope salarial por debajo de hombres que cuentan con el mismo
puesto de trabajo, realizan las mismas funciones y responsabilidades y se encuentran en un mismo

sector.

Como resultado, una tendencia en el area de Recursos Humanos fue resaltar los factores que
afectaban a la productividad y a la rotacién de personal para reducirlos. Por lo que hubo un mayor
énfasis en los factores “negativos” del &mbito laboral. Por lo que en esta época surgieron temas de
interés como el burnout, el estrés laboral, el mobbing o el acoso laboral, entre otros. Todos estos
factores se han identificado con el objetivo de disminuirlos o eliminarlos. Sin embargo, algunos es-
tudios contemporaneos alegan que se ha introducido un cambio de paradigma en estos conceptos
debido al interés creciente hacia la Psicologia Positiva. Lo cual ha llevado al 4rea de Recursos Hu-
manos y a la Psicologia Organizacional a darle la vuelta a lo negativo (Extremera, Bravo & Duran,
2016). Asi fue como la salud pas6 de enfocarse en la ausencia de enfermedades y se transformé en la

bisqueda de un estado de bienestar.

Actualmente, surgi6é un nuevo enfoque denominado Psicologia Organizacional Positiva que
se fundamenta en autores humanistas como Maslow (1954), McGregor (1960) y Herzberg (1966), y
en autores contemporaneos positivistas como Seligman y Csikszentimihalyi (2000), Donaldson y Ko
(2010), entre otros (cit. en Extremera, Bravo & Duran, 2016; 156-157). Estos autores citados basan
sus teorias en la creencia de que el ser humano tiene un potencial que puede desarrollar si se encuen-
tra en el ambiente adecuado que lo permita. Ademas, estos autores, tienen un enfoque de promociéon

de salud y crecimiento personal y profesional.

En los siguientes subtemas se abarcara cada uno de los elementos del bienestar y se expondra
su incidencia en la salud laboral. Los elementos del bienestar, como se coment6 anteriormente, son
la salud fisica, mental y social. Estos factores estan bastante correlacionados entre ellos, pues se in-
terponen entre si. Sin embargo, inicamente por fines tedricos se ha plantedo una descripcion mas

delimitada de cada uno de ellos.
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Riesgos fisicos en el entorno laboral

Los riesgos fisicos en el entorno laboral son aquellos que causan problemas corporales en la
salud del trabajador. Los principales riesgos que generan estas problematicas son: el sedentarismo
o el tiempo prolongado de pie, las locaciones inadecuadas para el desempefio de las funciones labo-
rales, la falta de limpieza o descuido del lugar de trabajo, la falta o el exceso de luz solar y el ruido,
principalmente. Por otro lado, el estrés, el agotamiento y la violencia en el ambiente laboral también
pueden desombocar en molestias fisicas; sin embargo, se tratara mas a profundidad de estos temas

en el siguiente apartado de salud mental.

La Organizacién Internacional del Trabajo (2015) desarroll6 un Manual acerca de las “Ten-
dencias mundiales sobre los accidentes de trabajo y las enfermedades de los trabajadores”. En el
mismo se presentaba que estos problemas también impactan de manera significativa a la economia
mundial por el alto costo que implican estos accidentes y el tratamiento de estas enfermedades. En
los resultados, el estudio indica que més de dos millones de personas a nivel mundial fallecen por
enfermedades o lesiones relacionadas con el trabajo y estima que mas de 150 millones de casos de
enfermedades estan directamente relacionadas al trabajo. El mismo estudio muestra que los costos
econdmicos se deben a las enfermedades fisicas causadas por el trabajo, tales como los trastornos
musculoesqueléticos, tumores, enfermedades de la piel y respiratorias, deficiencias del sistema ner-
vioso central, enfermedades cardiacas y cardiovasculares, entre otras. Es decir que aproximada-
mente el 79% de los costos de las enfermedades causadas por el trabajo tienen que ver con enferme-

dades fisicas.

Una publicacion realizada en Ecuador evidenci6 que los accidentes de trabajo registrados en
el pais en el 2012 fueron de 550,5 casos por cada por 100.000 trabajadores; siendo los lugares mas
afectados las provincias de Canar y Napo. Ademas, se encontro que las consecuencias mas frecuentes
son “fracturas y luxaciones, torceduras y esguinces, conmociones y traumatismos internos, ampu-
taciones, traumatismos superficiales, contusiones y aplastamientos” (Gomez Garcia, Bermudez, &
Pablo, 2015; 50). Estos indices son altos, sin embargo, no se encontraron estudios acerca del costo

econdmico y social de los mismos en Ecuador.

Un metaanalisis de 54 publicaciones realizado en Colombia encontré que los estudios del
costo econdmico y social de las enfermedades laborales se encuentran tinicamente en paises de pri-
mer mundo, siendo Espafia el tinico pais hispano-hablante del cuél se encontré informacion. El
mismo estudio evidencia que el costo para la economia global de las enfermedades laborales asiende
a 1.4% del PIB Global (Casallas, M. I. R., & Sanchez, 2015).

14

~unir




Vela Hernandez, Andrea Marisol

De igual manera, no hay muchos estudios realizados acerca de la salud laboral fisica de los
trabajadores en Ecuador. Sin embargo, hay algunos estudios latinoamericanos que podrian arrojar
luz acerca de este tema. Por ejemplo, las estadisticas de una encuesta realizada en Chile, evidencian
que la poblacion trabajadora realiza menos actividad fisica y tiene indices significativamente supe-
riores de consumo de cigarrillo y alcohol. En el mismo estudio se evidencia que las principales causas
de ausentismo laboral estan relacionadas a dolencias fisicas como problemas respiratorios, digesti-

vos y musculares (Hoffmeister, Vidal, Vallebuona, Ferrer, Vasquez & Nufez, 2014).

Por su parte, el trabajo nocturno también ha sido objeto de estudio por varios autores por el
impacto negativo en la salud de los trabajadores. De acuerdo a la literatura, el principal riesgo surge
“por la alteracion de los ritmos circadianos y sociales y una deficiente organizaciéon de los turnos”
(Vicente-Herrero, et al, 2016; 2). Si bien, por parte de las legislaciones de los diferentes paises existe
una regulaciéon para disminuir la aparicién de posibles riegos; también es cierto, que los estudios
muestran conclusiones desfavorecedoras. Por ejemplo, se ha encontrado que los trabajadores en es-
tos turnos tienen un mayor riesgo de sufrir enfermedades agudas y cronicas como distintos tipos de
cancer, trastornos del sueno, diabetes, sindrome metabdlico, y enfermedades musculoesqueléticas.
Estos efectos son mas negativos a medida que aumenta la edad del trabajador; sin embargo, la fre-
cuencia de los accidentes suele ser mayor en los trabajadores jovenes e inexpertos (Vicente-Herrero,
et al, 2016).

Para enfrentar estas problematicas es necesario comprender a la salud fisica como uno de los
componentes de la salud global, la cual entra dentro del concepto de bienestar. La salud fisica se
puede medir por la presencia o ausencia de enfermedades fisicas. Otro criterio importante es la pre-
sencia de alteraciones en la estructura o funcion de ciertas partes del cuerpo o en el cuerpo completo

(Chlaepfer-Pedrazzini & Infante-Castafieda, 1990).

En general, para tratar las enfermedades fisicas se utiliza un enfoque de prevencion, ya que
muchas de estas enfermedades son invisibles en su aparicion. Las estadisticas arrojan evidencias de
las enfermedades, cuando éstas ya estan avanzadas; mas no de su aparicion. Como resultado, se re-
comienda que las empresas tomen acciones frente a esta problematica, realizando exdmenes ocupa-
cionales periddicos que puedan evidenciar a tiempo el posible surgimiento de dolencias fisicas o a su
vez, reconocer problemas que han estado presentes previo al inicio del trabajo para evitar un agra-

vamiento (Nieto, 2014).
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Riesgos en la Salud Mental en el entorno laboral

Existe un desacuerdo en la literatura al momento de definir el concepto de salud mental. Por
un lado, hay algunos autores que defienden que la salud mental esta tan ligada a la salud fisica, que
no deberian presentarse por separado sino que se complementan en un concepto global. Este argu-
mento lo defienden puesto que hay enfermedades mentales que derivan en sintomas somaticos que
se presentan en el cuerpo (Lluch Canut, 1999). Por ejemplo, una persona que sufre de estrés por una
alta carga laboral puede presentar mayores problemas cardiovasculares o respiratorios que una per-

sona que no tiene estrés laboral.

Por otro lado, hay otros autores que diferencian a la salud mental de la salud fisica, como dos
componentes diferenciados. En esta direccién, la Organizacién Mundial de la Salud, establece a la
salud mental como el “estado de bienestar en el cual el individuo consciente de sus propias capaci-
dades, puede afrontar las tensiones normales de la vida, trabajar de forma productiva y fructifera y
tener la capacidad para hacer contribuciones a la comunidad” (Organizacién Mundial de la Salud,
2016; cit. en Muiioz, Restrepo & Cardona, 2016; 66). Por lo tanto, en este sentido la salud mental se
refiere a un funcionamiento 6ptimo del individuo en las diferentes esferas individuales, sociales y
colectivas. Para respaldar esta division de los conceptos mentales y fisicos, se puede citar a Hespan-
hol y colaboradores (2015), quienes argumentan que los trastornos mentales estan ubicados en el

tercer lugar dentro de las enfermedades laborales mas recurrentes.

En el &mbito laboral, la salud mental es un factor muy importante para mantener un grado
elevado de motivacion, satisfaccion y productividad en los empleados. El gozar de salud mental, per-
mite a un trabajador cumplir y desempenar las funciones de su cargo eficientemente, ya que facilita
la concentracion y la atencién. Ademas, de acuerdo con Arocena, Ceballos y Rezola (2014), la satis-
faccion laboral es uno de los componentes de la salud mental. Sin embargo, el concepto de salud
mental relacionada con el trabajo esta definido de manera tan superficial que muchos autores la
relacionan tnicamente con “estrés” (Hespanhol Bernardo, Aparecida de Souza, Garrido Pinzén &

Alessandro Kawamura, 2015).

Si bien el estrés no es el tnico factor que abarca la salud mental, tampoco se lo puede obviar
al momento de analizar este tema. El estrés laboral es un problema que puede afectar el desempeno
del trabajador, quien puede desarrollar como efecto, una adiccion al trabajo o, por el contrario, puede
presentar trastornos mentales como depresion, ansiedad, problemas somaticos, o incluso problemas
mas serios como enfermedades del espectro esquizofrénico o desregulacion de la ira (Van Gordon,
Shonin, Zangeneh & Griffiths, 2014). Ambos extremos demuestran un efecto negativo del estrés en

el trabajador.
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Sin embargo, el estrés no es netamente negativo en si mismo. El nivel de estrés, su intensidad
y frecuencia son factores que pueden generar las consecuencias negativas. El estrés se refiere a una
serie de respuestas fisicas y psicologicas frente a una situacion adversa. Para lo cual se puede diferen-
cias dos tipos de estrés: el distrés y el eustrés. Por un lado, el eustrés es considerado el “estrés bueno”,
es decir un nivel 6ptimo de estrés. Lo cual tiene efecto positivo en el desempeio porque activa una
respuesta del individuo frente a la situacion y permite utilizar las herramientas necesarias para en-

frentarla.

Por otro lado, la definicion de distrés, se refiere a un estrés negativo, donde las demandas de
la situacion o del contexto exceden las capacidades del individuo para enfrentarlo. En este punto, la
percepcion de la capacidad de enfrentamiento también juega un rol importante puesto que influye
en como el individuo enfrenta la situaciéon (Le Fevre, Matheny & Kolt, 2003). Esta diferenciacion
permite entender por qué las empresas deben generar un cierto nivel de estrés en los trabajadores
para poner en marcha los mecanismos de acciéon de los mismos. Sin embargo, las empresas deben

evitar generar altos niveles de estrés que dificulten al trabajador la ejecucion de sus funciones.

La experiencia de estrés también depende de otros factores. Por ejemplo, existen diferencias
individuales en la percepcion de estimulos. Por lo tanto, un trabajador puede interpretar de manera
mas “estresante” una situacion frente a otro trabajador en la misma circunstancia. De igual manera,
el grado de control en la situacion también puede tener un efecto en el distrés y el eustrés. El locus
de control interno o externo, determina la percepcion de control de una persona frente a una si-
tuacidn. Si existe un locus de control interno, quiere decir que hay mayor autoeficacia y como re-
sultado, la persona siente que tiene control de su entorno y puede modificar o actuar de manera
satisfactoria frente a la situacién. Por lo tanto, si hay una situacion estresante, la persona percibe que
esta en capacidad para enfrentarla. Por otro lado, si existe un locus de control externo, esto quiere
decir que la persona siente que no tiene control frente a la situacion, por lo tanto, su esfuerzo para
actuar en la misma sera menor. Lo cual puede tener relacion con mayores niveles de estrés (Le Fevre,

Matheny & Kolt, 2003).

Son algunas las consecuencias negativas del estrés que se pueden encontrar en el ambiente
laboral. Una de ellas es el absentismo, sin embargo, en afos recientes, este fendmeno se ha dado la
vuelta y ha desembocado en el presentismo (Jarman, Martin, Venn, Otahal & Sanderson, 2015), el
cual se refiere a la tendencia de los trabajadores a “hacer presencia” en el puesto de trabajo, sin que
este tiempo sea productivo, inicamente por dar una imagen de que “se esta ocupado y se esta reali-
zando trabajo”. La hipotesis de este cambio podrian ser la respuesta a la crisis econémica que se ha
dado en varios paises. Puesto que los trabajadores, en lugar de faltar a su trabajo, optan por aparen-

tar estar ocupados y trabajando para evitar ser despedidos. Sin embargo, la falta de productividad es
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un problema que no solo afecta a las companias, sino que también podria tener una incidencia en la

salud del trabajador y en la conciliacion de la vida laboral y personal.

Otra consecuencia desfavorable del estrés negativo, cuando es intenso y frecuente, es que el
mismo podria desencadenar en el sindrome del trabajador quemado o burnout; el cual se refiere al
descontento e insatisfaccion por las responsabilidades laborales. El trabajador también puede
presentar actitudes de despersonalizacion en el trabajo y sentimientos negativos como irritacion o
depresion. El burnout repercute directamente en la salud del trabajor en las tres esferas tanto fisicas,
mentales y sociales. Por ejemplo, puede presentar un agotamiento fisico como dolor de cabeza, dolor
de estbmago, taquicardia, entre otros. Por su parte, también puede presentar agotamiento mental,
por lo que puede disminuir su capacidad atencional y de reaccion frente a estimulos del entorno.
Finalmente, puede incidir en un agotamiento emocional, que resulte en actitudes negativas que im-
pacten en las relaciones con los demas, generando un mal ambiente laboral (Moreno, Bermudez,

Beltran, Castellanos, Salinas & Pérez, 2014).

Nuevamente, la tendencia para enfrentar la problemaética del estrés laboral es un enfoque de
prevencion. No obstante, en afios recientes han crecido el nimero de propuestas de Promocion de
Salud Laboral. Una de ellas fue especificamente para enfrentar los problemas referentes al estrés, los
cuales no sélo buscan incrementar el bienestar de los trabajadores, sino que también tienen por ob-
jetivo el concientizar y normalizar la conversacion acerca de las enfermedades mentales y problemas
de estrés relacionados al contexto laboral para favorecer la busqueda de ayuda en etapas tempranas
y reducir el estigma que generalmente rondea estos temas (Jarman, et al, 2015). Una parte de la
promocién de salud, es generar didlogo de teméticas reales que no se pueden evitar, para que los

trabajadores tengan apertura de buscar ayuda o de prestar ayuda a quien pueda requerirla.

De igual manera, una propuesta interesante de Promocion de Salud Laboral que pretendia
incidir en el estrés laboral fue realizada en Ecuador con una muestra de personal administrativo. A
los cuales se les invit6 a realizar una serie de actividades fisicas durante sies meses, todos los dias.
Los resultados que encontraron fue que disminuyeron los sintomas relacionados al estrés; tales como
fatiga, problemas estomacales, dolor de cabeza, insomnio, problemas emocionales, dolores muscu-
lares, desordenes alimenticios, nervios, taquicardia y fatiga visual (Obando Mejia, Calero Morales,
Carpio Orellana & Fernandez Lorenzo, 2017). Las limitaciones de la presente investigacion es que la
misma no tuvo un grupo control para comparar los resultados. Ademaés, no se diferenci6 entre la
salud fisica y mental de los trabajadores para arrojar resultados més especificos. Sin embargo, es una
investigacion que arroja luz sobre los efectos positivos de las actividades fisicas y el ejercicio en la

incidencia del estrés laboral.
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Riesgos en la Salud Social en el entorno laboral

La salud social es un concepto que involucra aspectos socioculturales y corresponde a la in-
teraccion con otras personas. De igual manera, la salud social esta relacionada a la integracion del
individuo con el medio y la funcionalidad de la persona dentro de su entorno. Es evidente que el ser
humano es un ente social, por lo que tiene constantemente relaciones humanas que ponen a prueba
sus destrezas para su desarrollo y participacion en el medio. En el &mbito laboral, las relaciones in-
terpersonales estan presentes constantemente ya sea con clientes, compaiieros, jefes o proveedores.
Estos contactos pueden favorecer o no el desarrollo del puesto de trabajo y de igual manera pueden

tener una incidencia en el &mbito de la salud individual.

Por otro lado, la salud social también es definida por algunos autores como “el estado de salud
de la sociedad, [es decir, se refiere a una] igual oportunidad para todos e igual acceso por todos a los
bienes y servicios” (Chlaepfer-Pedrazzini & Infante-Castaneda, 1990; 6). Por lo tanto, este concepto
también est4 relacionado a un sentido de justicia e igualdad. De igual manera, en el ambito laboral
existen comparaciones sociales referentes al reconocimiento, al salario y al acceso a beneficios como
capacitaciones, desarrollo profesional, entre otros. Por ejemplo, dos trabajadores en un mismo
puesto de trabajo, podrian desarrollar un sentido de inequidad si cumplen las mismas funciones y
tienen salarios diferentes. También podria ocurrir que sélo se reconozca a una persona por un pro-

yecto, cuando hubo un equipo que participd en el desarrollo e implementacion del mismo.

No obstante, una de las mayores problematicas en este &mbito es el acoso laboral o mobbing,
el cudl no solo afecta socialmente sino que también puede afectar de manera significativa la salud
fisica y mental del trabajador. El mobbing es un fendémeno donde estan presentes varios factores y
los actores del mismo son las victimas, el o los acosadores y los testigos (Cardoso, Fornés-Vives &
Gili, 2016). Para ser considerado acoso laboral, el objetivo de las acciones debe ser “intimidar, apo-
car, reducir, aplanar, amedrentar y consumir emocional e intelectualmente a la victima con vias a
eliminarla de la organizacion” (Rosario-Hernandez & Millan, 2016; 184). Es decir, que la finalidad
del mobbing es conseguir la renuncia o el despido de la victima. El mismo puede ser promovido por
el superior inmediato, por compafieros de trabajo o por subordinados de la victima (Pando Moreno,

Aranda Beltran, Salazar Estrada & Torres Lopez, 2016).

Se pueden enumerar una serie de actividades que puede realizar el acosador para conseguir
su objetivo. Entre las acciones mas comunes que se suelen llevar en contra de la victima son: evitar
o reducir su contacto social y la comunicacién que recibe; desprestigiar y desacreditar la profesio-
nalidad de la victima; realizar chismes; sabotear su trabajo o su puesto de trabajo; entre otras (Ro-

sario-Hernandez & Millan, 2016). Todas estas acciones generan consecuencias en la victima con re-
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lacion a su salud y bienestar. Ademas, cualquiera de estas acciones puede variar en frecuencia e in-
tensidad y ambos factores pueden mediar el impacto final sobre la salud del trabajador (Pando

Moreno, Aranda Beltran, Salazar Estrada & Torres Lopez, 2016).

A nivel personal, la victima sufre ciertas consecuencias en el deterioro de su salud fisica y
bienestar psicolégico, donde el escenario mas grave podria ser el suicidio del trabajador. Los princi-
pales sintomas que experimenta la victima son: dolores recurrentes de cabeza, dolores corporales,
insomnio o dificultades de sueno, depresion, irritabilidad, dificultad en la concentracién, excesivo
miedo al fracaso. Entre los cuales se evidencian problemas tanto de salud fisica como mental.
Ademas, de acuerdo a un estudio realizado por Rosario-Hernandez y Millan (2016), las victimas de
acoso laboral tienen mayor probabilidad de presentar un trastorno mental como: trastorno de estrés
postraumatico, trastorno de panico, depresion mayor o desarrollar una fobia relacionada a factores

del entorno laboral.

Por otro lado, la organizacién también tiene sufre consecuencias negativas cuando se
presenta este fendmeno social. La consecuencia mas prejudicial para la empresa son los costos rela-
cionados al malestar de la victima. Por ejemplo, la victima podria tener mayor absentismo, reducir
su productividad y eficacia en el desarrollo de sus tareas o podria renunciar, generando los costos
relacionados para cubrir su vacante. De igual manera, a nivel general podrian aumentar el ntimero

de accidentes de trabajo (Rosario-Hernandez & Millan, 2016).

El impacto del mobbing también podria desencadenar en otros trabajadores que no partici-
pan directamente en el mismo. De acuerdo con Cardoso, Fornés-Vives y Gili (2016), los testigos de
fuertes hostigamientos en el lugar de trabajo, a pesar de no estar afectados directamente, podrian
desarrollar sintomas similares de estrés a los presentados por la victima. Por su parte, la OMS (2017)
estim6 que hay mayor riesgo de desarrollar enfermedades en ambientes laborales donde esta

presente el acoso laboral o mobbing.

Si bien hay muy pocos estudios de esta problematica en latinoamérica, un estudio realizado
en 11 paises iberoamericanos, concluye que existe una relacion significativa entre la incidencia del
acoso y el género del trabajador. Puesto que encontraron que las mujeres son méas propensas a sufrir
algin tipo de violencia laboral de intensidad elevada (Pando Moreno, Aranda Beltran, Salazar Es-
trada & Torres Lopez, 2016). Por lo tanto, en temas de prevenciéon y promocion de salud, se deberia

priorizar a trabajadores que pueden ser més vulnerables frente a estas problematicas.

El Instituo Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo diferencia tres tipos de violencia

que se pueden presentar en el ambiente laboral (Pérez Bilbao & Nogareda Cuixart, 1998). Las mismas
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estan clasificadas segtn el tipo de atacante; asi como la relacion presente entre este y la victima,

como se presentan a continuacion:
- Violencia tipo I:

Este tipo de violencia corresponde a aquellas situaciones donde la victima no tiene ningin
tipo de relacion con el atacante. El ejemplo més utilizado para comprender este tipo de violencia es
un robo en el lugar de trabajo. Generalmente, este tipo de violencia es mas comin donde existe algin

tipo de intercambio monetario como por ejemplo en Bancos o Supermercados.
- Violencia tipo II:

Este segundo tipo de violencia delimita una relaciéon profesional entre la victima y el perpe-
trador. En este caso, la violencia proviene de un cliente o de un proveedor, en el momento donde

ocurre el servicio. Este tipo de violencia es mas comun en trabajos donde existe atencion al cliente.
- Violencia tipo III:

Finalmente, este tipo de violencia se refiere a aquellas situaciones donde existe una relacion
profesional entre la victima y el atacante dentro del ambiente laboral. El mismo puede presentarse
entre companeros de trabajo o con personas de diferentes niveles jerarquicos como jefes o autorida-
des. En primera instancia, la violencia entre pares puede darse por un conflicto de intereses, percep-
ciones de injusticias en el ambiente laboral, un alto nivel de competencia mal manejada. Por otro
lado, en el caso de que la violencia ocurra en distintos niveles jerarquicos puede estar presente un
abuso de poder para obtener algin fin. También pueden aparecer por rivalidades, ajustes de cuentas
o por percepcion de algin tipo de injustica. Si bien es mas infrecuente, la violencia puede venir desde

el colaborador hacia su jefe, por ejemplo, utilizando técnicas de chantaje.

De igual manera, pueden existir diferentes estilos de violencia, como la violencia fisica, verbal
o psicologica y sexual. Estos diferentes tipos de violencia pueden estar acompafiadas de diversas
acciones y se pueden presentar en diferentes interacciones. La consecuencia mas comun en la salud
de la victima después de experimentar cualquiera de estos tipos de violencia es el estrés postrauma-
tico que se refiere a un trastorno mental. El estrés postraumatico suele presentarse como respuesta
frente a un evento traumatico que tuvo una larga duracion o intensidad. Este trastorno entra dentro
de la clasificacion de trastornos de ansiedad, por lo que puede incrementar la incidencia de presentar
otro trastorno correlacionado como mayor predisposicion a otros trastornos del estado de animo.
Por su parte, el estrés postraumatico conlleva algunos sintomas como el reexperimentar el evento
traumatico, tener pensamientos intrusivos, presentar problemas de sueno, mantener un estado de

hipervigilancia, entre otros (Nienhaus, Drechsel-Schlund, Schambortski, & Schablon, 2016).
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Promocion de Salud Laboral y Bienestar

Debido al receinte cambio de paradigma, en los tltimos afios se ha presentado un mayor interés
por la promocién de salud laboral en las empresas. La Psicologia de la Salud Ocupacional es “la di-
sciplina que aborda el estudio de los riesgos psicososciales, y de la calidad de vida laboral” (Gil-
Monte, 2012; 240). Esta perspectiva abarca aspectos de la Medicina Preventiva, de la Psicologia Cli-
nica y de la Psicologia de la Salud (Gil-Monte, 2012). De acuerdo con esta disciplina, la salud laboral
tiene una doble funcién para los trabajadores. Por un lado, ésta permite la prevencion de enferme-
dades y lesiones; y por otro lado, ésta busca la promocion de salud del trabajador (Benavides, Delclos

& Serra, 2017).

Por su parte, la prevencion esta orientada a mitigar o eliminar riesgos o factores negativos;
es decir que su enfoque esta en la enfermedad (Benavides, Delclos & Serra, 2017). La Organizacion
Mundial de la Salud (2013) define tres tipos de prevencion en diferentes niveles. El primer tipo de
prevencién es primaria y se refiere a evitar la adquisiciéon de la enfermedad. Por lo tanto, en este

grupo es donde entraria la prevencion de riesgos psicosociales laborales y la seguridad ocupacional.

En segundo lugar, esta la prevencion secundaria que se refiere a detectar a las enfermedades
para controlar su progresion y efectos negativos. Un ejemplo de este tipo de prevencion en el am-
biente laboral son los exdmenes médicos ocupacionales que tienen como objetivo identificar y con-
trolar la aparicion de enfermedades laborales. Por lo tanto, las mismas se realizan generalmente de

manera anual.

Finalmente, el tercer tipo de prevencion es la terciaria, la cual se refiere a las acciones de
tratamiento y rehabilitacion de las enfermedades que ya estan presentes. Siendo asi, las acciones
tienen el objetivo de desacelerar el proceso de enfermedad, evitar complicaciones y promover ac-
ciones de reinsercion. Este ultimo tipo de prevencion esta mas orientado hacia la accion sanitaria
que a la laboral; puesto que en este grupo, las personas tienen enfermedades arraigadas e irreversi-
bles (OMS, 2013).

Por otro lado, la promocién esta ligada a la expansion de los factores postivos y a la poten-
ciacién de las facultades y oportunidades personales y del &mbito laboral. En este sentido, la salud
laboral, tiene el objetivo de “ayudar a que las personas disfruten de una saludable y prolongada vida
laboral” (Benavides, Delclos & Serra, 2017; 1-2). Otra definicion utilizada para la promocién de la
salud laboral se refiere a “desarrollar medidas organizativas e individuales que den capacidad a las
personas que trabajan en el cuidado de su salud, para lo cual la participacion de estas es una con-

dicién necesaria” (Benavides, Delclos & Serra, 2017; 2).
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Esto quiere decir, que la promocion de salud no puede ser impuesta desde afuera, sino que
debe plantearse como un modelo participativo dentro de la compaiia. Por lo tanto, los trabajadores
deben involucrarse y convertirse en actores activos para alcanzar los objetivos deseados en su salud.
De igual manera, el rol de los directivos es relevante en la aplicacion de estas politicas, puesto que
son ellos quienes promueven un ejemplo y sin su participacién activa es improbable que las medidas

pasen de lo escrito a los hechos.

Un metaanalisis reviso la literatura desde 1970 hasta el 2005 en cuanto a la promocion de
salud laboral y el bienestar laboral. En sus resultados encontraron que la promocién de salud dis-
minuye el absentismo por enfermedad, especialmente cuando se promueven estilos de vida sa-
ludables y la empresa cuenta con politicas ergonémicas. Por otro lado, la promocion de salud incre-
menta el desempefio laboral e incrementa el bienestar mental; sin embargo no encontraron correla-
ciones significativas entre la promocioén de salud y el bienestar fisico (Kuoppala, Lamminpaa, Hus-

man, 2008).

De acuerdo con Casas y Klijn (2006), la promocién de salud laboral debe considerar los
siguientes cuatro criterios. En primer lugar, (1) debe contar con la participacion de todos los traba-
jadores, desde la mas alta direccion hasta los trabajadores eventuales. (2) Debe ofrecerse en condi-
cionales igualitarias a todos los miembros de la institucién, esto implica que los trabajadores no
deben percibir injusticias o diferencias marcadas. (3) Debe poder mantenerse en el tiempo, es decir,
debe tener sostenibilidad, por lo tanto es importante que la empresa realice estudios financieros para
determinar que las politicas no implican un sobrecosto. Finalmente, la promocién de salud laboral
(4) debe ser integral, es decir, que la misma debe abarcar todos los factores que implican la salud;

los cuales, son el bienestar fisico, mental y social del trabajador.

De igual manera, los autores Benavides, Delclos y Serra (2017) indican que para generar un
plan integral de promocion de salud laboral, se debe considerar la prevencion de riesgos laborales y

psicosociales, y se debe mantener la organizacion del trabajo.

Por su parte, la autora Gil-Monte (2012) otorga una serie de recomendaciones para promover

la salud laboral; las cuales se presentan a continuacion:

- Incrementar la flexibilidad laboral para el trabajador en relacién con horarios y jornadas
laborales. Por ejemplo, no tener horas de entrada y salida rigidas, sino permitir que las
mismas se adapten a las necesidades del trabajador.

- Procurar la rotacion y diversificacion de tareas. Para lo cual se tiene el objetivo de evitar

la monotonia de las mismas.
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- Mejorar el ambiente laboral, formentando el companerismo y la participacion social. Por
ejemplo, la empresa puede invertir en lugares de ocio para los trabajadores, cafeterias,
restaurantes o guarderias para los empleados.

- Promover actividades extralaborales como deportes o eventos sociales. Por ejemplo, la
organizacion anual de una cena de navidad, festejos del dia de la madre, agasajos por los
cumpleanieros del mes, entre otros. Una acciéon que se esta tomando ya en algunas em-
presas multinacionales es realizar actividades sociales los dias viernes al final de la jor-
nada en un espacio donde todos los trabajadores puedan interactuar sobre temas que no
sean necesariamente laborales. Lo cual fomenta un buen ambiente laboral y las relaciones
sociales en la empresa.

- Incluir dentro de la formacién de los trabajadores, programas de capacitacion relaciona-
dos a temas de salud tales como el desarrollo de habilidades sociales, manejo de estrés,
manejo de la ira, asi como programas que incentiven héibitos saludables como realizar

ejercicio, mantener una alimentacion saludable y disminuir vicios como tabaco y alcohol.

Lamentablemente, pese a que existe en la literatura varias propuestas de promocién de salud,
muchas de estas politicas no cumplen su acometido. Por ejemplo, las empresas encuentran en sus
indicadores que, en general, las medidas que se toman para promocionar la salud no son tan posi-
tivas puesto que existe un alto porcentaje de absentismo por enfermedad, accidentes laborales, bajo
desempeiio y conflictos interpersonales (Peir6 y Rodriguez, 2008). Esto deriva en la necesidad de
realizar seguimiento del plan de promocién de salud para realizar los ajustes que sean necesarios

para que el plan cumpla con sus objetivos iniciales.

Finalmente, como se mencion0, para que estos planes de promocién de salud funcionen,
tanto las empresas como los trabajadores deben ser actores activos. Sin embargo, también se debe
mencionar que existe una responsabilidad por parte del estado en relaciéon a las politicas publicas.
Por ejemplo, Benavides, Delclos y Serra (2017), mencionan que en Espana, hay leyes que protegen
la salud del trabajador y permiten a su vez mantener la rentabilidad de la empresa. Por ejemplo,
nombran a la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales, la Ley General de Seguridad Social y la Ley
General de Sanidad.

Por su parte, en Ecuador es la Direccion de Seguridad y Salud en el Trabajo, la entidad que
regula las normas y protege la salud de los trabajadores. Esta Direccion esta sustentada por el Art.
326, numeral 5 de la Consitucion del Ecuador y es apoyada por otros entes regulatorios como la OIT,

y otros Acuerdos Ministeriales (Ministerio del Trabajo, 2018).
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Psicologia Organizacional Positiva

El marco tedrico en el cual se entabla la propuesta del Plan de Recursos Humanos de Pro-
mocion de Salud Laboral es la Psicologia Organizacional Positiva o POP. La cual es una disciplina
que estudia el bienestar de las personas en el ambito laboral y en el desarrollo de las organizaciones
saludables. La POP tiene un enfoque de promocion de salud laboral, el cual es comprehensivo, inter-
disciplinar y multicausal. Ademaés, considera la salud a diferentes niveles: individual, interindividual,
grupal, organizacional y social (Salanova, Llorens, & Martinez, 2016). Como resultado, la POP tiene
como objetivo potenciar el bienestar a nivel individual, e incrementar la calidad de vida laboral a
nivel organizacional (Salanova, Martinez, & Llorens, 2014). En este contexto surje el modelo de Or-

ganizacion Saludable y Resiliente o HERO, del cual se profundizaré posteriormente.

Una de las bases de la disciplina POP es la Psicologia Positiva. La cual, impulsada por Selig-
man y Csikszentmihalyi (2000) propone un cambio de enfoque de lo negativo a lo positivo. Segin
estos autores, la tradicion de la Psicologia ha sido enfocarse en la enfermedad, en la cura, en la pre-
vencion de factores negativos. Por lo que ha dejado de lado aquellos sujetos “sanos” o que “carecen
de problemas clinicamente significativos”. Para lo cual, los autores proponen una nueva vision que
contempla la Psicologia Positiva, donde el enfoque esta en potenciar los factores positivos y permitir

un mayor crecimiento personal.

Uno de los fundamentos de la teoria de Seligman y Csikszentmihalyi (2000) es el bienestar
personal, el cual lo diferencian de la felicidad. Puesto que la felicidad es una emocién que esta
presente en un momento especifico; mientras que el bienestar es un estado del ser. Por lo tanto el
bienestar integra el pasado, presente y futuro; mientras que la felicidad es instantidnea y puede
diluirse. Otro de los conceptos que presentan estos autores es la capacidad de fluir, es decir de inmis-
cuirse en la actividad que se esta realizando con plena atencion, enfoque y satisfaccion personal. Por
lo tanto, aplicando estos conceptos al campo laboral, se espera que los trabajadores experimenten
una gran atraccion por su trabajo para que puedan fluir en él. Ademas, la empresa busca repercutir

en el bienestar del trabajador a largo plazo.

Por su parte, autores humanistas como Maslow ya habian introducido conceptos positivos
como la autorrealizacion, la autorregulacion y el potencial humano. Los cuales sugieren que el ser
humano esta en la constante bisqueda de un crecimiento personal. Asimismo, Daniel Goleman
(2012) introdujo el concepto de inteligencia emocional y la importancia de saber gestionar las emo-

ciones propias y de los demas.

No obstante, estas ideas si bien fueron atractivas en un nivel comercial; en el campo acadé-

mico, no fueron muy investigadas por su alto grado de subjetividad. Es por esto, que el enfoque actual
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de POP ha priorizado la utilizacion de factores objetivos que permitan una medicion e investigacion
de los constructos sugeridos. En las organizaciones, esta nueva ola de investigacion permiti6 pasar
de estudios acerca del “burnout” o el sindrome del trabajador quemado a investigaciones acerca del
“engagement” o compromiso profesional (Bakker & Derks, 2010). El enfoque positivo de la psi-

cologia busca resaltar las destrezas y las virtudes del ser humano.

Esta misma influencia positiva en las empresas, incremento6 el interés acerca de las condi-
ciones con las que cuenta una organizacion saludable y llevo a la investigacion a diferenciarlas de las
que se les denomino, organizaciones toxicas. Por su parte, las organizaciones saludables son aquellas
que invierten recursos en incrementar el bienestar de los trabajadores (Sena de Haro, 2016).
Ademas, por las condiciones favorable de las organizaciones saludables, estas cuentan con trabaja-
dores comprometidos con su trabajo. El engagement se define como “un estado de 4nimo positivo,
satisfactorio y relacionado con el trabajo que se caracteriza por el vigor, la dedicacién y la absorciéon”
(Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma, & Bakker, 2002; 74). De acuerdo con Bakker y Derks (2010),
los trabajadores alcanzan este punto de compromiso cuando el trabajado cuenta con los recursos
necesarios para llevar a cabo las demandas del trabajo. Es decir, que los ambientes laborales favora-
bles pueden incidir en trabajadores productivos, que aportan al crecimiento de la empresa, por lo

tanto, es un impacto positivo continuo.

Por otro lado, las organizaciones toxicas son aquellas que tienen condiciones de trabajo que
generan un efecto negativo en el trabajador y en la organizacion. Por ejemplo, son aquellas organi-
zaciones donde no hay un buen ambiente laboral por que la comunicacion interna esta distorcionada,
hay la presencia de chismes, competencia o hay falta de liderazgo o cooperacion. Asimismo, no hay
definiciones claras de los objetivos, se carece de feedback y no hay compromiso con la organizacion
(Sena de Haro, 2016). Es m4s comun encontrar trabajadores que presenten el sindrome del trabaja-

dor quemado, en este tipo de empresas.

El burnout consiste en una sensacién de agotamiento fisico y mental con el trabajo; el cual
esta relacionado a una disminucion en la productividad, motivacion y desempenio del trabajador. La
investigacion muestra que los trabajadores pueden experimentar este fenomeno cuando las de-
mandas del trabajo son muy intensas. No obstante, la autonomia, la retroalimentacion y el apoyo
social en el trabajo pueden ser factores que medien la aparicion de este fendmeno (Bakker & Derks,
2010). Es decir que, si las organizaciones invierten en gestionar un buen ambiente laboral, los tra-
bajadores pueden enfrentar mejor las demandas de su trabajo, por més que estis sean muy exigen-

tes.
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Modelo HERO

El modelo HERO utiliza siglas en inglés para denominar a las Organizaciones Saludables y
Resilientes (HEalthy & Resilient Organizations; Salanova, Llorens, Cifre, y Martinez, 2012). El
mismo, surge de la POP en respuesta a las necesidades de diferenciar a las organizaciones saludables
y resilientes, de aquellas organizaciones “toxicas” que requieren mayor atencion y necesidad de in-
tervencion (Sena de Haro, 2016). Asimismo, permiten describir las précticas saludables que se
deberian promover en las empresas. Las HERO son descritas por Sanova y colaboradores (2012)

comao:

Aquellas organizaciones que hacen esfuerzos sistematicos, planificados y proactivos para
mejorar los procesos y resultados de sus empleados y de la organizacion. Estos esfuerzos se
relacionan con los recursos y practicas organizacionales, y con las caracteristicas del trabajo
a tres niveles: (1) nivel de tarea (ej., rediseno de tareas para mejorar la autonomia, feedback),
(2) nivel social (€j., liderazgo transformacional), y (3) nivel organizacional (ej., practicas de

conciliacion trabajo-familia) (p.788).

Uno de los objetivos de este modelo, es fomentar y promover la salud de los empleados y de
la organizacion para obtener continuamente mejores resultados (Acosta, Cruz-Ortiz, Salanova, &
Llorens, 2015). Por consiguiente, es un modelo integrativo que permite la generacion de politicas
para la promocién de salud. El mismo, abarca tanto la parte individual de la salud del trabajador, asi

como los procedimientos y estructuras a nivel organizacional.

De acuerdo con Acosta y colaboradores (2013), el modelo HERO considera que una organi-
zacion saludable “no s6lo comprende la salud del trabajador en su ambiente de trabajo, sino que
ademaés [considera la salud del trabajador] fuera de su ambiente de trabajo y [como esto] afecta
también a la comunidad” (Acosta, Cruz-Ortiz, Salanova, & Llorens, 2015; 3). Esto significa que las
organizaciones saludables, se enfocan en promover practicas de salud en sus trabajadores para que
puedan optarlas tanto dentro de la empresa, como fuera de la misma. Su enfoque prioriza la salud
del trabajador holisticamente y no se limita a las horas que el trabajador se encuentra dentro del
ambito laboral. Por lo tanto, las propuestas de este modelo abarcan temas estructurales y practicas

de la organizacién; como también incluyen aspectos mas intrinsecos del trabajador.

El modelo HERO considera tres componentes, como se puede observar en la figura 1.
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RECURSOS Y PRACTICAS

EMPLEADOS SALUDABLES

ORGANIZACIONALES Eficaci
SALUDABLES “hicac
-Engagement
-Recursos de tarea -Confianza
-Recursos Sociales -Resiliencia
-Préacticas Organizacionales -Afectos Positivos

RESULTADOS ORGANIZACIONALES
SALUDABLES

-Compromiso
-Rendimiento
-Resultados excelentes
-Lealtad del cliente
-Responsabilidad Social

Figura 1. Modelo HERO (Fuente: Salanova, Llorens, & Martinez, 2016).

A continuacion se describiran los componentes de una organizacion saludable y resiliente

segun el modelo HERO segiin Salanova, Llorens y Martinez (2016)

1. Recursos y Practicas de la Organizacion: Este nivel incluye tres subsistemas que son:

a. Nivel de tarea: Se refiere a las politicas en base a las tareas del puesto de trabajo,

por ejemplo en cuanto a la claridad del rol, la autonomia, la retroalimentacion.

b. Nivel del grupo de trabajo: Incluye factores sociales como liderazgo, trabajo en

equipo, entre otros.
c. Nivel organizacional: Consiste en las estrategias que permiten estructurar y or-

ganizar el trabajo, por ejemplo, las practicas organizacionales o la conciliacion la-

boral.
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2. Empleados y grupos de trabajo saludables: Es aqui donde se encuentra la motivacion la-
boral, laresiliencia y las emociones positivas. Estos factores, en general, son consecuencia
de una buena gestion del primer componente, ademas, de las caracteristicas individuales

de cada trabajador.

3. Resultados organizacionales saludables: Los cuales corresponden al desempefio, el com-
promiso y la responsabilidad social. Nuevamente, este componente resulta de la inte-

gracion de los otros dos.

Por lo tanto, se entiede que este es un modelo donde sus componentes estan interrelaciona-
dos entre si y funcionan en conjunto. Sin embargo, es en el primer componente déonde la empresa
puede actuar activamente sobre todo a manera de politicas de Promocién de Salud. Ya que al im-

pactar positivamente en esta esfera, las otras podrian llegar a evidenciar resultados positivos.
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Primer nivel: Tarea

La tarea se refiere a las actividades que realiza el trabajador en la empresa. Las funciones y
responsabildiades deben estar claramente definidas. Para promover la salud, las tareas deben tener
algunas caracteristicas que impacten positivamente en la salud del trabajador y disminuyan la pro-

babilidad de que surjan inconvenientes.

En primer lugar, la primera accion que debe llevar a cabo una empresa para que las tareas
promuevan salud es definirlas claramente en el descriptivo del puesto de trabajo. El cual debe
presentarse de manera escrita para incrementar la claridad y aclarar las expectativas de la empresa
para una determinada posiciéon. En este documento debe indicarse el nombre del cargo, el cargo del
supervisor y los cargos de las personas que le reportan, si aplica. También se deben detallar las fun-
ciones, las competencias esperadas para el puesto de trabajo y el nivel minimo requerido para cada
una. Se debe especificar el horario de trabajo, el paquete retributivo que recibe la posicion, tanto la
parte fija, como la parte variable y los beneficios en especie. Se debe presentar cuales son las condi-
ciones para percibir el variable. Finalmente, se debe incluir los posibles riesgos asociados a la

posicion que pueden incluir riesgos biologicos, quimicos, fisicos, entre otros.

Especificamente, para promover la salud fisica en el trabajador, se pueden llevar a cabo al-
gunas acciones. En primer lugar, las tareas deben permitir que el trabajador no pase sentado mucho
tiempo. Para los expertos en salud, el tiempo maximo que deberia pasar sentada una persona que
pasa en oficina son 6 horas, es decir que la persona debe intentar realizar ciertas actividades de “li-
gera intensidad” de pie durante un minimo de 2 horas de la jornada laboral (Schulte, 2015). Por
ejemplo, podria hablar por teléfono de pie, caminar al puesto de otro compafiero en lugar de enviar
un correo electronico, utilizar las escaleras en lugar de usar el ascensor, colocar una alarma para
cambiar de posicion cada 20 0 30 minutos, caminar al restaurante en la hora del almuerzo, entre

otras acciones.

De igual manera, para los trabajadores que pasan mucho tiempo de pie, se deben utilizar
métodos para que puedan cambiar de postura cada 20 o 30 minutos porque igual podrian tener un
impacto en su salud si tienen posturas muy rigidas por un largo periodo de tiempo (Schulte, 2015).
Lo cual podria desencadenar problemas musculoesqueleticos por posturas rigidas o por movimien-

tos repetitivos.

En segundo lugar, en cuanto a la salud mental, las tareas deben ser planteadas de manera
positiva para favorecer la promocion de salud. Por ejemplo, las tareas podrian presentar un reto

mental, es decir que no sean completamente monoétonas ni automaticas. Ademas, deben tener un
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grado de autonomia y capacidad de toma de decisiones. Una de las maneras en las cuales las empre-
sas pueden enfrentar estas problematicas son rotando las actividades y los puestos de trabajo. De
igual manera, las empresas pueden promover ambientes de liderazgo que fomenten el empowerment
que permita la delegacién de cierta autonomia a los trabajadores. De esta manera, el trabajador es-
tar4 mas activo durante su jornada laboral, evitando el sentimiento de fatiga o burnout que tiene

consecuencias negativas como una baja en productividad o la rotacién de personal.

El empowerment es una competencia que se refiere a la capacidad de los lideres en delegar la
toma de decisiones a su equipo. Para esto es importante la presencia de confianza y trazar limites
claros que establezcan aquellas situaciones que favorezcan esta independencia. Esta competencia
surge de la necesidad de tomar decisiones de manera rapida y eficiente. Lo cual no solo beneficia al
servicio que se otorga, sino que incrementa la autonomia y motivacion del trabajador (Nieves-La-

hada, 1999).

En tercer lugar, las tareas también deben permitir una actividad social, es decir, con las tareas
de cada puesto de trabajo se debe procurar que permitan un contacto con otras areas. Ademas es
importante que este contacto esté definido en el descriptivo del puesto de trabajo. Por ejemplo, para
una determinada posicion se debe establecer quiénes seran sus clientes internos y externos, para
evitar la ambigiiedad o una sobreposicion del rol con otros cargos en la empresa. Adicional, el traba-
jador debe estar claro de donde procede la informacion que necesita para realizar su trabajo y a quién
acudir en caso de necesitarla. Por lo tanto, en las organizaciones saludables, se debe otorgar un ma-
nual de acogida para nuevos trabajadores que ingresan a la instituciéon, que sea una fuente para que

el trabajador pueda responder sus inquietudes con respecto al cargo.

Finalmente, el jefe directo debe otorgar un espacio de feedback de la ejecucion de las tareas
para poder orientarlo respecto a su correcto desempefio. La evaluaciéon de desempefio es una he-
rramienta que permite alinear los esfuerzos del trabajador con los objetivos organizacionales, sin
embargo, la misma se suele realizar anualmente. No obstante, segtin los cargos se deberian realizar
reuniones periddicas de retroalimentacion y reorientacion para el trabajador. Ya que la retroali-
mentacion otorga valor al trabajador porque permite enfocarlo en aquello que es importante para la

empresa y para su evaluacion.
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Segundo nivel: Recursos Sociales

El segundo nivel de los recursos y practicas de organizaciones saludables son los recursos
sociales. En este nivel se entrelazan los factores individuales y organizativos para fomentar y promo-
cionar la salud del trabajador. Los recursos sociales son aquellos que facilitan la participacion social
e involucran directamente al grupo de trabajo. Por lo tanto, para fomentar la salud en este nivel, la
empresa puede realizar actividades sociales puntuales para promover salud. Por ejemplo, en primer
lugar, entre las estrategias que se pueden realizar se pueden otorgar talleres de liderazgo positivo
para los cargos directivos y se pueden realizar talleres de habilidades sociales para los cargos opera-

tivos.

Elliderazgo positivo es un término relativamente nuevo y es concebido de la union de algunos
tipos de liderazgo. Entre ellos estan el liderazgo transaccional, transformacional, de servicio, au-
téntico y ético. De acuerdo con Blanch y colaboradores (2016), el liderazgo positivo se refiere a la
capacidad del lider para fomentar el potencial humano en su equipo de trabajo, facilitando el rendi-
miento y desempenio individual y enfocandose en las virtudes y fortalezas del trabajador. El liderazgo
generalmente esta ligado a la alta direcciéon y a los cargos que tienen mayor jerarquia que cuentan

bajo su supervision uno o mas colaboradores.

Sin duda, la alta direccion tiene un papel muy importante en el cuamplimiento de normas y
politicas de promocién de salud. Por lo tanto, resulta necesario entender cuiles son las carac-
teristicas que promueven salud y cudles podrian estar generando estrés o mayores problemas en los
trabajadores (Peir6 y Rodriguez, 2008). No obstante, también es necesario contextualizar al estrés

como un concepto continuo. De acuerdo con Martin, Salanova y Peir6 (2003):

[El estrés es] un proceso en donde intervienen estresores o demandas laborales de diversa
indole, consecuencias del estrés (o strain), y también recursos, tanto de la persona como del
trabajo. Recursos cuya ausencia puede convertirse en un estresor mas, mientras que su pres-

encia puede amortiguar los efectos daninos de los estresores (p. 10).

Por lo tanto, los niveles bajos de estrés pueden ser positivos puesto que impulsan el mo-
vimiento y desembocan en acciones. Al contrario, la falta de estrés, puede generar inmovilizaciéon y
paralizacion del trabajador. Sin embargo, ningtin extremo resulta positivo, puesto que mucha carga
de estrés esta relacionada con problemas y dificultades en la salud del trabajador. Por lo tanto, los
lideres deben ser capaces de promover “eustrés”, es decir un tipo de estrés movilizador; y deben

cuidar y controlar el “distrés”, o el estrés negativo en sus trabajadores (Peir6 y Rodriguez, 2008).
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El contacto entre jefe y subordinado puede ser una de las mayores fuentes de estrés para el
trabajador. Han encontrado que un trabajador que percibe como abusivo a su jefe, puede sufrir con-
secuencias negativas. Entre ellas se puede mencionar una baja satisfacciéon, motivacién y com-
promiso, asi como mayores niveles de estrés laboral y conflictos interpersonales. Ademas, un lide-
razgo mal conducido puede derivar en conductas de mobbing o acoso laboral (Peir6 y Rodriguez,
2008). Por otro lado, la capacidad de liderazgo de un jefe est4 relacionado con salud y bienestar del
trabajador, ya que incide en la satisfaccién, motivacion y compromiso, entre otros factores. No obs-
tante, tras comparar varios estudios acerca del efecto del liderazgo en la salud del trabajador, se
concluy6 que si bien la presencia de un buen liderazgo tiene ciertos beneficios; es la falta de liderazgo
la que puede incidir negativamente en el bienestar y en la salud del trabajador. Ademas, encontraron
que esta ausencia de liderazgo es mas perjudicial que un “mal tipo de liderazgo” (Peir6 y Rodriguez,

2008).

En segundo lugar, las habilidades sociales se refieren a la “capacidad de ejecutar aquellas
conductas aprendidas que cubren nuestras necesidades de comunicacién interpersonal y/o res-
ponden a las exigencias y demandas de las situaciones sociales de forma efectiva y apropiada” (Le6n
y Medina, 1998; cit. en Veloso-Besio, Cuadra-Peralta, Gil-Rodriguez, Quiroz-Cornejo & Meza-Castro,
2015; 737). Entre los beneficios de impulsar el uso de estas habilidades esta el fomentar la capacidad
de resolucion de conflictos, mantener equipos mas cooperativos, coordinados e integrados, e incre-

mentar la capacidad de adaptacion frente a las demandas de la situacion.

Una investigacion de Psicologia Organizacional Positiva, realizada en Chile con una muestra
de 27 trabajadores, encontr6 que capacitarlos en temas relacionados a habilidades sociales, incre-
mento su satisfaccion laboral y mejoré el ambiente laboral (Veloso-Besio, Cuadra-Peralta, Gil-Ro-
driguez, Quiroz-Cornejo & Meza-Castro, 2015). Ambos factores estan relacionados a la salud del tra-

bajador y al impactar positivamente en estos aspectos, también se esta promoviendo salud.

Dentro de este nivel, también resulta necesario abordar el tema del mobbing o acoso laboral
y el acoso sexual. Puesto que so6lo en Ecuador hubieron 347 denuncias de acoso laboral al Ministerio
del Trabajo, entre el 2015 y el 2017; de las cuales un 69% son de hombres (Acoso laboral en el pais
se refleja en 347 denuncias, 2017). Estas estadisticas son preocupantes ya que demuestran una alta
incidencia de esta problematica. Ademaés cabe cuestionarse si los resultados de estas denuncias re-
flejan la realidad del pais; o si estos resultados demuestran que hay mayor apertura para los hombres
para llevar acciones judiciales cuando se presentan comportamientos de mobbing. Puesto que en
otros estudios, senalan que son las mujeres quienes son mas vulnerables a sufrir algtin tipo de vio-
lencia laboral de intensidad elevada en el contexto laboral (Pando Moreno, Aranda Beltran, Salazar

Estrada & Torres Lopez, 2016).
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Si bien el enfoque del presente Plan es la Promocion de Salud y no la intervencién ni la pre-
vencion de estos agravantes, es necesario revisar estos temas porque la presencia de los mismos ge-
nera malestar y problemas de salud. Por lo tanto, una manera de promover salud y reducir el riesgo
de incidencia de estas problemaéticas es realizar campafias de concientizacién que tengan como ob-
jetivo sostener una cultura organizacional de cero tolerancia frente a estas situaciones. De esta
manera se disminuye la participacion de los trabajadores como observadores y espectadores pasivos.
Convirtiéndose en entes activos que pueden intervenir al reportar o denunciar estas conductas.
Ademas, al normalizar la conversacion acerca de estas tematicas, se favorece la apertura de la victima

para reportar estos casos y buscar ayuda cuando la necesita.

Otra propuesta que se presenta para promover salud en las relaciones interpersonales, es el
desarrollar un ambiente laboral de confianza, colaboracién y de puertas abiertas. Para esto, se deben
realizar actividades sociales como deportes o eventos integrativos que permitan al equipo laboral
desarrollar relaciones interpersonales, asi como otorgarles un espacio donde puedan vincular a su
familia. De esta manera se consigue una mayor apertura e integracion que se puede replicar en el
entorno profesional. Una consecuencia de promover politicas sociales que incluyan a los familiares
de los trabajadores es incrementar el vinculo social de los mismos. Ademas, esto favorece el desa-
rrollo de las estrategias de resolucion de conflicto, capacidad de cooperacién e incrementar un buen

ambiente laboral.

Asimismo, otra consecuencia es promover la calidad de vida del trabajador al vincular las
esferas laborales y personales. Puesto que los estudios indican que puede existir un conflicto bidi-
reccional en estos &mbitos. Esto quiere decir que existe una influencia e impacto entre la vida laboral
y la familiar. La cual es mutual y puede provenir de ambos lados. Por ejemplo, una persona que esté
pasando por un divorcio puede tener consecuencias negativas en su productividad laboral. Por otro
lado, y de igual manera, una persona que dedica méas de 8 horas diarias a sus funciones laborales o
que sufre de estrés laboral cronico, puede tener consecuencias negativas como conflictos maritales.
Por lo tanto, es importante para las empresas permitir que sus trabajadores logren una adecuada
conciliacion entre estos aspectos. Los beneficios de estas politicas son positivos tanto para el traba-
jador como para la empresa. Puesto que por una parte, se reduce el riesgo de que el trabajador
presente una renuncia o tenga un menor rendimiento; y por otra parte se incrementa la motivacién

y satisfaccion laboral del trabajador (Rodriguez & Hernandez, 2015).

Si bien, se han planteado algunas politicas de conciliacion laboral, la mayoria no son equita-
tivas para hombres y para mujeres (Rodriguez & Hernandez, 2015). En los dltimos aios, se ha inten-
tado otorgarle mayor atencion a la familia sin discriminaciones por género. Los cambios sociales que

se han generado en la actualidad, también han impulsado la flexibilidad de estas politicas. Entre
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ellas, se pueden mencionar la flexibilidad horaria, el apoyo social, los beneficios sociales como, por
ejemplo, guarderias, transporte de la empresa, seguros familiares, entre otros (Rodriguez & Hernan-
dez, 2015). Estas politicas benefician al trabajador y tienen también un efecto en su motivacion y
compromiso con la empresa; lo cual, finalmente también genera resultados positivos a un nivel or-

ganizacional.

Las politicas de flexibilidad horaria se refieren a entender las diferencias individuales, para
lo cual es necesario reducir la rigidez de los horarios. También se pueden otorgar permisos de tele-
trabajo o home office para permitir que el trabajador pueda responder a las necesidades familiares y
personales que podrian presentarse. Puesto que no todos los trabajadores son padres de familia, hay
algunos jovenes que podrian requerir estas politicas por temas de estudio o desarrollo personal. El
teletrabajo es un fen6meno que ha incrementado su popularidad en los tltimos afios por la incorpo-

racion de las nuevas generaciones en el &mbito profesional.

Algunos beneficios del teletrabajo son que incrementa la autonomia, la productividad, la res-
ponsabilidad. Sin embargo, también supone algunos desafios. Por ejemplo, para realizar el trabajo
de manera eficiente y satisfactoria, el trabajador debe contar con las herramientas necesarias para
su correcto desempeno. Por lo tanto, aquellos trabajadores a los cuales se les otorge la flexibilidad
de realizar teletrabajo, deben tener capacitaciones acerca de las tecnologias y las peculiaridades del
mismo (Hoyos Sepilveda & Mesa Agudelo, 2015). Finalmente, la salud del trabajador se puede fo-

mentar promoviendo habitos saludables, entre ellos la practica de deportes.

Todas estas probleméticas son comunes para el trabajador de escritorio, sobre todo, para
aquel que realiza actividades laborales diarias frente a una computadora durante varias horas al dia.
Siendo asi, los beneficios de realizar ejercicio, beneficiarian la salud del trabajador e indirectamente
les permitirian estar més activos en la realizacién de sus actividades. Cabe resaltar que para que los
beneficios perduren, el trabajador debe incorporar esta actividad en su rutina. Por lo tanto, la em-
presa deberia realizar un trabajo continuo para que se incorporen actividades y propuestas que in-

centiven la realizacion de deportes como habito.

La empresa no solo debe fomentar habitos positivos, sino que también debe procurar reducir
habitos negativos. Por ejemplo, la empresa puede promover campanas para abandoner habitos como
fumar o beber alcohol (Vargas Aguilera, 2015). En Inglaterra se realiz6 una encuesta a los trabaja-
dores que encontr6 que un 20% de los trabajadores son fumadores, lo cual quita un promedio de 40
minutos al dia costando a la empresa mas de dos mil euros al ano por trabajador fumador (Campbell,
2014). Ademas, el impacto no es inicamente por el tiempo otorgado a la actividad de fumar, sino

que esta accién esta relacionada con la disminucion de la productividad del trabajador, asi como un
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aumento en los dias habiles de absentismo a comparacion de los trabajadores no fumadores (Sanchez

Gonzalez, & Fernandez Hernandez, 2016).

Contrato Psicolégico

El contrato psicologico es una teoria contemporanea que tiene como objetivo comprender la
percepcion del empleado y empleador en relacidon a las situaciones que abarcan su relacion interper-
sonal (Gracia, Silla, Peir6 & Fortes-Ferreira, 2006). De acuerdo con Peir6 y Rodriguez (2008) hay
una serie de etapas en las cuales se basa la relacion interpersonal. Primero, la relacién comienza con
una serie de promesas de parte y parte que pueden o no cumplirse. Lo cual lleva a la satisfacciéon o
insatisfaccion de las expectativas iniciales. Sin embargo, mas alld del cumplimiento o no de las
promesas, hay otro factor que resulta importante que corresponde a la intencion. Es decir, que si la
persona demuestra la intencion de cumplir la promesa, esto puede estar acompanado de sentimien-
tos y valoraciones positivas; mientras que si la persona percibe que intencionalmente no se llevaron
acciones para cumplir la promesa, se pueden desencadenar sentimientos de negatividad, desconfiaza

o injusticia. Por lo tanto, esta teoria est relacionada con la salud y el bienestar.

Esta teoria, permite entender la importancia de las relaciones sociales en el ambiente laboral.
Ademés, explica que dentro de la complejidad de las relaciones, se puden tomar acciones para
promover ambientes laborales positivos. Por ejemplo, dentro del “contacto inicial” entre la empresa
y el empleado, debe haber transparencia entre ambas partes en cuanto al rol, expectativas, salario,
etc. De igual manera, el trabajador debe ser sincero en cuanto a sus conocimientos y experiencia. De
tal forma, ambas partes tendran mas clara la “promesa” del contrato. También se considera la in-
tencidn, por lo tanto, para la empresa, resulta muy favorecedor mantener una comunicacion clara,
por ejemplo, en tiempos de crisis o dificultades. En el caso de que se requieran realizar cortes de
personal, es importante que la empresa comunique el por qué de las decisiones, otorgando seguridad

a quienes se quedan.
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Tercer Nivel: Organizacional

Este tercer nivel corresponde a las actividades que puede realizar la organizacién para
promover salud en sus trabajadores. Algunos ejemplos son las practicas organizacionales para la
mejora de la salud, la conciliaciéon entre el trabajo y la familia, los procesos de recursos humanos
como el proceso de seleccion y socializacion de los trabajadores, los procesos de formacion y planes
de carrera, la comunicaciéon organizacional, la cultura y valores empresariales como politicas de
empleo estable, entre otras (Sena de Haro, 2016). De acuerdo con Acosta y colaboradores (2013),
“entre las practicas organizacionales saludables se senala el equilibrio familia-trabajo, la igualdad, el

trato recibido por la organizacion, el clima de toma de decisiones y la calidad de la supervision” (p.

7).

Para el trabajador, alcanzar la conciliacion entre su vida laboral y personal es un factor muy
importante. Los beneficios de las politicas que otorgan un balance profesional y personal al trabaja-
dor son varios. Aumenta la productividad, el compromiso y el bienestar y disminuyen los niveles de

estrés y el absentismo (Sena de Haro, 2016).

De acuerdo con Sena de Haro (2016), algunas politicas que permiten la conciliacién laboral y

personal son las siguientes:

- Horarios flexibles de entrada y salida.
- Racionalizacion de horarios.
- Fomentar el teletrabajo.

- Trabajo por objetivos.

Como se comento, el teletrabajo es una propuesta que consiste en realizar el trabajo desde un
lugar que no es necesariamente la oficina. El mismo esta relacionado con el trabajo por objetivos,
puesto que, no mide el trabajo de una persona por las horas que se encuentra dentro de la empresa,
sino que el mismo se evaltia en base al cumplimiento de los objetivos empresariales y de acuerdo al
cargo desempenado. Las posibilidades de teletrabajo se facilitan por las facilidades que otorga la

tecnologia, donde resulta sencillo conectarse por medio de la nube, favoreciendo un trabajo remoto.

De acuerdo con Hoyos Sepulveda y Mesa Agudelo (2015), hay varios beneficios de realizar
teletrabajo. Uno de los mayores beneficios se deriva de la disminucion de los desplazamientos entre
la oficina y la vivienda del empleado. Lo cual no solo permite ahorrarse en tiempo y costos de mo-
vilizacion, sino que también otorga opciones al trabajador en cuanto a su alimentacion, la comodidad
fisica que puede tener en su hogar y la flexibilidad para organizar su tiempo en base a actividades

personales. Por lo tanto, el teletrabajo permite mayor autonomia, capacidad de organizacién, y fle-
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xibilidad para el trabajador, quien puede disponer de su tiempo y adaptar su propio ritmo de trabajo

a las necesidades de la empresa.

De igual manera, algunos beneficios para la empresa, son el aumento de la productividad de
los empleados, el ahorro de costos en infraestructura y costos relacionados como bonos de transporte
y alimentacién. El impacto en la productividad del trabajador se sugiere que podria estar relacionado
a que el mismo debe organizar de mejor manera su tiempo si desea aprovecharlo. También, la em-

presa reduce el impacto negativo del absentismo (Hoyos Sepualveda & Mesa Agudelo, 2015).

La idea del teletrabajo segtn Jack Nilles es “llevar el trabajo al trabajador y no el trabajador
al trabajo” (cit en. Hoyos Sepilveda & Mesa Agudelo, 2015; 45). Sin embargo, pese a todos los be-
neficios mencionados, la empresa también debe procurar enfrentar los posibles riesgos relacionados
a esta modalidad de trabajo. Entre ellos, el que mas destaca es la falta de autoregulacién, lo cual
podria llevar a los trabajadores a mostrar poca responsabilidad ya sea por desinterés o por falta de
un correcto acompanamiento. Por lo tanto, esta modalidad no se la puede imponer de un dia para el
otro, sino que debe ser un proceso acompafiado que en realidad sea beneficioso para ambas partes y

no suponga una hipervigilancia o desconfianza por parte de la empresa.

Estas propuestas también inciden directamente en el presentismo o absentismo presencial.
El presentismo es descrito como la tendencia del trabajador a ocupar un lugar fisico en la oficina sin
aprovecharlo productivamente. Por lo cual, puede estar realizando actividades paralelas, mientras
simula que esta realizando algtn tipo de actividad laboral. Entre las actividades mas comunes se
pueden mencionar, el navegar en diferentes sitios web, utilizar un medio tecnolégico para conversar

o comunicarse con amigos o familiares por temas personales o leer noticias.

Si bien actualmente se han reducido los indices de absentismo laboral, la productividad la-
boral no ha tenido incidencia. Esto puede deberse a que los trabajadores permanecen en la estructura
de la empresa, pero tienen tiempos muertos donde no aprovechan para desempenar sus funciones.
Una respuesta de muchas empresas fue implementar sistemas de control que limiten el acceso a
ciertas paginas web. Sin embargo, estas practicas tienen un efecto contrario, puesto que generan una
falta de confianza en el trabajador, disminuyen la motivaciéon y el compromiso con la empresa por la
falta de intimidad y el sobre-control que impone la empresa. Por lo cual, una propuesta mas positiva

frente a esta problematica es la flexibilidad laboral y la direccion por objetivos. (Garcia, 2011).
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Propuesta de Plan Integral de Promocion de
Salud bajo el Modelo HERO

Empresa pyme

La empresa de la cual se hablara en los siguientes parrafos, pidi6 mantener confidencialidad
en su nombre. Esta es una empresa nacional del sector de tecnologia que lleva mas de 10 afios en el
mercado ecuatoriano. Es una empresa mediana por lo que entra dentro de la clasificacion de las
pyme: pequeiia y mediana empresa. La misma cuenta con una némina promedio de 80 trabajadores
aproximadamente. La empresa es de indole familiar. La mision, vision y valores de la empresa estan

definidos en base a la orientacion al cliente y una inclinacion por el desarrollo personal y profesional.

En cuanto a la estructura de la organizacion, es tradicional — jerarquica. La empresa cuenta
con una Gerencia General, a la cual le reportan 4 Subgerencias de donde derivan las diferentes areas
de la compaiiia; y en la base de la empresa estan los cargos operativos como asesores, analistas,

asistentes, técnicos y pasantes.

El Plan que se presenta a continuacion es un modelo de Plan de Promocion de Salud Laboral
que se basa en los conceptos descritos anteriormente que busca incrementar el bienestar de los tra-
bajadores. El mismo se fundamenta en la propuesta de la Organizacién Panamericana de la Salud y
la Organizacion Mundial de la Salud (2000), asi como en el trabajo de Sena de Haro (2016), quien
desarroll6 una metodologia para empresas saludables. Para lo cual se delimita un tiempo de 3 a 5

anos de duracioén, en el cual se considera el tiempo de diagndstico, implementacion y evaluacion.
La OPS y la OMS (2000), generaron un documento donde declaran lo siguiente:

[La propuesta consiste en] una estrategia para extender programas de gran calidad de
promocion de la salud en los lugares de trabajo (PSLT), en toda la regiéon [de América
Latina y el Caribe] y para fortalecer iniciativas existentes con adiciones innovadoras.
Las oportunidades de sostenibilidad de la PSLT aumentaran tinicamente cuando esta
pase a formar parte de las politicas nacionales, de las agendas de las organizaciones y

de las practicas del personal en el sitio de trabajo. (p. 4).

De igual manera, Sena de Haro (2016), indica que:
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Para realizar el cambio hacia un modelo saludable en la empresa, deberemos tener
preparado un plan de accion. Para ello es necesario que planteemos unos objetivos a

corto, medio y largo plazo que establezcamos las fases que se debe seguir (p. 22).

Para promover salud laboral en una instituciéon, se debe estar alineado en base a la mision,
vision y valores corporativos de la empresa. De igual manera, se deben contemplar los siguientes

pasos:

Paso 1: Asegurar el apoyo de la gerencia.

Paso 2: Establecer un comité coordinador.

Paso 3: Realizar una evaluacion de necesidades.

Paso 4: Ordenar las necesidades en funcién de una escala de prioridades.
Paso 5: Elaborar un plan de accién.

Paso 6: Ejecutar el plan.

Paso 7: Evaluacion.

Paso 8: Revisar y actualizar el programa (OPS & OMS, 2000).

¢Por qué? ¢Para qué?

+Analisis +Objetivos. «Plan de «Evaluar
dela Accion. los
situacion Resulta-
actual. dos.

Figura 2. Propuesta de Modelo de Plan Integral de Promocién de Salud (Fuente: Elaboracion

propia).

Sin embargo, para la propuesta de Plan Integral se optimizaran los pasos mencionados, como

se observa en la figura 2. Para lo cual se realizaran 4 fases, las cuales son:

Fase 1: Analisis de la situacion actual y toma de datos (Pasos 1,2y 3)
Fase 2: Planificacion y delimitacion de objetivos (Paso 4)

Fase 3: Plan de accion (Pasos 5y 6)

Fase 4: Métodos de Evaluaciéon (Pasos 7y 8).

Si bien no se implementara el mismo, es importante proponer unos métodos de evaluacién

para poder controlar desviaciones y ajustarlo segtin las necesidades del mismo.
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Fase 1: Analisis de la situacion actual y toma de datos

La primera fase de la propuesta implica generar un diagnostico de la situacién actual. Para lo
cual, es necesario entender de manera macro los factores externos que pueden afectar las decisiones
internas de la empresa. De igual manera, para tener un panorama claro, se debe comprender qué es
lo que esta pasando actualmente dentro de la empresa, cuales son las politicas actuales y cuél es la

percepcion de los trabajadores frente a las mismas.

Por lo tanto, en primer lugar, se debe contextualizar, conociendo las condiciones econémicas,
politicas y sociales de Ecuador. En el 2016, se present6 una crisis en la economia del pais, donde la
falta de empleos afectd directamente a los jovenes profesionales sin experiencia laboral y a las mu-
jeres principalmente. Sin embargo, las estadisticas sugieren que hasta junio del 2018, las personas
con un trabajo “adecuado” representan el 38.9% de la poblacion con trabajo. Estas cifras demuestran
que todavia hay un ntimero significativo de actividades de indole informal en el pais, no obstante,

los economistas sugieren que estos niimeros se estan estabilizando (INEC, 2018).

En segundo lugar, dentro del analisis interno de la empresa, se debe conocer por qué surje
esta necesidad en particular. En el dltimo afio 2017, esta empresa pyme, se ha encontrado en una
etapa de reestructuracion y reingenieria donde busca implementar procesos que beneficien a la or-
ganizacion y permitan mejorar sus practicas. Como respuesta frente a estos cambios, se ha generado
un ambiente laboral inestable, donde esta presente un alto nivel de estrés laboral e incertidumbre en
el personal que se encuentra en la organizacién. Como se mencion6 anteriormente, el estrés en un
nivel elevado y en una frecuencia constante, podria generar consecuencias negativas en la salud de

los trabajadores. Por lo tanto resulta un punto donde se requiere atencion.

Ademas, en esta empresa se ha denotado que existe una alta rotacion de personal a niveles
operativos. Se define a la rotacion como una permanencia inferior al afio en el puesto de trabajo
asignado. Lo cual, podria estar impactando negativamente el ambiente laboral, la motivacion y la
satisfaccion laboral. Como resultado, la empresa considera que los factores que podrian estar
afectando son aquellos relacionados a la alta presion laboral por el cumplimiento de objetivos, asi
como la alta carga laboral por los procesos que se llevan en la empresa. Ambos factores podrian jugar

un rol en la afectacion de salud laboral de los trabajadores.

También, se toman en consideracion ciertos indicadores como el indice de ausentismo laboral
del Gltimo ano, el cual se puede observar en la tabla 1. Este muestra que hay meses donde incrementa

de manera significativa el ausentismo, como en marzo, agosto, septiembre y noviembre.
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Tabla 1. Tabla estadistica de ausentismo laboral del afio 2017 de empresa pyme (Fuente:

Elaboracion propia).

ESTADISTICA DE AUSENTISMO LABORAL
ENERO - DICIEMBRE 2017

HORAS | AUSENCIAS
MES N- TRABAJADORES| EXTRAS | EN HORAS
ENERO 79 48 68
FEBRERO 76 143 53
MARZO 76 109 168
ABRIL 77 92 51
MAYO 77 67 40
JUNIO 78 27 64
JULIO 78 33 56
AGOSTO 78 24 160
SEPTIEMBRI 79 46 192
OCTUBRE 79 19 5
NOVIEMBRE 79 86 144
DICIEMBRE 78 128 38
ACUMULADO 934 822 1059

En respuesta a estas necesidades se propone el siguiente Plan Integral de Recursos Humanos
de Promocion de Salud Laboral. El cual es una propuesta diferente que, tomando en cuenta el punto
de partida de la empresa, podria impactar positivamente y de manera indirecta en las problemaéticas
que en la misma acontecen. El consiguiente plan se pretende enfocar principalmente en los cargos

operativos de la empresa, puesto que son la base de la organizacion.

De esta manera, para comenzar el analisis interno, se debe establecer un panorama general
de la empresa, analizando los factores socioeconémicos de los trabajadores. Es decir, conocer el gé-
nero, la edad, los riesgos asociados en los puestos de trabajo, la forma en la que acuden a su trabajo

cada dia y las responsabilidades familiares de cada trabajador.

Posteriormente, se deben realizar encuestas anénimas a los trabajadores donde se reflejara
si la empresa tiene condiciones de ser “sana” o “toxica”. Para lo cual se utilizara el test que fue desa-
rrollado por Berger y Rosen (1993; Anexo 1). El mismo permitira examinar de manera rapida la per-
cepcion de los trabajadores frente a las condiciones actuales de la empresa. El test cuenta con 20
preguntas, las cuales abarcan temas de bienestar fisico, mental y social, como por ejemplo, temas de
reconocimiento, ambiente y flexibilidad laboral. Esta herramienta permite homogenizar los resul-
tados obtenidos y hacer un analisis comparativo de las 4 areas principales de la empresa. Sin em-
bargo, los test deben mantener la confidencialidad de quienes lo realizan, para lo cual se deberian

utilizar codigos numeéricos para identificarlos y para poder analizar los datos.

Se recomienda adicionalmente que la empresa contrate a una consultora externa para realizar

entrevistas individuales y grupos focales donde se pueda profundizar sobre los resultados obtenidos
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en la prueba rapida. No es necesario que se realicen entrevistas individuales con cada uno de los
trabajadores, sin embargo, la muestra seleccionada debe ser representativa en cuanto a género, edad
y a las diferentes areas. De igual manera, se debe mantener la confidencialidad del individuo, para

que pueda otorgar resultados veraces.

Por su parte, los grupos focales deben conformarse vinculando distintas areas comerciales,
técnicas y administrativas. La razén por la cual, debe ser alguien externo, es para incrementar la
objetividad de los resultados; asi como para incrementar la partipaciéon de los empleados en dar
respuestas sinceras. Una vez que se obtengan los resultados, la consultora los tabula y los presenta
al comité, el cual deberia estar conformado por el area de recursos humanos, la gerencia general y

los altos mandos de las cuatro areas principales de la compaiia.

Es importante delimitar las funciones de las partes implicadas y su rol dentro del plan pro-
puesto. Se conoce que en la presente empresa, el area de talento humano esta conformado por dos
personas. Una de ellas como Coordinador de Recursos Humanos y el otro como Técnico de Recursos
Humanos, quien realiza funciones de némina y cuestiones més operativas. En la figura 3 se presenta

al organigrama de la empresa pyme.

Gerente General

Area de Recursos
Humanos:

Coordinador y Técnico

Gerente . Gerente de Soluciones Gerente de
. . Gerente Comercial . i
Administrativo Técnicas Innovacion

Figura 3. Organigrama de la empresa pyme (Fuente: Elaboracion propia).

Como primer punto, es la Gerencia General quien tiene el rol de aprobacién de los objetivos

del modelo. Ademas, es este ejecutivo quien debe asegurar que la empresa cuente con los recursos

[ ]
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necesarios para que se ponga en marcha el plan de accidon y se acometan los objetivos. Esta posicion
debe estar involucrada desde un inicio en el disefio e implementacion del Plan Integral, tanto en la

parte estratégica como ya en la puesta en marcha del modelo.

Asimismo, las cuatro Gerencias, tienen un rol importante en el acatamiento del Plan Integral,
asi como en su disefio; puesto que deben entender la importancia de las politicas que se aplicaran y
de igual manera, deben considerar el tiempo productivo que estan dispuestos a ceder a sus trabaja-
dores para llevar al cabo las acciones propuestas. En definitiva, estas areas son modelos a seguir por
el resto de la organizacion. De esta manera, ellos deben, con su ejemplo, cumplir con el plan de acciéon

que se determinara posteriormente.

Por su parte el 4rea de recursos humanos, es el ente de regulacion sobre el Plan Integral. Es
decir, que son los responsables del control, mediciéon y comunicacién de los objetivos, del plan de
accion y de los resultados. También son quienes deben controlar las desviaciones y proponer cambios
para el cumplimiento de los objetivos. De manera especifica, deben colaborar en el seguimiento, re-

vision, medicion y consecucion de los objetivos planteados.

Finalmente, el resto de colaboradores de la empresa, son los beneficiarios del Plan Integral.
Sin embargo, para que se cumplan los objetivos, debe existir un compromiso de su parte para poner

en marcha el plan de accion y llevar a cabo el mismo, entendiendo su importancia.

Analisis DAFO

Un analisis DAFO contempla las principales Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportuni-
dades de la Organizacion para realizar la propuesta de Plan Integral de Recursos Humanos de Pro-

moci6n de Salud Laboral. El cual se puede observar de manera resumida en la figura 4.

Profundizando acerca del mismo, se encuentran las siguientes debilidades. En primer lugar,
hay una alta carga laboral y hay mucha presion por el cumplimiento de objetivos, lo cual desemboca
en altos niveles de estrés de los trabajadores. De igual manera, hay pocas pausas activas, lo que sig-
nifica que los trabajadores intentan enfocar su atencion plenamente en el trabajo, sin embargo, no
se promueve un espacio de descanso para reenfocar su atencion. Adicionalmente, se identificaron
dos debilidades de los procedimientos de la empresa, puesto que hay una falta de inversion en pro-
cesos de recursos humanos; ademas, hay una falta de comunicacién interna o claridad en los cambios

que se han ido introduciendo.

En cuanto a las amenazas que se encuentran en la organizacion, hay altos indices de rotaciéon

y ausentismo, que se encuentran en las estadisticas del altimo afio 2017 de la empresa. Ademas hay
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variaciones de la nomina por rotacion, que podrian estar afectando la aceptacion de buenas practi-
cas. De igual manera, la empresa al encontrarse en una etapa de reestructuracion y de cambios con-
tinuos, est4 presentando incertidumbre y resistencia frente a los mismos. Para los trabajadores, la
amenaza mas evidente es su afectacion en la salud, debido al estrés laboral, la incertidumbre y las

fuerzas que se resisten al cambio.

No obstante, la principal fortaleza para este modelo integral es que la empresa se encuentra
en una etapa de reestructuracion y reingenieria de procesos; por lo tanto, estan abiertos al cambio y
a la introduccion de nuevas ideas. De esta manera, resulta necesario realizar un seguimiento y una
correccion de las desviaciones para que este modelo pueda formar parte de la nueva etapa de la em-
presa. También, al estar la empresa atravesando estos cambios, los altos mandos de gerencia, en-
tienden la importancia de los mismos. Por lo tanto, hay niveles importantes de compromiso, que

facilitaran la comunicacion y transmision de ideas a la no6mina.

Como resultado, la principal oportunidad es la apertura para nuevas ideas y procesos. Ade-
mas, hay un enfoque de prioridad que se esta otorgando al area de recursos humanos. Por lo tanto,
se propone estructurar politicas que beneficien a los trabajadores y a la n6mina, que mejoren las
practicas organizacionales. En este sentido, es un gran momento para disefiar e implementar un Plan

de Promocion de Salud que impacte positivamente a nivel individual, social y corporativo.

('/Debilidades N ( /Amenazas \\
«Alta carga laboral. «Altos indices de rotacion de
*Mucha presion por personal.
cumplimientos de objetivos. «Niveles altos de ausentismo.
«Pocas pausas activas. eIncertidumbre por los cambios.
+Falta de comunicacion interna. +Estrés laboral que tiene impacto
«Baja inversion en procesos de en la afectacion de salud del
talento humano. / trabajador.
- N . N\
[ Fortalezas \ Oportunidades
+Etapa de Reestructuracion y «Pasar de un area de recursos humanos
Reingenieria de Procesos. operativa a una mas estratégica.
«Compromiso de los altos «Apertura a nuevas ideas y procesos.
mandos. Interés contemporaneo en las buenas
«Atencion focalizada en el area de practicas positivas.
recursos humanos. «Estructurar un Plan Integral de
/ Promoci6n de Salud.

Figura 4. DAFO de Empresa pyme (Fuente: Elaboracion propia).
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Fase 2: Planificacion y Delimitacion de objetivos

Una vez que se conoce el punto de partida de la empresa, es importante visualizar hacia donde
apunta. Para esto se deben proponer objetivos especifcos que permitan claridad y enfoque en la
presentacion del Plan Integral. Los objetivos del plan se alinean a los cuatros objetivos especificos

presentados en un inicio, los cuales son los siguientes:

1. Proponer acciones especificas para mejorar y favorecer el bienestar general y la salud
de los empleados en los tres ambitos que abarca el mismo: fisico, mental y social.

2. Mencionar los beneficios a corto y largo plazo que podria tener el Plan de Recursos
Humanos de Promocién de Salud Laboral en la salud de los trabajadores de la em-
presa.

3. Plantear un Plan de Recursos Humanos de Promocion de Salud Laboral que tenga un
bajo costo en su aplicacién y sea rentable para la empresa.

4. Proponer un Plan de Recursos Humanos de Promocion de Salud Laboral que pueda

ser replicado en empresas nacionales del mismo sector.

Estos objetivos deben revisarse a corto, mediano y largo plazo para evaluar que se cumplan.
Los objetivos también deben tener a un responsable de gestionar su seguimiento y consecuciéon. De
igual manera, se deben conocer los recursos necesarios para su cuamplimiento, asi como las acciones

especificas que tendran lugar para cumplirlos.
En este sentido, para cumplir los mismos, se proponen las siguientes politicas:

- Estructurar los puestos de trabajo para que se fomente la salud mental del traba-
jador.

- Proponer actividades grupales que incentiven la interaccion grupal y el relaciona-
miento entre los trabajadores de la empresa.

- Generar campanas de comunicacion que promuevan habitos saludables y dis-
minuyan el estigma frente a ciertos temas “negativos” para que el trabajador

pueda acudir a pedir ayuda en caso de necesitarlo.
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Fase 3: Plan de Accion

Estas préacticas tienen el objetivo de promover la salud del trabajador. Si bien, no se imple-
mentaran estas ideas, es necesario otorgar un plan de accion concreto que cumpla con los objetivos
trazados. Las politicas de promocién de salud laboral que se presentaran a continuacién estan basa-

das en el Modelo HERO de la Psicologia Organizacional Positiva.
Pausas Activas:

La inactividad fisica y el sedentarismo estan presentes en muchos cargos operativos que pa-
san mucho tiempo sentados frente a un escritorio. Para enfrentar las consecuencias negativas de
estos estilos de vida y para promover practicas saludables, se pretende incrementar el uso de pausas

activas como método de promocién de salud. Para lo cual, se proponen las siguientes politicas:

Los trabajadores deben realizar una pausa activa minimo cada 3 horas, durante un mi-

nimo de 15 minutos.

Las pausas activas incluyen diversos tipos de actividades que pueden ser:

o Pausas activas fisicas, como movimientos articulares o ejercicios respiratorios.
Entre las actividades se puede sugerir especificamente: pararse del escritorio,
caminar, subir o bajar escaleras, estirar las extremidades, mover el cuerpo.

o Pausas activas mentales, las cuales consisten en actividades cognitivas que invo-
lucran procesos mentales como la memoria o la atencion.

o Pausas activas ladicas, que promueven la participacion grupal en diversas activi-
dades que implican trabajo en grupo y habilidades sociales.

- Las pausas activas no deben necesariamente realizarse en conjunto, sino que pueden
adaptarse a las necesidades de cada trabajador.

- Las pausas activas se deben fomentar por medio de campaias visuales donde se presen-
ten ejercicios que sean faciles de replicar y sugerencias de actividades.

- Eljefe inmediato superior debe dar el ejemplo de realizar estos descansos y promover que

su equipo también se tome estos espacios.

Los beneficios de las pausas activas han sido ampliamente investigados, los mismos se
pueden observar en la salud fisica, mental y social del trabajador. Por una parte, realizar ejercicios y
movimientos en el dia incrementan la flexibilidad y mejoran la estructura muscular corporal (Arias
& Angel, 2017). Ademas, previenen la aparicion de ciertas enfermedades cardiovasculares y muscu-
lares, mejorando el estado general de salud, la circulacién, la flexibilidad y la postura (Cifuentes,

Castro, Paz, Ortega & Sinisterra, 2018).
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En segundo lugar, su efecto en la salud mental, también es positivo. Puesto que reduce el
estrés laboral e incrementa la concetracién y atencion (Arias & Angel, 2017). Esto lo logra ya que se
ha encontrado que es dificil mantener la atencion continua por largos periodos de tiempo. Por lo que
se recomienda tener descansos esporadicos, lo cual permite enfocar de mejora manera la atencion
en los momentos de actividad laboral (Sierra, 2016). En este sentido, realizar pausas activas dis-
minuye el esfuerzo por mantener la atencién continua. De igual manera, mejora el estado de alerta,
incrementa la productividad, la autoestima y la creatividad (Cifuentes, Castro, Paz, Ortega & Sinis-

terra, 2018).

Finalmente, en cuanto a la salud social, el realizar pausas activas trae consigo algunos bene-
ficios. Por ejemplo, permite evidenciar a aquellos con competencias de liderazgo, que guian a sus
compaifleros en las actividades o proponen nuevas ideas. También genera un ambiente favorable
lddico, donde se permiten conexiones para el trabajo en equipo y se desarrollan habilidades sociales
como empatia, comunicacion, entre otras. Asimismo, promueve la integracion social y el sentido de

pertenencia al grupo (Cifuentes, Castro, Paz, Ortega & Sinisterra, 2018).
Promover el Deporte:

Al igual que las pausas activas, la promocion del deporte, se refiere a la promocion de practi-
cas mas saludables para los trabajadores que incidan positivamente en su bienestar. Esta politica en
particular, tiene el objetivo de impactar tanto dentro como fuera del &mbito laboral, puesto que im-
plica que el trabajador pertenece a una cultura organizacional saludable. Se proponen las siguientes

pautas dentro de esta politica:

- Promover que los trabajadores realicen actividades fisicas.
o Organizar partidos de fatbol, volley u otros deportes entre los trabajadores de la
empresa. Donde la empresa pueda premiar a los ganadores y a los participantes.
o Determinar rutas seguras donde los empleados puedan caminar de manera usual
(por ejemplo, el restaurante de la oficina puede quedar a algunas cuadras de la
misma).
o Proponer la participacién colectiva en actividades de la ciudad como caminatas o
carreras organizadas por instituciones locales o por fines benéficos.
- Disefar rutinas de movimiento para los trabajadores que pasan mucho tiempo sentados.
Por ejemplo, promover el uso de escaleras en lugar de utilizar el ascensor; contestar las

llamadas telefonicas de pie.
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Las personas que realizan deporte tienen menos probabilidad de desarrollar enfermedades.
Ademas, se ha encontrado un impacto positivo en la productividad para aquellas empresas donde se
fomenta el deporte. Entre los beneficios para el trabajor que realiza actividades fisicas, se puede enu-
merar: promueve las defensas del organismo, reduce el riesgo cardiaco, mejora la calcificacion de los
huesos, mejora la flexibilidad y permite la produccion de serotonina que es una hormona del bien-
estar. Por otro lado, el realizar ejercicio disminuye la incidencia de ciertas enfermedades como la

diabetes (Vargas Aguilera, 2015).

De igual manera, un beneficio es la promociéon de habitos saludables que se puedan replicar
fuera del ambito de la empresa. Por lo tanto, los trabajadores estan mas activos en su tiempo fuera
de la empresa, lo cual repercute en su motivacion, satisfacciéon y productividad (Arias & Angel, 2017).
Por otro lado, también se promueve la salud social de los trabajadores. Ya que se promueven espacios
de interaccidn saludable entre compatieros, colegas y personal de diferentes areas; donde se puede

fomentar la cooperacion, el trabajo en equipo y un buen ambiente laboral.

Adicionalmente, las personas que realizan deporte, desarrollan una serie de competencias
personales y sociales, que posteriormente se pueden replicar en el ambito laboral. Por ejemplo, den-
tro del deporte se debe ser recursivo, creativo, fomentar la participacién e integracion grupal. Todas
estas habilidades pueden favorecer a aquellas personas que requieran hacer un trabajo en equipo,
vinculando a diferentes areas y conciliando para llegar a presentar un resultado mas solido (Lopez-

Cozar Navarro, Priede Bergamini & Juan, 2015).
Fomentar la Capacitacion y el Desarrollo:

Esta politica est4 directamente vinculada al area de Plan de Carrera, sin embargo no esta
limitada a la misma. Dentro del Plan Integral de Promocion de Salud Laboral, se busca fomentar
practicas saludables. La capacitacion es definida como “el proceso para ensenar a los empleados nue-
vos o antiguos las habilidades basicas que necesitan para desempenar su trabajo” (Dessler & Ayala,
2015; 294). Si bien, esta es una practica comun para las empresas que saben gestionar a sus
empleados, las politicas que se presentan a continuacion, estan relacionadas especificamente a la
salud laboral de los empleados; las cuales se deberian afiadir a las practicas y al repertorio de planes

de capacitacion dentro de la empresa.

Los planes de capacitacion dentro de la empresa estan presentados en algunos documentos

que son:

- Planes Anuales de Capacitaciones.

- Planificacion de Capacitaciones.
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- Registro de Capacitacién por Empleado.

- Requerimientos especificos de Capacitacion.

Una vez reconocidas las necesidades de los trabajadores, se proponen los siguientes temas de

capacitacidon, como se puede observar en la tabla 2.

Tabla 2. Tabla de Propuesta de Capacitaciones de Promocion de Salud Laboral (Fuente: Elabora-

cion propia).

Tema de Capacitacion:

Objetivos de la Capacitacion:

Tiempo /
Modalidad:

Ergonomia.

Entender el concepto de ergonomia en el lugar de
trabajo.

Fomentar que el trabajador utilice los recursos de
la oficina manera correcta, previniendo que sur-
jan enfermedades musculo-esqueléticas.

Aplicar el conocimiento adquirido en el lugar de
trabajo.

Capacitar al personal con respecto a las posturas
correctas, usar la silla correcta, tener acceso a la
iluminacién adecuada, la manera de utilizar la
computadora: cobmo posar las manos, como colo-
car la computadora para no forzar las posiciones

corporales.

2 horas.

Presencial.

Habilidades Sociales.

Fomentar el potencial individual.

Apoyar el trabajo en equipo y la integracion so-
cial.

Aplicar conceptos como inteligencia emocional.
Diferenciar entre distintos estilos de comuni-
cacion.

Aprender a escuchar.

Desarrollar la asertividad.

Desarrollar habilidades de prevencion de conflic-

tos y resolucion de problemas.

20 horas.

Presencial.
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Liderazgo. Apoyar para que las Jefaturas y Gerencias, desa- | 20 horas.
rrollen un mayor sentido de si mismos para que | Presencial.
promuevan la salud de los trabajdores por medio
de su trato e interaccion.

Aprender herramientas idoneas para liderar a un
equipo.

Desarrollar habilidades en la toma de decisiones.
Cultivar el arte de la delegacion.

Diferenciar entre distintos estilos de liderazgo.
Entender como motivar a los demas.

Conseguir herramientas acerca de la comuni-

cacion gerencial.

En primer lugar, la capacitaciéon en ergonomia traera algunos beneficios en la salud fisica de
los trabajadores. El enfoque clasico frente a los riesgos ergonémicos, ha sido preventivo al identificar
los posibles riesgos que pueden estar presente en el ambiente laboral y gestionar medidas que mi-
nimicen la afectacion de los mismos (Espin, Beltran & Zambrano, 2018). Sin embargo, la estrategia
actual, propone enfrentar el desconocimiento de los procedimientos ergonémicos directamente con
capacitacion (Sanchez Vidal, Pupo Avila, Garrido Amable, Rodriguez Washington & Lozano Lefran,
2016). Lo cual podria minimizar y prevenir los riesgos ergonémicos, promoviendo salud mediante el

conocimiento.

En segundo lugar, la capacitacion en habilidades sociales pretende promover la salud social,
al ensefar una serie de herramientas para manejar situaciones sociales con mayor inteligencia emo-
cional. Los estudios contemporaneos sugieren que los conocimientos técnicos no son suficientes para
tener un desempeno alto en los diferentes puestos de trabajo. Para esto, se ha propuesto la capaci-
tacion en habilidades sociales, lo cual beneficia al generar relaciones satisfactorias. De igual manera,
se logra aumentar la capacidad de empatia, de resolucion de conflictos, de asertividad, negociacion
y escucha activa que son destrezas favorables en las relaciones interpersonales (Veloso-Besio,

Cuadra-Peralta, Gil-Rodriguez, Quiroz-Cornejo & Meza-Castro, 2015).

Finalmente, la capacitacién en liderazgo para los altos mandos, también tiene el objetivo de
incidir en la salud social de los trabajadores; tanto en quienes recibiran la capacitacion, como en los
trabajadores, que tendran jefes con un estilo de liderazgo més acorde a sus necesidades. Puesto que
las buenas practicas de liderazgo generan beneficios en la salud y bienestar de los trabajadores, en el

ambiente laboral y en su motivacion (Peir6 y Rodriguez, 2008).
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Horario flexible de entrada y salida:

Los cambios sociales que se han dado en los ultimos tiempos, como la inclusion laboral de la
mujer, el aumento de la generacion millienial en el campo laboral, los cambios y las nuevas pro-
puestas en la tecnologia, la internalizacién del trabajo, entre otros; han generado la necesidad de
tener politicas de flexibilidad para los trabajadores. Esta politica que se propone es incrementar la
flexibilidad en el horario de entrada y de salida, a continuacion se presentan mas a detalle las condi-

ciones de la misma:

- Promover una cultura organizacional que premie a los trabajadores por el cumplimiento
de los objetivos y no por el tiempo que se encuentran dentro de la empresa.

- Evitar una cultura de “presentismo”.

- Dar ejemplo, desde las jefaturas.

- Permitir igualdad en la flexibilidad de horarios.

- Otorgar alternativas como el “home office” que permitan cumplir con los objetivos y las
responsabilidades del cargo, y que a su vez fomenten una vida familiar.

- Desarrollar una mayor autonomia a los trabajadores para que ellos puedan tomar las de-
cisiones en cuanto a su tiempo.

- Capacitar a los trabajadores acerca de como aprovechar mejor su tiempo y ser mas efi-
cientes en el cumplimiento de sus responsabilidades.

- Comprender las necesidades individuales de los trabajadores.

Los resultados que se esperan de esta politica impactan positivamente al nivel de la salud
mental y social de los trabajadores. Se ha encontrado que quienes tienen la posibilidad de flexibilidad
horaria, tienen niveles altos de motivacién y compromiso con la empresa (Rodriguez & Hernandez,
2015). Esto se debe a que los trabajadores sienten autonomia y confianza por parte de la empresa,
por lo tanto, sus acciones son coherentes para mantener este estatus y esta libertad. De igual manera,
corporativamente, las empresas con estas politicas cuentan con indices inferiores de ausentismo la-

boral (Garcia, 2011).

Otro beneficio importante, es mantener una conciliacion laboral y personal. Lo cual beneficia
en la salud mental y social, permitiendo al trabajador alcanzar un balance. Contrario a lo que se creia
antes, trabajar por muchas horas, no necesariamente resulta productivo; mas bien, el uso de pausas
y descansos pueden incrementar la motivacion y satisfaccion al momento de enfocarse plenamente
en el ambito profesional. Finalmente, de acuerdo con Sena de Haro (2016), los beneficios de esta
conciliacién son el aumento de la productividad, el bienestar personal y la dismincion de estrés la-

boral.
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Campaia de comunicacion:

En base a las politicas mencionadas, para que estas puedan ser replicadas y utilizadas, deben
quedar plasmadas en el Manual de Acogida de la empresa. De igual manera, se debe realizar una
campafla de comunicacién para que los trabajadores actuales conozcan sus derechos y puedan

ponerlos en practica. Para lo cual se otorgan las siguientes recomendaciones:

- Procurar que todos los empleados estén informados de los beneficios que otorga la em-
presa para promover salud. Ya que de nada sirve un plan si no lo conocen, lo entienden y
lo aprecian los trabajadores.

- Fomentar una clara introduccién del Plan Integral, sus objetivos y sus beneficios a corto,
medio y largo plazo.

- Utilizar medios visuales, correos y conversaciones continuas para normalizar estas ac-
tividades.

- Reconoer a las personas que cumplen con las propuestas, demostrando iniciativa y par-
ticipacion activa.

- Dar ejemplo desde los altos mandos en la adhesion al Plan Integral.

De igual manera, se basa del supuesto que la empresa cuenta ya con su Manual de Acogida,
por lo tanto, se propone incluir una hoja adicional donde se especifiquen las politicas de cada una de
las propuestas, como se evidencia en el Anexo 3. Las recomendaciones para esta hoja adicional, se

describen a continuacion:

- Incluir informacion clara y relevante acerca de la cultura organizacional que fomenta la
salud y el bienestar de los trabajadores.

- Especificar que es el trabajador tan responsable de su salud como la empresa. Por lo tanto,
si bien la empresa, puede ofrecer recursos, es importante que el trabajador los utilice y
los aproveche para beneficiarse de un mayor estado de bienestar y salud.

- Incluir las politicas de promocion de salud y especificar la importancia de las mismas.
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Fase 4: Métodos de Evaluacion

Se debe evaluar a cada uno de los objetivos marcados y realizar un seguimiento hasta la con-
secusion de los mismos. En cuanto al fomento de salud, no hay una fecha limite de antes y después
que marque con exactitud a una persona sin salud y a una persona con salud. Por lo tanto, es im-
portante comprender que la promocion de salud es una tarea continua. Ademas, son las empresas
las responsables de seguir actualizindose en politicas que permitan promover la salud de sus traba-
jadores. Mientras que es responsabildiad de los trabajadores aprovechar las opciones que ofrece la

empresa y adaptarlo a sus necesidades y requerimientos fisicos.

Como minimo se debe realizar una evaluacién anual del plan presentado. Sin embargo, tras
su implementacion se deberia realizar una primera evaluacion después de los 3 meses para controlar
posibles desviaciones y observar el efecto en los trabajadores, para realizar los ajustes necesarios que
permitan el éxito del plan. No osbtante, son diferentes los tiempos que requeriria la implementacién
y por ende el seguimiento segiin cada uno de los objetivos planteados. Lo cual se puede observar més

a detalle en la tabla 3.

Tabla 3. Ejemplo de tabla para seguimiento de politicas. (Fuente: Elaboraciéon propia).

OBJETIVO: Promover salud integral Fecha Elaboracion: jun-18
Desarrollar actividades que incre- Plazo: 1 afio
Descripeion: menten el movimiento de los trabaja-
dores.

. Promocion de estilos de vida saluda-
Aleance: ble dentro v fuera de la oficina.

OTSaA-

le: Técnico de Recursos Humanos
Evalua-
Aeciones Duraeciom | cidon Resulatods esperados
15d12im];tos Salud fisica: Incrementa la flexibilidad v mejora la es-
?:s d?] 0- tructura muscolar corporal (Arias & Angel, 2017).
:égausas Acl- | oteto- | 12 semanas
g;:sll-iasi: Salud Mental: Reduce el estrés laboral e incrementa la
rales 0- concetracidon v atencion (Arias & Angel, 2017).
Salud fisica: Promover habitos saludables fuera del am-
1 Eyento, bito de la empresa (Arias & Angel, 2017).
cada 3 me-
ses organi-
2. Promover el | zado por Amual Salud Social: Permitir espacios de interaccion saludable
d dﬂ . -
eporte cada una entre compafieros, colegas v diferentes areas. Donde se
de las pueda fomentar la cooperacitm, el trabajo en equipo v
areas de la un buen ambiente laboral.
empresa

Los indicadores que se tomaran en cuenta para medir la efectividad del programa son:
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1. Test é¢Trabaja usted en una compaiiia “sana y eficiente”? (Berger & Rosen, 1993).
2. Indicador de rotacion 2018.

3. Indicador de ausentismo 2018.
4

Engagement.

En primer lugar, se realizara una comparacion test-retest con la evaluacion tomada antes de
poner en marcha el programa, utilizando la prueba rapida de evaluacion realizada por Berger y Rosen
(1993), en la misma se espera que los resultados evidencien una mejora significativa en la percepcion
de salud laboral de los trabajadores. El mismo se realizara anualmente con el objetivo de mantener
un track en las medidas que se han ido implantando. Ademas, de esta manera, se pueden tomar
acciones correctivas para mejorar la imagen de la empresa y mejorar las condiciones en cuanto a
salud laboral. El responsable de mantener este seguimiento es el drea de recursos humanos, que

anualmente debe presentar el seguimiento y el cumplimiento de los objetivos del Plan Integral.

En segundo lugar, se evaluara los indices de rotaciéon y ausentismo, a comparaciéon del afo
anterior antes de implementar estas politicas. Se esperaria ver una disminucion significativa en am-
bos indicadores. De igual manera, es el area de recursos humanos quien lleva el control de estos

indicadores y quienes deben presentar la evoluciéon de los mismos.

Finalmente, es importante reconocer que la salud es un constructo no exacto. Por lo tanto, la
valoracion, la percepcion y la satisfaccion de los trabajadores, son factores que se deben tomar en
cuenta para evaluar si el plan esta funcionando correctamente. Ademas, un factor de medicién im-
portante para evaluar si el plan est4 funcionando adecuadamente es la ausencia de enfermedad o la
dismucién de la misma, lo cual se puede observar en los reportes de ausentismo por enfermedad, lo

cual deberia elaborarse por el area de recursos humanos.

Por lo tanto, el Gltimo método de evaluacion para verificar si estd funcionando adecuada-
mente el Plan Integral es el engagement. El cual fue definido como “un estado de &nimo positivo,
satisfactorio y relacionado con el trabajo que se caracteriza por el vigor, la dedicacion y la absorcion”
(Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma, & Bakker, 2002; 74). Para medir el engagement se utilizara el
cuestionario UWES, por sus siglas en inglés es el Utrecht Work Engagement Scale (UWES), el cual
fue desarrollado en Holanda por Schaufeli y Bakker (2003). Para el presente proyecto, se utilizo la

version traducida al espafiol por Cuevas Rivera (2011).

El mismo ha sido validado en una poblacién latinoamericana y ha demostrado fiabilidad con
un amplio rango de trabajadores (Sponton, Medrano, Maffei, Sponton & Castellano, 2012). La razén

por la cual se utilizara esta medida es porque el engagement esta relacionado con factores de la Psi-
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cologia Organizacional Positiva, asi como con constructos de bienestar. De esta manera, los resulta-
dos que arroje esta prueba, nos permitiran concluir, de la mano con los otros indicadores, el grado

de efectividad de la implementacion del Plan Integral.
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Conclusiones y Discusion

Una persona pasa un promedio de 40 horas semanales en una empresa; el cual es un tiempo
significativo que invierte en la misma. Es una realidad el hecho de que el trabajo puede traer consigo
consecuencias negativas al afectar la salud y bienestar del trabajador. Lo que se evidencia con los
indices de accidentes de trabajo y de enfermedades laborales, ademaés, las condiciones laborales po-
drian servir como agravantes de problemas de salud ya existentes. Por lo tanto, resulta importante

para una empresa invertir en la salud del trabajador.

Por muchos afios hubo un mayor enfoque en curar enfermedades y prevenirlas, y en reducir
los riesgos relacionados al ambiente laboral. Sin embargo, actualmente, la tendencia se ha modifi-
cado. Se puede determinar que al enfocarse en enfermedad o prevencion, se estd obteniendo una
visidn “negativa”, puesto que sus supuestos estan consolidados en los riesgos y en las dificultades; si
bien también propone estrategias para enfrentar a los mismos. Como resultado, un enfoque mucho
maés contemporaneo y actual, basado en la Psicologia Organizacional Positiva y en el Modelo de las
Organizaciones Saludables y Resilientes, propone la promocion de salud laboral, puesto que a largo

plazo permite potenciar al individuo y obtener mejores resultados.

ac‘\ona\
a\ 0(' Abordaje positivo
“‘- -Salud y enfermedad son
e procesos distintos.
6 -La salud se define a partir de
ie mixto caracteristicas propias,ynoa
\\) Aborda;e partirde laausenciade otra
0 ~Conti salud-enf dad condicion.

6 -Seldentificanalgunas -Semide por medio de

caracteristicas propias dela indicadores positivos.

salud. -Centrado en lasalud.

Abordaje negativo

«C Ind-ans Aad

-La salud sedefinea partirde la
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«Centrado en laenfermedad.
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-Las diferencias entretrabajoy
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Véazquez-Colunga et al., 2016).
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Figura 5. Representacion del paso de la Salud Mental Ocupacional a través de los afios (Fuente:
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Como se observa en la figura 5, la evolucion del enfoque de salud ocupacional, ha pasado por
un abordaje negativo, a uno mixto y actualmente el abordaje esta inclinAndose hacia un enfoque
netamente positivo. Por lo que se separa y se diferencia la prevenciéon de la promocion como dos
conceptos opuestos y no como un continuo, como lo propuso la perspectiva mixta (Vazquez-Colunga
et al., 2016). Es en este sentido, que se entiende que la promocién de salud tiene una vision global
hacia el futuro, donde busca oportunidades de mejora y potenciar las capacidades del ser humano
para llegar mas lejos de lo que podria sin la intervencién. Es decir, que la promocién de salud tiene

como fundamento que el individuo “no est4 mal de salud”, pero podria estar mejor.

Como resultado de estas premisas, el presente trabajo presenté un Plan Integral de Recursos
Humanos de Promocion de Salud Laboral para una empresa pyme del sector tecnologico. En los

siguientes parrafos se evaluara si con la propuesta se cuamplen los objetivos planteados inicialmente.

En primer lugar, uno de los objetivos es: “Proponer acciones especificas para mejorar y fa-
vorecer el bienestar general y la salud de los empleados en los tres &mbitos que abarca el mismo:

fisico, mental y social”.

Para lo cual se presentaron una serie de acciones especificas con recomendaciones putuales
para efectuar los mismos, desarrollando la influencia de estas acciones en el ambito fisico, mental y
social, segin aplicaba en cada uno de los casos. Las propuestas incluyeron: pausas activas, pro-
mocion del deporte, fomentar la capacitacion y el desarrollo en temas como ergonomia, habilidades
sociales y liderazgo, y respetar un horario flexible de entrada y salida. De igual manera, para cumplir
las politicas y que estas puedan ser replicadas se propone su inclusion en el Manual de Acogida de la
empresa y se propone realizar una campaia de comunicacién para que los trabajadores conozcan y

aprovechen estas nuevas iniciativas de la empresa.

En segundo lugar, otro objetivo es: “Mencionar los beneficios a corto y largo plazo que podria
tener el Plan de Recursos Humanos de Promociéon de Salud Laboral en la salud de los trabajadores

de la empresa”.

En este sentido, son muchos los beneficios de promover la salud de los trabajadores. La salud
de una persona engloba muchos aspectos por su incidencia en el individuo. La salud siendo enten-
dida como un estado de bienestar fisico, mental y social; y que no se mide inicamente por la ausencia
de enfermedad. Por lo tanto, se puede entender el efecto de la misma por el contraste al enfocarse en
los problemas que se pueden derivar de la falta de salud. Una persona que no esta “mal” de salud, no
implica necesariamente que esta “bien de salud”. Este supuesto es muy importante para comprender
con mayor claridad por qué se requiere cambiar la perspectiva y pasar de un modelo tradicional
negativo a una perspectiva mas humana, holistica y visionaria.
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Promover salud en los trabajadores es una accién que permite obtener beneficios tanto a
nivel individual, como a nivel colectivo organizacional y a nivel de resultados, tal como expone el
modelo HERO. Puesto que aquellas organizaciones que son saludables, cuentan con empleados, pro-
cesos y resultados saludables. La promocion de salud en el trabajo aumenta el bienestar fisico, men-
tal y las habilidades sociales en el trabajo (Kuoppala, Lamminpaa & Husman, 2008). En base a esto,
se mencionaran aquellos beneficios a corto, mediano y largo plazo que se podrian esperar tras im-

plementar el Plan Integral de Promocién de Salud.

Como primer punto, a nivel individual, son varios los beneficios que puede tener el trabajador
que se encuentra en un entorno que promueve la salud y que a su vez es participante activo en llevar
a cabo las acciones para su bienestar integral. Entre estos se puede comentar, que el trabajador puede
tener mayor conciliacion entre su vida personal y laboral, por lo tanto puede sentirse mas satisfecho
y motivado con la realizacion de su trabajo. De igual manera, un trabajador que tiene salud y que
estd en un ambiente donde se potencia su salud, puede tener estados de flujo (Seligman & Csikszent-
mihalyi, 2000) que se refiere a un estado de profunda concentracion y entrapamiento en las activi-
dades que se realizan. Es decir que un trabajador con salud, puede disfrutar mas y absorverse en la

realizacion de su trabajo porque estan las condiciones establecidas para que esto pueda darse.

De igual manera, como segundo punto, a nivel colectivo, los trabajadores se favorecen porque
se promueve un buen ambiente laboral. Por lo tanto, hay cooperacion, colaboracion y facilidad de
trabajo en equipo. Se puede observar que fluye més la comunicacién entre los colaboradores y no
hay obstrucciones ni distorsiones de la misma. Hay liderazgos honestos que permiten el desarrollo

de sus colaboradores.

Finalmente, los beneficios para la empresa son mucho mayores y representan un ahorro en
costos. Por ejemplo, la empresa se beneficia al tener menos rotacion de personal y menores niveles
de absentismo por enfermedad. Puesto que muchos trabajadores pueden pedir permiso, tomarse
mas vacaciones o faltar por temas relacionados a su salud en empresas que no son organizaciones
saludables. Indirectamente, la empresa al invertir en programas de promocion de salud esta
inviertiendo también en trabajadores mas productivos que dan mejores resultados, ya sea porque
faltan menos o porque pueden concentrarse en su trabajo, en lugar de tener otras preocupaciones

por su salud.

Asimismo, un beneficio importante para la empresa es la imagen que proyecta hacia el mer-
cado. Puesto que unas politicas de salud bien desefnadas, atraen a clientes, proveedores y accionistas;
asi como a los futuros talentos que podrian integrarse a trabajar en la empresa. Por su parte, los
trabajadores que est4n vinculados, tienen un sentido de pertenencia y compromiso; lo cual a su vez,

impacta en su permanencia en la instituciéon y disminuye el riesgo de las fugas de talento.
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En tercer lugar, otro objetivo es: “Plantear un Plan de Recursos Humanos de Promocion de

Salud Laboral que tenga un bajo costo en su aplicacién y sea rentable para la empresa”.

Las politicas que se mencionaron en el plan tienen un costo bajo en su aplicacion pues mas
que inversion en materiales, se propone la inversion de tiempo. Por ejemplo, en las pausas activas,
en la promocién del deporte y en respetar un horario flexible para el trabajador. Estas acciones una
vez iniciadas, se espera un retorno en inversion de tiempo, que impacte positivamente en la produc-

tividad, satisfaccion y motivacion laboral.

Sin embargo, una de las politicas més costosas son las que estan relacionadas a capacitaciéon
y desarrollo, el cual se sugiere se introduzca dentro del presupuesto de capacitaciones anuales para
los trabajadores. Otorgando una parte de este presupuesto a las capacitaciones técnicas y otra parte
a habilidades blandas. De acuerdo con Yturralde (2017), en Estados Unidos de América, el pre-
supueto asignado para capacitacion en el afo 2017 fue de 90.6 billones de ddlares. En empresas
medianas la cifra promedio de inversién annual esta en el 1.5 millones de délares. No obstante, en
paises latinoamericanos, son las empresas grandes quienes mas realizan inversion en la capacitacion
de sus empleados, frente a empresas medianas y pequenas; si bien no se encontraron los pre-

supuestos establecidos.

La capacitacion en habilidades blandas, puede verse como un concepto maés dificil de medir
si se esta invirtiendo o si la empresa no esta obteniendo algo a cambio. Normalmente, para evaluar
la efectividad de las capacitaciones se utiliza la siguiente formula: “horas hombre de capacitacion =
horas totales de capacitaciéon / nimero de personas capacitadas” (Yturralde, 2017). No obstante, por
el constructo, se puede proponer otra forma de evaluar la misma, como la satisfaccion incial después
de la capacitacion y su aplicacién en su puesto de trabajo a partir de los 6 meses de recibida la capa-
citacion. Finalmente, la literature sugiere que “las habilidades socio-emocionales més fuertes estan
correlacionadas con resultados positivos en el empleo” (Fiszbein, Cumsille & Cueva, 2016; 14), lo

cual incrementa la importancia que se le debe otorgar a estos temas en el &mbito profesional.

Como cuarto y ultimo objetivo, se propuso lo siguiente: “Proponer un Plan de Recursos Hu-
manos de Promocion de Salud Laboral que pueda ser replicado en empresas nacionales del mismo

sector”.

Las propuestas mencionadas cuentan con politicas flexibles que permiten replicarlas en
cualquier empresa, que cuente con cargos operativos que pasen un promedio de 8 horas diarias en
la oficina. Su facilidad de replicabilidad también recae en que si se comunican de manera adecuada,

los mismos empleados pueden realizarlas y tomar la iniciativa de llevarlas a cabo. No se requiere de
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un alto seguimiento. Sin embargo, el compromiso y su persistencia, son los factores que permiten

que se consigan los resultados y beneficios esperados en salud y bienestar.

¢Por qué es importante realizar este tipo de intervenciones en cargos operativos como se opto
en esta propuesta? Porque son cargos que estan iniciando y que se pueden potenciar para que en un
futuro tomen mayores responsabilidades. Son ellos los que pueden y seran el futuro de la empresa.
Ademss, las jefaturas y gerencias, generalmente, por su nivel de jerarquia, tienen mayores beneficios,
que pueden incidir positivamente en su salud, por ejemplo, tienen mayor flexibilidad horaria, mayor
autonomia y mayor claridad con los objetivos organizacionales. Si bien, seguramente también hay
riesgos relacionados con su salud. Ellos son los que transmiten el plan de promocién de salud con su
ejemplo. Por lo tanto, si el plan se implementa para cargos operativos, indirectamente también be-
neficia a las jefaturas y gerencias, puesto que estas areas deben involucrarse y ser entes activos para

la eficiencia de la puesta en practica de la propuesta.

Sin embargo, hay algunas limitaciones del presente Plan Integral de Recursos Humanos de
Promocion de Salud. Uno de ellos es la adhesion de los trabajadores a las propuestas. Puesto que si
los trabajadores ven estos temas como una carga de trabajo adicional o un distractor de sus activi-
dades diarias, podrian poner resistencia para no cumplir con las propuestas. En base a este punto,
es muy importante la comunicacion para que los trabajadores entiendan el por qué incluir estas
practicas y la necesidad de no descuidarlas. De igual manera, es importante que desde los altos man-
dos, se dé el ejemplo y se otorgue el tiempo adicional, entendiéndolo como una inversiéon de tiempo
y no como una pérdida de tiempo. En caso contrario, se enviard un mensaje contradictorio al traba-

jador, quien podria evitar unirse a estas politicas.

Otra limitacion que se puede mencionar de la propuesta, es que la misma estd mas enfocada
en cargos operativos, y si bien se espera que tenga una incidencia en altos mandos, al requerir com-
promiso de su parte, podrian ser diferentes sus necesidades para promover su salud, asi como puede

ser diferente el grado de estrés al cual estan expuestos.
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Prospectiva y Recomendaciones

El presente Plan de Promocion de Salud Laboral fue inicamente tedrico. Sin embargo, el plan
presentado tiene el potencial de ser aplicado e implementado en la empresa pyme. Por lo tanto, se
podria recomendar que se lleven a cabo las acciones planteadas, en especial, debido a su bajo costo
en aplicacion. Los modelos de objetivos que se pueden encontrar en el Anexo 1, donde se presentan
ideas de planes de accién que cuentan con el responsable, la duracion y los resultados esperados de

la implementacion de los mismos.

Ademaés, el Plan de Promocién de Salud Laboral cuenta con un plan de seguimiento para
poder corregir las desviaciones y con esto, alcanzar de una manera mas eficiente los objetivos plan-
teados. Puesto que los entornos son cambiantes y se espera poder responder a las necesidades indi-
viduales, organizacionales y sociales. La tecnologia, la globalizacion y la internalizacion pueden ser
factores que impulsen rapidamente al cambio. Sin embargo, al ser este un plan destinado a empresas
pyme, podria resultar beneficioso puesto que generalmente las mismas tardan més tiempo en adap-

tarse a las necesidades del entorno.

De igual manera, el Plan de Promocién de Salud Laboral es un plan que tiene acciones espe-
cificas y que se basan en investigaciones de més de 10 afios, por lo tanto, se espera que tenga buenos
resultados. Sin embargo, en cuanto a investigacidn, se sugiere realizar un test ante y post de la apli-
cacion del programa. Sobre todo, para validar los efectos reales sobre la salud de los trabajadores
una vez implementado el plan. Las herramientas deben estar verificadas para ser lo mas objetivas y
arrojar resultados que permitan una vision mas clara de los efectos del mismo. Como resultado, el
programa podria ser evaluado en una duracion de 3 a 5 afios para poder discutir acerca de los bene-

ficios del programa y compararlo con otros que podrian encontrarse en el mercado.

Finalmente, se recomienda que las empresas contintien su enfoque de promocion de salud
versus un enfoque de prevencion. En realidad, hay muchos autores quienes discuten que ambos en-
foques van de la mano. Inclusive existen regulaciones que obligan a la empresa a responder frente a
ciertos riesgos inminentes o plausibles. También es cierto que no se debe descuidar la promocion de
salud por buscar entornos mas enriquecedores, potenciar los atributos y desarrollar al trabajador en
buisqueda de mejores y mayores resultados continuos. Para esto el ambiente debe promover este

crecimiento con politicas de salud y de bienestar.
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Anexo 1: Test ¢ Trabaja usted en una compania “sana y

eficiente”?

El siguiente Test fue desarrollado por Berger y Rosen (1993).

Instrucciones:

Esta es una lista de las caracteristicas mas frecuentes en una compania eficiente. Considere hasta

qué punto usted piensa que cada aseveracion es valida para su compafia. Remitase a su grupo de

trabajo habitual como referencia.

2 3 4 5

Nunca Rara vez De vez en cuando A menudo Siempre

-

© ® N oY op

[y
o

[y
[

12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.

19.
20.

Los empleados aportan su opinion en las decisiones.

El personal disfruta con el trabajo.

Las comunicaciones de la compaiiia son claras y oportunas.

Los empleados son tratados con imparcialidad.

Los trabajadores consiguen los recursos que necesitan para cumplir sus tareas.
Se valora y se notifica a los empleados por su buen rendimiento.

Se mantiene informado al personal acerca de lo que ocurre en la compaiia.
Los empleados administran el peso de sus tareas.

La compania se preocupa por la calidad y el servicio.

. Los empleados estan satisfechos con los beneficios que le brinda la compaiiia.

. Las politicas son bastante flexibles como para tomar en cuenta las necesidades del perso-

nal y sus familias.

Los esfuerzos individuales y de equipo son recompensados.

Los empleados ocupan mas tiempo en producir que en reclamar.

La compania maneja bien los cambios y las crisis.

Las diferencias personales de estilo de vida y cultura son estimadas.
Hay oportunidades de aprender y lograr ascensos en la carrera.

Hay un espiritu de camaraderia y entusiasmo en el trabajo.

Los problemas se comparten abiertamente y se resuelven en equipo.
Salud y seguridad son prioridades.

La compainia considera a los recursos humanos como una inversion y no como un coste.
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Cuantos puntos obtuvo en su respuesta.

85-100 Empresa con practicas “sanas”.

50-85 La empresa tiene algunas practicas nocivas y otras sanas, existen posibi-
lidades de mejoramiento.

20-50 Empresa con practicas “nocivas”.
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Anexo 2: Test Engagement (UWES)

El siguiente test es conocido por sus siglas en inglés como Utrecht Work Engagement Scale
(UWES), el cual fue desarrollado en Holanda por Schaufeli y Bakker (2003). Para el presente pro-

yecto, se utilizo la version traducida al espanol por Cuevas Rivera (2011).
Instrucciones:

Las siguientes preguntas se refieren a sentimientos de las personas en el trabajo.

o} 1 2 3 4 5 6
Nunca Casi nunca | Algunas ve- | Regular- Bastantes | Casi siem- Siempre
ces mente veces pre
Ninguna | Pocasveces | Unavezal | Pocas veces Una vez Pocas veces | Todos los
vez al ano mes 0 me- al mes por semana | por semana dias
nos

=

En mi trabajo me siento lleno de energia

Mi trabajo tiene sentido y propésito

El tiempo vuela cuando estoy trabajando

Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo

Estoy entusiasmado con mi trabajo

Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi
Mi trabajo me inspira

Cuando me levanto por las mananas tengo ganas de ir a trabajar

O N g bk N

Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo

[y
o

. Estoy orgulloso del trabajo que hago

[
[

. Estoy inmerso en mi trabajo

-
N

. Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo

. Mi trabajo es retador

[
w

. Me dejo llevar por mi trabajo

-
NN

. Soy muy persistente en mi trabajo

e
o O

. Me es dificil “desconectar” del trabajo

. Incluso cuando las cosas no van bien, contindo trabajando

-
N
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Anexo 3: Propuesta para el Manual de Acogida

Bienvenido / Bienvenida,

Estamos contentos de dar la bienvenida a nuestro equipo, a un profesional que nos apoyara
en el desarrollo de sus funciones. De igual manera, queremos comentarte rapidamente algunas po-

liticas para que puedas familiarizarte y conocernos un poco maés.

Nosotros somos una empresa que valora mucho la salud y el bienestar del trabajador. El bie-
nestar cuenta con tres elementos: la salud fisica, mental y social y no se limita a ser la ausencia de
enfermedad, de acuerdo con la OMS. Recuerda que es el trabajador tan responsable de su salud,
como la empresa. Por lo tanto, si bien la empresa, puede ofrecer recursos, es importante que tu los

utilices y los aproveches para beneficiarte de un mayor estado de bienestar y salud.

Por lo tanto, para promover la salud de nuestros trabajadores, hemos propuesto las siguien-

tes politicas:
Pausas Activas:

- Los trabajadores deben realizar una pausa activa minimo cada 3 horas, durante un mi-
nimo de 15 minutos.
- Las pausas activas incluyen diversos tipos de actividades que pueden ser:

o Pausas activas fisicas, como movimientos articulares o ejercicios respiratorios En-
tre las actividades se puede sugerir especificamente: pararse del escritorio, cami-
nar, subir o bajar escaleras, estirar las extremidades, mover el cuerpo.

o Pausas activas mentales, las cuales consisten en actividades cognitivas que invo-
lucran procesos mentales como la memoria o la atencion.

o Pausas activas ludicas, que promueven la participacion grupal en diversas activi-
dades que implican trabajo en grupo y habilidades sociales.

- Las pausas activas no deben necesariamente realizarse en conjunto, sino que pueden
adaptarse a las necesidades de cada trabajador.
- Las pausas activas se fomentan por medio de campaiias visuales donde se presenten ejer-

cicios que sean faciles de replicar y sugerencias de actividades.
Promover el Deporte:

- Se promueve que los trabajadores realicen actividades fisicas.
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o Se organizan partidos de fitbol, volley u otros deportes entre los trabajadores de
la empresa. Donde la empresa premia a los ganadores y a los participantes.

o Encontraras rutas seguras donde caminar de manera usual.

o Se propone la participacion colectiva en actividades de la ciudad como caminatas
o carreras organizadas por instituciones locales o por fines benéficos.

Busca alternativas para no estar mucho tiempo de manera estatico sentado o de pie
o Utiliza las escaleras en lugar del ascensor.
o Contesta las llamadas telefonicas de pie.

o Enlugar de usar el correo, acércate a la persona con quien deseas comunicarte.

Fomentar la Capacitacion y el Desarrollo en temas tales como:

Ergonomia.
Habilidades sociales.

Liderazgo.

Horario flexible de entrada y salida:

Nuestra cultura organizacional premia a los trabajadores por el cumplimiento de los ob-
jetivos y no por el tiempo que se encuentran dentro de la empresa.

Evitamos una cultura de “presentismo”.

Otorgamos alternativas como el “home office” que permiten cumplir con los objetivos y
las responsabilidades del cargo, y a su vez fomentan una vida familiar.

Desarrollamos una mayor autonomia a los trabajadores para que ellos puedan tomar las
decisiones en cuanto a su tiempo.

Capacitamos a los trabajadores acerca de como aprovechar mejor su tiempo y ser mas
eficientes en el cumplimiento de sus responsabilidades.

Comprendemos las necesidades individuales de los trabajadores.

Campaia de comunicacion:

Procuramos que todos los empleados estén informados de los beneficios que otorga la
empresa para promover salud. Ya que de nada sirve un plan si no lo conocen, lo entienden
y lo aprecian.
Encontraras afiches y correos con los beneficios a corto, medio y largo plazo de estas ac-
tividades.
Se reconoce a las personas que cumplen con las propuestas, demostrando iniciativa y par-
ticipacion activa.
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