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Resumen

Toda Organizacién laboral o empresa es un sistema dindmico y complejo que posee
una estructura, se relaciona con el contexto socioeconémico y cultural donde desarrolla
su actividad y tiene una finalidad propia. Cuando las condiciones de trabajo y las
caracteristicas individuales de quienes componen una empresa entran en conflicto
pueden producir un estado de malestar que afecta negativamente el proceso relacional
dentro de la organizacién, pero también convertirse en factores de riesgo para la
salud mental de sus trabajadores/as. Sobre esta base se ha desarrollado un programa
de intervencién que consta de 21 talleres que abordan tres dreas relacionadas con las
condiciones psicosociales del trabajo: 1) aspecto holistico (estado de alienacién y niveles
de estrés laboral); 2) centradas en las relaciones hombre-trabajo (satisfaccién laboral e
involucramiento) y 3) centrados en las relaciones interpersonales (apoyo social y clima
sociopsicoldgico del colectivo). Entre los principales resultados en las empresas donde
se ha llevado a cabo, se refiere la cohesion a nivel del grupo, mejoras en los niveles de
satisfaccién laboral, aumento de productividad y disminucién de agotamiento por el
trabajo. Entre los retos principales se encuentra la evaluacién del programa bajo los
pardmetros de programas basados en la evidencia.

Palabras clave: programa, intervencion sistémica, organizacién, relaciones saludables,
factores psicosociales
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Abstract

Every labor organization or company is a dynamic and complex system that has a
structure, is related to the socioeconomic and cultural context where it develops its
activity and has its own purpose. When the working conditions and the individual
characteristics of those who make up a company come into conflict, a state of discomfort
can occur that negatively affects the relational process within the organization, but also
become risk factors for the mental health of its workers. On this basis, an intervention
program has been developed consisting of 21 workshops that address three areas related
to psychosocial conditions at work: 1) holistic aspect (diagnosis in alienation and work
stress; 2) focused on man-work relationships (job satisfaction and involvement) and 3)
focused on interpersonal relationships (social support and social-psychological climate
of the group). Among the main results in the companies where it has been carried out,
the cohesion at group level, improvements in the levels of job satisfaction, increase in
productivity and decrease in work burnout are mentioned. Among the main challenges
is the program evaluation under the parameters of evidence-based programs.
Keywords: program, systemic intervention, organization, healthy relationships,
psychosocial factors

INTRODUCCION

Delnacimiento delas Empresas Saludables alos Sistemas Organizacionales

Saludables

La Organizacién Mundial de la Salud propone hace més de dos décadas la transformacién
de las empresas en entornos saludables en el que el colectivo laboral esté inmerso en un
proceso de mejora continua que proteja y promueva su salud, su seguridad, su bienestar ;asi
como la sostenibilidad del lugar de trabajo (World Health Organization-Regional Office for
The Western Pacific, 1999).

Se han dado fundamentalmente cuatro razones de la importancia de que existan entornos
laborales saludables entre los que se encuentran: 1) los aspectos éticos relacionados con los
derechos humanos, 2) la evidente ventaja competitiva que tienen las empresas que cuentan
con colaboradores més sanos y satisfechos, 3) el cumplimiento de las regulaciones legales y
las politicas sectoriales y 4) finalmente el positivo impacto econémico a nivel global.

Se hace hincapié que, aunque es imposible crear modelos tinicos de gestién de la salud
organizacional, existen lineamientos basicos que se deben adoptar y que las estrategias de
gestién deben considerar la particularidad de cada empresa, sus caracteristicas histéricas,
culturales y mercantiles asi como las caracteristicas de los y las trabajadores/as (OMS, 2010).
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Estas consideraciones culminaron con la propuesta por parte de la OMS de un modelo
de intervencién para el desarrollo de un entorno laboral saludable que propendia influir
en la salud del sistema laboral integral (trabajadores/as-empresas) asi como en el desarrollo
productivo, eficiente y competitivo de la organizacién. En concreto, el modelo procesual de
mejora continua consta de ocho componentes: Movilizar, reunir, evaluar, priorizar, planear,

hacer, reevaluar y mejorar.

Se considera que con obvias variaciones puede ser aplicado tanto a pequefias como
grandes empresas. Cada uno de estos componentes se apoya en el compromiso de liderazgo y
la participacién de los/las trabajadores/as, asi como en los valores y la ética empresarial. Este
modelo de intervencidn ha sido disefiado a partir de necesidades identificadas relacionadas
con el entorno fisico, el entorno psicosocial, los recursos de salud de los que disponen los
y las trabajadores/as asi como la participacién empresarial en la comunidad (OMS, 2010).

El modelo refiere también los principales riesgos relacionados con estas necesidades.
En el entorno fisico se describen la exposicién a productos quimicos o biolégicos, manejo
inadecuado del ruido, vibracién, calor (fisico), de maquinaria pesada (mecdnico) o de la
corriente eléctrica (energia), actividades recurrentes que impliquen levantamiento de
pesos, posturas forzadas o estdticas (ergondmico); asi como actividades relacionadas con la

conduccién.

En relacién con los riesgos psicosociales se han detallado las cuestiones estructurales y
de gestién administrativa como, por ejemplo: las demandas propias de la actividad, el estilo
de liderazgo, alteraciones en la cultura organizacional que vulnera derechos y la dificultad
de conciliacién entre el sistema familiar y el sistema laboral.

Con respeto a los problemas de los recursos personales de salud en el espacio de trabajo
se mencionan la inactividad fisica, dieta inadecuada, promocién indirecta del consumo
de alcohol o tabaco, dificultad para dormir causada por la carga de trabajo o la rotacién
de turnos y enfermedades sin diagndstico ni tratamiento debido a la imposibilidad de
costearlos.

Finalmente, en cuanto participacién de la empresa en la comunidad se consideran como
riesgos las situaciones vinculadas a aspectos ambientales comunitarios (contaminacién del
agua, inadecuada calidad del aire), falta de acceso a servicios de salud o de trasporte, niveles
de instruccién de el/la trabajador/a y su familia y escasa atencién legal, psicoldgica y social
a grupos vulnerables (OMS, 2010, pp. 95-99).

Propuestas mds recientes de intervencién se decantan por la transformacién del rol
del trabajador/a de colaborador/a hacia socio/a estratégico/a que se visibiliza a través del
involucramiento en las actividades empresariales, el desarrollo de acciones que denotan
independencia y competitividad en las dreas de trabajo y que la labor desempenada sea
significativa a nivel personal. De esta manera se logra sostenibilidad en la productividad y el
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incremento de la autoestima laboral. Este enfoque implica todo un reto puesto que exige el
reconocimiento de la trascendencia para la organizacién de las labores desempefiadas por los
socios/as estratégicos/as que deriven en una predisposicién emocional y cognitiva saludable

hacia el trabajo (Rodriguez, 2015).

Otros enfoques de intervencidn apuestan por variables especificas entre las que destacan
la gestién del estrés laboral (B. Bazan & Guillen, 2020; R. Bazan, 2021) o las intervenciones
enfocadas sobre todo en los sistemas de organizacién y procesos (Lola-Jiménez, 2020;
Salmen & Judrez, 2022)

Por otro lado, los factores psicosociales relacionados con el entorno laboral son
elementos que se estudian con especial importancia a nivel global debido a la evidencia del
efecto significativo que tienen en la salud, el desarrollo, el bienestar y el desempenio de los y
las trabajadores/as (Londofio, 2015); sin embargo, de acuerdo a algunos especialistas en el
campo, alin no existen estrategias definidas para gestionarlos, son escasos los planteamientos
de intervencién integrales y todavia menos, aquellos que describen los resultados de la
implementacién (Luna-Chdavez et al., 2021; Salmen & Judrez, 2022).

Esto podriaexplicarse debido aque como ocurre con otros fenémenos del comportamiento
humano, las variables inmersas en cada uno de los factores psicosociales, no se encuentran
aisladas sino mds bien se interrelacionan de forma compleja desde diferentes niveles de
interaccién que van de lo macro a lo micro, de tal forma que el cambio en una de ellas afecta
a todo el entramado de relaciones a partir de una continua retroalimentacién que se conoce
como dindmica de sistemas (Dynamicsys, 2017), lo que hace mds complejo la intervencién
en aspectos claves que tengan una mayor capacidad de influencia (Londono, 2015) por
lo que es necesario un enfoque sistémico de comprensién por cuanto las acciones que se
realizan frente a una condicién laboral especifica pueden influir en otras esferas de la vida

de las personas(Villalobos, 2022).

Por todo lo antes mencionado sostenemos que para abordar tanto el diagnéstico como
la intervencién de los factores psicosociales de riesgo, no solo es necesario el contar con un
modelo ajustado a las necesidades de las organizaciones sino que ademds se debe partir de la
comprension de las empresas como sistemas sociales abiertos (Aracil, 1986).

Tal y como sintetiza Aracil (1986), la perspectiva de considerar las organizaciones como
sistemas se fundamenta porque cuentan con las siguientes caracteristicas:

e Son un conjunto de individuos y/o grupos interrelacionados, de cuyas
interacciones surge un patréon de comportamiento global

* Estan formadas por sistemas, subsistemas, supra sistemas que estan en constante
intercambio con su entorno.

* En su interior se configuran patrones de relacion e interdependencia.

* Poseen estructuras, roles, funcionalidad y finalidad propia.
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e Cuentan con mecanismos de retroalimentacién (positivos y negativos) y de
complejidad creciente

En sintesis, podemos afirmar que toda organizacién laboral o empresa es un sistema
dindmico y complejo que posee una base estructural, funcional y de relacién, que ademds
estd inmersa en un contexto socioeconémico y cultural donde desarrolla su actividad con
una finalidad propia.

A partir de estos aportes es posible comprender que la pertinencia de un tipo u otro de
intervencidn en los factores psicosociales dependerd tanto de los aspectos del trabajo y de su
entorno as{ como de las necesidades especificas de apoyo individual (Villalobos, 2005) con
el fin de construir sistemas organizacionales saludables disminuyendo los factores de riesgo

para la salud mental de sus trabajadores/as

Programa de Intervencion Sistémica en los factores psicosociales para

mejorar la salud organizacional
Las actuaciones en materia de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST) son cada vez mds
exigentes y especificas. En este sentido, la norma ISO 45003:2021 puntualiza dos aspectos

importantisimos: la prevencién de riesgos y la optimizacién del bienestar organizacional.

Entendiéndose el riesgo psicosocial como la combinacién de aspectos laborales que
aumentan la probabilidad de lesiones y deterioro de la salud. Estos aspectos incluyen la
organizacion, los factores sociales, el ambiente, los equipos y el desarrollo de tareas que
impliquen peligro (Esguerra, 2021).

Por otro lado, el bienestar laboral se articula con el cumplimiento de expectativas y
necesidades fisicas, cognitivas y sociales de un/a colaborador/a vinculadas a su labor. El

bienestar laboral influye en la percepcién de la calidad de vida en el entorno extralaboral

(Esguerra, 2021).

Se expone que la estrategia clave para crear organizaciones mds saludables es que estas
evalden los factores de riesgo psicosocial, apliquen medidas de prevencién e intervencidn,

realizando ademds seguimientos periddicos sobre su incidencia en el trabajo.

Conestos objetivosy encuadrado en el enfoque sistémico-constructivistay psicoeducativo,
se encuentra el Programa de Intervencién Sistémica en los factores psicosociales que se
describe a lo largo de estas pdginas. Se trata de un programa que se ha venido aplicando
desde el afio 2010 en sistemas organizacionales tanto publicos como privados en territorio

ecuatoriano.

Surge a partir de un proyecto de investigacién previo del 2008 al 2010 en el que se
identificaron las caracteristicas comunes inmersas en el proceso de cambio a nivel empresarial,

los factores organizativos de produccidn, las caracteristicas del trabajador (creencias,
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aptitudes, estilo de afrontamiento ante el estrés laboral) y el sistema de informacién y
comunicacién.

Consta de veintitn talleres que abordan tres dreas relacionadas con las condiciones
psicosociales del trabajo: 1) un drea mds holistica (estado de alienacién y niveles de estrés
laboral); 2) un 4rea centrada en las relaciones hombre-trabajo (satisfaccién laboral e
involucramiento) y 3) el 4rea centrada en las relaciones interpersonales (apoyo social y clima
sociopsicolégico del colectivo).

OBJETIVOS

El Programa de Intervencién Sistémica en los factores psicosociales fue disenado
especificamente para mejorar la salud organizacional. El objetivo general del programa es
proporcionar tanto a la empresa como a los/las colaboradores/as una fuente de apoyo que
les permita desempefiar mds exitosa y eficazmente su labor, repercutiendo en el bienestar

organizacional, optimizando sus relaciones interpersonales y la dindmica familiar.
Este objetivo y finalidad general puede desglosarse en una serie de objetivos especificos:
+ Identificar la presencia de factores de riesgos laboral.
» Conocer la percepcion que los/las trabajadores/as tienen de su puesto de trabajo

* Ampliar el nivel de conocimientos del sistema organizacional acerca de los
procesos holisticos, contextual y procesual de la empresa.

* Promover las competencias personales y grupales de los y las colaboradores/as
para formar equipos de trabajo saludables

* Promover interacciones satisfactorias donde los/las responsables de la gestion
aprendan las dimensiones del obrar, comunicar, hacer, y conocer sobre el equipo
de trabajo para influir positivamente en su bienestar.

METODOLOGIA

Respecto a la metodologia de aplicacién este programa utiliza una metodologia activa,
participativa y experiencial, basada en la reflexién y andlisis por parte de los y las
colaboradores/as de la empresa tanto de sus propias pricticas laborales, como de las
actuaciones de la empresa.

Este proceso de reflexion, discusién y trabajo de elaboracién grupal utiliza procedimientos
concretos que permiten conseguir estos objetivos. Se forman equipos de trabajos propiciando
a través de diversas técnicas (lluvia de ideas, debates, role-playing, andlisis de casos, trabajos
en pequefio grupo y puesta en comun posterior, ejercicios de programacién neurolingiiistica,
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ejercicios de comunicacién, ejercicios de negociacidn, ejercicios de cohesién grupal, roles
invertidos, etc.) un flujo de comunicaciones y debates constructivos que provocan nuevas y

diversas iniciativas a partir de la cooperacién.

En sintesis, las técnicas empleadas facilitan el proceso de aprendizaje al desarrollar una
experiencia reflexiva comdn y permitir realmente una creacién colectiva del conocimiento
donde todos y todas son participes en su elaboracién y, por lo tanto, también en sus
soluciones précticas. Todo esto propicia un sentido de pertenencia, cohesién grupal y de
identidad colectiva por lo que los/las participantes se sienten seguros/as para compartir sus
sentimientos, ideas, pensamientos, creencias etc., surgiendo nuevas estrategias colectivas

para enfrentar los problemas.

CONTENIDOS

En relacién con los contenidos, este programa se compone de veintitin talleres agrupados en
3 4reas temdticas. Aunque los aspectos psicosociales constituyen el eje central que articula
los talleres, distintos contenidos relacionados con el trabajo de habilidades de cardcter mds
personal (estrategias de afrontamiento de estrés, conocimiento de las propias habilidades y
autoestima, establecimiento de redes de apoyo, comunicacidn asertiva, etc.) estdn incluidos
de forma transversal a la largo de todo el programa.

En la Tabla I se describen los contenidos correspondientes, asi como su organizacién en

bloques temdticos.
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Tabla I. Contenidos del Programa de Intervencién Sistémica en los factores psicosociales

de la organizacién

Areas Taller Actividades
Diagnéstico 1 Laempresa como un auto: visién general de la empresa y su contexto
empresarial ) El cliente fantasma y el inventario de problemas: problemas
percibidos por los niveles gerenciales
3 Las Estatuas vivas: diagndstico de la situacién empresarial
La imagen de mi trabajo: percepcién que los/las colaboradores/
4 astienen de su puesto de trabajo y la presencia de factores de
riesgo laboral
5  El escudo de mi empresa: identificacién con la misién y la visién
Satisfaccion 6  Estoy estresado jes comuin?: identificacién de factores estresantes
laboral ¢ 7 ;Quién soy?: percepcion del grupo y auto percepcidn en el
involucramiento entorno laboral
8  Una carta de amistad: retroalimentacién positiva, precisa y especifica
9 Formando un equipo de trabajo: identificacién de conflictos y
desarrollo de confianza
10 Formando un equipo de trabajo: creando equipos proactivos y
maduros
11 Trabajo en equipo: Diagnéstico del problema del trabajo en equipo
12 sCudl es el tipo de liderazgo en tu organizacién?: formacién de
liderazgo:
13 ¢Qué tipo de lider soy y cudl quiero ser?: percepcion de los y las
colaboradores/as respecto a la gerencia y niveles jerdrquicos
Apoyo Social 14  Eljuego de los Sdndwiches: elementos que afectan la comunicacién
}S/ qlm‘f 6o s La retroalimentacién: el beneficio de una retroalimentacién
oclopsicologlco honesta y constructiva
del Colectivo .
16 En otros zapatos, lo dificil que resulta el ponerse en el lugar del
otro: Desarrollo de empatia
17  Poniendo distancias: aceptar las diferencias
18 Buscando mi equilibrio: abordaje con asertividad
19  Crénica de una incomprensioén: elementos que contribuyen al conflicto
20  Negociacién: elementos para lograr una negociacién exitosa
21  Conciliacién laboral y familiar: integrando objetivos y proyectos
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EVALUACION

Para terminar con esta descripcién, debemos anadir que en relacién con la metodologia
de evaluacién este programa utiliza instrumentos estandarizados que son aplicados en dos
momentos distintos: antes de iniciar el ciclo de talleres y al finalizar los mismos, con el

objetivo de realizar andlisis comparativos que permitan evaluar el cambio producido.

Los instrumentos aplicados son: Test de satisfaccién laboral (Ruiz et al., 2017), Escala
de estrés percibida (Reyna et al., 2019)1983, Test de Burnout (Medina et al., 2020);
Test de Acoso Laboral (Gonzdlez de Rivera y Rodriquez-Abuin, 2003)developed from
Leymann’s 45 questions dichotomic questionnaire. In a sample of 125 subjets, volontary
participants in information or/and assistential programs on psychological abuse at work,
affected subjects experienced a mean of 29 different mobbing strategies (NEAP; Test para
evaluar los riesgos laborales — COPSOQ (Zelaschi et al., 2021); Test de Karasek y/o test de
Esfuerzo-recompensa (Judrez-Garcia et al., 2014) y Test de Escala de Conflictos de Roles
(Netemeyer et al., 1996). Asi mismo se explora de manera cualitativa lo mds importante, lo
mds interesante y lo que mds a servido a su vida personal y profesional.

A continuacién, la Tabla IT detalla algunos datos sobre los resultados cualitativos.

Tabla II. Resultados de Evaluacién Cualitativa de la Implementacién del Programa

Niveles Resultados

A nivel Mejor relacién entre equipos de diferentes dreas laborales

organizacional ~ Percepcion de Cohesién grupal
Percepcién de Aumento de productividad

A nivel Mejores niveles de satisfaccion laboral

individual Sensacién de disminucién del agotamiento por el trabajo
Mejoras en la percepcién de doble jornada laboral por la conciliacién
laboral y familiar

A nivel social ~ Sensacién de contribuir a una empresa con mayor responsabilidad social
y sostenibilidad

CONCLUSIONES

La creacién de organizaciones mds saludables es un tema muy importante para los diversos
grupos de interés, no solo por la demostrada ventaja productiva que tienen las empresas que
cuentan con colaboradores mds sanos y satisfechos sino ademds por la positiva influencia

que la gestién adecuada de los factores psicosociales ejercen en el entorno extralaboral.
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Si bien es cierto, la intervencién en los factores psicosociales en un sistema laboral es
un tema complejo y de constante cambio, derivado de la diversidad que tienen, tanto las

empresas como las caracteristicas de sus colaboradores.

Es evidente que no existe un consenso de los elementos importantes para el éxito de
la intervencién. Algunos programas contemplan dreas especificas o variables parcialmente
relacionadas, sin olvidar la ausencia de modelos tedricos metodoldgicos sistematizados. En
este sentido, se considera que la presente propuesta responde a las necesidades del entorno
laboral actual sobre todo en la promocién de una salud integral.

Recomendaciones y Limitantes

Es importante mencionar que este programa se ha aplicado en Ecuador en pequefias y
grandes empresas, sin embargo; no se han realizado andlisis diferenciados entre empresas
de productos y empresas de servicio ni se ha aplicado a contextos culturales diferentes, para
futuras investigaciones se puede llegar a segmentar o agregar variables transculturales que

permitan un andlisis diferente.

Por otro lado, la evaluacién bajo todos los pardmetros de Programas basados en la
evidencia es todavia un reto pendiente.

Recomendaciones y Limitantes

El presente trabajo no tiene ningtin conflicto de interés conocido.
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