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Resumen ejecutivo

Resumen ejecutivo

El énfasis en la salud del trabajador es un énfasis en la salud empresarial. Si bien
muchas organizaciones se dan cuenta de esto, no siempre esta claro como crear
simultaneamente resultados positivos para ambos. Es ahi donde entra en juego un
enfoque integrado. Este enfoque considera que el trabajo y el entorno laboral tienen
un enorme potencial para mejorar la seguridad, la salud y el bienestar de los
empleados.

Le permite a su organizacién abordar problemas sistémicos mas profundos y, en el
proceso, unir sus objetivos de seguridad, salud y organizacionales. El propdsito de esta
guia es demostrar como implementar un enfoque integrado para la seguridad, salud y
seguridad y bienestar de los trabajadores en su entorno laboral. El primer capitulo cubre
los aspectos esenciales del enfoque: qué es, qué lo hace diferente y por qué es valioso. El
segundo capitulo analiza cémo crear apoyo para una iniciativa integrada entre el
liderazgo y a través de su organizacion. Los ultimos tres capitulos explican como
planificar, implementar y evaluar un enfoque integrado. Del de la guia, encontrara
ejemplos del mundo real de varias organizaciones que ejemplifican los conceptos y
procesos presentados.

Esta guia le muestra cémo:

= |nspirar a las partes interesadas clave del entorno laboral para
apoyar y participar en un enfoque integrado

= |dentificar las metas y objetivos para una iniciativa integrada
= Dirigir sus esfuerzos hacia las condiciones laborales

= Implementar politicas y practicas que creen y mantengan
condiciones laborales positivas

= Evaluar y mejorar continuamente sus esfuerzos para mejorar la
seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores

tinuacion resumimos el contenido de cada capitulo.

® ¢
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Resumen ejecutivo

Capitulo 1
Un enfoque integrado para la seguridad, salud y
bienestar de los trabajadores

Un enfoque integrado es un enfoque integral de los sistemas de gestion para la seguridad, la salud y el bienestar de
los trabajadores, que depende de las aportaciones y la participacion de los empleados. La diferencia con este
abordaje, y su mayor fortaleza, es un enfoque claro en el uso de politicas y practicas para influir en las condiciones
laborales, las que a menudo son los elementos clave de los problemas de seguridad, salud y bienestar.

Al enfocarse en las condiciones laborales, un enfoque integrado guia naturalmente su atencion hacia el nivel del
sistema, lo que tiene varias ventajas criticas. Un enfoque sistémico puede demostrar de qué manera los multiples
factores contribuyen a los problemas de salud y seguridad. Y mirar mas alla puede permitir abordar las causas raiz,
en lugar de solo los sintomas. Un enfoque integral disefiado e implementado de manera colaborativa es el camino
mas eficaz para mejorar los resultados de seguridad, salud y bienestar. Y también puede tener un impacto positivo
en los resultados del empleador.

Caracteristicas claves
Un enfoque integrado eficaz se basa en seis caracteristicas clave:

* Compromiso del liderazgo. El liderazgo hace que la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores sean
una prioridad clara para toda la organizacion. Los lideres impulsan la responsabilidad y proporcionan los
recursos Yy el entorno necesarios para crear condiciones laborales positivas.

* Participacion. Las partes interesadas en todos los niveles de una organizacion, incluidos los empleados y la
mano de obra organizada, ayudan a planificar y llevar a cabo los esfuerzos para proteger y promover la
seguridad y la salud de los trabajadores.

* Politicas, programas y practicas centradas en las condiciones laborales positivas. La organizacién promueve
la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores con las politicas y practicas que mejoran las
condiciones laborales.

« Estrategias integrales y de colaboracion. Los empleados de toda la organizacion trabajan juntos
para desarrollar iniciativas integrales de salud y seguridad.

» Adherencia. La organizacion se adhiere a las regulaciones federales y estatales, asi como a las normas éticas,
tales como un entorno laboral respetuoso, que fomente la seguridad, la salud y el bienestar de los
trabajadores.

* Cambio basado en los datos. La evaluacion periddica guia el establecimiento de las prioridades de una
organizacion, la toma de decisiones y la mejora continua de las iniciativas para la seguridad, salud y
bienestar de los trabajadores.

Lo que lo hace valioso

Un creciente nimero de investigaciones muestra que un enfoque integrado puede conducir a empleados mas sanos
y mas seguros, asi como a mejores resultados operacionales y financieros. Las organizaciones que ya utilizan este
enfoque han descubierto que:

 Mejora el desempefio en el mercado ['!

 Conduce a lugares de trabajo mas seguros 23



Resumen ejecutivo

» Aumenta la productividad y la satisfaccion del trabajador ¥

 Reduce el ausentismo y disminuye las tasas de rotacion (-9

« Refuerza la participacion de los empleados en las iniciativas de seguridad, salud y bienestar
« Crea programas de salud y seguridad mas fuertes !

« Resultados en mejora notablemente cambios de comportamiento relacionados con la salud -1

Capitulo 2
Liderazgo y colaboracién integrados

La aceptacion y la colaboracion de toda su organizacion son vitales para la viabilidad y la sostenibilidad de un
enfoque integrado. También son importantes los lideres que muestran un compromiso claro con la mejora de
las condiciones laborales, los gerentes que facilitan el proceso y los trabajadores de todos los niveles que
aportan su opinién y participan en su iniciativa. Para construir apoyos para una iniciativa integrada, debera:

* Buscar el apoyo de la alta direccion desde el principio. El liderazgo puede marcar la pauta para las
nuevas iniciativas, influenciar a la gerencia y los empleados, comprometer recursos y crear entornos
de apoyo. Tales acciones demuestran un compromiso claro con la salud y seguridad de los
trabajadores y sirven como una fuerza motriz esencial detras de una iniciativa integrada.

* Fomentar la colaboracién. Ya sea que cree un equipo de enfoque integrado o aproveche otro
esfuerzo de colaboracion dentro de su organizacion, las diferentes perspectivas y experiencias
pueden ayudar con todo, desde planificar la iniciativa hasta la mejora continua.

» Trabajar estrechamente con los mandos intermedios. Los gerentes intermedios a menudo tienen las
claves para la implementacion exitosa de una iniciativa integrada porque administran directamente
el flujo de trabajo y a los empleados. Es fundamental que entiendan como apoyar tanto el esfuerzo
como a sus trabajadores.

» Brinde oportunidades claras para participar a los trabajadores. Involucrar a los trabajadores en su

iniciativa es una caracteristica clave de un enfoque integrado. Debera mostrarles a los empleados
que su participacion conducira a cambios sustanciales y mejores resultados.

CENTER FOR WORK,
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Capitulo 3
Planificacion integrada

Las iniciativas exitosas generalmente comienzan con un plan claro y detallado. Si bien los pasos descritos a
continuacién son tipicos de muchos procesos de planificacion detallados, la planificacion integrada se centra en las
condiciones laborales para mejorar la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados. También enfatiza las
soluciones integrales, la colaboracion y la participacion de todos los niveles de empleados.

Estos son los pasos clave:

¢ Defina su objetivo. Un objetivo efectivo
proporciona la direccion para su
equipo. Cuando alinea el objetivo de
la iniciativa con la misién y los
objetivos comerciales de su
organizacion, también aumenta las
probabilidades de obtener aceptacién y
apoyo a través de toda su
organizacion.

¢ Elija objetivos SMART. Objetivos
SMART: especificos, mensurables,
alcanzables, relevantes y de
duracién determinada, por sus siglas
en inglés: lo ayudan a obtener lo
méaximo de su proceso. Impulsan la
responsabilidad y aclaran lo que quiere
lograr.

e Identificar las condiciones laborales
relevantes. Al enfocarse en las
condiciones de trabajo, usted trabaja
anivel de sistemas y se centra en las
causas principales de los problemas de
salud y seguridad.

e Recopilar y analizar la informacion
esencial del entorno laboral.

La recopilacion de informacién centrada le proporciona una linea de base para medir el progreso, verifica su
eleccién de objetivos y condiciones laborales, y le ayuda a seleccionar y priorizar sus tacticas.

o Seleccionar las tacticas para lograr sus objetivos. Sus tacticas influyen en las politicas y practicas que
debera crear o cambiar para mejorar las condiciones laborales.

e Crearun plan de accién. Un plan bien elaborado traza su curso e impulsa la responsabilidad. También
guia los esfuerzos para rastrear el progreso, lo que le permite identificar las areas que necesitan
mejoras.

o I|dentificar los recursos requeridos. Considere especialmente si se debe contratar personal o reasignar
tareas, y si se requieren nuevos fondos para elementos como cambios en el entorno fisico, nuevos
beneficios para empleados o costos de capacitacion.

EL PROCESO DE PLANIFICACION
INTEGRADA

Durante su proceso de planificacién:
¢ Asegurese de acercarse a los afectados por la iniciativa, incluidos los trabajadores, ya que pueden ofrecer
sugerencias y soluciones criticas.
e Pongase en contacto con aquellos que necesitan estar convencidos del valor de la iniciativa e invitelos a
participar en el proceso.

o Asigne suficiente tiempo y discusiones en relacion a la planificacion. Este esfuerzo inicial puede ayudar a
evitar sorpresas u obstaculos posteriores.

CENTER FOR WORK,
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Capitulo 4
Implementacién integrada

Una vez que cuente con un plan establecido, puede pasar a la implementacion. Aqui es donde la realidad se
encuentra con la teoria, y se ve como los cambios en las politicas y las practicas realmente se reflejan en el
entorno laboral.

Para facilitar la implementacion:

* Comience con pasos pequefos. Haga una ejecucion de prueba de su plan antes de escalar mas
ampliamente. Es probable que aprenda lecciones importantes en estos primeros pasos, lo que le
permitira modificar sus tacticas antes de realizar cambios mas extensos.

= Cambiar las condiciones laborales a través de politicas y practicas. Por ejemplo, para aumentar el uso de
elevadores mecanicos en areas donde es comun mover articulos pesados, puede usar los datos del
trabajador y de la administracion para implementar procedimientos operativos estandar para el uso,
la inspeccion y el mantenimiento de los montacargas.

» Supervisar el progreso. Es importante hacer un seguimiento del progreso hacia sus objetivos y verificar
como va el proceso en si. Asi sabra no solo si las tacticas funcionan, sino también por qué, lo que ayuda
a que su proceso sea aun mas efectivo.

» Revisar los procedimientos de responsabilidades. Durante la implementacion, es util examinar los
procedimientos que se implementan para garantizar que todos los responsables de implementar un
enfoque integrado conozcan sus roles y asuman su responsabilidad.

* Comunicarse con el liderazgo, la administracion y los empleados sobre el progreso. Esto ayuda a
mantener el interés y generar apoyo y participacion para un enfoque integrado.

= Capacitar a los empleados para una implementacion exitosa. Incorpore los enfoques integrados en
sus capacitaciones existentes. Y, considere capacitar a todos los niveles de empleados, incluida la
gerencia, sobre sus roles en la proteccién y promocién de la seguridad, la salud y el bienestar de los
trabajadores.

A medida que avance, recuerde:

* Brinde a los empleados la oportunidad de participar en la implementacion; esto es fundamental para el
éxito a largo plazo de su iniciativa.

= Utilice los procesos existentes. Por ejemplo, los procesos de mejora continuos o de la calidad en las
industrias como la atencién médica o la fabricacion, o la planificacién previa a la tarea en la construccion,
pueden servir como grandes plataformas para un enfoque integrado.

< Involucre a los lideres de manera continua mediante reuniones y comunicaciones frecuentes.

* Comuniquese con frecuencia; generara confianza y apoyo, obtendra informacién valiosa y aumentara la
participacion.

* |dentifique los recursos que necesita. Si algunos empleados asumen nuevas responsabilidades,
considere cambiar sus responsabilidades para evitar la sobrecarga de trabajo.

» Escuche a los interesados. Los trabajadores y los gerentes en todos los niveles pueden proporcionar
informacion critica. Es importante escuchar atentamente sus comentarios y mantener la mente
abierta para cambiar las tacticas y las condiciones laborales en las que se centra la iniciativa.
Si los grupos interesados clave no estan participando, hable con ellos y aborde sus
inquietudes.

CENTER FOR WORK,
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Capitulo 5
Evaluacion y mejora integradas

Cuando supervisa y analiza los datos acerca de su iniciativa, esto le ayuda a medir el éxito y mejorar las
politicas, los procesos y las practicas para alcanzar sus objetivos. También obtiene pruebas concretas para
guiar la toma de decisiones y la asignacion de recursos. Las organizaciones varian en su capacidad de
evaluacion, por lo que debe adaptar su esfuerzo adecuadamente para su entorno laboral.

A medida que evalla y mejora continuamente su iniciativa:

» Recuerde las caracteristicas clave de un enfoque integrado. Esto ayudara a mantener sus
esfuerzos enfocados en las condiciones laborales.

« Utilice una variedad de métodos de recopilacion de datos. Desarrollara una imagen mas completa
de los problemas que existen cuando recopila los datos de la evaluacion de multiples maneras,
como encuestas, recorridos directos y conversaciones con los empleados.

« Limite la cantidad de datos que recopila. Concéntrese solo en los datos que lo ayudan a evaluar los
objetivos, las condiciones laborales y las tacticas en su plan de accion.

* Forme un equipo de evaluacion diverso. Un equipo con una variedad de antecedentes, habilidades y
experiencias le brinda una gama mas amplia de perspectivas.

» Evaluar segun sea necesario. No hay una formula para la frecuencia con la cual debe evaluar su
iniciativa. Esto se basa en sus objetivos y capacidad, y puede cambiar con el tiempo.

= Comunicarse a menudo. Comparta periédicamente los resultados de sus hallazgos y solicite comentarios.

* Deje que los datos lo guien. Los resultados de su evaluacion ayudaran a determinar sus
proximos pasos para que pueda mejorar continuamente su iniciativa.

Mirando hacia el futuro

Ya sea que use este documento como una guia confiable o como una referencia ocasional, le proporciona un
marco, procesos, sugerencias, herramientas y recursos para entrelazar un enfoque integrado en el ensamble
de su organizacion. Le recomendamos que lo use para mejorar las condiciones laborales y lograr mejores

resultados para sus empleados y su organizacion. Ademas, asegurese de ver las Herramientas y recursos en
linea.

CENTER FOR WORK,
HEALTH, & WELL-BEING



Resumen ejecutivo

Referencias

1. Fabius, R., et al., Tracking the market performance of companies that integrate a culture of health and
safety: an assessment of corporate health achievement award applicants. J Occup Environ Med, 2016.
58(1): p. 3-8.

2. Shaw, W.S., et al., A controlled case study of supervisor training to optimize response to injury in the food
processing industry. Work, 2006. 26(2): p. 107-114.

3. Shaw, W.S., et al., Employee perspectives on the role of supervisors to prevent workplace disability after
injuries. J Occup Rehabil, 2003. 13(3): p. 129-142.

4. National Institute for Occupational Safety and Health. Total Worker Health. http://www.cdc.gov/niosh/
TWH/. 2013. [cited 2017 March 29].

5. Pronk, N., D. Lagerstrom, and J. Haws, LifeWorks@ TURCK: A Best Practice Case Study on Workplace
Well-being Program Design. ACSM’s Health & Fitness Journal, 2015. 19(3): p. 43-48.

6. Hunt, M.K,, etal., Process evaluation of an integrated health promotion/occupational health model in
WellWorks-2. Health Educ Behav, 2005. 32(1): p. 10-26.

7. LaMontagne, A., et al., Assessing and intervening on OSH programmes: Effectiveness evaluation of the
WellWorks-2 intervention in 15 manufacturing worksites. Occup Evniron Med, 2004.61(8):p. 651-660.

8. Sorensen, G., et al., A comprehensive worksite cancer prevention intervention: behavior change results
from a randomized controlled trial (United States). Cancer Cause Control, 2002. 13(6): p. 493-502.

9. Pronk N., Integrated worker health protection and promotion programs. J Occup Environ Med, 2013.
55 (Suppl)(12): p. S30-37.

10. Anger, W.K,, et al., Effectiveness of Total Worker Health interventions. J Occup Health Psychol, 2015. 20(2):
p. 226-247.

CENTER FOR WORK, )
HEALTH, & WELL-BEING Implementando un enfoque integrado | Xii


http://www.cdc.gov/niosh/

Capitulo 1
Un enfoque integrado
para la seguridad, la

salud y el bienestar de
los trabajadores




@ Un enfoque integrado para la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores

Capitulo 1

Un enfoque integrado
para la seguridad, la
salud y el bienestar de
los trabajadores

El énfasis en la salud de los trabajadores es un énfasis en la
salud empresarial. Si bien muchas organizaciones se dan
cuenta de esto, no siempre esta claro como crear
simultaneamente resultados positivos para ambos. Ahi es donde
entra en juego un enfoque integrado. Este enfoque considera
que el trabajo y entorno laboral tienen un enorme potencial para
mejorar la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados.
Empodera a su organizacion para abordar los problemas
sistémicos mas profundos y, en el proceso, ensambla sus
objetivos de seguridad, salud y organizacionales.

Capitulo 1: Enfoque | 2



Un enfoque integrado para la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores

¢, Qué es un enfoque integrado?

Es un enfoque integral, de los sistemas de gestion para la seguridad, la salud y el bienestar de los
trabajadores, que se basa en la participacion y participacion de los empleados.

Un enfoque integrado eficaz se basa en seis caracteristicas clave:

- Compromiso del liderazgo. El liderazgo transforma a la seguridad, la salud y el bienestar de los
trabajadores en una prioridad clara para toda la organizacion. Los lideres impulsan la responsabilidad y
proporcionan los recursos y el entorno necesarios para crear condiciones de trabajo positivas.

= Participacion. Las partes interesadas en todos los niveles de una organizacion, incluida la mano de
obra organizada, ayudan a planificar y llevar a cabo los esfuerzos para proteger y promover la
seguridad y la salud de los trabajadores.

= Politicas, programas y practicas centradas en condiciones laborales positivas. La organizacion
fomenta la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores con politicas y practicas que
mejoran las condiciones laborales.

- Estrategias integrales y de colaboracion. Los empleados de toda la organizacién trabajan juntos
para desarrollar iniciativas integrales de salud y seguridad.

= Adherencia. La organizacion se adhiere a las normativas federales y estatales, asi como a las
normas éticas, que mejoran la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores.

- Cambio basado en los datos. La evaluacion periédica guia el establecimiento de las prioridades de una
organizacion, la toma de decisiones y la mejora continua de las iniciativas de seguridad, salud y
bienestar de los trabajadores.

,Qué lo hace diferente?
La diferencia radica en un fuerte enfoque en el uso de politicas y practicas para influir en las condiciones

de trabajo, las que a menudo son la causa principal de los problemas de seguridad, salud y bienestar.

Un enfoque integrado comienza con un entorno de trabajo seguro como elemento fundamental en todos
los lugares de trabajo. Luego se basa en las iniciativas tradicionales de seguridad y salud al identificar y
mejorar las condiciones laborales mas relevantes para la salud, seguridad y bienestar de sus empleados.
Cuando utiliza un enfoque integrado, aprovecha una solucion empresarial Unica y poderosa que impacta a
sus trabajadores y su organizacion.

¢, Qué queremos decir con condiciones laborales?
Las condiciones laborales varian segun la organizacion e incluso segun el lugar de trabajo. Existen tres categorias principales:

= Entorno fisico, tales como las exposiciones a sustancias quimicas, el disefio de las estaciones de trabajo y los
riesgos de caidas

= Organizacion del trabajo, incluida la carga de trabajo, las demandas del trabajo y los horarios laborales

- Medioambiente psicosocial, que abarca la tension psicoldgica y los apoyos sociales en el lugar de
trabajo, incluidas las relaciones con los pares y supervisores y el acoso
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¢, Por qué centrarse en las condiciones laborales?

Las condiciones de trabajo, naturalmente, dirigen su atencion al nivel del sistema, lo cual conlleva a algunas
ventajas fundamentales. Un enfoque sistémico puede demostrar de qué manera los muiltiples factores
contribuyen a los problemas de salud y seguridad. Utilizando esta idea, se pueden desarrollar tacticas mas
potentes para el cambio. Ademas, analizar el proceso en mas detalle le puede permitir abordar las causas raiz
en lugar de solo los sintomas. Este es el camino mas efectivo para mejorar los resultados de seguridad, salud
y bienestar. ["!

Por ejemplo, supongamos que quiere reducir las lesiones en la espalda en su lugar de trabajo. Dependiendo
de su rubro industrial, estas lesiones pueden ocurrir mas a menudo entre los empleados que levantan o
mueven objetos pesados. O bien, pueden ocurrir principalmente entre aquellos que realizan su labor
sentados o de pie en un mismo lugar durante muchas horas.

Un enfoque comun para reducir las lesiones de los empleados es ofrecer capacitacion. Los trabajadores pueden
aprender sobre los ejercicios para fortalecer la espalda y la importancia de la fisioterapia. Pero este enfoque
no aborda las demandas del trabajo que pueden causar las lesiones, tales como levantar objetos pesados o
permanecer de pie en una posicion estacionaria.

Con un enfoque integrado, se da un paso atras y se formulan preguntas: ; Cuales son las causas raiz de estas
lesiones? Esto lleva a un examen mas detallado de las condiciones de trabajo y las posibles soluciones para
mejorarlas. Por ejemplo, se podria:

= Incrementar la disponibilidad de elevadores para uso de los empleados y proporcionar capacitacion
sobre su funcionamiento.

= Reorganizar el trabajo para que los empleados no estén sentados o de pie en la misma posicion durante muchas
horas a la vez

= Implementar una politica de rotacion de trabajo para reducir el riesgo de las lesiones relacionadas con una tarea
repetitiva
« Construir una cultura que apoye tomar descansos para que los empleados puedan descansar, fisica y mentalmente

» Capacitar a los supervisores para apoyar el bienestar de los trabajadores

¢ Qué lo hace valioso?

La creciente evidencia de investigacion muestra que un enfoque integrado puede conducir a
empleados mas sanos y seguros, asi como a mejores resultados operacionales y financieros.

Las empresas que han comprometido una inversion significativa para la seguridad y la salud de los
empleados han superado al indice bursatil estadounidense denominado Standard & Poor's 500 durante
varios afios. >*! Las organizaciones que ya utilizan este enfoque detectaron que:

< Mejora el desempefio en el mercado ©!

< Conduce a lugares de trabajo mas seguros 7

< Aumenta la productividad y la satisfaccion del trabajador €l

< Reduce el ausentismo y disminuye las tasas de rotacion ©1#

« Refuerza la participacion de los empleados en las iniciativas de seguridad, salud y bienestar %
« Crea programas de salud y seguridad mas fuertes '

« Resulta en mayores mejoras en los cambios de comportamiento relacionados con la salud [
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¢ Qué tomara?
Para el éxito a largo plazo, un enfoque integrado requiere de un compromiso sostenido del liderazgo
y del aporte y participacién de los empleados.
Los lideres de una organizacion pueden apoyar el enfoque de varias maneras. Por ejemplo, pueden:
= Establecer y comunicar una vision organizacional para apoyar las condiciones laborales positivas a
través de politicas y practicas
= Motivar a todos los niveles de la gestién para que adopten esta visién
= Asignar los recursos humanos y financieros necesarios para el éxito
= Impulsar la responsabilidad en todos los niveles de la organizacion
» Modelar los comportamientos de seguridad y salud apropiados

Mas alla del soporte de liderazgo, también se necesitara:

» Un tomador de decisiones empoderado para liderar el esfuerzo
= Colaboracién entre los diversos interesados para disefiar, planificar y ejecutar la iniciativa

= Cooperacion a nivel de toda la organizacion y entre todas las funciones que afectan a la
seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores

= Una disposicion y un proceso claros para mejorar continuamente
« Planificacion estratégica con metas y objetivos claros

= Empleados en todos los niveles de la organizacion para que participen en el proceso y tener los
recursos necesarios para hacerlo

.. Se puede medir?
Si, y debera hacerlo para mostrar el progreso.

La medicion esta incorporada en una de las caracteristicas clave de un enfoque integrado:

el cambio imp_ulsado por los datos, y es esencial para el proceso que describimos en estas pautas. En Herramientas
y recursos para el Capitulo 3, ofrecemos varias formas de medir un enfoque integrado. ['58!

¢, Cémo se ve en la practica?

El Centro Médico Dartmouth-Hitchcock es un centro de salud académico sin fines de lucro con sede en
New Hampshire. Durante una de sus sesiones de planificacion estratégica, el liderazgo decidid que
necesitaban tomar medidas sobre los crecientes gastos de atencion médica de los empleados, los que
habian alcanzado el 10% de su presupuesto anual. Pero en lugar de centrarse Unicamente en las
preocupaciones financieras, optaron por aprovechar una oportunidad mas amplia.

Dartmouth-Hitchcock ya habia establecido una vision organizacional para lograr una poblacion lo mas sana
posible. Como el empleador principal en New Hampshire, se dieron cuenta de que podian dar un paso
significativo hacia el logro de esa vision y, al mismo tiempo, abordar sus costos de atencion
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médica, centrandose en su propia fuerza laboral. En otras palabras, podrian alinear estratégicamente sus
objetivos financieros con su vision organizacional. Aqui es cuando lanzaron su iniciativa integrada, llamada
Live Well / Work Well [Vivir bien/Trabajar bien].

Los lideres sabian que los departamentos con tasas de lesiones mas altas también tendrian mayores
riesgos para la salud. [ 201 Revisaron los datos internos de lesiones para identificar esos departamentos,
luego invitaron a los gerentes y empleados de esas unidades para colaborar con ellos en la mejora de los
resultados de la seguridad, la salud y la calidad. Utilizaron tacticas interconectadas, tales como:

= Politicas y practicas para mover con seguridad a los pacientes y prevenir lesiones en el personal

= Exploracion del personal y cambios de programacién

= Capacitacion de los supervisores sobre como brindar mas apoyo a los empleados

= Apoyo ambiental y organizacional, tales como un programa riguroso de seguridad y salud, paquete
de beneficios integrales, opciones de alimentos mas saludables en la cafeteria y recursos de salud
conductual para los empleados estresados 0 ansiosos

Como resultado, Dartmouth-Hitchcock detect6 varios resultados positivos, que incluyen:

= 85% de los empleados declararon que Dartmouth-Hitchcock apoya su seguridad y salud
= 18 de los 25 departamentos en riesgo reportaron menos lesiones

= Los empleados que participaron en estos esfuerzos no solo redujeron sus factores de riesgo de
salud personales, sino también sus costos de atencién médica
= Debido a una mejor gestion de la salud, en 2016 los costos de las prestaciones de salud disminuyeron un 3%
en comparacion con el 4.07% de aumento en la tasa de inflacion de la atencion médica nacional para ese afio.
Con politicas y practicas integrales dirigidas a las condiciones laborales, Dartmouth-Hitchcock logré
resultados claros y medibles en la reduccién de las lesiones y la disminucion de los costos, algo que no
habian podido hacer antes de utilizar un enfoque integrado.
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Lo que ofrece esta guia

Presentamos esta guia no como una prescripcion, sino como una referencia que le brinda herramientas,
recursos y sugerencias para crear condiciones laborales propicias en su organizacion. No existe una
receta simple e integral para un enfoque integrado: debe adaptarse especificamente a los recursos,
cultura y experiencias de su organizacion. Si ya tiene procesos o sistemas exitosos en marcha, jhaga uso
de ellos! Tome lo que es util aqui y adaptelo a sus necesidades.

Esta guia le mostrara como utilizar sistemas y procesos de gestién comunes para:

= Motivar a las partes interesadas clave para apoyar y participar en un enfoque integrado

« Focalizar sus esfuerzos hacia las condiciones de trabajo mas relevantes para las necesidades de sus

trabajadores

= Planificar e implementar politicas y practicas que creen y mantengan condiciones laborales
apoyadoras

= Evaluar y mejorar continuamente sus esfuerzos para cambiar las condiciones de trabajo

= Integrar las preocupaciones de salud y seguridad en los procesos de su empresa y la toma de decisiones

Disefio de la guia

En el resto de esta guia, analizaremos las etapas tipicas de un enfoque de sistemas de gestion para el
cambio. El primer paso en este proceso es construir el apoyo del liderazgo e involucrar a las partes
interesadas clave. Luego, elabore un plan, lo lleva a cabo, revise sus resultados y lo adapta en
consecuencia.

Este proceso a veces se llama Plan-Do-Study-Act [Planifica-Hace-Estudia-Actua] y puede ser parte de los
ciclos de mejora continua de una organizacion. De hecho, algunas empresas han descubierto que sus
procesos de mejora de la calidad son plataformas muy efectivas para un enfoque integrado. Veremos cada
paso en este proceso con la vista puesta en cdmo lo transforma en algo integrado.

Y aunque cada capitulo se basa en el anterior, no es necesario que lea la guia de principio a fin. Siéntase
libre de ir a las secciones mas relevantes para su organizacion.

Cuando lea la Guia, notara que hacemos referencia a las herramientas y recursos para cada capitulo. Puede
revisarlas en el sitio web del Centro haciendo clic en el enlace rojo activo en el documento.

Una nota sobre la terminologia: Trabajadores y empleados

Reconocemos que las organizaciones pueden tener varios acuerdos con los trabajadores, que pueden incluir
empleados, contratistas, subcontratistas, trabajadores temporales y mas. También es cierto que términos
como "empleado” y "trabajador" pueden significar cosas diferentes en diferentes industrias o lugares de
trabajo. En aras de la simplicidad, utilizamos "trabajador" y "empleado” indistintamente para referirnos a
cualquier persona que trabaje en un lugar de trabajo determinado. Confiamos en que pueda aplicar estas
pautas para adaptarlas de la mejor manera a las necesidades de su organizacién.
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Capitulo 2
Liderazgo y colaboracion
integrados

Con un enfoque integrado, se trabaja a nivel de sistemas para
crear condiciones laborales apoyadoras. En ultima instancia, se
necesita que toda su organizacion, incluidos los lideres
principales, los mandos intermedios y todos los trabajadores,
participen en la construccion de un entorno laboral mas seguro
y saludable. Ya sea que recién esté comenzando una nueva
iniciativa, o ya la tenga implementada y quiera llevarla mas alla,
un apoyo tan amplio le ayudara a avanzar y sostener sus
esfuerzos.

En este capitulo, analizaremos como obtener aceptacion,
apoyo y colaboracion de:

= La alta direccion

= El campedn

= El equipo integrado
= Los mandos medios
= Los trabajadores

/
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Soporte del liderazgo de primera linea

Los principales lideres de una organizacion desempefian un papel fundamental en el éxito a largo plazo de un
enfoque integrado. ?"?2 Pueden establecer el tono para las nuevas iniciativas, influir en la gestion de alto
nivel, comprometer los recursos y crear los entornos de apoyo. Este tipo de acciones demuestran un
compromiso claro con la salud y seguridad de los trabajadores y sirven como una fuerza motriz esencial
detras de una iniciativa integrada.

El liderazgo de primera linea puede significar cosas diferentes en diferentes lugares de trabajo. Podria ser el
Directorio, el Gerente General de una pequefia empresa o los responsables de la toma de decisiones de mas
alto nivel en una sucursal. Para ver por qué su apoyo es importante, considere dos historias, una con apoyo
de liderazgo sostenido y otra sin apoyo.

HISTORIAS DESDE LA ORGANIZACION

Dos relatos sobre el apoyo del liderazgo

"Nuestra manera de conducir nuestro negocio"

TURCK, una empresa con sede en Minnesota, fabrica productos tecnoldgicos para la
industria de la automatizacion. La compafiia ha utilizado un enfoque integrado desde el afio
2003, tomando decisiones estratégicas concordantes que benefician tanto a los trabajadores
como a los resultados.

Respaldados por el compromiso y el liderazgo sostenido del Gerente General, las partes
interesadas en todos los niveles, incluidos los directores, supervisores y trabajadores, apoyan
activamente y contribuyen a la salud y seguridad de los empleados de TURCK. En el fondo, tal
como dice el Gerente General, es "nuestra manera de conducir nuestro negocio”. La compaiiia
ha construido una cultura innovadora de bienestar que ha llevado a menores costos de
atencion médica, una fuerza laboral mas sana y comprometida, y mejores resultados
financieros. [

Una ruptura en el apoyo del liderazgo

dddidd

Sin un soporte de liderazgo tan profundo y sostenido, otro fabricante tuvo una experiencia muy
diferente. El Gerente de Finanzas adopt6 por completo un enfoque integrado, pero no
compartio la vision con toda la empresa ni cre6 un respaldo organizacional para la iniciativa. El
Gerente de Finanzas se fue poco después de comenzar la iniciativa y paso la responsabilidad de
la implementacion a un gerente de nivel medio recién contratado. Sin el conocimiento de la
vision del Gerente de Finanzas y con poco apoyo en toda la compaiia, el gerente no estaba
preparado para tener éxito en liderar el cambio organizacional. La iniciativa fracasé porque
carecia de un proposito claro y una fuerza motriz con autoridad.

Cuando el liderazgo establece y comunica un claro compromiso con las condiciones laborales
apoyadoras, se pueden impulsar los cambios que beneficien simultdneamente a los trabajadores
y la organizacion. Sin un respaldo robusto, es probable que los esfuerzos integrados no logren la
traccion necesaria para el éxito a largo plazo.
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De qué manera el liderazgo puede proporcionar entornos de apoyo para la salud, la
seguridad y el bienestar

Una de las principales responsabilidades del liderazgo es garantizar entornos laborales seguros y saludables para
todos los empleados. Pueden asegurarse de que la organizacion se adhiera a todas las reglamentaciones y orientar
los esfuerzos para eliminar o reducir la exposicion a peligros en el entorno laboral.

Mas alla de estas consideraciones esenciales de seguridad y salud, proporcionar un medioambiente apoyador
puede significar cosas diferentes en diferentes entornos. Por ejemplo, los lideres también podrian:

« Crear una cultura en el lugar de trabajo que permita tomarse un descanso, incluidas salas de
descanso atractivas donde los empleados puedan descansar.

* Proporcionar remuneraciones dignas y buenos beneficios para brindarles a los empleados la
mejor oportunidad de tener éxito y ser productivos.

* Asegurarse de que todos los empleados se sientan comodos expresando sus puntos de vista sin temor a
represalias. Por ejemplo, los empleados de TURCK pueden hablar con el Gerente General y la alta gerencia en

cualquier momento. El liderazgo da la bienvenida a los comentarios de los empleados y hace cambios en
funcion de sus comentarios.

Como el liderazgo puede impulsar la toma de responsabilidad para un enfoque integrado

Para apoyar la implementacién de un enfoque integrado, el liderazgo superior puede crear e impulsar la toma de
responsabilidades. Hacer que todo el personal asuma la responsabilidad de la seguridad y la salud fue una de las
claves de como TURCK establecié una cultura de seguridad, salud y bienestar.

Algunas organizaciones agregan las responsabilidades del enfoque integrado a las descripciones de los cargos y las
transforman en parte de las evaluaciones del desempefio. Esto se puede hacer a lo largo del tiempo. Para el
personal, es importante comprender su rol en la creacion de una cultura de seguridad, salud y bienestar. Los lideres
también pueden ayudar con la toma de responsabilidades proporcionandole al personal los recursos necesarios para
realizar su labor de manera exitosa.

Ver las Herramientas y recursos de este capitulo para obtener mas maneras con las que los lideres de
primera linea pueden respaldar un enfoque integrado y para los posibles roles y responsabilidades de los
diversos interesados.

El campeodn

Las iniciativas que implican todo el sistema generalmente requieren de una persona especifica
que lidere el esfuerzo. Llamamos a esta persona el campeon, que puede ser usted. En algunos
casos, la alta direccion elige al campedn. Otras veces, el campedn se autoproclama, es alguien que
ve el valor de un enfoque integrado y quiere impulsar el cambio.

Algunas organizaciones tienen un solo campedn, otras tienen varios. En cualquier caso, para tener
éxito, los campeones deben contar con el apoyo del liderazgo y de la autoridad para desarrollar e
implementar las politicas y practicas que afecten las condiciones laborales.

El campeon ayuda a descubrir de qué manera se ajusta un enfoque integrado a la cultura de una organizacion
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y al plan de negocios, y luego lidera la iniciativa asumiendo varios roles. Por ejemplo, si el liderazgo ya no esta
involucrado en un enfoque integrado, el campedn puede presentar un caso de negocios para convencerlos. Una
vez que se involucra el liderazgo de primera linea, el campedn mantiene el compromiso buscando
continuamente la informacién y el apoyo. El campedn también puede establecer la colaboracion entre los
supervisores, gestionar a los empleados responsables de la implementacién y comunicarse con las diversas
partes interesadas, entregando actualizaciones acerca del enfoque integrado y sus resultados.

De qué manera los campeones pueden lograr que el liderazgo se involucre:
Presentaciéon del caso de negocios

Algunas organizaciones tienen un fuerte apoyo para un enfoque integrado desde el principio, y los propios lideres
encabezan el esfuerzo. Sin embargo, en otros casos, el liderazgo puede no estar seguro acerca del enfoque, y se
debera demostrar que el esfuerzo vale la pena.

Un caso de negocios puede ayudar a construir soporte. Usted querra concentrarse en como un enfoque
integrado satisface las necesidades de la organizacién y beneficia a los empleados. Asegurese de:
« Abordar los puntos relacionados con el liderazgo y los temas organizacionales
* Describir como el enfoque ayudara a alcanzar los objetivos organizacionales y las metas comerciales
« Utilizar datos y relatos relevantes
» Compartir su caso en primer lugar con los colegas para obtener su opinién y apoyo

Si logra que el liderazgo se involucre, solicite su compromiso de proporcionar los fondos y el personal necesarios
para la iniciativa. El liderazgo puede querer usar esto como una oportunidad para combinar los presupuestos para
los objetivos de la seguridad y la salud. Con un enfoque integrado, los responsables de la seguridad, la salud y el
bienestar trabajan a través de sus funciones tradicionales; esto puede ayudar a consolidar o coordinar los recursos.

Si no obtiene el apoyo del liderazgo al principio, asegurese de comprender sus inquietudes; esto lo ayudara a
construir un caso mas sélido a medida que avanza.

Cualidades de un campeodn eficaz

Como la cara de la iniciativa, el campedn necesita contar con el respeto de la alta gerencia y los empleados por igual.
Mientras que algunos empleados se entusiasmaran inmediatamente con un enfoque integrado, otros dudaran o se
mostraran escépticos sobre su valor. El campeon necesita anticiparse a las objeciones y ser capaz de escuchar y
responder de manera efectiva. Esto a veces requiere de fortaleza emocional y un esfuerzo incansable.

Un campeon efectivo es:

 Una persona comprometida con la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados
» Con experiencia en liderar y gestionar los esfuerzos a nivel de sistemas

* Persistente, comprometido y persuasivo

* Analitico y estratégico

» Un orador efectivo y un oyente potente

 Capaz de gestionar hacia arriba y abajo abarcando todos los niveles de la organizacion
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0 Consejo: Designar al menos a una persona para que tenga la responsabilidad
general de las operaciones cotidianas relacionadas con la implementacion del
enfoque integrado.

Colaboracién con un equipo integrado

En el resto de este capitulo, dirigimos nuestra atencién a una caracteristica clave de un enfoque integrado: la
colaboracion. Si bien la alta gerencia ayuda a sostener una iniciativa con visién y compromiso, y un campeon
brinda el liderazgo y la supervision de la implementacién, para una implementacion exitosa es vital contar con la
colaboracion a todo nivel.

Puede alentar la colaboracion de varias maneras. Una es formar un equipo de enfoque integrado. En vez de
permanecer aislados, los miembros del equipo van mas alla de las funciones tradicionales, como la seguridad laboral,
los recursos humanos, la promocion de la salud y las adquisiciones, y trabajan en conjunto para mejorar la seguridad
y el bienestar de los trabajadores.

¢ Es necesario contar con un equipo?

No siempre. Si bien algunas organizaciones pueden no utilizar un equipo, otras consideran que es una forma util de
colaborary reunir a las partes interesadas clave. Un equipo bien disefiado puede abogar, ejercer influencia y
transmitir comentarios a través de todos los niveles de su organizacion. Ayudan a disefiar, planificar, implementar
y evaluar su enfoque.

Tampoco tendra que crear obligatoriamente un nuevo equipo. Algunas organizaciones si lo hacen, pero también
podria combinar o ampliar el alcance de los equipos existentes. Al utilizar equipos y procesos efectivos ya
establecidos, puede aprovechar su éxito actual para lograr una mejora continua.

Ya sea que cree un equipo o0 no, la clave es fomentar la colaboracion entre las diferentes funciones responsables
de proteger y promover la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados. Incluso si no estan en el mismo
equipo organizacional, esto ayuda a que la gente vea cémo su trabajo se alinea con una vision comun y los
objetivos estratégicos de mejorar los resultados de los empleados y la organizacion.

¢, Quién pertenece al equipo?
Es posible que desee considerar cuatro tipos de miembros del equipo:

* Personas responsables de la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados. Esto podria ser
cualquiera, desde un director médico a un director de recursos humanos, o la persona a cargo de la
remuneracion de los trabajadores. También puede incluir opciones menos obvias, como las personas del
departamento de instalaciones que pueden ser responsables del control de riesgos. O aquellos del
departamento de adquisiciones que podrian comprar nuevos equipos o sustancias menos peligrosas.
* Personas de diferentes niveles de la jerarquia organizacional. Incluya a los gerentes de nivel

superior y medio, a los supervisores y a los trabajadores.

* Representantes de los empleados. Si su sitio de trabajo los tiene, invite a los miembros del sindicato u
otros representantes y grupos de empleados a que formen parte de su equipo. Los sindicatos son aliados
naturales para su iniciativa porque abogan por condiciones laborales propicias.
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* Representantes de los subcontratistas. Ademas, si tiene proveedores, subcontratistas o empleadores
multiples en su empresa, incluya a los representantes de esas organizaciones. Querra que los
proveedores se alineen con su visién, y debera garantizar la representacion de las preocupaciones de
seguridad, salud y bienestar de todos los empleados presentes en su entorno laboral.

0 Consejo: Si tiene sindicatos u otros grupos que representan a los empleados en su
entorno laboral, enfaticeles que un enfoque integrado da voz a los empleados para
crear condiciones laborales que protejan y promuevan su seguridad y salud.

A medida que conforma a su equipo, es util encontrar personas que puedan influir en los sistemas de la
organizacion y cambiar su cultura. Busque personas que:

» Tengan experiencia en la gestion o participacion en enfoques a nivel de sistemas

« Estén comprometidas con la seguridad y salud de los empleados

» Sean representativas de diversas funciones y puntos de vista

 Sean optimistas y tengan actitudes de poder hacer las cosas

« Estén abiertas a la innovacion y las nuevas ideas

« Estén familiarizadas con su proceso de mejora de la calidad

» Sean colaboradores calificados

Equipos en organizaciones complejas

Las organizaciones mas grandes pueden necesilar mulliples equipos. En el Centro Méaico
Dartmouth-Rilchcock, un comilé direclivo supervisa sus esluerzos inlegrados. Los miembros
son gerentes y directores de nivel superior de varios grupos, incluido el Programa de
Asislencia al Empleado, el Coaching en Salud y la Proleccion de la Seguridad y el
Medioambiente.

Los miembros del comité directivo luego participan en un equipo de implementacion
general mas amplio que lleva a cabo los esfuerzos integrados a través de todo el hospital.
Esle equipo lambién incluye al personal de los aeparlamenlos con ailas lasas ae lesiones,
asi como a los gerentes y expertos en seguridad, salud y bienestar. El campeon participa en
ambos equipos.

ddd i

Dartmouth-Rilchcock lambién liene olros equipos mullidisciplinarios que se cenlran en areas
tales como las finanzas, beneficios, nutricion, seguridad e instalaciones. La clave para la
colaboracion elecliva es que 10dos eslos equipos comparlen un objelivo comin para apoyar la
seguridad, la salud y el bienestar de los empleados.
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Como apoyar a su equipo

Es de esperar que cuente con miembros del equipo que estén abiertos a las ideas innovadoras y estén comprometidos con
la seguridad y el bienestar de los trabajadores. Eso ayudara, pero también puede tomar algunas medidas para fomentar la
comunicacion, la colaboracién y el entendimiento mutuo, tales como:

« Articular el objetivo de la iniciativa y solicitar comentarios al respecto. Esto ayuda a que las personas
comprendan el proposito del equipo y la iniciativa, y puede motivarlos a participar mas activamente.

* |dentificar los roles de cada miembro del equipo y pedirles retroalimentacion. Algunas personas pueden
expresar su preocupacion por la pérdida de poder o territorio si las diferentes funciones de la organizacion
comienzan a funcionar juntas. El liderazgo de primera linea puede ayudar comunicando la importancia de la
colaboracién para lograr los objetivos compartidos y las metas comerciales.

* Proporcionar el personal y los recursos financieros necesarios para ayudar a que el equipo realice su labor.

» Solicitar a las personas del equipo que dirijan presentaciones o discusiones relacionadas con la forma en que
los miembros del equipo se benefician individual y colectivamente cuando trabajan en conjunto.

« Establecer pequefios triunfos y promover los éxitos del equipo. Cuando las personas visualizan el éxito, es
mas probable que respalden el esfuerzo.

0 Consejo: Antes de su primera reunion, hable individualmente con los miembros del equipo sobre los roles y el
proposito. Estara mejor preparado para evitar confusiones y conflictos potenciales.
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Colaboracion con los mandos medios

Los gerentes y supervisores medios tienen una influencia significativa en las practicas de seguridad y salud de sus
empleados. Ayudan a crear un entorno laboral seguro y pueden afectar los niveles de estrés, los cronogramas y las
expectativas de los empleados en cuanto a tomar descansos, vacaciones y licencias médicas. A menudo tienen las
claves para una implementacion exitosa de la iniciativa ya que gestionan directamente tanto el flujo de trabajo como
los empleados. Los supervisores desempefian un papel importante al modelar y sustentar las practicas de salud y
seguridad en sus unidades. Es posible que necesiten capacitacion sobre como apoyar a los empleados en sus esfuerzos
por estar seguros y saludables.

También pueden necesitar comprender que este rol sustentador es una parte esencial de su labor.

Antes de implementar la iniciativa, es importante obtener el apoyo de los mandos medios de todos los departamentos.
A medida que los incorpore, tenga en cuenta las diferentes presiones que enfrentan estos gerentes. Por un lado,
deben asegurarse de que se realice el trabajo principal, ya sea que se trate de cuidar a los pacientes o de la fabricacién
de bienes. Por otro lado, tienen que gestionar a sus empleados y crear condiciones de trabajo que les ayuden a tener
éxito.

Es fundamental proporcionar a los gerentes los recursos que necesitan para implementar las politicas y practicas en
sus areas. Por ejemplo, para apoyar el desarrollo de sus empleados y el equilibrio entre el trabajo y la vida personal,
los gerentes podrian requerir de personal adicional para cubrir las necesidades del departamento.

Ideas para promover la colaboracion

En ultima instancia, la cultura de su organizacion informa las mejores formas de asegurar la participacion de los
mandos medios en un enfoque integrado. Periddicos mensajes y muestras de apoyo de los lideres principales
pueden jugar un papel importante para involucrar a los mandos medios, al igual que darles a conocer la manera en
que un enfoque integrado puede ayudarlos.

Para obtener el respaldo de las gerencias, debera mantener una via de comunicacién continua. Cuando se comunique con
los gerentes:

» Aprenda sobre la cultura de sus departamentos, los recursos que requieren y cdmo interactuan con otras
unidades y departamentos.

» Muéstrele a los gerentes como sus objetivos se alinean con un enfoque integrado y aclare la prioridad de la
iniciativa en el contexto de sus otras funciones. Por ejemplo, Dartmouth-Hitchcock vincula la salud de los
empleados con la atencion médica de calidad, por lo que los gerentes entienden que ambos son objetivos
de sus cargos.

* Analice de qué manera un enfoque integrado facilitara su trabajo a largo plazo. Por ejemplo, un ambiente
laboral seguro y saludable reduce las lesiones y mantiene a los empleados activos y productivos en su trabajo.

También puede probar algunas de estas ideas:

* Visite los diferentes departamentos y organice reuniones con los gerentes para analizar el enfoque y su funcion. Las
conversaciones, tanto formales como informales, pueden jugar un papel importante en el respaldo de las gerencias.

* Escuche los comentarios de los gerentes y asegurese de abordar sus inquietudes.

« Proporciéneles capacitacion acerca de lo que implica y significa un enfoque integrado. Consulte el Capitulo 4 para obtener
mas informacion sobre la capacitacion.

* Invite a los gerentes a formar parte del equipo integrado; es una excelente manera de asegurarse de que sus voces sean
escuchadas.

* Pidale a sus pares que apoyan la iniciativa que hablen con ellos.

« Transforme a la creacién de un clima de seguridad y bienestar en parte de la descripcién de su trabajo y de las revisiones del
desempefio; esto ayuda con la toma de responsabilidad, como se describi6é anteriormente en este capitulo.
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HISTORIAS DESDE LA ORGANIZACION

Colaboracion mas alla de la sala de reuniones

Un campedn de sitio en Dartmouth-Hitchcock descubri6 que si desea la colaboracién de los mandos
medios, necesita visitar los diferentes departamentos y tener frecuentes conversaciones cara a cara. El
campeon notd que era facil lograr que los gerentes de cada unidad dijeran que apoyaban los
esfuerzos integrados mientras estaban en la reunion, pero que después no lo pusieran en practica,
impidiendo que los empleados completaran una encuesta o asistieran a una capacitacion durante el
horario laboral. Como resultado, se redujo la participacion de los empleados en algunos de los
departamentos.

El campedn del sitio establecio reuniones formales con los gerentes, pero también tuvo muchas
conversaciones informales caminando por el lugar de trabajo. Estas conversaciones improvisadas
brindaron una oportunidad para que los gerentes pudieran expresar los desafios que implica dejar que
los empleados asistan a las capacitaciones. De esta manera el campe6n tuvo la posibilidad de abordar
estos problemas mediante cambios en la iniciativa.

i i

HealthPartners, un sistema integrado de salud con base en Minnesota, utiliza agrupaciones,
reuniones breves, diarias y semanales, para compartir mensajes desde el liderazgo hasta los
mandos medios y los empleados. Esta puede ser una excelente manera de informar a los mandos
medios acerca de lo que esta sucediendo, obtener sus comentarios y ganarse su confianza y apoyo.

Este tipo de acciones pueden ayudar a involucrar a los mandos medios y mostrarles como incorporar un enfoque
integrado a lo que ya se esta haciendo.

Colaboracién con los trabajadores

Involucrar a los trabajadores en su iniciativa es una caracteristica clave de un enfoque integrado. Para que esto
suceda, debera mostrarles a los empleados que su participacion dara lugar a cambios y mejores resultados.
Cuando aborda especificamente el entorno de trabajo y les comunica a los empleados cémo va a hacer eso,
incrementa la probabilidad de que participen en el esfuerzo. ['% Considere usar algunas de las siguientes
ideas para lograr que los trabajadores se involucren mas con su iniciativa.

Involucre a los trabajadores a lo largo de todo el proceso y realice cambios en
funcion de sus comentarios.

Los empleados conocen mejor que nadie los pormenores de su trabajo y las condiciones de trabajo. Cuando
obtiene su opinién y sugerencias para crear soluciones, aumenta las probabilidades de estar al tanto de los
problemas relevantes y desarrollar tacticas exitosas para abordarlos. Y cuando los trabajadores se sienten
parte del proceso, se gana su confianza y apoyo.

Puede invitar a los trabajadores a participar en los equipos de planificacion y disefio, grupos focales,
sesiones de lluvia de ideas y otras actividades para crear y mantener condiciones laborales apoyadoras.
También puede:

« Facilitar su participacion permitiéndoles asistir a reuniones o eventos durante el horario laboral
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« Hablar con los supervisores acerca de la importancia de la participacion de los empleados

* Realizar cambios basados en sus sugerencias y aportes

Proporcione un sistema que permita que los empleados notifiquen las lesiones
y riesgos sin temor a represalias.

Cuando proporciona sistemas simples para que los empleados notifiquen los riesgos, cuasi accidentes y
lesiones, no solo los invita al proceso, sino que también aprende sobre los riesgos y lesiones en tiempo real.
Los trabajadores también necesitan sentirse apoyados en el uso de estos sistemas y saber que no habra
consecuencias negativas debido a la presentacion de los informes. Dartmouth-Hitchcock y TURCK utilizan
sistemas de informes electronicos, pero también puede usar un esquema basado en informes impresos.

Con cualquier tipo de sistema de notificacion, la clave esta en asegurarse de que los empleados reciban una
respuesta rapida sobre cémo la gerencia abordara el riesgo o la lesién. Si no cierra el ciclo de comunicacion,
los empleados pueden sentirse ignorados, lo que los hace menos propensos a proporcionar informacion en el
futuro.

Facilitar el compromiso de los trabajadores.

Cuando los empleados se sienten comprometidos con su trabajo, son mas seguros, mas saludables y mas
productivos. ¥ Impulse el compromiso respetando a los empleados y reconociendo con frecuencia el
valor de su trabajo. También ayuda crear un entorno donde los empleados se sienten seguros de poder
expresar sus inquietudes y hacer sugerencias para mejorar.

Apoyar las practicas de salud y seguridad de los empleados.

Un entorno laboral que proporciona apoyo puede servir como base para la seguridad y la salud de los
empleados. Es posible que desee proporcionar algunos recursos a los empleados para ayudarlos en sus
esfuerzos. Algunas organizaciones tienen clinicas de salud de planta para los empleados, lo que puede reducir
las barreras para el autocuidado y el manejo de las enfermedades. Otros ofrecen gimnasios de planta. Los
empleadores mas pequerios pueden proporcionar descuentos en un gimnasio, vinculacion con proveedores
locales de atencién médica o proporcionar informacion de grupos comunitarios locales.

Tenga en cuenta que los esfuerzos para abordar los comportamientos individuales son solo una pequefia parte
de una iniciativa mas amplia centrada en las condiciones laborales. El enfoque mas avanzado a nivel de los
sistemas es la manera mas efectiva de influir sobre la seguridad y la salud de los trabajadores, y vera mas
sobre cémo hacerlo en el Capitulo 3.

Vea las Herramientas y recursos de este capitulo para ejemplos de consejos de casos de negocios,
puntos de discusion y diapositivas.
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Para obtener mas ideas sobre cémo involucrar a los empleados en su iniciativa, visite el "Programa
Participativo para un entorno laboral saludable" del Centro para la promocién de la salud en el lugar
de trabajo de Nueva Inglaterra [este sitio web esta en inglés].
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Reflexiones finales sobre el liderazgo y la colaboracién

Un enfoque integrado es un esfuerzo a nivel de sistemas para crear un lugar de trabajo mas seguro y
saludable a través de cambios en las condiciones laborales. Para que sea viable y sostenible, necesita la
aceptacion y la colaboracion de toda su organizacion. Necesitara liderazgo para mostrar un compromiso
claro con la mejora de las condiciones de trabajo, un equipo para planificar e implementar, gerentes que
faciliten el proceso y trabajadores de todos los niveles para que contribuyan y participen en su iniciativa.

A medida que trata de obtener aceptacion y participacion, le ayudara enmarcar el enfoque de una manera
que se apegue a las necesidades de los diferentes grupos interesados. Por ejemplo:

* Es probable que los lideres se comprometan a largo plazo con una iniciativa integrada si entienden
como la misma sustenta las metas de la organizacion y los objetivos comerciales.

- Los campeones pueden ser mas exitosos si tienen poder de decision y son respetados por todos los
interesados

» Los integrantes del equipo pueden necesitar capacitacion sobre los enfoques integrados y colaborativos

* Los mandos medios pueden involucrarse en un enfoque integrado si ven como agiliza su trabajo;
mantiene a los empleados sanos, seguros y comprometidos; y apoya los objetivos de la organizacion

* Los empleados pueden participar en los esfuerzos cuando observan que sus comentarios son
bienvenidos y escuchados, y cuando se convierten en parte de la solucion

Después de que empiece a crear soporte, puede centrar su atencion en los problemas de salud y seguridad
de los empleados que desea asumir. En los préximos tres capitulos, veremos cémo hacer exactamente eso.
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ISTA DE VERIFICACION DEL CAPITULO

Para generar apoyo para su iniciativa:

Busque el apoyo de los lideres principales desde el primer
momento, haciendo hincapié en cémo un enfoque integrado que se
centra en las condiciones laborales beneficia tanto a los
empleados como a la organizacion

Identifiqgue a un campedn para liderar el esfuerzo

Cree un equipo de enfoque integrado, u otro esfuerzo
de colaboracién apropiado para su organizacion, para
que ayude con todo, desde la planificacion hasta la
mejora continua

Trabaje con los mandos medios para que entiendan como
apoyar el esfuerzo y a sus empleados

Ofrezca oportunidades claras a los trabajadores para que
participen en su iniciativa, comenzando con el proceso de
planificacion
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Capitulo 3
Planificacion integrada

Una vez que haya desarrollado el respaldo para un enfoque
integrado, tiene una base para enfocar su atencion en los resultados
de salud, seguridad y bienestar que desea mejorar. En los préximos
tres capitulos, analizaremos un proceso de planificacion de la
gestion tipico utilizando el ciclo Planifique-Haga-Estudie-Actue [Plan-
Do-Study-Act (PDSA)] como nuestro modelo.

Puede usar un proceso diferente en su lugar de trabajo, pero las
ideas generalmente son similares: cree un plan, impleméntelo,
evalue sus resultados y realice ajustes basados en los datos.

Ofreceremos consejos, herramientas y sugerencias sobre
como hacer que este ciclo se integre. Vera como adaptar sus
procesos existentes para crear un cambio organizacional que
mejore la seguridad, la salud y el bienestar de los
trabajadores.

En este capitulo, analizaremos los pasos clave en la planificacion integrada:

B Definir su meta

B Seleccionar sus objetivos

B |dentificar las condiciones de trabajo relevantes

B Recopilar y analizar la informacion esencial del lugar de trabajo
B Seleccionar las tacticas para lograr sus objetivos

B Crear un plan de accion

B |dentificar los recursos requeridos
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El valor de la planificacion integrada

Una iniciativa exitosa en el entorno laboral comienza con un plan bien disefiado. Un enfoque integrado
agrega valor a ese plan porque le ayuda a:

= Lograr un impacto tanto sobre los resultados de los empleados en torno a la seguridad, la
salud y el bienestar y los resultados de la organizacion, como una mayor calidad y mejores
eficiencias

= |dentificar las condiciones laborales que son las causas principales de los problemas de seguridad y salud
en el lugar de trabajo

= Enfocar la recopilacion de informacion en sus objetivos y causas raiz

= Priorizar los cambios positivos a las condiciones laborales como la forma mas efectiva de mejorar los
resultados de los empleados y los empleadores

= Lograr sus objetivos y crear la toma de responsabilidad

Muchas organizaciones tienen herramientas y procedimientos de planificacion integrados en los procesos
de mejora continua que ya utilizan, como Six Sigma, LEAN y PDSA. De hecho, estos procesos pueden ser
plataformas altamente efectivas para un enfoque integrado. ¥ %! Sj ya usa uno de ellos, puede adaptar las
pautas entregadas en este documento para adaptarlas mejor a sus herramientas existentes.

Vea las Herramientas y recursos de este capitulo para obtener mas informacién sobre los procesos de
mejora de la calidad.

La figura 1 de la pagina siguiente identifica los pasos en el proceso de planificacion integrado: defina su
meta, elija sus objetivos, identifique las condiciones laborales, retina la informacion, analice los resultados,
seleccione y priorice las tacticas, y cree un plan de accion. Este capitulo aborda cada paso.
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Figura 1. El proceso de planificacidn integrada

EL PROCESO DE PLANIFICACION INTEGRADA

@ Objetivos

Planificacion

integrada

@ Condiciones laborales

Andlisis de la
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Defina su meta

Cuando se lanza una nueva iniciativa, la meta proporciona direccion para su equipo. Para algunas
empresas, la meta para la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores puede ser clara. Por
ejemplo, considere una plataforma petrolera en el mar donde los empleados trabajen en turnos de 12
horas en condiciones de trabajo peligrosas por diez dias a la vez. Es posible que quieran centrarse en como
mejorar la seguridad de la plataforma al garantizar que los trabajadores duerman lo suficiente, descansen
y tengan la oportunidad de comunicarse con sus familias.

Para otras organizaciones, no sera tan obvio. Si su equipo no esta seguro por donde empezar, la lluvia de
ideas puede ayudar. O bien, considere lo que lo llevé a un enfoque integrado:

= ; Su organizacién desea reducir el estrés de los empleados procedente de las exigencias y largas horas
del trabajo?

 ;Desea crear un entorno donde los empleados se sientan respaldados y se involucren en su trabajo y
con la organizacion?

= ; Pretende ser un modelo a seguir en la industria en cuanto al apoyo brindado a la salud y la seguridad de los
empleados?

= ;La gerencia quiere construir una cultura de salud?

= ¢ Tiene un problema algido o un punto complejo especifico, como el aumento de los costos
de atencion médica, las lesiones o la rotacién de los empleados?

Incluso si cree que la situacion es obvia, dedique tiempo a analizar con su equipo para decidir lo qué
se quiere lograr. Las conversaciones sobre las metas pueden revelar mas de lo que cabria esperar, y
pueden ayudar a que las personas se sientan mas involucradas en el proceso. Cuando su equipo
analice abierta y honestamente las preguntas anteriores, su meta se hara evidente y clara. Consulte
el Capitulo 2 para obtener mas informacion sobre la colaboracion y la formacion de equipos.

CENTER FOR WORK,
HEALTH, & WELI Capitulo 3: Planificacion | 26



Planificacion integrada

Como hacer que se integre su meta

Para alinear su meta con un enfoque integrado, busque una meta que pueda ayudarle a:
= Mantener la participacion y el compromiso del liderazgo, posiblemente al alinearse con los objetivos de la organizacion
= Centrarse en las politicas y practicas organizacionales que mejoran las condiciones laborales

= Promover la colaboracion entre las funciones responsables de la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores
» Fomentar el aporte y la participacion de los empleados

HISTORIAS DESDE LA ORGANIZACION

El poder de las metas integradas

Considere la meta de la iniciativa Live Well / Work Well [Vivir bien/Trabajar bien] de
Dartmouth-Hitchcock: tener una fuerza laboral lo mas sana posible. Se basa en la premisa
de que los empleados sanos también usan practicas de trabajo seguras, y ambos tienen un
impacto positivo en la calidad. La meta de su iniciativa para una fuerza de trabajo saludable
segura se relaciona directamente con sus objetivos corporativos para la seguridad del
iente y la atencion compasiva y de alto nivel. Este vinculo ayudé a motivar y mantener
rte compromiso del liderazgo para su iniciativa integrada.

e un paso mas alla. Su meta fue al mismo tiempo amplia y evidente. Para

ian que necesitarian soluciones integrales, colaborativas y a nivel de sistemas
n las condiciones laborales. Al entretejer la mision de la iniciativa dentro
nizativos, su meta se convirtié en parte de la propia fibra de su

| todos los empleados podian sentirse parte.
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@ Elija objetivos especificos

Con una meta ya establecida, su equipo tiene un objetivo a largo plazo. A continuacién, puede concentrarse
en los objetivos que mueven a su organizacion hacia esa meta. Con un enfoque integrado, los objetivos se
centran en el trabajo mismo para crear las mejores circunstancias para la seguridad y la salud de los
empleados.

Objetivos SMART

Los objetivos SMART: (Specific, Measurable, Attainable, Relevant and Time-bound, por sus siglas en
inglés) son Especificos, Medibles, Alcanzables, Relevantes y de Duracion determinada, lo ayudan a
aprovechar al maximo su proceso de planificacion. Impulsan la toma de responsabilidad y aclaran lo que
quiere lograr.

Para crear objetivos SMART, puede:

= Seleccionar un cambio especifico que quiera realizar

- |dentificar las medidas que ayudan a verificar objetivamente el progreso hacia ese cambio

« Establecer un resultado que sea realista para su marco temporal

= Verificar que sus objetivos sean importantes para la organizacion y para quienes participan en la iniciativa
« Establecer una fecha especifica para medir los objetivos

= Especificar qué partes de su organizacion estaran involucradas. Primero, puede probar los cambios
en un area pequefa, como un grupo que presenta altas tasas de lesiones o de ausentismo.

0 Consejo: Elija objetivos SMART para su iniciativa: Especificos,
Medibles, Alcanzables, Relevantes y de Duracion determinada.

HISTORIAS DESDE LA ORGANIZACION

Los objetivos SMART proporcionan una direccion clara

Todos los departamentos del Centro Médico Dartmouth-Hitchcock establecen objetivos
SMART anuales para ayudarlos a alcanzar sus metas de alto nivel. Aqui estan los objetivos
de un departamento para el afio:

< Disminuir el costo total de reclamaciones de salud del empleador en $ 5.5 millones

» Reducir la tasa de incidentes OSHA en un 25% para nuestro departamento y en un 10% para
Dartmouth-Hitchcock

dd i

= Implementar un enfoque integrado en al menos dos unidades de trabajo

Con un postulado simple y directo, se tocan todos los aspectos de un objetivo SMART. Es especifico, razonable
y relevante, y lo que se quiere lograr esta claro para cualquiera que lo lea. También deja en claro el tipo de
datos que necesitaran recopilar para evaluar el progreso.
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@ Identificar las condiciones laborales relevantes

A continuacion, debera identificar las condiciones laborales que afectan a sus objetivos. Algunas iniciativas de
salud y seguridad pierden su objetivo porque solo abordan los sintomas. Pero cuando se enfoca en las
condiciones laborales, se llega a las causas de fondo de los accidentes, enfermedades, condiciones de salud
mental y de otros resultados de seguridad y salud.

Por ejemplo, si simplemente les indica a los trabajadores que realicen ejercicios de estiramiento o
musculares para aliviar su dolor de espalda, por lo general no previene ni reduce las lesiones debido a
que las causas reales del dolor pueden ser:

* Mover cargas pesadas e incomodas
« Trabajo sedentario o estacionario donde los empleados no se mueven lo suficiente para calmar las tensiones

= Un supervisor hostil que desencadena el estrés, lo que puede tensar los musculos de la espalda de los trabajadores y
hacerlos mas susceptibles a las lesiones

= Obstrucciones en los pasillos 0 en andamios con las cuales los trabajadores se tropiezan

= Una combinacion de algunos o todos estos factores

La Jerarquia de Controles para la Salud Total de los Trabajadores [Hierarchy of Controls for Total Worker
Health®], desarrollada por el Instituto Nacional de Seguridad y Salud Ocupacional de los Estados Unidos
(NIOSH), resalta aun mas el papel critico de las condiciones laborales. Como se muestra en la Figura 2, las
maneras mas eficaces de mejorar la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados son:

« Eliminar los riesgos en el lugar de trabajo
 Actualizar las politicas y practicas para apoyar la seguridad y salud de los trabajadores

» Redisefiar el entorno laboral

Esto es exactamente lo que se hace cuando se crean condiciones laborales positivas. Si bien la capacitacién y
otras actividades de los empleados son importantes, son mas eficaces si forman parte de un esfuerzo mas
amplio para garantizar un ambiente de trabajo saludable y seguro. También se debe tener en cuenta que
cuando ofrece actividades y capacitacion para los empleados, es importante que reciban los recursos que
necesitan para aplicar lo que han aprendido.

Figura 2. Jerarquia de controles para la salud total de los trabajadores del NIOSH
[Hierarchy of Controls for Total Worker Health®]

Eliminar las condiciones de trabajo
‘ que amenazan la seguridad, la salud
& y el bienestar

Sustituir con politicas, programas y

—‘ practicas que mejoran la salud
Rediseﬁar Redisenar el entorno laboral

para la seguridad, la salud y el

bienestar
‘ CENTER FOR WORK,

—L Fomentar el cambio personal

Educar para la seguridad y la salud
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Figura 3. Tipos y ejemplos de condiciones laborales

Tipos de condiciones laborales

Las condiciones laborales varian segtn el lugar de trabajo, pero
existen tres categorias amplias que afectan la salud, la seguridad y
el bienestar de los empleados: 2°

Entorno Organizacion Ambiente
fisico del trabajo psicosocial
El entorno Cubre como se organiza el Involucra las
laboral fisico trabajo, incluidas las tareas, interacciones sociales e
exigencias y beneficios del interpersonales que
trabajo influyen en los empleados

y la cultura organizacional

Si bien esta mas alla del alcance de esta guia identificar todas las condiciones de trabajo en las diferentes organizaciones e industrias, las
siguientes listas brindan ejemplos de las condiciones que pueden existir en su entorno laboral. Es posible que desee identificar y
proporcionar soluciones para:

- Bafos y areas de comida accesibles
+ Calidad del aire
* Riesgos quimicos Yy fisicos
* Opciones de comida saludable
,Er_]torno « Servicio de aseo
fisico * lluminacion
» Equipos de manipulacién de materiales, como elevadores y mesas
* Ruido
 Oportunidades para un movimiento seguro, como
proteccién de maquinas, senderos y escaleras
* Clima

* Remuneraciones
» Tiempo sentado o de pie en la jornada laboral
* Horarios de descanso

. * Beneficios del seguro para atencion médica, discapacidad, y
Tra baJO compensacion de los trabajadores

OrganizaCién - Ritmo y cantidad de trabajo
* Licencias médicas pagadas
* Flexibilidad de programacion
= Turnos de trabajo y horas trabajadas
* Niveles de personal
« Capacitacion y tutoria

® . = Acoso e intimidacién
Ambiente = Equilibrio trabajo/vida personal
w pSiCOSOCiB' °Cp(|)yo c.jel supervisor y de los compafieros de trabajo
= Violencia
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También es importante darse cuenta de que los empleados responden a las condiciones laborales de varias
maneras. Por ejemplo, el trabajo por turnos, las exigencias del trabajo y el apoyo del supervisor pueden
influir en los patrones de estrés, el suefio, la alimentacién y de actividad fisica. Las condiciones laborales
particulares de su entorno laboral y la forma en que los empleados responden a ellas pueden influir en el
enfoque de su iniciativa.

Como apuntar a las condiciones laborales relevantes

Puede utilizar sus objetivos como un punto de partida para concentrarse en las condiciones laborales que son
la raiz de los problemas de seguridad, salud y bienestar de los trabajadores en su entorno laboral. Si su
organizacion usa herramientas para el analisis de la causa raiz, como por ejemplo, 5 Porqués de Six Sigma [Six
Sigma’s 5 Whys], puede comenzar alli.

Vea las Herramientas y recursos de este capitulo para obtener mas informacion sobre el analisis de la
causa raiz.

Otra opcion es intercambiar ideas con su equipo para obtener los puntos de vista a través de toda la
organizacion. Por ejemplo, si su objetivo se centra en las lesiones de espalda, puede intercambiar ideas sobre
las condiciones laborales que conducen a los problemas lumbares. Mover cargas pesadas sin elevadores
puede ser una causa obvia, pero asegurese de cavar mas profundo y buscar otros factores también. Por
ejemplo:

= ; Los supervisores y empleados recibieron capacitacion sobre cémo usar los montacargas?

« ;La cultura del departamento alienta o inhibe el uso de los montacargas?

= ;Los montacargas o elevadores se colocan en lugares que fomentan el uso?

« ;Existe un plan de mantenimiento adecuado para los montacargas?
También puede ser Util considerar la aplicacion de las tres caracteristicas clave de un enfoque integrado:

= Compromiso del liderazgo: Enfocarse en las condiciones del trabajo que el liderazgo apoyara y que

contribuiran a las metas de la organizacién

« Colaboracion: Invitar al proceso a los trabajadores de la organizacion que podrian estar interesados en
cambiar las condiciones laborales

= Participacion: Incluya en sus discusiones a los trabajadores que podrian verse afectados por los resultados; por
ejemplo, si desea reducir las lesiones lumbares, incluya empleados que las hayan tenido

Para empezar: Confie en las ideas de su equipo. Si las conversaciones siguen dando vueltas alrededor de las
mismas condiciones de trabajo, comience con esas. Al colaborar con las partes interesadas, incluido el
liderazgo, puede llegar a un consenso sobre las condiciones laborales pertinentes para abordar.

Ejemplo: Identificacion de las causas raiz de las lesiones de espalda

En este capitulo y el que sigue, utilizaremos un ejemplo continuo para trabajar en algunos de los pasos en la
planificacion e implementacion de un enfoque integrado. Para empezar, supongamos que trabaja en una
empresa de manufactura de tamafio medio y que ha establecido la siguiente meta y objetivo:

= Meta: Reducir las lesiones de los trabajadores

= Objetivo: Reducir las lesiones de espalda del trabajador en la planta en un 10% en los préximos 12 meses
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La Tabla 1 muestra las posibles condiciones de trabajo y las respuestas de los empleados que
podria abordar para este objetivo.

Tabla 1. Ejemplos de condiciones de trabajo que pueden afectar las lesiones de espalda

Categoria Condicion laboral

« Pautas y practicas de descanso: un tiempo insuficiente para las pausas
puede afectar las tasas de lesiones

* Duracidn del trabajo inmévil o sedentario en cada puesto de trabajo:

= un exceso de trabajo estacionario puede afectar las tasas de lesiones

* Las exigencias de la productividad que entran en conflicto con practicas de
trabajo seguras o el uso de tecnologia apropiada

« Sistemas para implementar las politicas, manipular los materiales y
mantener la tecnologia: las barreras para usar las practicas seguras y
saludables pueden provocar lesiones. Por ejemplo, si los montacargas se
rompen o0 se mueven a otro departamento, los trabajadores pueden
lastimarse.

» Politicas y practicas de regreso al trabajo: las politicas efectivas respaldan
tanto a los supervisores como a los empleados lesionados cuando regresan al

Organizacion del
trabajo

trabajo

)

Respuestas de
los empleados + Percepcion del apoyo del supervisor: los empleados que
sienten que tienen supervisores que los apoyan también
informan menos dolor
= Niveles de estrés reportados: los empleados que informan
menos estrés también informan menos dolor
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0 Recopilar informacion esencial

Una vez que su equipo identifica las condiciones de trabajo relevantes, puede recopilar informacion que lo ayude a:

= Establecer una linea de base: ;donde se encuentra hoy su organizacion en términos de su meta y objetivos?
< Verificar su eleccién de metas, objetivos y condiciones de trabajo

= Seleccionar y priorizar las tacticas. Vea la seccién mas adelante en el capitulo sobre las tacticas basadas en
evidencia real
Las organizaciones tienen diferentes capacidades e intereses para recopilar y analizar informacién. Algunas estan
muy enfocadas en los datos, otras no tanto. Es posible que ya tenga integrada la recopilacion de los datos
estratégicos e informes en sus esfuerzos de mejora de la calidad. De ser asi, considere como puede adaptar sus
procesos existentes para adaptarlos a un enfoque integrado.

Es posible que también desee utilizar un proveedor de beneficios o un proveedor similar para recopilar y analizar datos
para usted.

Ver las Herramientas y recursos de este capitulo para obtener orientacion sobre como trabajar con proveedores.

Ejemplo: Recolectar los datos de las lesiones lumbares

Volvamos al fabricante mediano que quiere reducir las lesiones de espalda. Hasta ahora, tiene una meta, objetivos y
posibles condiciones de trabajo a ser abordados. El siguiente paso es recopilar informacion que lo ayude a establecer
una linea de base para comparar y verificar sus elecciones en torno a su meta, objetivos y condiciones de trabajo. La
Tabla 2 en la pagina siguiente muestra los tipos de informacién que podria necesitar y donde encontrarlos.

Tenga en cuenta que esto es solo un ejemplo. No es necesario que recopile todo en esta tabla, pero obtendra una
imagen mas precisa mediante una combinacion de métodos, lo cual incluye hablar con los empleados. Al
considerar los tipos de informacién que necesita recopilar, es posible que desee pensar en términos de los
resultados tanto de los empleados como de la organizacion. Ambos pueden verse afectados por un enfoque
integrado, y construira un caso mas solido para sus esfuerzos si puede mostrar los impactos mas amplios de su
iniciativa.

0 Consejo: Para simplificar los esfuerzos de recopilacién de datos, enféquese en la informacion de
salud y seguridad que ayuda a verificar su meta, objetivos y condiciones de trabajo. Comience
con lo que ya tiene, como informes de lesiones internas o datos de compensacion laboral, y
aféadalo seglin sea necesario.
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Tabla 2. Fuentes de muestra para la informacion sobre las lesiones de espalda

Factor Tipos de informacion Fuentes de informacién

Objetivo - Nmero de lesiones de espalda en el * Formularios de la serie OSHA 300
Reducir las ultimo afio, mas tlempo si desea = Informes de lesiones internas
lesiones en la o’bservarllas tencfenmas . Absentismo, prosiu_ctividad,
espalda del c Donde,.cuando y cémo se reclamaciones n.u'adlcas y datos

. produjeron las lesiones de compensacion laboral
trabajador en el lumbares .
piso de la planta ) ) . = Encuestas de salud del trabajador
10% durante 12 > Gomo s6 podrian haber svitado las « Informes de investigacion de lesiones
meses 56028 B CETEE « Analisis de causa raiz

Respuesta del = Actividad fisica « Encuestas de salud para todos los
empleado - Estrés empleados
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Tener una lista de fuentes de informacion es un buen comienzo, pero, ¢,como se reune la informacion que
necesita? La Tabla 3 proporciona algunos métodos de recoleccion para las condiciones de trabajo que figuran
en la Tabla 2.

Tabla 3. Ejemplos de métodos para recopilar los datos de las lesiones relacionadas con las condiciones
laborales

Condiciones laborales Métodos de recopilaciéon

Entorno fisico

©

Pisos resbaladizos y = Realice un recorrido para identificar si existen:

obstrucciones en la ° Obstrucciones que representan riesgos de tropiezo

planta de ° Pisos resbaladizos a través de toda el area del lugar de trabajo
produccion ° Lugares con iluminacion inadecuada

= Entreviste a los supervisores y empleados para identificar formas de
reducir las obstrucciones

= Hable con el personal de las instalaciones, la seguridad y de
limpieza para identificar los cambios en los procedimientos
de mantenimiento del piso que podrian reducir los pisos
resbaladizos.

* Revise las politicas y practicas de la organizacion en torno a la
seguridad, la reduccion del riesgo de caidas y el orden y la limpieza.

« Revise las descripciones de los cargos de los supervisores para
garantizar que sean responsables de la seguridad y del aseo y
orden en sus areas
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Métodos de recopilaciéon

Duracion del trabajo
estacionario o sedentario
en cada estacion de
trabajo, cantidad de
flexion y levantamiento
en cada estacion de
trabajo

= Realizar analisis de tareas y riesgos laborales para identificar el trabajo
inmovil o sedentario y la cantidad de flexion y levantamiento requerido
por el trabajo

* Revisar la ecuacion de elevacion de NIOSH

= Entrevistar a los supervisores para aprender como influye la
produccion y otras exigencias en el trabajo

= Revise los horarios de descanso para ver si permiten un descanso
adecuado durante el trabajo

= Entreviste a los trabajadores para saber como interactuan con su
trabajo y su estacion de trabajo

Politicas de retorno al
trabajo

(Return to work
[RTWY])

# Ambiente psicosocial
[

Apoyo del supervisor

CENTER FOR WORK,
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= Revise las politicas de RTW
= Entreviste a los supervisores para conocer:
° Las experiencias de RTW con sus empleados
° Disponibilidad de capacitacion para RTW
° Necesidades para trabajar con empleados lesionados
= Entreviste a los empleados para conocer:
° Las experiencias de RTW con los gerentes y comparieros de trabajo
° Grado en que las politicas de RTW satisfacen sus necesidades

* Revise las politicas que han sido afectadas por el soporte
del supervisor, como programacion flexible, trabajo remoto,
vacaciones anuales, y cuidado

= Entreviste a los supervisores para comprender mejor su
papel en el apoyo a los empleados

= Entreviste a los empleados para identificar sus
necesidades en torno al apoyo del supervisor

 Utilice las encuestas del ambiente de seguridad y salud
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Vea las Herramientas y recursos de este capitulo para mas informacion sobre los métodos de
recoleccion y las herramientas de medicion.

Mantener la confidencialidad

Las encuestas y las conversaciones con los empleados desempefian un papel clave en la recopilacién de informacién.
Cuando le pregunta a los empleados sobre sus comportamientos, trabajos y compafieros de trabajo, se pueden
plantear inquietudes acerca de como se usara esa informacion. Si se infringe la privacidad de los empleados, perdera
su confianza, lo que puede hacer que la colaboracion para la iniciativa sea mas desafiante. Desde el comienzo es
importante establecer procesos y procedimientos que mantengan la confidencialidad.

Para generar confianza y demostrar transparencia, es Util informarles a los empleados:

» Por qué se esta recopilando esta informacion

» Qué se hara con los datos

» Como recibiran los comentarios
También ayuda incluir desde un primer momento a los empleados en su equipo e involucrar a los sindicatos y
representantes de los empleados. (28] Esto le dara una idea mas clara de lo que se debe abordar.
Otra manera de proteger la confidencialidad es usar datos agregados que resuman los hallazgos procedentes de
todos los grupos de empleados. Para pequefias organizaciones o departamentos, aquellos con seis 0 menos

personas [29], esto puede no ser factible. En este caso, algunas organizaciones combinan datos procedentes de
multiples departamentos pequefios. Otros usan un proveedor externo para recopilar la informacion, lo que puede
proporcionar un esquema que garantice la confidencialidad.

@ Analizando los hallazgos

Una vez de que se haya reunido la informacion esencial, se pueden analizar los hallazgos para crear una linea de
base para una comparacion posterior. También se podria detectar que se deben modificar los objetivos o
centrarse en condiciones laborales diferentes. Lo mejor es hacerlo ahora, antes de decidir qué tactica se
utilizara para el cambio.

Ejemplo: Cédmo los datos pueden impactar el enfoque

Siguiendo con nuestro ejemplo del fabricante de tamafio medio, su equipo podria comenzar con la idea de que las
obstrucciones en el trabajo y las areas comunes provocan tropiezos y caidas, lo que causa lesiones lumbares. Pero
después de hablar con los empleados lesionados, podria detectar que la situacion es mas compleja.

Para empezar, a través de los informes de las lesiones y las entrevistas con los trabajadores, podria detectar que, con
frecuencia, son los pisos y pasillos resbaladizos los que provocan las caidas, en vez de las obstrucciones. Pero esa no es
la Unica causa.

Los supervisores en algunos departamentos pueden informar que la alta gerencia establece plazos de produccién
ajustados. Eso evita que los supervisores permitan que los empleados tomen sus descansos programados. Con niveles
de estrés mas altos y sin tiempo para descansar, estos departamentos presentan mas lesiones lumbares.

Ademas, los recorridos pueden revelar que, en algunos departamentos, los montacargas a menudo estan averiados o
no estan disponibles. Y durante las discusiones, algunos trabajadores informaron que no estaban capacitados para
usar los montacargas. Ambas condiciones conducen a mas lesiones.
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Y finalmente, las encuestas y las discusiones con los empleados pueden revelar que ocurren mas lesiones de
espalda en los departamentos que han informado acerca de un menor apoyo del supervisor.

Este ejemplo muestra como los datos pueden contribuir a una iniciativa mas exitosa. Si su equipo hubiera
procedido con los esfuerzos para eliminar las obstrucciones, el impacto sobre la seguridad y la salud de los
trabajadores habria sido minimo. Sin embargo, después de la recopilacion y el analisis de datos, puede abordar las
verdaderas causas de las lesiones de la espalda.

Como analizar los resultados

Al igual que con la mayoria de los pasos en un enfoque integrado, puede analizar y presentar sus
hallazgos de muchas maneras. El mejor método para su organizacion depende de la cultura y capacidad
de la misma.

Para empezar: Una forma de analizar los hallazgos es comenzar una conversacion realizada con el
equipo con preguntas como:
= ; Qué patrones surgen de los datos? Por ejemplo, si el foco son las lesiones de espalda:
° ; Las lesiones de espalda son especialmente altas o aumentan con el tiempo en algunos departamentos especificos?

° ¢ Las condiciones de trabajo que hemos identificado como causas raiz también existen en esos departamentos?
¢, Son diferentes de lo observado en otros departamentos?

° ¢ Qué relato cuentan los datos, el aporte de los empleados y nuestras observaciones?
= ;Los hallazgos respaldan los objetivos y las condiciones de trabajo que elegimos? ¢ Esas condiciones de

trabajo son las causas que impactan sobre nuestros objetivos? ¢ Existen otras condiciones laborales que
podamos abordar?

= ; Existe una desconexion entre la politica de la organizacion y los hallazgos sobre las practicas reales en
el lugar de trabajo?

Por ejemplo:
© ; Todos los trabajadores en todos los departamentos pueden tomar sus descansos programados?

° ¢ Todos los supervisores estan implementando las politicas de la misma manera para contribuir a un sentido de
justicia y equidad? Por ejemplo, si hay una politica de horarios que es flexible, ¢todos reciben el mismo trato al
disefar sus horarios?

° s Los supervisores apoyan las politicas organizacionales sobre la seguridad, la salud y el bienestar de los
empleados? ¢ Tienen la capacitacién que necesitan para hacer eso?

° ;Los empleados sienten que tienen la autorizacion de sus supervisores para participar en la iniciativa?
° ; Deberia nuestra organizacion considerar una mejoria en los procedimientos y practicas para apoyar las politicas?
= ¢ Alguno de los hallazgos es especialmente importante para la mision, vision u objetivo de nuestra
organizacion? Por ejemplo, si la meta es reducir los costos de atencion médica:
© ; Cual ha sido la tendencia en los ultimos afios?
° ; La tendencia sigue los costos de atencién médica en nuestro sector?

° ; Cuales son los principales factores de costo?

= ; Tenemos datos fuera de nuestra organizacion con los que podemos comparar los nuestros? Si es asi:

° ;Como se ven los datos de nuestra organizacién comparados con la informacion industrial, estatal o nacional
comparable?

° Si es significativamente mas alta o0 mas baja, 4 se trata de un area que deberia ser abordada?
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Una vez que haya realizado un analisis inicial, es posible que desee preparar un resumen simple para
facilitar la conversacion. O bien, podria desarrollar una imagen o procesar el flujo de los hallazgos para
mostrar como se relacionan con sus condiciones y objetivos de trabajo, tales como:

Figura 4. Ejemplo de resumen de los hallazgos

Sin Montacargas Los M :
procedimiento averiados trabajadores ayor numero
: de lesiones de
de (3 averiados en no tienen
mantenimiento 7 a1) —>  suficientes —» espaldaenla
del montacargas unidad
montacargas para usar (7en Q)

También puede realizar un analisis mas formal o hacer que un proveedor lo haga por usted.

Comunicando los hallazgos

Es importante comunicar los hallazgos procedentes de su proceso de recopilacion de informacion. Cuando
la gerencia comunica los hallazgos a los empleados, muestra su compromiso con la seguridad, la salud y el
bienestar de los empleados. Lo mismo es cierto cuando los sindicatos, si los tiene, comparten los resultados
con sus miembros.

La comunicacion también ayuda a:
= Crear apoyo para la iniciativa
= Aliviar las preocupaciones de los empleados sobre la manera en que se usaran sus datos

= Mostrar el apoyo de la organizacion para la seguridad y salud de los empleados

» Demostrar transparencia en los esfuerzos de la gerencia para crear una cultura de salud

0 Consejo: Crear confianza y apoyo al comunicar los hallazgos
a todos los empleados y sus representantes.
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Seleccionar las tacticas

En este punto del proceso de planificacion, su equipo ha verificado los objetivos que desea alcanzar y las
condiciones de trabajo que los afectan. A continuacion, decidira qué tactica puede usar para cambiar esas
condiciones y crear un lugar de trabajo mas seguro y saludable.

En este capitulo se describen e ilustran las condiciones laborales, las tacticas y las acciones de planificacion,
mientras que en el proximo capitulo nos centramos en las politicas y practicas relacionadas con la
implementacion. Las tacticas son lo que se realiza para abordar las condiciones de trabajo. Las acciones de
planificacion son los pasos especificos que planea tomar para lograr las tacticas. Las politicas y practicas son las
acciones que usted implementa, las que, a su vez, influyen en las condiciones laborales. Esto se ilustra en la
Figura 5 a continuacion.

Figura 5. Pasos para abordar las condiciones laborales

Condiciones N Tacticas ) Acciones N Politicas y
laborales planeadas Practicas

~__ I

Para empezar: Para llegar a las tacticas adecuadas, su equipo podria:

= Llevar a cabo lluvia de ideas que pueden alinearse con las prioridades de la organizacion

= Contactarse con los grupos interesados o que se vean afectados por sus objetivos; esto
podria incluir a los jefes de departamento y empleados.

= Investigar lo que funciond para otras organizaciones

« Verificar las publicaciones comerciales y su red profesional para obtener nuevas ideas

Considere planear éxitos faciles sobre los que pueda construir.

Cuando se lanza una nueva iniciativa, a menudo tiene sentido comenzar de a poco y desarrollar su
experiencia a medida que avanza. Le recomendamos que lo mantenga simple al principio, eligiendo una o
algunas tacticas basicas para comenzar. Considere algo que sea facil de cambiar o muy importante para su
organizacion: un éxito temprano y significativo puede generar un soporte vital. Incluso si selecciona un
conjunto mas completo de tacticas, es util probarlas de forma limitada. Por ejemplo, puede comenzar con un
piloto en un solo departamento con planes de aumentar una vez que pruebe la viabilidad de sus tacticas.
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Tenga esto en cuenta cuando revise sus hallazgos. Es posible que desee pensar en tacticas simples que puede
utilizar para obtener un éxito temprano. Por ejemplo, si las superficies resbaladizas provocan una gran
cantidad de lesiones en la espalda, puede crear procedimientos para asegurar que se coloquen esteras o
gomas antideslizantes o que los pisos mojados se limpien rapidamente. También podria investigar la
sustitucion de nuevos productos para pisos que reducen el deslizamiento.

A medida que acumula impulso con estos triunfos rapidos e iniciales, puede comenzar a abordar condiciones
de trabajo que podrian demorar un poco mas de tiempo, como mejorar las practicas de descanso. Una tactica
para comenzar a mejorar las practicas de descanso podria ser solicitar a la alta direccion que enfatice a los
supervisores que la interrupcion para descansar es una prioridad de la organizacion.

Para obtener excelentes relatos sobre las tacticas que funcionaron en otras organizaciones, visite los
sitios web del National Institute for Occupational Safety y del Health’s Total Worker Health®

Ejemplo: Tacticas para reducir las lesiones de espalda
En el ejemplo anterior con nuestro fabricante, el andlisis de datos revel6 cuatro causas principales para las lesiones lumbares:

* Pisos resbaladizos
= Desafios para tomar los descansos
= Problemas al usar los montacargas

- Falta de apoyo del supervisor

La Tabla 4 en la pagina siguiente proporciona ejemplos de tacticas y acciones de planificacion
asociadas que podria tomar para abordar cada una de esas condiciones.
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Tabla 4. Ejemplos de tacticas y acciones de planificacién para reducir las lesiones de espalda

Tacticas Acciones de planificacion

\/ ejorar las = Lograr que los supervisores y empleados trabajen con recursos

a8 humanos y SST para desarrollar una nueva propuesta de
practicas de descanso
descanso = Capacitar a supervisores y empleados en las nuevas

politicas, procedimientos y practicas

» Comunicarse con todos los empleados sobre las nuevas
politicas y procedimientos y por qué se han creado

Mejorar el soporte » Colaborar con otras personas de la organizacion, incluido

del supervisor Recursos Humanos, para crear politicas impactadas por el
apoyo del supervisor, como programacion flexible, trabajo
a distancia, vacaciones anuales y cumplimiento de las
responsabilidades de cuidado en el hogar.

 Capacitar a los supervisores sobre su papel en el apoyo
a los empleados y como pueden proporcionarlo

CENTER FOR WORK,
HEALTH, & WELL-BEING Capitulo 3: Planificacion | 42



Planificacion integrada

Vea las Herramientas y recursos de este capitulo para obtener mas informacion sobre lo que otras
organizaciones han hecho para abordar las condiciones laborales.

Como lograr que se integren las tacticas

A medida que disefie tacticas y acciones para ponerlas a prueba, trate de alinearlas con las
caracteristicas clave de un enfoque integrado.

Intente enfocarse en tacticas que:

* Apelen al liderazgo, para que comuniquen su apoyo y asignen los recursos requeridos
* Promuevan la colaboracion y la participacion de las diferentes partes interesadas de la organizacion

= Cambien las politicas o practicas para sustentar condiciones laborales positivas, al tiempo
que se adhieren a las normas y normas éticas

* Sean medibles, de manera que pueda medir el progreso

e Cdémo priorizar las tacticas

Una vez que su equipo presente las posibles tacticas para el cambio, puede analizar cuales probar
primero. Puesto que las personas tienen diferentes prioridades y perspectivas Unicas, es util hablar
sobre sus ideas y llegar a un consenso.

Para ayudar al equipo a priorizar las tacticas, puede ser util preguntar:
1. ¢Esta tactica aborda una condicion de trabajo o problema de organizacion que impacta el
objetivo que hemos elegido?
2. ¢Esimportante para nuestra organizacién y nuestros empleados?

3. ¢Podemos colaborar en esta tactica? ; Alguien estara en contra? Si es asi, s podemos lograr su apoyo
de manera realista?

4. ;Tenemos datos que ayudaran a mostrar si la tactica fue efectiva?

5. ¢Ayuda a alcanzar nuestros objetivos dentro de un marco de tiempo razonable?

6. ¢Qué tipo de recursos necesitamos en términos de dinero y personas? Son razonables?
7. ¢Ha sido efectiva en otro lugar?

Las tacticas que obtienen una mayor cantidad de respuestas afirmativas pueden ser las mejores para
empezar. Apelan a mas necesidades y pueden prestarse a la construccion de apoyo para un enfoque
integrado.

Vea las Herramientas y recursos de este capitulo para obtener mas herramientas que lo ayuden a priorizar
las tacticas.

0 Consejo: Elija una o algunas tacticas que cuenten con el apoyo del equipo, pruébelas
en pequefia escala y adapte segun sea necesario.
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HISTORIAS DESDE LA ORGANIZACION

Ayudando a los empleados administrativos a defender su salud

En muchos trabajos, los empleados pasan la mayor parte del dia sentados lo que puede
provocar problemas como enfermedades cardiacas, diabetes, cancer y obesidad. %
HealthPartners, un sistema integrado de salud con sede en Minnesota, decidié abordar este
problema del trabajo sedentario en sus propias oficinas. Durante una prueba de siete
semanas, instalaron varios escritorios para permanecer de pie/sentado en un departamento
donde los empleados se sentaban y hablaban todo el dia con los clientes por teléfono.

Después de siete semanas utilizando los escritorios nuevos, los empleados informaron que:

- La fatiga, la energia, el estrés y la depresion habian mejorado

ddddd

= El tiempo sentado disminuyd en 66 minutos por dia

- El dolor de la parte superior de la espalda y el cuello se redujo en un 54% (0

La experiencia de HealthPartners muestra como incluso los pasos mas modestos pueden
lograr rapidamente resultados positivos de salud y bienestar. También abordaron dos tipos
de condiciones de trabajo: el entorno fisico y la demanda laboral de trabajo sedentario.

Crear un plan de accién integrado

Después de llegar a un consenso sobre su meta, objetivos, condiciones laborales y tacticas, es hora de
entrar en los aspectos practicos del lanzamiento de su iniciativa. Eso requiere un plan de accion.

Un plan de accion establece claramente los detalles clave para implementar su estrategia general. Le permite a la
gente saber:

= Quién es responsable de qué pasos

= Lo que necesitan hacer

* Cémo lo haran

= Cuando es necesario que suceda y se complete

» Dénde tendra lugar
Los planes de accion varian en su complejidad, y hay muchos modelos para ellos. Si ya usa cierto modelo, le
recomendamos que se quede con él. Un plan para un enfoque integrado generalmente incluye:

» Metas

* Objetivos SMART

= Condiciones laborales relevantes

« Tacticas que abordan las condiciones de trabajo para lograr sus objetivos

= Acciones para llevar a cabo cada tactica

= Cronologia de las tacticas y acciones
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= Quién es responsable de cada accion

= Las mediciones para seguir el progreso de cada accion
= Presupuesto general y costos para cada accion

~ Estado de cada accion

Algunos planes también incluyen posibles barreras e ideas sobre como abordarlos.

Identificar los recursos requeridos

Antes de llegar a la fase de implementacién de su iniciativa, es probable que le pregunten mas de una
vez, "; Cuanto costara?"y "; Cuanto tiempo tomara?".

Estas no siempre son preguntas faciles de responder porque un enfoque integrado no es un programa; es un
sistema de gestion que tiene como objetivo mejorar el funcionamiento de su organizacion. En general, las
organizaciones que han implementado con éxito este enfoque estan involucradas en el largo plazo, no solo
durante uno o dos afios.

A medida que trata de identificar los recursos criticos para su iniciativa, deje que sus objetivos, condiciones de
trabajo y tacticas guien su toma de decisiones. Los recursos requeridos varian ampliamente en diferentes
organizaciones y en diferentes momentos, pero a un alto nivel, deseara considerar las necesidades en cuanto a
personal y recursos financieros. Su plan de accién puede proporcionar cierta orientacion sobre los costos
necesarios.

0 Consejo: Piense en como apoyar la meta y los objetivos de su iniciativa a través de:
* Inversiones a corto plazo para programas piloto o para obtener logros rapidos

* Inversiones a mas largo plazo para abordar las prioridades de salud y seguridad,
como la reduccién de lesiones y el posible ahorro en costos derivado de la mejora
de la salud y la seguridad
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HISTORIAS DESDE LA ORGANIZACION

Comience pegueio, piense en grande

TURCK, un [abricanle con sede en Minnesola, comenzo su viaje inlegrado en 2003.
Formaron un comité integrado para examinar los beneficios de la seguridad, la salud y el
bieneslar de 10s empleados. Su inicialiva se lanzé modeslamenle con un desalio de aclividad
fisica en equipo a corto plazo que alento a los companieros de trabajo a apoyarse
mutuamente. Fue un esfuerzo de bajo costo que demostré ser altamente efectivo para
involucrar a sus empleados.

Con el lempo, su programa LileWorks @ TURCK ha pasado de ser una aclividad a ser una
"plataforma integral" de servicios y programas, todos dirigidos hacia la creacién de una
cultura de [seguridad], salud y bienestar en el lugar de trabajo, para las familias y conectado
ala comunidad". ® Lo llaman plataforma porque la iniciativa no tiene fecha de inicio ni de
finalizacion, es un esfuerzo continuo y en constante mejora.

sddidd

Ajustar las prioridades y responsabilidades de los empleados

Cuando les pide a los empleados que planifiquen, implementen y evalien un esfuerzo integrado, es
importante reconocer el impacto que puede tener sobre su tiempo y otras prioridades. Ademas, debe pensar
como un enfoque integrado tendra un impacto en los roles y el trabajo de los gerentes y supervisores.

Es posible que deba actualizar las responsabilidades del trabajo para incluir tareas y expectativas
relacionadas con la iniciativa. Cuantas personas se necesitaran y cuanto de su tiempo se destinara al esfuerzo
integrado depende de sus metas, asi como del tamafio y la complejidad de su organizacion. Y, puede cambiar
con el tiempo.

Como minimo, necesita al menos una persona, el campedn, para que se haga cargo de la iniciativa. Esta
puede ser una posicién de tiempo completo, pero no tiene que ser asi, depende del alcance de su iniciativa y
de lo que espera lograr. El papel importante del campeon se trata con mas detalle en el Capitulo 2.

Cuando solicite a otras partes interesadas de la organizacion que participen en la iniciativa, considere
reasignar algunas de sus tareas tipicas de trabajo a otras personas, especialmente si recién esta
comenzando. Agregar esta responsabilidad a un esquema de trabajo que ya esta completo puede ser
abrumador y evitar el éxito. B!

También es necesario que los empleados tengan tiempo para participar en las actividades de la
iniciativa, como asistir a reuniones, completar encuestas y participar en capacitaciones sobre las nuevas
politicas y practicas.

0 Consejo: Asigne tiempo del horario laboral para que los empleados participen
en reuniones, actividades, eventos y encuestas. Esto aumenta la
participacion y envia el mensaje de que la gerencia apoya firmemente la
salud, la seguridad y el bienestar de los empleados.
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Considere los recursos financieros

Los recursos financieros que necesitara dependeran de sus objetivos y del tamafio de su organizacion. Para
comenzar un pequefo proyecto piloto, es probable que no necesite mucho. A medida que analiza sus
objetivos y el plan de accién, considere los fondos que podria necesitar para elementos tales como los
cambios en el entorno fisico, nuevos beneficios para los empleados o los costos de la capacitacion.

También es posible que desee ofrecer incentivos a sus empleados para alentarlos a participar. 32 %

0 Consejo: Para desarrollar incentivos convincentes, pregunte a los empleados qué los motiva.

Ensamblando todo esto junto:
Un plan para reducir las lesiones de los trabajadores de la salud

Como se destaco en los relatos anteriores de Historias desde la Organizacion, los lideres del Dartmouth-
Hitchcock Medical Center establecieron una meta para su iniciativa Live Well / Work Well para crear una
fuerza de trabajo lo mas sana posible. Comenzaron con objetivos claros y razonables para reducir las lesiones
de los trabajadores.

Para recopilar la informacién, recurrieron a los nimeros que tenian mas facilmente disponibles: sus propios
datos de lesiones ocupacionales. Con base en esto y a otros datos internos, un equipo enfocado en soluciones
integradas invitd a un trabajo conjunto a los departamentos que presentaban tanto:

« Altas tasas de lesiones y

 Alto ausentismo u otras altas cifras atipicas de riesgo de salud y desempefio
Luego, propusieron varias tacticas que podrian abordar las condiciones de trabajo y lograr sus
objetivos, tales como:

= Un proceso estandar para abordar inmediatamente la seguridad de los empleados y pacientes después de una
lesion
= Reuniones diarias de seguridad para enfatizar la ergonomia y otras medidas de seguridad para mover a los pacientes
= Apoyo medioambiental para la salud personal, como opciones de alimentos mas saludables y debates

sobre los posibles cambios de personal y programacion

= Revisiones para buscar las causas comunes entre los eventos de seguridad del paciente y del empleado;
esto conduce a intervenciones que mejoran la seguridad tanto para los trabajadores como para los
pacientes.

= Atencidn a las personas con lesiones: reciben tratamiento de los médicos, asi como recursos y apoyo
para otras enfermedades y factores de riesgo conductuales

= Capacitacion de los supervisores para aprender a apoyar a los empleados
= Capacitacion en resiliencia para el equipo

= Recursos de salud del comportamiento para los empleados agotados o ansiosos, incluidos los
recursos de salud espiritual

Con objetivos claros, datos de referencia y tacticas efectivas, su iniciativa estaba preparada para tener
éxito. Y lo ha hecho: han logrado reducir las lesiones, ahorrar dinero y aumentar la satisfaccion de los
empleados. Al final del Capitulo 5, volveremos a la historia de Dartmouth-Hitchcock para ver cémo la
evaluacion y la mejora continua también afectan su éxito.
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Reflexiones finales sobre la planificacion

No es inusual que el proceso de nivel de sistemas descrito en los Capitulos 2 y 3 tome hasta un afio o mas.
Tomarse el tiempo para sentar las bases dentro de su organizacién, comunicar el proposito de sus esfuerzos y
desarrollar un consenso en torno a un plan integrado le sera muy util en el largo plazo. Identificar los logros
rapidos ayuda a construir el éxito y el impulso temprano. Y, como ocurre con la mayoria de los esfuerzos a
nivel de sistemas, es un proceso prolongado basado en la mejora continua.

Para crear el soporte mas amplio posible para su plan, y para asegurarse de que tendra colaboradores
dispuestos, puede ser util:

= Contactar a los mas afectados por la iniciativa, incluidos los empleados, ya que pueden tener
sugerencias y soluciones relevantes.
= Invitar al proceso de planificacion a aquellos que probablemente necesiten convencerse acerca de las prioridades
elegidas.
= Vincular las metas, objetivos, condiciones de trabajo y tacticas de su iniciativa con las metas y
objetivos de la empresa. Es mas facil conseguir el compromiso de los colegas cuando vean
como la iniciativa se relaciona con su trabajo y la labor de su organizacion.
= Asigne el tiempo y los analisis suficientes para el proceso de planificacion. Este esfuerzo inicial
puede ayudar a prevenir sorpresas u obstaculos en el futuro.
A continuacion, pase a la fase de implementacién del ciclo PDSA, donde pone en practica su plan de
accion.
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LISTA DE VERIFICACION DEL CAPITULO

Mientras avanza en el proceso de planificacion,
asegurese de involucrar a todos los niveles de empleados
a medida que:

O Define el objetivo de alto nivel para su iniciativa

Selecciona los objetivos y medidas que ayuden a mover su
organizacion hacia su meta

O Averigua qué condiciones de trabajo son las causas principales
de los problemas de salud y seguridad que desea mejorar

Reune y analiza la informacion del sitio de trabajo mas relevante
para sus metas, objetivos y condiciones de trabajo

Prioriza y selecciona las mejores tacticas relacionadas con
la mejora de las condiciones laborales para lograr sus objetivos

O Crea un plan de accion detallado para guiar la implementacion

Identifica las necesidades de la iniciativa para los recursos
humanos y financieros
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Capitulo 4
Implementacion integrada

Los dos capitulos anteriores examinaron como generar apoyo
para una iniciativa integrada y como desarrollar un plan de
accion para abordar las causas fundamentales de la
seguridad, la salud y el bienestar de los empleados. La
siguiente fase, la parte del Hacer del ciclo Planificar-Hacer-
Estudiar-Actuar (PDSA), se basa en este trabajo esencial. A
medida que ejecuta su plan, encontrara multiples
oportunidades para obtener aun mas apoyo para su esfuerzo.

En este capitulo, cubrimos cémo implementar un enfoque
integrado. Obtendra consejos y orientacion sobre como:

= Comenzar pequefio

= Cambiar las condiciones de trabajo a través
de politicas y practicas

= Monitorear el progreso

= Fomentar la responsabilidad

= Fomentar la participacion a traves de la comunicacion
continua

= Capacitar a los empleados para una implementacion exitosa
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Comience pequeio para generar impulso

Si bien un enfoque integrado apunta a cambios en todo el sistema, se basa en mejoras incrementales.
Los inicios pequefios pueden conducir a logros tempranos, lo que puede generar mas interés en su

iniciativa. También le permiten a su equipo alcanzar la velocidad en un entorno mas controlado. Si las
cosas no salen segun lo planeado, el impacto es minimo. Y si tiene éxito, rapidamente va creando una
base sobre la cual seguir construyendo.

Es posible que desee:
= Comenzar con una o mas tacticas simples para alcanzar objetivos a corto plazo.

= Probar sus tacticas en uno o dos departamentos en un primer momento.

= Enfocarse en los cambios mas grandes en todo el sistema solo después de haber demostrado el éxito.
Aunque puede hacer planes para ellos mientras implementa las tacticas mas simples.

Ejemplo: Pasos pequefios para evitar los resbalones y caidas

En el capitulo anterior, presentamos una serie de tablas con ejemplos de un fabricante mediano que quiere
reducir las lesiones de espalda. En ese momento, el analisis de los datos reveld que cuatro condiciones de
trabajo eran las causas principales de las lesiones de la espalda:

= Pisos resbaladizos. La caida del trabajador en los suelos resbaladizos ocasiona lesiones en la espalda.

* Los horarios y practicas relacionadas con el descanso. Los estrictos plazos de produccidn impiden que los supervisores puedan
permitir que los trabajadores tomen descansos. Los departamentos donde los empleados no pueden tomarse un tiempo para
descansar y recargarse tienen mas lesiones.

» Numero y disponibilidad de los montacargas y ascensores. Los departamentos donde los ascensores y montacargas estan
averiados 0 no estan disponibles, o donde los trabajadores no han recibido capacitacion para usarlos, tienen mas lesiones en la
espalda.

= Falta de apoyo del supervisor. Los departamentos con bajo soporte de supervisor para el trabajo de
los empleados y las vidas en el hogar también tienen mas lesiones en la espalda.

La Tabla 4 en el Capitulo 3 enumeraba las posibles tacticas y acciones para abordar estas condiciones laborales.

Cuando esta recién comenzando, es posible que desee apuntar a una condicién de trabajo mas simple, como
los suelos resbaladizos, para obtener un logro rapido. Por ejemplo, el departamento de instalaciones podria
trabajar con los supervisores para desarrollar una lista de verificacion de procedimientos para el manejo de
los pisos mojados. O el personal de instalaciones, adquisiciones y seguridad podria analizar la compra de un
nuevo producto de limpieza de pisos que sea menos resbaladizo y no necesite una preparacion especial.
También podrian capacitar al personal de aseo sobre la manera de usarlo. A medida que implementa estos
cambios, puede rastrear la cantidad de lesiones nuevas. Si las caidas persisten, puede investigar mas y
actualizar el plan segun sea necesario. Pero si se reduce el nimero de lesiones, puede celebrar un logro
rapido.

Puede usar tacticas basicas para producir resultados claros. Esto, a su vez, proporciona la motivacion

para abordar problemas mas complejos. El éxito rapido y temprano es importante, pero es solo un

primer paso. En la siguiente seccidn, analizamos como podria implementar politicas y practicas para

influir en las condiciones laborales mas complejas.
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Cambie las condiciones de trabajo a través de las
politicas y practicas

Para cambiar las condiciones de trabajo, implemente politicas y practicas que respalden la seguridad, la salud y el
bienestar de los trabajadores. Las condiciones laborales, las tacticas y las acciones de planificacion se describieron
e ilustraron en el capitulo anterior. Las tacticas son lo que se realiza para abordar las condiciones de trabajo. Las
acciones de planificacion son los pasos especificos que planea tomar para lograr sus tacticas. Las politicas y
practicas son las acciones que implementa. Las acciones y politicas de planificacion y las practicas a menudo son
similares, pero ocurren en diferentes fases. Para ver esto mas claramente, considere el siguiente ejemplo.

Ejemplo: Politicas y practicas para reducir las lesiones de espalda

Volvamos al fabricante que quiere reducir los niveles de dolor de espalda. La Tabla 5 proporciona las
posibles tacticas, politicas y practicas que podria utilizar para mejorar las condiciones laborales y prevenir
las lesiones en la espalda.

Tabla 5. Ejemplos de tacticas, politicas y practicas para reducir las lesiones en la espalda

Tacticas Politicas y practicas

laboral

Pisos Reducir los * Implementar lista de verificacion de procedimientos para
resbaladizos suelos pisos humedos o r(ralsbaladizos
. = Implementar una politica sobre la compra de productos de
resbaladizos limpieza de pisos que eviten el deslizamiento
= Capacitar al personal de las instalaciones, adquisiciones y
seguridad para comprar productos de limpieza de pisos que
eviten el deslizamiento
= Capacitar al personal de aseo en los procedimientos

= Implementar procedimientos para que los gerentes se hagan
responsables de las labores de aseo en su area

Horarios y Mejorar = Trabajar con los recursos humanos, supervisores y
practicas de las practicas de empleados para actualizar la politica de descansos,
descanso descanso si es necesario

= Usar las politicas y practicas para crear una cultura
en la que tomar descansos sea la norma

= Pedir al liderazgo que comunique a todos los empleados
sobre la importancia de los descansos para reducir las
lesiones

= Durante las capacitaciones de los supervisores y
trabajadores, hable sobre como los descansos
aumentan la productividad

= Use la informacion de los empleados para proporcionar
areas de descanso limpias, atractivas y convenientes
donde los empleados puedan descansar y relajarse

= Evaluar el éxito de los supervisores y gerentes en la mejora

de las practicas de descanso en sus dreas- para identificar
y abordar cualquier barrera
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Condicién

laboral Tacticas Politicas y practicas

Numero y Aumentar el * Crear una politica para reducir las lesiones a través

disponibilidad uso de del aumento en el uso de los montacargas

de ascensores y ascensores y = El liderazgo comunica la nueva politica a todos los
empleados

montacargas montacargas
para mover los

objetos

= Implementar procesos de produccion que integren la politica
de los montacargas en las areas clave de la planta

= Usar la informacion de los trabajadores y la gerencia para
pesados o implementar procedimientos operativos estandar para el uso,
incomodos inspeccion, mantenimiento y reparacion de los montacargas

= Adquirir mas montacargas si los supervisores y los
trabajadores afirman que los necesitan

= Capacitar a los empleados y supervisores sobre como usar los
montacargas y ofrecer un repaso para aquellos que ya estan
capacitados

= Supervisar periédicamente y hablar con los supervisores y
directores sobre cualquier situacién que surja

Apoyo del Mejorar el ® Trabajar con RR.HH. para actualizar las politicas de vida laboral
supervisor apoyo del impactadas por el apoyo del supervisor, como la

. programacion flexible, el trabajo a distancia, las vacaciones
S anuales y las funciones de cuidado de la salud.
los  Capacitar a los supervisores acerca de las maneras en que
empleados pueden apoyar a todos los trabajadores

= Hacer responsables a los supervisores por tomar medidas
que respalden a sus empleados, como alentarlos a tomar
descansos

= Crear politicas y capacitaciones para prevenir el abuso, el
acoso, la discriminacion y la violencia

= Crear politicas y capacitaciones para construir el respeto por
las ideas, valores y creencias de los demas

Monitorear el progreso

Aunque su equipo elabore cuidadosamente el plan de accién, la prueba real viene cuando lo pone en
practica. Es por eso que es tan importante supervisar el progreso: le permite adaptarse rapidamente y
encontrar nuevas soluciones, si es necesario. También ayuda a su equipo a saber cuando ha alcanzado sus
objetivos iniciales y si es hora de establecer otros nuevos. Del mismo modo, sus mediciones alimentan el
siguiente paso del proceso: la fase de estudio del ciclo de PDSA. Le brindan la evidencia que necesita para
establecer prioridades y guiar la toma de decisiones.

La supervision también tiene implicancias para el éxito a largo plazo de su iniciativa. 4 Si realiza el seguimiento
del proceso y comparte los logros a través del trayecto, mejorara la visibilidad de la iniciativa. Esto permite que
los trabajadores y el liderazgo vean los cambios importantes que ha realizado tu equipo, lo que genera apoyo y
sustenta el progreso.

Para supervisar de manera eficaz el progreso, es Util revisar las mediciones del resultado y del proceso de
implementacion en si.
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Seguimiento de las mediciones de los resultados

Las mediciones del resultado ayudan a medir el progreso hacia el logro de los objetivos de su iniciativa. Aunque
los ejemplos proporcionados en los Capitulos 2 y 3 se centraron solo en los resultados de los empleados, es
posible que para su organizacién sea Util analizar las mediciones del resultado como dos categorias separadas:
una para los resultados sobre la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados, y otra para los resultados
organizacionales. Pensando en términos de estas dos categorias puede garantizar que reuna toda la
informacion que necesitan los diversos interesados.

Resultados Resultados
paralos organizacionales
empleados

Por ejemplo, en la Tabla 2 del Capitulo 3, consideramos varias formas para recopilar los datos de referencia
sobre las lesiones lumbares de los empleados. Durante la implementacién, puede recopilar datos sobre
diversos resultados para ver como se comparan con sus nimeros iniciales. Es posible que desee seguir:

Resultados de los empleados

= Lesiones en la espalda, uso de informes de lesiones internas, reclamos de utilizacion de atencion
médica y datos de compensacion de los trabajadores

= Dolor de espalda, usando las encuestas a los empleados
= Depresion, usando las encuestas de los empleados

« Estrés, usando las encuestas a los empleados

Resultados organizacionales

= Ausentismo, utilizando los registros administrativos por licencias médicas

= Costos de las lesiones de espalda, uso de los datos de utilizacion de atencién médica para las lesiones
relacionadas con la espalda

= Rotacién, utilizando los registros administrativos para la tasa de rotacion

Implementacion del seguimiento

Si bien las mediciones de los resultados son esenciales, no le proporcionan una imagen completa. Pueden
indicar donde esta teniendo éxito o necesita mejorar, pero no le dicen por qué sus tacticas funcionaron o no.
Para eso, necesita seguir el proceso de implementacion. Si sus mediciones de resultado muestran éxito, el
seguimiento del proceso de la implementacion podria identificar qué contribuyd al cambio positivo. Si no
obtiene los resultados que esperaba, puede mostrar donde debe realizar adaptaciones.

Para efectuar el seguimiento de la implementacion, es posible que requiera de informacion tanto
cuantitativa como cualitativa. Es posible que tenga mediciones especificas que desee controlar y le
resultara util tener conversaciones periodicas con los empleados para que pueda comprender cémo va el
proceso.
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Para identificar las brechas y desafios en la implementacion, es posible que desee:

= Crear una lista de verificacion que muestre si los pasos en su plan de accién se siguen de cerca.
= Clarificar cémo funciona la implementacion hablando con los departamentos involucrados.

 Analizar la cantidad y los tipos de politicas que crea, asi como las reacciones de los empleados ante ellas.
Por ejemplo, ¢una persona se quejé de una nueva politica o fueron cien los que reclamaron? ;Los
empleados tenian alguna sugerencia?

= Consultar a los empleados si se ha modificado el apoyo entregado por el supervisor.

= Hacer un seguimiento de la cantidad de empleados que toman descansos regulares y en qué
areas de la empresa trabajan.

= Hacer un seguimiento de la duracién de una determinada actividad o el nimero de semanas que tomo
implementar una politica.
= Realizar un seguimiento del numero de personas que asistieron a las capacitaciones o que se vieron
afectadas por una politica o programa.
Al principio de la implementacion, puede referirse a estos pasos para evaluar su proceso. Si no
funciona segun lo esperado, la informacion que recopild puede revelar los problemas y barreras.
Luego, puede idear formas en que los supervisores y la gerencia puedan abordarlas.

Ejemplo: Monitoreo de los esfuerzos para reducir las lesiones de espalda

Volviendo al ejemplo del fabricante, supongamos que los empleados todavia se caen con regularidad en los
suelos resbaladizos a pesar de que existe una lista de verificacion de los procedimientos para manejar los
pisos mojados. Puede entrevistar a los trabajadores y supervisores sobre el proceso para revelar donde debe
realizar los cambios:

« ;El departamento de instalaciones sigui¢ los procedimientos correctamente?

* ;Se quebro el proceso en alguna parte?

« ; Se les dijo a todos los supervisores y empleados qué hacer y a quién contactar si encontraban
pisos mojados o resbaladizos?

« ;Se necesita una nueva politica, procedimiento o producto de limpieza?

O bien, si los esfuerzos destinados a mejorar las practicas de descanso resultan ineficaces, puede preguntar:

« ;Los supervisores ayudaron a que los empleados tomaran descansos?
= ; Cuales son los desafios en los departamentos donde no se toman descansos regularmente?
« ;Fue esta una situacion a corto plazo debido a las exigencias especiales de produccion?

= ; El plan se comunico claramente para que todos lo entendieran? ; Todos estuvieron de acuerdo?

0 Consejo: Haga un seguimiento del proceso de implementacion para saber por qué sus tacticas
no funcionaron segun lo planeado.

Como lograr que se integre el monitoreo

Para alinear la supervision con un enfoque integrado, tenga en cuenta sus condiciones de trabajo. A medida
que implemente sus politicas y practicas, verifique que tengan un impacto en las condiciones que apunto. Y si
tiene que cambiar sus tacticas, asegurese de que se sigan centrando en las condiciones laborales. De esta
forma, se llega a las causas raiz que respaldan un enfoque integrado.
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Ejemplo: Monitoreo integrado para las practicas de descanso

Veamos como nuestro fabricante podria integrar el monitoreo en torno a las nuevas politicas de
practicas de descanso. A medida que avanza la implementacion, puede verificar si:

= El liderazgo superior comunicé a todos los empleados la importancia de tomar descansos para reducir las lesiones

* Todos los empleados y supervisores fueron informados sobre la nueva politica: puede realizar un seguimiento
de las comunicaciones enviadas, las reuniones realizadas y los comentarios del personal.
= Los supervisores y gerentes tienen los recursos que necesitan para implementar los cambios

= Los directores y supervisores son responsables de garantizar que las exigencias y responsabilidades laborales son
razonables en sus areas y dan tiempo para descansar y recuperarse; puede usar las revisiones de desempefio para
ayudar y verificarlo también con sus empleados

= Los directores y supervisores son responsables de garantizar que los empleados tengan la oportunidad de tomar
descansos. De nuevo, puede hacer que esto sea parte de las revisiones del desempeio

» Los empleados se sienten alentados a expresar cualquier inquietud sobre la implementacién de las politicas sin temor a
represalias

« Los empleados informan que las areas de descanso son limpias, atractivas, practicas y se ajustan a sus necesidades

« Cualquier departamento podria enfrentar desafios con la nueva politica; de ser asi, analice las posibles soluciones
con los supervisores, directores y empleados.

= La politica de descansos logro su objetivo o si necesita ser actualizada

Mientras supervisa, intente comprender y abordar cualquier inquietud a medida que surjan.

HISTORIAS DESDE LA ORGANIZACION

dd4d

Cémo evoluciona el monitoreo a través del tiempo

En los numerosos afios desde que Dartmouth-Hitchcock Medical Center adoptd un enfoque
integrado, han aprendido a monitorear su iniciativa utilizando diferentes mediciones de
resultados y formas de seguir su proceso. Por ejemplo, para supervisar los resultados de salud
ocupacional, analizan las tasas de lesiones registrables de OSHA, asi como las reclamaciones de
compensacion de los trabajadores. Realizan encuestas a los empleados para supervisar el
compromiso laboral y las practicas saludables. Y, realizan auditorias ambientales de la cafeteria
para monitorear las ofertas de alimentos saludables. Para los resultados comerciales, consideran
las tasas de rotacion y los costos de atencion médica.

También integran las visualizaciones a través de todos los resultados. Por ejemplo,
analizan en conjunto los datos de seguridad del paciente y del empleado. También
examinan los datos relacionados con la seguridad de los empleados, los riesgos de salud y
los costos de reclamos de atencion médica.

Para supervisar el proceso, analizan qué componentes se entregaron a qué unidades, asi como
los nUmeros de participacion en las encuestas y programas. También usan encuestas de
satisfaccion para medir la experiencia de los participantes.

La supervisiéon constante con una variedad de métodos le permite a Dartmouth-Hitchcock mejorar
Continuamente su iniciativa.
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Fomentar la responsabilidad

Durante el resto de este capitulo, veremos algunas maneras en que puede respaldar la implementacion. Al
principio de la iniciativa, a medida que crea apoyo y planifica un enfoque integrado, normalmente pone en
practica procesos y practicas esenciales. Por ejemplo, puede designar a las personas para dirigir el esfuerzo,
efectuar las comunicaciones sobre el mismo y hacer que los empleados participen. Cubrimos estas areas en los
Capitulos 2 y 3. Estos primeros pasos son fundamentales para obtener la aceptacion y lograr que las personas
se involucren.

En la fase de implementacion, es probable que haya obtenido el apoyo del liderazgo para la iniciativa. Por lo
general, también tiene varios empleados encargados de implementar los componentes del plan de accion. Es
posible que incluso haya comenzado a agregar responsabilidades para la implementacion a las descripciones
de los cargos y los haya incluido en las evaluaciones del desempefio.

Durante la implementacién, es util revisar el progreso en estas areas y ver si necesita hacer cambios para
garantizar la responsabilidad. Por ejemplo:
= ;Los lideres aun apoyan la iniciativa? Si el apoyo ha disminuido, averiguar por qué:
° ¢ Necesitan mas informacion sobre el progreso?
¢ ¢ Tienen inquietudes que se pueden abordar?

= ;Quiénes estan asignados a la implementacion completaron sus tareas segun lo programado? Si es
asi, jcelebre esos logros! Si no, analizar como puede ayudar:

° i Necesitan asistencia o informacion adicional?

¢ ¢ Necesita actualizar el esquema?

° i Tienen los recursos y el apoyo que necesitan para tener éxito?

° ; Son resistentes a un enfoque integrado? ;,Usted entiende la razén para esto?

 ;Los gerentes y supervisores apoyan e implementan el enfoque en sus areas?
Si es asi, elogie esos esfuerzos publicamente para obtener un apoyo continuo. Si no, investigue los motivos:

¢ i Puede trabajar con los gerentes para desarrollar soluciones a las barreras en su camino?
© ; Tienen los recursos que necesitan para realizar el trabajo?

Para empezar: Use las columnas en su plan de accion para rastrear el progreso y la responsabilidad en
referencia a la tarea. Esto ayuda a que las personas asuman la responsabilidad y lo mantiene dentro del
esquema. [Consulte el plan de accion de ejemplo en Herramientas y recursos para el Capitulo 3]. Tenga en
cuenta que puede tomar tiempo lograr que las personas se pongan al dia y asegurese de asignar el tiempo
necesario para las discusiones y capacitaciones. Ademas, asegurese de que los empleados tengan los
recursos que necesitan para cumplir con sus responsabilidades.

Fomentar la participacion a través de la comunicacion
continua

Para planear, entregar y evaluar una iniciativa integrada exitosa, necesita una fuerte participacion de todos
los niveles de su organizacion, y la comunicacion continua desempefia un papel fundamental. Tendra que
explicar el enfoque de la iniciativa sobre los cambios en el lugar de trabajo, como estos cambios afectan a los
empleados, y que tanto la gerencia como los empleados tienen la responsabilidad de mejorar las préacticas de
seguridad, salud y bienestar.
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Cuando se comunica de manera efectiva con los empleados y responde a sus comentarios, los ayuda a
sentirse conscientes, involucrados y esenciales para el proceso, lo que fomenta la participacion. Considere las
siguientes ideas a medida que reflexiona acerca de como elaborar y entregar sus mensajes. 28l

Comparta el qué, el por qué y el como.

Cuando les dice a los trabajadores lo que esta haciendo, por qué lo hace y como lo hace, los mantiene
mas involucrados en sus esfuerzos:

= Comparta sus tacticas y explique como los cambios en las politicas y practicas mejoraran la seguridad, la
salud y el bienestar; los empleados quieren saber cémo los impactara la iniciativa.
= Mantenga a los empleados actualizados sobre las nuevas politicas y recursos y obtenga su opinion

» Comuniquese con frecuencia con todos los niveles de empleados para que se sientan informados e involucrados

Cree un ambiente que reciba, escuche y responda a las voces de los trabajadores.

La comunicacion clara y honesta lo ayuda a desarrollar y mantener la confianza de los empleados, lo cual es
clave para la participacion y la implementacion exitosa. Una forma de hacerlo es proporcionar canales
formales que permitan que los empleados expresen su opinion y participen en la comunicacion. Por ejemplo,
podria usar un sistema en linea para reportar las lesiones, los cuasi accidentes y riesgos, que cuente con
mecanismos de retroalimentacion para responder a los trabajadores. Es fundamental apoyar la presentacion
de informes para que los trabajadores sientan que pueden usar el sistema sin temor a represalias. Incluso
puede recompensar a los empleados por enviar los informes.
También puede usar:

= Reuniones periddicas o programadas donde comparte la informacién de salud y seguridad y recibe

comentarios

= Grupos de enfoque

« Participacién mediante comités

= Comentarios de los sindicatos

= Buzones de sugerencias

Durante la implementacién, es posible que desee utilizar una encuesta de empleados para preguntar sobre el
trabajo y los comportamientos. Si lo hace, asegurese de:

= Comentar la encuesta con anticipacion y explicar por qué es importante para los empleados y la
organizacién, como pueden ayudar los empleados, como los beneficia la encuesta y qué se hara con la
informacion.

= Escuchar los comentarios de los empleados y abordar las inquietudes antes de lanzar la encuesta.
= Comparta en general, integre los resultados de nivel con los empleados en un lenguaje que hablen y comprendan.

= Consulte a su proveedor, si tiene uno, para que proporcione su opinién y recomendaciones de la
encuesta a empleados individuales. El uso de un proveedor puede garantizar la confidencialidad de los
resultados de la encuesta al tiempo que proporciona una manera de responder a las inquietudes de los
trabajadores.
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HISTORIAS DESDE LA ORGANIZACION

E .
.~ Cierre el ciclo para una comunicacion v participacion mas efectiva

Una empresa mediana de manufactura y distribucion en el Medio Oeste (de EE.UU.)
eslablecio un sislema en [inea de comunicacion de |0s empleados como parle de su proceso
de mejora continua. Cuando los trabajadores presentan sugerencias, un equipo de
empleados revisa las ideas y luego se comunica con las personas que las enviaron. Si una idea
obtiene el visto bueno, el empleado que la presentd participa en el disefio y la
implemenlacion. Una de |as claves para hacer que esle sislema funcione es que cada
empleado recibe una respuesta a su sugerencia, independientemente de que su idea se
implemente o no. -

6 d 4

Reflexione acerca de la manera en que los empleados interpretan las acciones y
mensajes.

Dado que el liderazgo y la gerencia marcan la pauta para una organizacion, deben estar especialmente
conscientes de los mensajes que envian con sus acciones y sus palabras. Por ejemplo, si los lideres trabajan
largas horas y los fines de semana y hacen comentarios negativos sobre aquellos que se van al término de
la jornada laboral, es probable que los empleados no crean que su sitio de trabajo respalda el equilibrio
entre el trabajo y la vida personal, incluso si se trata de una politica formal.

Conozca a su audiencia

Considere los intereses, necesidades y capacidades de sus diferentes audiencias, y adapte sus
comunicaciones de manera apropiada. El mensaje mas efectivo llega a los empleados donde estan, tanto
fisica como mentalmente. Es posible que deba comunicarse en diferentes lenguajes, en diferentes niveles y
através de una variedad de canales, incluidas las reuniones, en linea, boletines informativos, tableros de
anuncios, y mas.

0 Consejo: Si sus empleados tienen diferentes estilos de comunicacion, adapte sus mensajes para
que todos puedan entender.

Comparta el progreso de la iniciativa.

Para aumentar el apoyo y la sostenibilidad de su esfuerzo, actualice a las partes interesadas con el
progreso y los éxitos, incluso los mas pequefios. Esto los mantiene al tanto de lo que esta sucediendo y
como cada uno de ellos se beneficia, lo que puede estimular la participacion.

Para empezar: Use los canales existentes de su organizacion para dirigir los mensajes a las diferentes
partes interesadas. Por ejemplo, puede compartir declaraciones del Gerente General apoyando la
seguridad, la salud y el bienestar de los empleados a través de correos electrénicos, publicaciones en la
intranet, boletines electrénicos, reuniones y boletines informativos, lo que sea mas efectivo para contactar
a sus trabajadores.

Para obtener mas informacion sobre las comunicaciones, consulte la guia de CDC sobre comunicaciones de
salud en el lugar de trabajo [sitio web en inglés].
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Capacitar a los empleados para una implementacion exitosa

La capacitacion es una estrategia importante para la implementacion exitosa de un enfoque integrado.
Ayuda a la gerencia a crear condiciones de trabajo positivas a través de los cambios en las politicas y
practicas, y ayuda a que todos los empleados comprendan y aporten a esos cambios. Es posible que

pueda entretejer la informacion sobre un enfoque integrado en sus capacitaciones existentes.

Por ejemplo, considere algunas condiciones laborales comunes:

= Soporte de supervisor
« Flexibilidad de las programaciones
= Control de los empleados sobre donde y como trabajan

Para un empleado, el apoyo del supervisor, la flexibilidad y el control sobre su trabajo pueden reducir el
estrés y mejorar el bienestar. También pueden tener efectos positivos en la productividad. Sin embargo, los
supervisores pueden necesitar capacitacion sobre como apoyar la vida familiar y personal de los empleados,
asi como sobre el desarrollo profesional de los empleados. También es posible que necesiten capacitacion
sobre como implementar y administrar las practicas de manera efectiva, tales como flexibilidad de horarios y
mayor control de los empleados sobre su trabajo.

Tal como se muestra en el siguiente ejemplo %1, los supervisores adquieren habilidades criticas cuando
aprenden a respaldar el equilibrio entre el trabajo y la vida personal de sus empleados. Pueden crear
condiciones laborales que empoderen a los empleados para producir su mejor trabajo de forma segura

y al mismo tiempo reducir su nivel global de estrés.
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HISTORIAS DESDE LA ORGANIZACION

° o’ ’ 3 o LJ
Capacitacion STAR para influenciar el apoyo del supervisor

Una compania de Fortune 500 queria reducir el agotamiento, el estrés percibido y la
angustia psicologica entre sus empleados. La investigacion muestra que una forma de
abordar estos problemas es mejorar dos condiciones laborales: el control de los
empleados sobre su trabajo y un mayor apoyo del supervisor a la vida personal de los
empleados.

Los consultores de la compafiia sugirieron que ejecutaran un programa piloto llamado STAR
(Sustentar. Transformar. Lograr. Resultados). Alrededor de 800 empleados y supervisores en
la division de Tl participaron en una capacitacion participativa de 8 horas que se desarrolld
como un taller.

Durante la capacitacion, los empleados y supervisores identificaron nuevas practicas de
trabajo y procesos para aumentar el control de los empleados sobre su trabajo. Como
resultado de la intervencion STAR, la compafiia cambid dos politicas y practicas
principales: 3% ;

64334

= Los empleados pudieron contar con horarios flexibles y trabajar en casa sin la
aprobacion previa del supervisor ;

= Los supervisores recibieron capacitacion adicional sobre como apoyar la vida personal y
desarrollo profesional de los empleados

Después de que la empresa realizd estos cambios, los empleados que participaron en
STAR informaron un mayor bienestar de varias maneras:

= Mejora en la satisfaccion laboral
= Menos percepcion de estrés y angustia psicologica
= Reduccion del desgaste

El costo promedio fue de US$ 340 por empleado, incluida la planificacion, el tiempo
de los empleados y el desarrollo y la realizacion de la prueba piloto. ¢!

Obtenga mas informacién sobre STAR en el sitio web de Work, Family and Health Network.

Audiencias para la capacitacion

Los diferentes niveles de empleados necesitan diferentes tipos de capacitacion que se enfoque en sus roles
especificos. Esto puede incluir la capacitacion para: &7

= Los lideres sobre como proporcionar una vision, politicas y practicas para un entorno laboral
apoyador

= Los gerentes intermedios y supervisores sobre la creacion e implementacion de politicas y practicas que
respaldan la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados

= Los empleados sobre las expectativas de la organizacion y sus roles en el mantenimiento de un ambiente
de trabajo seguro y saludable
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HISTORIAS DESDE LA ORGANIZACION

- o L] A :
Capacitacién para todos los niveles de empleados

En el Dartmouth-Hitchcock Medical Cenler, los gerenles y ejeculivos reciben capacilacion sobre
las responsabilidades legales, regulatorias y éticas, asi como sobre cémo servir como modelos
para |a seguriaad, |a salud y el bieneslar de los empleados. Los lideres y supervisores de las
unidades se capacitan mediante un programa de desarrollo de liderazgo sobre cémo crear un
ambienle seguro y saludable. Los rabajadores se capacilan en lemas que aleclan la seguridad y
la calidad de la atencion, asi como sobre las practicas de manejo seguro del paciente.

6 4

0 Consejo: Para lograr un mayor impacto, enfoque las capacitaciones mas
en modelar, ejercitar, practicar y entrenar a otros en lugar de
simplemente transferir conocimientos. 3%

Aproveche la capacitacion existente

Desde la orientacién para los empleados nuevos hasta la capacitacion en seguridad, muchas organizaciones
ya tienen cierto nivel de capacitacion para apoyar la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados.
Estas son oportunidades perfectas para enfatizar las caracteristicas clave de un enfoque integrado e
incorporar mensajes sobre los vinculos entre la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados y sus
familias. También es un gran momento para que los diferentes departamentos aprendan a coordinarse y
colaborar entre si.

También puede realizar capacitaciones especificas sobre como lograr la colaboracion entre diferentes
departamentos. Esto podria ser parte de un esfuerzo mas amplio para responsabilizar a las personas
por la coordinacién interdepartamental.

0 Consejo: Piense en las capacitaciones existentes de su
organizacion y como puede entretejer nueva informacion en ellas.

Vea las Herramientas y recursos de este capitulo para mas ideas sobre la capacitacion.
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Ensamblando todo junto:
Un enfoque creativo para espaldas mas saludables

Una pequena empresa de fabricacion y distribucién presentaba una alta tasa de movimientos repetitivos y
lesiones en la espalda en sus areas de produccién. Después de examinar las condiciones de trabajo en su
planta, pensaron que podria ser util si los empleados:

= Tomaban sus descansos programados y se relajaban o realizaban estiramientos durante ellos
« La rotacion periddica a otra tarea de trabajo para evitar las tareas repetitivas

Utilizaron varios métodos para obtener informacion de los trabajadores sobre las tacticas para abordar
ambos problemas, y decidieron analizar primero los descansos. Aqui es donde se volvieron creativos. La
compaifiia tenia muchos amantes de los perros e incluso tenia una politica que permitia que los empleados
llevaran a sus perros al trabajo. Para sefialar los tiempos de descanso, decidieron reproducir el sonido de un
perro ladrando en los altavoces de la planta, una accion que resultd ser al mismo tiempo divertida y efectiva.

Pero tomé mucho mas que una alerta diferente para hacer que las cosas funcionaran. Primero, el liderazgo
tuvo que comunicar el propdsito de la nueva politica a los empleados y supervisores. Esto permitié que todos
supieran que la alta gerencia apoyaba firmemente a los empleados que tomaban sus descansos regulares, un
paso importante para cambiar la cultura en torno a la toma de los descansos. También tuvieron que
comunicar claramente la logistica. Por ejemplo, todos tuvieron que saber que el ladrido del perro por el
altavoz significaba que era el tiempo de tomar un descanso.

La compania también proporcioné a los empleados las areas y técnicas para un estiramiento mas efectivo.
Y durante todo el proceso, el personal de Recursos Humanos monitored varias medidas para ver como
funcionaba todo.

Para complementar el esfuerzo de toma de descansos, la empresa también utilizd los resultados de un
analisis de riesgos laborales. Anteriormente habian descubierto que el trabajo de produccion implicaba
trabajar en posiciones incomodas, movimientos repetitivos y estar de pie en un lugar durante mucho tiempo.
Trabajaron estrechamente con los empleados para crear e implementar una politica de rotacion de puestos
de trabajo para que los trabajadores pudieran moverse mas y variar sus tareas laborales. También
proporcionaron capacitacion esencial a los trabajadores.

Estos tipos de esfuerzos participativos a nivel de sistema tienen mas probabilidades de reducir las lesiones
que simplemente pedir y esperar que los empleados efectiien ejercicios de estiramiento por si mismos.
Algunas de las ideas que utilizd este fabricante, como el perro ladrador para provocar los descansos, no
funcionaran en todas las organizaciones. Y en algunos lugares de trabajo, tomar descansos tiene implicancias
mucho mas elevadas. Un hospital, donde la vida de un paciente literalmente puede estar en manos de un
empleado, ofrece un conjunto muy diferente de desafios.

Pero en parte, ese es exactamente el punto. Un enfoque integrado debe adaptarse a su cultura. Piense en los
mejores enfoques a ser utilizados en su organizacion en funcion de las aportaciones de los empleados, su
equipo y otras partes interesadas.
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Reflexiones finales sobre la implementacién

La implementacion es donde las ideas se encuentran con la realidad. Vera como se desarrolla realmente
un enfoque integrado centrado en las condiciones de trabajo en su organizacion. Una buena planificacion
y lograr que las personas se sumen pueden ayudar.

Para facilitar la implementacion:

- Empiece con pasos pequefos. Efectie una ejecucion preliminar de su plan antes de escalar mas
ampliamente. Es probable que aprenda lecciones Utiles en estas primeras etapas, lo que le permitira
maodificar las tacticas antes de realizar cambios mas amplios.

= Utilice los procesos existentes. Los procesos continuos o de mejora de la calidad, como los que se
utilizan en el cuidado de la salud o la fabricacién, y la planificacion previa a la tarea en la
construccion, pueden servir como grandes plataformas para un enfoque integrado.

= Supervise el progreso. Es importante realizar un seguimiento del progreso hacia sus objetivos,
asi como del proceso de implementacion en si. Asi vera no solo si sus tacticas funcionan, sino
también por qué, lo que le brinda un conocimiento esencial que puede hacer que su proceso
sea mas efectivo.

= Escuche a los interesados. Los trabajadores y los gerentes en todos los niveles pueden proporcionar
informacion critica. Es util escuchar atentamente sus comentarios y mantener la mente abierta para
cambiar las tacticas y las condiciones de trabajo en las que se centra la iniciativa. Si los grupos
interesados clave no estan participando, hable con ellos y aborde sus inquietudes: traiga a los lideres
principales u otros aliados respetados, si es necesario.

= Comuniquese con el liderazgo, la administracion y los empleados sobre el progreso. Esto
ayuda a mantener el interés y el apoyo para un enfoque integrado.

Una vez que la implementacion esté en marcha, el siguiente paso es la evaluacion.
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ISTA DE VERIFICACION DEL CAPITULO

La implementacién tiene muchas piezas en
movimiento. A medida que avance, recuerde:

Enfocarse en las politicas y practicas relacionadas con
las condiciones laborales

Hacer un seguimiento de los resultados y la implementacién: le
informara cémo tendra que adaptarlo y para establecer las bases
para la evaluacion

Identifique claramente los roles y responsabilidades para que los
implementadores se sientan empoderados y responsables

Ofrezca a los empleados la oportunidad de participar
en la implementacion; esto es fundamental para el
éxito a largo plazo de su iniciativa.

Involucre a los lideres de forma continua a través de reuniones y
comunicaciones frecuentes

Comuniquese con frecuencia; generara confianza y apoyo,
obtendra valiosa informacién y aumentara la participacion

Asegurese de que las personas tengan sistemas de apoyo y los
recursos apropiados para lograr el éxito

©
®
®
©
©
®
®
©

Capacite a los empleados nuevos y existentes, dando tiempo a
las personas para que se pongan al dia
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Evaluacién y mejora integradas

Capitulo 5
Evaluacion y
mejoras integradas

En los capitulos anteriores, analizamos como crear apoyo para una iniciativa
integrada y como desarrollar y llevar a cabo un plan de accion enfocado en
condiciones laborales que apoyen la seguridad, la salud y el bienestar de los
empleados. Una vez que haya puesto en marcha su iniciativa, pasara a las fases
de Estudio y Actuacion del ciclo Planear-Hacer-Estudiar-Actuar (PDSA). Este es
el momento de evaluar sus esfuerzos, luego tome lo que aprenda para mejorar
continuamente su enfoque.

La evaluacion es una revision sistematica de su iniciativa que muestra el
progreso hacia el logro de sus objetivos, las barreras en su camino y las
oportunidades a explorar.

Establece el escenario para la evaluacion durante la planificacion y la
implementacién cuando elige objetivos mensurables, supervisa las
mediciones de resultados y monitorea el proceso de implementacion. En la
evaluacion, ese trabajo anterior llega a buen término. Los datos que recopild
le permiten llegar a conclusiones basadas en evidencias sobre sus
resultados, procesos y proximos pasos.

Las organizaciones tienen diferentes necesidades e intereses sobre como evaluan
las iniciativas. Al sumergirse en la evaluacion, tenga en cuenta esas necesidades,
junto con la capacidad y cultura de su organizacién Eso le ayudara a desarrollar un
proceso que sea al mismo tiempo sostenible y exitoso.

En este capitulo, cubriremos:

= Por qué es importante la evaluacién
= Evaluacion integrada

= Recopilacion de informacion

= Equipo de evaluacién integrado

= Cuando evaluar

omo comunicar los hallazgos

jora permanente
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Por qué es importante la evaluacion

La evaluacion influye de varias maneras en el éxito de su iniciativa. Ayuda a: 041l

» Medir el cambio y muestra el progreso hacia sus objetivos. Con las metas y los objetivos
medibles, como se describe en el Capitulo 3, tiene puntos de referencia concretos que le
permiten seguir el progreso a lo largo del tiempo.

- |dentificar y abordar los problemas desde el principio. Cuando realiza un seguimiento de la
implementacién, tal como se describe en el Capitulo 4, aprende cémo puede mejorar su iniciativa
a medida que avanza.

- Demostrar valor. Los hallazgos de la evaluacion le permiten mostrar continuamente a la gerencia, los
colegas y empleados la contribucion del enfoque integrado a su organizacion.

= Proporcionar datos para la toma de decisiones. La evaluacién le permite ver claramente los
beneficios y los costos de su iniciativa, lo que ayuda a quienes toman las decisiones a priorizar sus
objetivos actuales y futuros.

= Sustentar el apoyo. La informacién que recopile puede respaldar la situacién para lograr el
compromiso continuo de la organizacién y el apoyo financiero para su iniciativa.

Evaluacion integrada

Para integrar su evaluacion, recuerde las caracteristicas clave de un enfoque integrado y considere cémo
pueden informar no solo los tipos de datos que reune, sino cémo recopilarlos y cuando compartirlos. Damos
algunos ejemplos a continuacion.

Compromiso del liderazgo

La evaluacion puede ser una herramienta poderosa para mantener la dedicacion del liderazgo superior.
Cuando presenta periédicamente sus datos a los lideres de su organizacion, los mantiene informados,
conscientes y comprometidos. Les proporciona la informacién que necesitan para apoyar y participar en
una iniciativa integrada.

Participacion

Para ayudar a que los trabajadores participen mas en la evaluacion, es posible que desee probar algunos de los
siguientes:

 Consulte a los empleados individualmente o en grupos en relacion a sus pensamientos e ideas

< Incluya todos los niveles de empleados en su equipo de evaluacion integrado (vea la seccion del Equipo de
evaluacion integrado en algunas paginas mas)

= Busque los aportes de los comités de empleados

= Comparta con los empleados lo que aprendio durante la evaluacién y solicite sus comentarios

Politicas, programas y practicas centrados en las condiciones laborales positivas

Las condiciones de trabajo son fundamentales para un enfoque integrado, por lo que es una progresion
natural medir los cambios en las condiciones a las que se dirige en su plan de accion. Por ejemplo, recuerde
el ejemplo real en los capitulos 3 y 4 con el fabricante que quiere reducir las lesiones de espalda. La Tabla 6

en la pagina siguiente proporciona algunas ideas de evaluacion.
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Tabla 6. Ejemplos de preguntas de evaluacion para condiciones de trabajo relacionadas con el dolor de
espalda

Condicién Preguntas de
laboral la evaluacion

Organizacion = ;Se implementaron politicas y practicas de
laboral descanso mejoradas para que los empleados
pudieran descansar?

« ;Los supervisores y los trabajadores reportan un
cambio en la cultura o aceptabilidad acerca de
tomar los descansos?

Estrategias integrales y colaborativas

La evaluacion debe incluir multiples aspectos de la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores, como por
ejemplo:

= Revisiones de las condiciones laborales y las politicas y practicas organizacionales
= Encuestas o conversaciones con los empleados sobre sus practicas de seguridad, salud y bienestar

= Recorridos para monitorear el entorno fisico
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Para alentar la colaboracién, podria hacer que diferentes departamentos trabajen juntos para evaluar la
iniciativa o para analizar los hallazgos y los proximos pasos.

Adherencia
La evaluacion puede apoyar de varias maneras el cumplimiento de las normativas. Por ejemplo, puede ayudar a:

= Asegurar de que su enfoque de recopilacion de los datos de los empleados cumpla con las
normativas estatales y locales, asi como con las normas éticas, para proteger la informacion
personal

= Seguir el cumplimiento de las regulaciones para las exposiciones a sustancias peligrosas

Cambio dirigido por los datos

La evaluacion periddica, a través de los analisis de datos, encuestas, entrevistas y mas, respalda claramente
el cambio impulsado por los datos. Puede usar sus hallazgos para:
= Proporcionar los informes de alto nivel sobre politicas y programas integrados a la alta gerencia
« Establecer prioridades y guiar la toma de decisiones
= Determinar los proximos pasos para la mejora continua
En Ultima instancia, es posible que desee integrar los datos de seguridad y salud en un sistema de datos coordinado.

Para obtener informacién mas detallada acerca de como realizar evaluaciones efectivas, consulte estos
recursos del Instituto Nacional de Seguridad y Salud Ocupacional (NIOSH):

= Cémo evaluar los cambios de seguridad y salud en el lugar de trabajo , [sitio web en inglés]
pags. 15-26, proporciona sugerencias valiosas sobre como llevar a cabo las evaluaciones,
junto con ejemplos de diferentes industrias.

= Guia para evaluar la efectividad de las estrategias para la prevencion de lesiones en el trabajo [sitio
web en inglés] ofrece una mirada en profundidad sobre la evaluacion y su disefio. Este recurso puede
ser mas apropiado para una organizacion con capacidades sofisticadas de analisis de datos.

Recopilacién de informacion

En el Capitulo 3, cubrimos cémo recopilar diferentes tipos de informacion basal que se centraron en sus metas,
objetivos y condiciones de trabajo. Luego, en el Capitulo 4, analizamos como supervisar los resultados y la
implementacion para verificar el progreso hacia sus objetivos y obtener informacion sobre las barreras, las
oportunidades y como esta funcionando el proceso. Ahora, durante la evaluacion, puede recopilar los datos actuales y
compararlos con su informacion de referencia. En conjunto, la informacion mostrara lo que su iniciativa logré o no y
por qué.
Tenga en cuenta que normalmente obtiene la imagen mas completa de su sitio de trabajo mediante el uso
de varios tipos de datos de evaluacion. Y, es probable que use diferentes formas para recopilarlos, que
incluyen: 29
« Revisiones de datos administrativos para obtener informacion, como datos de lesiones o costos de
compensacion laboral

= Reuniones grupales y grupos focales
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« Entrevistas a los empleados

= Observando las practicas y los comportamientos de los empleados

= Revisiones de las politicas

= Encuestas sobre percepcion, salud, conocimiento y actitudes de los empleados
= Recorridos del lugar de trabajo

= Comparaciones con los datos nacionales, estatales, regionales o de la industria

Consulte la Tabla 3 en el Capitulo 3 para obtener mas ideas sobre como recopilar informacion.

Al igual que cuando recopild la informacion de referencia en el Capitulo 3, casi no existe un limite para los
datos de evaluacion que puede recopilar y analizar. Para mantener a su equipo enfocado, seleccione los datos
que lo ayuden a evaluar:

= El avance hacia su meta y objetivos
« Los cambios en las condiciones laborales

~ La eficacia de las tacticas que identifico en su plan de accion

0 Consejo: Enfoque la recopilacion de informacién en sus metas, objetivos, condiciones de trabajo y
tacticas.

Equipo de evaluacién integrado

Para realizar una evaluacion exhaustiva, es mejor tener multiples perspectivas procedentes de su entorno
laboral. Por ello, es util formar un equipo de evaluacion integrado para ayudar en los esfuerzos de
evaluacion.

¢ Quién pertenece al equipo?
Mientras que algunos miembros, incluido el campedn, pueden provenir de su equipo integrado (consulte el Capitulo
2), la evaluacion y el andlisis de datos requieren un conjunto diferente de habilidades. Idealmente,
deberia convocar a empleados de toda su jerarquia organizacional, incluidos aquellos que: 29
= Reciban el impacto de la iniciativa
= Implementen la iniciativa
= Tomen las decisiones sobre el futuro de la iniciativa
= Sean responsables de proteger y promover la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados
= Sean expertos en evaluacion o estadistica

Si su organizacién no tiene experiencia en evaluacion o estadisticas, es posible que desee utilizar un
proveedor para ayudarlo. De hecho, algunos proveedores realizaran la evaluacion por usted.

¢ Qué hara el equipo?

El equipo de evaluacion integrado puede ayudar a reunir informacién y revisar e interpretar los resultados.
Incluso si un consultor retne los datos y prepara un informe, el equipo debera determinar coémo los mismos
se aplican a su organizacion y determinar los proximos pasos.
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La forma en que su equipo analiza los hallazgos de la evaluacion variara en funcion de sus metas, cultura 'y
capacidad. Aqui se presenta un enfoque que puede tomar: 2%
= Aquellos encargados de supervisar la evaluacion recopilan los datos necesarios para la revision.

= Este grupo posteriormente resume los resultados de una manera que todos los miembros del equipo de
evaluacién puedan entender.

= Luego, el grupo envia el resumen a todo el equipo antes de la reunién de evaluacion. Asigne el tiempo
suficiente a los miembros del equipo para que puedan analizar e interpretar el resumen por su cuenta.

= Cuando el equipo se reuna, analice los resultados y comparelos con las metas y objetivos de la iniciativa.

= Juntos, el equipo puede extraer conclusiones y hacer recomendaciones basadas en los datos.

Cuando evaluar

Es probable que realice un seguimiento de los resultados y la implementacion desde el lanzamiento de su
iniciativa, pero, ¢ con qué frecuencia debe dar un paso atras y evaluar su progreso? Esto depende de su
capacidad, objetivos y mediciones. También varia con las diferentes condiciones laborales. Por ejemplo:

= Si bien los empleados deben informar las lesiones de inmediato, usted puede evaluar los datos de
lesiones solo mensualmente o trimestralmente, segun la frecuencia de las lesiones.

= Podria relacionar las revisiones de los principales cambios de infraestructura con los ciclos presupuestarios o
los esfuerzos de recaudacion de fondos

= Puede revisar mensualmente los costos de su iniciativa, pero solo controlar los cambios en las practicas
de salud de los empleados anualmente a través de una evaluacion de riesgos para la salud

La clave es adaptar su enfoque y las expectativas en funcion de las necesidades de su iniciativa, que
pueden cambiar a través del tiempo. No hay una sola manera de hacer esto, e inevitablemente, contara
con mas conocimientos y la refinara a medida que avanza.

Otro enfoque para la evaluacion es usar una valoracion que mida el nivel de integracion de su
organizacion. Usted efectua la valoracion al inicio de su iniciativa y luego la repite a lo largo del tiempo
para ver como cambia su organizacion.

Cémo comunicar los hallazgos

Cuando informa los resultados de la evaluacion y los proximos pasos, lograra un mayor impacto si
adapta sus mensajes a su audiencia especifica. Por ejemplo:
« El liderazgo superior puede querer informacién de alto nivel que apoye la toma de decisiones

= Los gerentes pueden estar mas interesados en los resultados de sus unidades y en los préximos pasos para
mejorar

« Los trabajadores pueden querer saber sobre los cambios en los beneficios de salud y bienestar

Cuando presente sus resultados, comience con las partes interesadas que se vean afectadas en forma mas
directa por su iniciativa. 2%
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Digales lo que hizo y lo que encontrd, luego pidales su opinién. Puede hacerlo a través de reuniones de
grupos de trabajo o publicando la informacion donde sea mas accesible.

Claves para lograr mensajes eficaces
Cuando considere como compartir mejor sus resultados, tenga en cuenta lo siguiente: 12

- Mantenga el mensaje simple. Sea preciso, conciso y facil de entender.

= Cuente relatos. Esta bien hacer una descripcion general de los datos, pero las personas tienden a
recordar los relatos mas que los numeros, incluso los ejecutivos de alto nivel. ¢ Tiene un ejemplo
de cdmo su iniciativa mejord el trabajo y la vida de los empleados y sus familias? Los testimonios
pueden ser muy poderosos.

- Utilice graficos. Los graficos ayudan a contar el relato; solo asegurese de que sean relevantes y faciles de
entender.

= Solicite comentarios. Esto ayuda a que su audiencia se sienta valorada y comprometida.

« Proteja la confidencialidad de los empleados. Perdera la confianza de los empleados si no
resguarda sus datos privados. Presente solo datos agregados y asegurese de combinar los
resultados de los grupos de trabajo con menos de seis personas, esto ayuda a minimizar el riesgo
de identificacion de los empleados. 27

Revision del liderazgo superior

Es importante presentar periodicamente los resultados completos y de alto nivel a los lideres de primer nivel
para que puedan continuar apoyando la iniciativa y debatiendo los proximos pasos. Ademas, ellos tienen una
perspectiva global para considerar otras actividades organizacionales y externas que podrian afectar la
seguridad, la salud y el bienestar de los empleados en el entorno laboral. 8!

La frecuencia con que se los presente depende de la cultura de su organizacion. Puede incorporar esta revision
en otras reuniones de alto nivel. También puede mantener al tanto a los lideres de los éxitos a través de los
informes trimestrales o comunicaciones en la intranet. Como minimo, el ciclo presupuestario anual puede
ofrecer la oportunidad de informar sobre el progreso.

Estas revisiones también proporcionan la oportunidad para que usted reciba los comentarios de los
lideres. Es posible que desee hacer preguntas tales como: 2!

= ; El enfoque integrado esta funcionando segun lo previsto?

= ;Lo ven como relevante y efectivo o tenemos que hacer cambios?

= ;Los roles y responsabilidades estan claramente asignados y funcionan bien?
« ¢ Esta logrando los resultados deseados?

= ;De qué otra manera podemos mejorar?

CENTER FOR WORK,
HEALTH, & WELL-BEING Capitulo 5: Evaluacion y mejora | 74



Evaluacién y mejora integradas

Mejora continua

La mejora continua es la fase de Accidn del ciclo de PDSA. Después de presentar los resultados y revisar los
comentarios que recibe, puede reflexionar sobre lo que ha aprendido. Si tuvo éxito, ¢ eso significa que su
iniciativa ha terminado? jPor supuesto que no! Una iniciativa integrada para crear condiciones laborales
positivas es un proceso continuo. Ya sea que haya logrado sus objetivos o no, todavia hay mas por hacer.

Si comenzo con un pequefio despliegue, ahora podria ser el momento de extender la iniciativa a toda su
organizacion o, al menos, a un departamento diferente. Algunas areas o sitios seran mas faciles de cambiar
que otros, y aprendera constantemente en el camino. Casi siempre hay mas condiciones laborales a ser
modificadas, tacticas a ser probadas y politicas a ser mejoradas.

Si su esfuerzo no resulté como lo planearon, ¢;sabe lo que se interpuso en el camino o lo que salié mal? Si
no es asi, busque mas informacién sobre lo que sucedid y lo que podria probar a continuacion. Es posible
que necesite modificar sus tacticas o probar algunas nuevas. O tal vez necesite obtener mas apoyo para sus
esfuerzos.

A menudo, las iniciativas no salen exactamente como se esperaba, y es por eso que el ciclo PDSA es tan
valioso, es un proceso de mejora gradual que debe repetirse. Una vez que haya descubierto que hay que
realizar algunos cambios, inténtelo de nuevo. El ciclo del PDSA opera de manera continua, con multiples
ciclos de realimentacion y correcciones; rara vez es lineal.

Ensamblando todo junto: Evaluaciéon, mejoray
funcionarios de la salud mas seguros

En los relatos de Historias desde la Organizacién en los capitulos anteriores, analizamos la iniciativa Live
Well/Work Well [Vivir bien/Trabajar bien] de Dartmouth-Hitchcock Medical Center, lanzada en 2009 con la
vision de lograr una fuerza laboral lo mas sana posible. En esos capitulos, nos enfocamos en la programacion,
las tacticas y las mediciones de la iniciativa. Aqui, consideramos los aspectos de evaluacion y mejora continua
de dicho enfoque.

Identificar los departamentos en riesgo

Cada afo, Dartmouth-Hitchcock establece un objetivo para reducir el nimero de departamentos con tasas
elevadas de lesiones sin comprometer la integridad de los informes de incidentes. Utilizan un sistema en
linea de informe de lesiones del empleado (EROI) que alienta a que los empleados notifiquen:

= Lesiones y enfermedades de los empleados en el trabajo en los "Informes jAy!"

= Incidentes de cuasi-lesion en los "Informes de jUffl"

El departamento de Servicios de Salud Ambiental (EHS) (de los EE.UU.) usa este y otros datos para identificar
a los departamentos en riesgo, que tienen indices de lesiones, enfermedades y cuasi lesiones relacionadas
con el trabajo que exceden el promedio de OSHA para los hospitales. Luego, el EHS le consulta a esos
departamentos si desean asociarse en un enfoque integrado.
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Mejoras basadas en las evidencias informadas

La recopilacion de datos es una parte clave de sus esfuerzos. Los incidentes informados en el sistema EROI
activan las revisiones dirigidas por EHS para comprender qué elementos del entorno laboral y la organizacion
del trabajo pueden haber provocado la lesion.

Los departamentos en riesgo revisan los incidentes trimestralmente. Trabajan en conjunto con EHS para:

= Llevar a cabo investigaciones para identificar los niveles de riesgo y las causas de los incidentes

» Realizar evaluaciones de exposicion utilizando herramientas como los analisis de riesgos laborales y las encuestas de
exposicion para identificar, evaluar y controlar la exposicién de los empleados a los riesgos quimicos, fisicos y
bioldgicos

= Mejorar la notificacion de los incidentes

= Proporcionar los datos basados en las tasas de lesiones para comparar mejor los resultados

Después de al menos un afio de trabajar con el EHS para reducir las lesiones, los departamentos en riesgo
pueden solicitar una auditoria de seguimiento independiente. Mientras tanto, el director del departamento en
riesgo, en colaboracion con el Comité de bienestar de OSH del departamento, revisa y califica periodicamente
la efectividad de los cambios sobre la reduccion de las lesiones. Luego, efectian las mejoras necesarias.

Un entorno laboral mas seguro y comprometido

Dartmouth-Hitchcock comenzé con el objetivo de tener una fuerza laboral lo més sana posible. Establecieron
objetivos claros, elaboraron planes de accion y continuamente hicieron mejoras basadas en las evidencias
informadas. Y sus esfuerzos continuos contindan produciendo impactos positivos para sus empleados y su
organizacion, incluyendo menos lesiones, reduccion en los factores de riesgo para la salud personal y costos
mas bajos.

Reflexiones finales sobre la evaluacion y la mejora
continua

La evaluacion y la mejora continua son pasos clave en un esfuerzo integrado. Cuando supervisa y analiza los

datos sobre sus objetivos, condiciones laborales y tacticas, obtiene informacién critica que lo ayuda a medir el

éxito y mejorar su enfoque. También obtiene pruebas concretas que le muestran a otros por qué la iniciativa <
es tan valiosa y para guiar la toma de decisiones y la asignacion de recursos. Y, si su enfoque no funciona

segun lo planificado, la evaluacion le brinda una base para realizar los cambios que lo mantendran avanzando.

Las organizaciones varian en su capacidad de evaluacion, por lo que debe adaptar sus esfuerzos
adecuadamente. Para agilizar la evaluacion y los procesos de mejora continua, es Util:

= Concentrarse en los cambios a sus metas, objetivos y condiciones de trabajo

« Lograr que la evaluacion sea parte de la entrega del programa (vea el Capitulo 4)

= Considerar agregar la seguridad, salud y bienestar a sus procesos de mejora continua ya existe,
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TA DE VERIFICACION DEL CAPITULO

r
o)

>

medida que evaliua y mejora continuamente su iniciativa:

Tenga en cuenta las caracteristicas clave de un enfoque
integrado

Use varios métodos para recopilar los datos de la evaluacién

Enfoquese en la evaluacién de los objetivos, las
condiciones de trabajo y las tacticas en su plan de accion

Forme un equipo diverso para ayudar con la evaluacion

Compare los cambios a lo largo del tiempo con las
evaluaciones iniciales

Adapte la frecuencia con que evalua en funcion de sus
objetivos y capacidad

Comunique sus hallazgos regularmente y solicite comentarios

©
©

Deje que los resultados de su evaluacion guien sus
esfuerzos de mejora continua
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Herramientas y recursos: Liderazgo y colaboracion
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Funciones y responsabilidades

Liderazgo de primera linea

El apoyo y la accién de los Lideres Principales son fundamentales para el éxito de los enfoques integrados
de seguridad, salud y bienestar de los trabajadores. Los lideres pueden:

» Establecer el tono y la vision para las organizaciones y comunicarse con todos los empleados al respecto.

e Crear una declaracion de vision que alinee la seguridad y salud de los trabajadores con las metas de la
organizacion y los objetivos del negocio; esto demuestra que el bienestar del trabajador es esencial
para el éxito comercial.

= Comunicar el compromiso de la organizacién para crear condiciones laborales que protejan y
promuevan la seguridad y la salud de los empleados. Pueden establecer las expectativas de que todas
las partes interesadas, incluidos los proveedores y consultores, sigan este compromiso.

» Mejorar las condiciones laborales mediante la institucionalizacion de politicas, procedimientos y
directrices que promuevan y protejan la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores.

e Subrayar la importancia de la colaboracion entre todos los interesados, desde los directores hasta los
empleados de atencion al cliente. Pueden generar apoyo entre los ejecutivos y gerentes de alto nivel
responsables de la seguridad, la salud y el bienestar. Pueden pedirles a los directores y otros gerentes
que hagan lo mismo con sus empleados y representantes de los empleados.

* Responsabilizar al personal por implementar un enfoque integrado motivando a la gerencia a
adoptar su vision.

» Asignar los recursos: personas, espacio, equipos, presupuestos, comités, capacitacion y beneficios.
También pueden designar a alguien para defender el esfuerzo como parte de la
descripcion de su trabajo.

» Asegurar la confidencialidad de todos los datos de los empleados. Silos empleados no confian en la
gerencia, no compartiran abiertamente la informacion personal y las preocupaciones sobre el
entorno laboral. La confianza es critica y fragil. Los lideres pueden comunicar a todos los
interesados por qué se recopila la informacion y que nadie vera los datos a nivel individual.

* Predicar con el ejemplo: los lideres pueden convertirse en los modelos de las practicas seguras y
saludables. Por ejemplo, los lideres que brindan a los empleados salarios excelentes y horarios
flexibles, usan un casco o anteojos de seguridad cuando corresponde, y participan en los eventos del
personal envian mensajes potentes a los empleados.

VOLVER AL CAPITULO 2>
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El Campedn

Si bien muchas personas pueden estar involucradas en su iniciativa, es importante contar con una persona especifica
que sea respetada y esté empoderada para dirigir el esfuerzo. Llamamos a esta persona el campedn. Segun el
tamario de su organizacion y el alcance de su iniciativa, el campedn puede asumir cualquier cantidad de roles.

Los campeones pueden:

= Identificar las politicas y practicas que se alinean con los intereses y la cultura de la organizacién.
Por ejemplo, un campeon en un gran hospital en Nueva Inglaterra se aseguro6 de alinear la mision de la
iniciativa integrada directamente con la vision general del hospital. El campedn también podria
investigar qué politicas y practicas usan otras organizaciones similares.

* Obtener el involucramiento de la gerencia de primer nivel.
Esto puede incluir lanzar el caso de negocio, asegurar los recursos y ejecutar un programa piloto.

= Buscar el apoyo continuo y compromiso de recursos por parte del liderazgo.
La aceptacion es un primer paso critico, pero los campeones deben involucrarse en el liderazgo a largo plazo.
Deben mantener el esfuerzo en primer plano al buscar aportaciones de la gerencia sobre las prioridades,
vinculando los objetivos de la organizacion con los esfuerzos de salud y seguridad, e informando los
logros rapidos y los éxitos tempranos.

= Convencer a los colegas y mandos intermedios para que se suban a bordo.
El apoyo de la gerencia media es vital para implementar un enfoque integrado. EI campedn necesita
comunicarse con ellos y escuchar sus preocupaciones. Esto puede suceder en reuniones, asi como en
encuentros personalizados.

e Liderar los esfuerzos de colaboracion. La colaboracion es una caracteristica clave de un enfoque integrado. Es
necesario que mucha gente que esté involucrada desarrolle las politicas y practicas apropiadas para su
organizacion. A menudo, es el campedn el encargado de liderar estos esfuerzos.

= Administrar al personal que implementa el enfoque.
La participaciéon del campedn en la implementacion variara en diferentes organizaciones, desde un papel
muy practico hasta un rol mas supervisor. Es posible que necesiten mostrar el valor del enfoque al personal
que lo implementa, brindar capacitacion e incluso asumir un papel directo y practico en la implementacion.
También necesitan estar disponibles para escuchar y abordar las inquietudes del personal.

* Comunicar los resultados.
Una caracteristica clave de un enfoque integrado es que mide y evalla constantemente sus esfuerzos. El
campeon se asegura de que estos resultados sean informados a todas las partes interesadas de la
compafiia. Esto podria significar boletines de una pagina para los ejecutivos de primer nivel, informes
detallados a los gerentes sobre sus unidades, y tableros murales de anuncios 0 comunicaciones por correo
electrénico a los empleados.

* Mejorar continuamente.
El campedn monitorea el progreso, determina si las politicas o practicas necesitan ser modificadas, y evalua
cualquier cambio realizado. Algunas organizaciones usan su proceso de mejora continua para evaluar sus
iniciativas.

* Modelar las practicas seguras y saludables.
Los campeones representan la iniciativa para la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores. Son

modelos a seguir para la iniciativa y la organizacion.
VOLVER AL CAPITULO 2>
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Equipo integrado

Un equipo integrado puede construir colaboracion y participacion a través de toda la organizacion. Considere incluir cuatro
tipos de miembros del equipo: 1) personas responsables de la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados;
2) personas de diferentes jerarquias en la organizacion; 3) representantes de los empleados; y 4) representantes de
los subcontratistas (si tiene subcontratistas / proveedores). Los equipos integrados pueden:

= [dentificar las metas, objetivos y prioridades (Ver el Capitulo 3).
Los equipos integrados analizan e identifican los problemas u objetivos que son importantes tanto para los
empleadores como para la fuerza laboral. También desarrollan objetivos para ayudarlos a cumplir sus metas y
determinar las prioridades de la organizacion.

= Contribuyen a la resolucion de los problemas utilizando un enfoque integral y colaborativo.
La inclusion de personas de diferentes departamentos y diferentes jerarquias puede brindar diferentes
perspectivas para resolver los problemas de la seguridad, salud y bienestar de los empleados. Los miembros del
equipo pueden identificar y priorizar las condiciones de trabajo e intercambiar ideas sobre las tacticas para
abordarlas.

= Recomendar y desarrollar politicas integradas, programas y practicas centradas en las condiciones laborales
(Vea los Capitulos 3-4).
Trabajando en conjunto, los miembros del equipo pueden recomendar y desarrollar las politicas y practicas que
abordaran las condiciones laborales en las que la organizacion se esta enfocando.

* Revisar y analizar los datos y la informacion (Vea los Capitulos 3 y 5).
Los miembros del equipo también pueden revisar los datos para ayudarlos en la toma de decisiones, las recomendaciones y
la planificacion.

e Llevar a cabo el plan.
Todos los miembros pueden ayudar a lograr el plan. A veces, esto puede significar adaptar el plan a las
necesidades especificas del departamento. Por ejemplo, algunos departamentos pueden tener empleados que
trabajan en turnos nocturnos; los miembros del equipo pueden asegurarse de que los recursos estén
disponibles para ellos.

e Incorporar los comentarios de los empleados.
Al'incluir a los empleados y sus representantes en el equipo, se incluira su aporte. Los empleados conocen mejor su
trabajo y entorno laboral y pueden ofrecer soluciones relevantes.

* Recomendar las asignaciones de recursos.
Los equipos pueden sugerir los recursos necesarios para cumplir el plan, proporcionando aportes a la alta gerencia
para apoyar la iniciativa. El equipo también puede sugerir formas de agilizar la entrega de los recursos procedentes
de diferentes departamentos con el fin de lograr sus objetivos.

= Reportar el progreso a la gerencia de primera linea.
La gerencia de primera linea probablemente querra informes sobre el progreso de la iniciativa, y el campedn
puede pedirle al equipo que lo asista.

* Promover la iniciativa.
Los miembros del equipo pueden comunicar la iniciativa a la alta gerencia y a todos los niveles de empleados. A
su vez, los empleados pueden promover la iniciativa entre sus comparieros de trabajo.

* Proporcionar la responsabilidad por la implementacion de la iniciativa.
Dependiendo de la organizacion, el equipo o quizas sus miembros pueden ser responsables de llevar a cabo e
implementar el plan de la iniciativa.

e Mejorar de manera continua.
Los equipos pueden revisar las operaciones periédicamente para evaluar el progreso y adaptar las metas y estrategias

segun sea necesario.
VQLVER AL CAPITULQ 2>
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Gerencia media/Supervisores

Los gerentes de nivel medio / supervisores comunican e implementan las politicas y practicas. También
pueden representar las necesidades e intereses de los trabajadores ante el campeon y los lideres de
primera linea. La gerencia media puede:

 Establecer condiciones laborales positivas.
Los gerentes pueden establecer horarios y exigencias laborales razonables Pueden verificar con los empleados
para medir los niveles de carga de trabajo y reasignar tareas si es necesario.

» Nutrir los entornos y relaciones laborales apoyadoras.
Los supervisores pueden ayudar a construir un ambiente de trabajo de apoyo modelando y esperando un
comportamiento respetuoso de todos en el departamento o unidad. Pueden ser bondadosos y generosos
con el trabajo de los empleados y las vidas fuera del trabajo.

* Fomentar la participacion de los empleados en la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores.
Por disefo, los enfoques a nivel del sistema requieren de los comentarios y la participacion de los
trabajadores. Los supervisores pueden alentar y permitir que sus empleados participen en los esfuerzos para
mejorar su seguridad, salud y bienestar.

e Comunicar y apoyar las necesidades e intereses de los trabajadores.
Los gerentes de nivel medio y los supervisores pueden comunicar y apoyar las necesidades e intereses de
los trabajadores a lo largo de la cadena de mando.

e Influir en las practicas de seguridad y salud de los empleados.
Los gerentes de nivel medio y los supervisores son modelos a seguir para las practicas de seguridad y salud
de los empleados. Pueden establecer practicas positivas y normativas para el departamento / unidad.

Empleados

Los empleados pueden proporcionar informacién importante para un enfoque integrado de seguridad, salud y
bienestar. Ellos conocen mejor el trabajo que se realiza y tienen un papel en el funcionamiento positivo del
entorno laboral y el apoyo a los companeros de trabajo. Los empleados pueden:

* Participar en los equipos.
Los empleados pueden unirse a los equipos para planificar, implementar y evaluar la iniciativa.

* Proporcionar comentarios y soluciones.
Dado que los empleados conocen mejor su trabajo, pueden aportar informacién y encontrar soluciones sobre
como mejorar las politicas y practicas. Algunas organizaciones logran esto alentando a los empleados a
aportar ideas y soluciones para la mejora de la calidad.

* Notificar los peligros, lesiones y enfermedades.
Los empleados deben ser capaces de participar para mantener el entorno laboral seguro y saludable sin
temor a represalias debido a reportar la informacion. Algunas organizaciones usan sistemas de informes
electronicos, pero también se pueden usar otros tipos de sistemas de notificacion.

 Contribuir a un ambiente psicolégicamente seguro y saludable.
Los empleados pueden ayudar a mejorar el lugar de trabajo respetando y apoyando a sus comparieros de trabajo.

* Ser un modelo de las practicas seguras y saludables.

Los empleados pueden convertirse en modelos de las practicas seguras y saludables tanto dentro como fuera del entorno
laboral.
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Representantes de los empleados y sindicatos

Los representantes de los empleados y los sindicatos pueden desempefar un papel fundamental en la
implementacion de un enfoque integrado. Ellos pueden:

* Participar en los equipos.
Ayudar a planificar, implementar y apoyar la iniciativa para mejorar las condiciones laborales.

» Colaborar.
Participar en las colaboraciones y actividades interdisciplinarias.

* Apoyar a los empleados.
Apoyar los esfuerzos de los empleados para mejorar su seguridad, salud y bienestar mediante la
creacion de un entorno seguro y respetuoso.

* Representar las necesidades e intereses de los empleados.

Comunicarse con los empleados, gerentes, campeones y lideres acerca de las necesidades e
intereses de los empleados.

VOLVER AL CAPITULO 2>
Superando la resistencia

Desde los lideres de primera linea hasta los trabajadores de atencion al cliente, lleva tiempo que las personas
absorban y comprendan una nueva forma de hacer su trabajo. Un enfoque integrado puede empuijar a las
personas a cambiar y actuar fuera de sus zonas de comodidad, por lo que se podria esperar cierto nivel de
escepticismo o resistencia. Y al pedir que las personas trabajen funciones de manera transversal, pueden surgir
luchas de poder o controversias territoriales.

Para superar la resistencia, puede probar algunas de estas ideas:
* Formule preguntas para entender de donde viene la resistencia. Esto podria ayudarlo a ver cémo abordar

las inquietudes de una manera mas efectiva.

° Por ejemplo, ¢la gente teme que esto signifique mas trabajo? Puede decirles que las empresas han
descubierto que el enfoque de colaboracion puede agilizar los esfuerzos y hacerlos mas eficientes.

* |dentifique e involucre a los principales partidarios y lideres de opinién; pidales que hablen con sus colegas.

 Ejecute una pequefa iniciativa para obtener algunos triunfos rapidos. Luego, regrese con sus
escepticos y comparta los resultados positivos con un relato convincente.

* Descubra como informar a las diferentes partes interesadas de la compafiia los beneficios de la
iniciativa para ellos. A la gente le gusta saber como los afectara un enfoque integrado.

° El Gerente General podria estar interesado en como se puede utilizar el enfoque para atraer y
retener a los empleados talentosos.

° Los gerentes pueden estar interesados en saber que los empleados sanos y seguros seran mas
productivos y se experimentaran menos licencias médicas.

° Los empleados se sentiran valorados cuando se les pida su opinidn sobre su trabajo,
seguridad y salud.

CENTER FOR WORK,
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» Traiga voces externas, como consultores o personas de organizaciones que han utilizado un enfoque
integrado, para que compartan sus experiencias. Es posible que puedan proporcionar una perspectiva
diferente y un sentido de objetividad que sea mas facil de escuchar.

 Inténtelo varias veces! Quizas el momento inicial no fue el correcto. Por ejemplo, tratar de lanzar una
nueva iniciativa durante la temporada de mayor actividad para la produccion o durante una fusion
de la empresa podria no ser el momento adecuado para lograr la colaboracion.

Recursos en internet: Consulte |a iniciativa Total Workers Health de NIOSH [este sitio web esta en inglés] para obtener mas
ideas sobre como obtener la aprobacion de un enfoque integrado.

Consejos para casos de negocios

Comunicando su caso de negocio

Para hacer su presentacion, considere los siguientes consejos, en parte extraidos de la Harvard Business Review Guide para
construir su caso de negocios [M:

* Conozca a su audiencia: ¢ Quién tiene autoridad para tomar decisiones? ; Cuales son sus intereses y qué
les importa mas? ¢Qué beneficios aporta la iniciativa para ellos?

* Construya el caso:
° ¢, Cuales son los puntos complejos para su organizacion y sus lideres? ; Quién puede entregarle
informacién organizativa y ejecutiva?
° ¢ Qué alternativas existen para lograr su objetivo? ; Cdmo representara la solucién un enfoque integrado?
Use el Capitulo 1, y los puntos de conversacion y el panel de diapositivas en estas Herramientas y
recursos para describir una solucion de enfoque integrado.

° Averigiie como y cuando su organizacion generalmente presenta los casos del negocio. ¢ Existe una
época del ano cuando se consideran las iniciativas?

e ; Quiénes son sus aliados? Considere llevarlos a la reunion.

* |dentifique el resultado que desea obtener de la presentacion. El tono puede contener
informacion diferente si esta es una reunion inicial que si esta tratando de obtener la
aprobacion para un presupuesto.

» Use relatos, datos o informacion relevante para mostrar como un enfoque integrado
satisface una necesidad de la organizacion.

* Presente estimaciones realistas de lo que llevara implementar un enfoque integrado. Comience primero
con una iniciativa pequena o limitada.

e Ejecute una prueba de practica con los colegas para obtener su opinion y apoyo.
* |dentifique los obstaculos para obtener el apoyo y como los abordara.

* Presente su caso al liderazgo. Si obtiene el visto bueno, asegure su compromiso con el personal y los
recursos financieros. Si no es asi, asegurese de comprender sus objeciones para que pueda construir un
caso mas solido la proxima vez.
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Para el sector de cuidados de la salud

Un modelo para presentar el caso que las organizaciones de atencion médica a veces usan es el SBAR (sigla
en inglés de: Situation, Background, Assessment, Recommendation), un documento breve que describe:

Situacion,
Antecedentes,
Valoracion,

Recomendacion

Vea http://www.ihi.org/resources/pages/tools/sbartoolkit.aspx

Puntos de conversacion sobre un enfoque integrado

Los puntos a continuacion se pueden utilizar como una guia para resumir un enfoque integrado, enfatizar por
qué es importante y explicarle al personal lo que esta haciendo su organizacion. Pueden ser utilizados por el
lider de la implementacién o el campeon para crear soporte organizacional. Consulte el Capitulo 1 de las Pautas
para obtener mas informacion y consulte las Herramientas y Recursos para el Capitulo 4 para los ejemplos de
puntos de conversacion que se pueden personalizar y usar durante la implementacion. Estos temas de
conversacion se pueden adaptar segun sea necesario conforme a su audiencia y su entorno laboral.

¢ De qué se trata?

Es un enfoque integral, de sistemas de gestion para la sequridad, la salud y el bienestar de los trabajadores,
que se basa en los comentarios y la participacion de los empleados y se centra en las condiciones laborales.

Un enfoque integrado eficaz se basa en seis caracteristicas clave:

1. Compromiso del liderazgo. El liderazgo demuestra su compromiso de lograr que la seguridad, la salud y
el bienestar de los trabajadores sean una prioridad clara para toda la organizacién.

2. Participacion. Las partes interesadas en todos los niveles de la organizacién, incluida la mano de obra
organizada, ayudan a planificar y llevar a cabo los esfuerzos para proteger y promover la seguridad y la
salud de los trabajadores.

3. Politicas, programas y practicas centradas en condiciones de trabajo positivas. La organizacion
enfatiza la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores con las politicas y practicas que
mejoran las condiciones laborales.

4. Estrategias integrales y colaborativas. Los empleados de toda la organizacion trabajan juntos para
desarrollar iniciativas integrales de salud y seguridad.

5. Adherencia. La organizacion se adhiere a las normativas federales y estatales, asi como a las normas
éticas, que mejoran la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores.

6. Cambio impulsado por los datos. La evaluacion periédica guia el establecimiento de las prioridades de
una organizacion, la toma de decisiones y la mejora continua de las iniciativas de seguridad, salud y
bienestar de los trabajadores.
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¢ Y esto por qué es importante?
¢Qué lo hace valioso?

Un camulo creciente de investigaciones muestra que un enfoque integrado puede conducir a empleados mas
sanos y mas sequros, asi como a mejores resultados operacionales y financieros.

Crear una cultura de seguridad y salud puede reducir el riesgo y permitir que los empleados y las
organizaciones prosperen. Las empresas que ya utilizan este enfoque descubrieron que:
» Mejora el desempefio en el mercado @
» Mejora la productividad y la satisfaccion de los trabajadores F!
= Conduce a lugares de trabajo mas seguros y mejores comportamientos de salud (-]
 Reduce el ausentismo y la rotacion 1* %
« Crea programas de salud y seguridad mas fuertes ('l

« Incrementa la participacion de los empleados ']

¢ Ahora que?
Los empleados querran saber qué esta haciendo la organizacion y como los afectara.

Indique dos o tres pasos concretos que su lugar de trabajo esta llevando a cabo para implementar un enfoque
integrado. Los ejemplos pueden incluir:

» Desarrollar apoyo para usar un enfoque integrado y escuchar las preocupaciones que puedan tener las
diferentes personas.

* Designar un lider de implementacion para dirigir la iniciativa. Una labor clave es mantener
informados a los empleados sobre lo que esta sucediendo y asegurarse de que se escucheny
atiendan sus comentarios.

» Establecer un comité para implementar un enfoque integrado que reuina a los diferentes departamentos
dentro de su organizacion. Esto ayudara a abordar la salud, la seguridad y el bienestar de los empleados
de forma coordinada.

e Llevar a cabo una encuesta y hablar con los empleados y supervisores para conocer qué se
necesita en su lugar de trabajo para mejorar la salud, la seguridad y el bienestar.

* Usar un enfoque integrado para disefiar politicas y programas de salud, seguridad y bienestar que se
centren en las condiciones laborales y aborden los temas importantes en su entorno laboral. Estos
pueden incluir: resbalones, tropiezos y caidas; trabajo sedentario; mejorar el apoyo del supervisor a
los empleados; y ausentismo.
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Diapositivas

El siguiente enlace proporciona un grupo de diapositivas para ser utilizado por un lider de la organizacion,
como un campeon, para presentarlo a los responsables de la toma de decisiones cuando se considera un

enfoque integrado. Las diapositivas proporcionan informacion para describir:

* De qué se trata un enfoque integrado
* Como se diferencia de lo que ya se hace actualmente
e Cuales son sus beneficios

* Qué se debe hacer

Haga clic aqui para ver el grupo de diapositivas [estas diapositivas estan en inglés]

VOLVER AL CAPITULO 2>

Improving employee safety,
health, & well-being:
An integrated approach solution

Jrviert dote]
[Insert your namel

CENTER FOR WORK,
HEALTH, & WELL-BEING

H + R Capitulo 2: Liderazgo | 92


http://centerforworkhealth.sph.harvard.edu/sites/default/files/integrated_approach_template.pptx

Herramientas y recursos: Liderazgo y colaboracion

Referencias

1. Sheen, R. and A. Gallo, HBR Guide to Building Your Business Case. 2015, Boston: Harvard Business
Review Press.

2. Fabius, R., et al., Tracking the market performance of companies that integrate a culture of health
and safety: an assessment of corporate health achievement award applicants. J Occup Environ Med,
2016. 58(1): p. 3-8.

3. National Institute for Occupational Safety and Health, Total Worker Health: Making the Business
Case. http://www.cdc.gov/niosh/twh/business.html 2015.

4. Shaw, W.S., et al., Employee perspectives on the role of supervisors to prevent workplace disability
after injuries. J Occup Rehabil, 2003. 13(3): p. 129-142.

5. Shaw, W.S., et al., A controlled case study of supervisor training to optimize response to injury in the
food processing industry. Work, 2006. 26(2): p. 107-114.

6. Sorensen, G., et al., A comprehensive worksite cancer prevention intervention: behavior change results
from a randomized controlled trial (United States). Cancer Cause Control, 2002. 13(6): p. 493-502.

7. Pronk N, Integrated worker health protection and promotion programs. J Occup Environ Med, 2013.
55 (Suppl)(12): p. S30-37.

8. Anger, W.K,, et al., Effectiveness of Total Worker Health interventions. J Occup Health Psychol, 2015. 20(2):
p. 226-247.

9. Pronk, N., D. Lagerstrom, and J. Haws, LifeWorks@ TURCK: A Best Practice Case Study on Workplace
Well- being Program Design. ACSM's Health & Fitness Journal, 2015. 19(3): p. 43-48.

10. LaMontagne, A., et al., Assessing and intervening on OSH programmes: effectiveness evaluation of the
Wellworks-2 intervention in 15 manufacturing worksites. Occup Environ Med, 2004. 61(8): p. 651-660.

11. Hunt, M.K,, et al., Process evaluation of an integrated health promotion/occupational health model in
WellWorks-2. Health Educ Behav, 2005. 32(1): p. 10-26.

CENTER FOR WORK,
HEALTH, & WELL-BEING
H + R Capitulo 3: Planificacion | 93


https://www.cdc.gov/niosh/twh/business.html

Herramientas y recursos: Planificacion integrada

Herramientas y recursos

indice de contenidos
Capitulo de planificacion

1 Procesos para la mejorade 1a calidad ...........oooiueiiiiioiiiieee e s 96

2 ANAIISIS dE CAUSA FAIZ «.eeeeiieeeeee e ettt e e et e e e et et e e e s e eiteeeaeesennneeeeee e sinnna e e e e e e e nn e e e e e an neeneeaeeanns 96
3 Orientacion sobre el trabajo Con Proveedores ............ueeeeeriiieiieeeee e et 96

4 Métodos de recopilacion de datos y herramientas de medicion . .. .4 . . . ... ... 97

5 Ideas de intervencion enfocadas en las condiciones laborales ... ..o 107

6 Comopriorizarlasideas . ............ A 109
7 Plantilla de muestra y plan de accion completado ... e 109

8 RETEIENCIAS ... e e e et e e e et e e e e e e e e e e e e 118

CENTER FOR WORK,

HEALTH, & WELL-BEING T + R Capitulo 3: Planificacion | 94

+ R Capitulo 3: Planificacion | 94




Herramientas y recursos: Planificacion integrada

Para obtener mas informacion y herramientas para ayudarlo en el proceso de planificacion, haga clic en los siguientes
enlaces.

1. Procesos para la mejora de la calidad

= Six Sigma tiene como objetivo mejorar la calidad y la rentabilidad con técnicas basadas en datos
para mejorar los procesos

= LEAN ofrece un marco que optimiza el flujo del proceso y minimiza / elimina el desperdicio para
mejorar la calidad y aumentar el valor

» Modelo para la mejora [este sitio web esta en inglés] lo ayuda a definir objetivos claros para la
mejora, luego prueba e implementa cambios con los ciclos Planificar-Hacer-Estudiar-Actuar (Plan-
Do-Study-Act)

» DAFO (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades, Amenazas) [este sitio web esta en inglés] ofrece un
metodo de planificacion estructurado para identificar factores internos y externos clave importantes
para lograr un objetivo

= Kaizen le proporciona una practica para la mejora continua basada en la recopilacién de datos, el
analisis de causa raiz, el trabajo en equipo y el refinamiento del proceso

VOLVER AL CAPITULO 3>

2. Analisis de la causa raiz

5 Porqués [este sitio web estéa en inglés] es el componente de analisis de causa raiz de Six Sigma. También se usa dentro de
Kaizen y LEAN fabricacion (ver los enlaces de mas arriba en 1. Procesos para la mejora de la calidad).

El Modelo para la mejora [este sitio web esta en inglés] contiene un apéndice lleno de diferentes
herramientas para mejorar tales como diagramas de flujo, diagramas de causa y efecto, diagramas de
controladores y diagramas de érbol. ["

VOLVER AL CAPITULO 3>

3. Orientacion sobre el trabajo con proveedores 2

Los proveedores pueden desempefiar una variedad de roles que son esenciales para planificar, implementar y
evaluar un enfoque integrado. Algunas de estas funciones se enumeran a continuacién. Considere los gastos
para contratar a los proveedores cuando esté determinando y asignando recursos.

¢ Quiénes son los proveedores y qué atributos tienen?

Los proveedores, ya sean con o sin fines de lucro, proporcionan servicios de seguridad y salud en el trabajo
(OSH), promocion de la salud en el lugar de trabajo y beneficios para los empleados, incluidos los planes de
seguro. Muchas organizaciones confian en proveedores externos para llevar a cabo sus evaluaciones del
entorno laboral y de los trabajadores, asi como para proporcionar programacion al lugar de trabajo y a los
empleados. Hoy en dia, en los EE. UU. existe una gran numero de sitios web enfocados en la promocion de
la salud en el lugar de trabajo, seguro de salud, compensacion laboral y proveedores de SST.
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Usar un proveedor puede ser beneficioso de varias maneras, incluidas las siguientes:

« Los productos y servicios son el negocio de los proveedores. El enfoque principal de una organizacion
probablemente no se centre en la realizacion de evaluaciones y programas de salud de los trabajadores y el
lugar de trabajo. La contratacion de un proveedor permite que una organizacion se concentre en su producto o
servicio principal.

* Los proveedores tienen experiencia y conocimientos, de los que la organizacion podria carecer, sobre la salud
del trabajador y del lugar de trabajo. Como resultado, la contratacion de proveedores puede reducir la cantidad
de tiempo y el dinero gastado en comparacion con tratar de realizar evaluaciones y programas en la empresa.

« Los proveedores brindan ayuda adicional para implementar un enfoque integrado. Si bien las
organizaciones pueden tener personal interno relacionado con la SST [OSH] (por ejemplo, gerentes de
seguridad), personal de promocién de la salud en el lugar de trabajo y evaluadores, probablemente todos
tengan trabajos ocupados e incorporar nuevos programas y evaluaciones en sus tareas actuales puede ser
dificil.

¢,Cuales son los factores clave a considerar al contratar un proveedor?

« Servicio al cliente: ; Cuan bien apoyara el proveedor los esfuerzos organizacionales, incluidos los necesarios
para un enfoque integrado?

= Experiencia: 4 El proveedor tiene una amplia experiencia en los temas requeridos? Asegurese de que los
proveedores estén debidamente calificados y capacitados.

= Confidencialidad y responsabilidad: ; Qué procedimientos existen para proteger la informacién de
empleados y empleadores? ¢ Cual es la politica de responsabilidad del proveedor?

- Satisfaccion (participante y cliente): ;El proveedor compartira la informacion de satisfaccion del
cliente (incluido el empleado individual)?

= Métricas y evaluacion: ; Qué proporciona el proveedor en términos de evaluacion y con qué frecuencia? ¢ El
proveedor trabajara con otros si se solicita informacion integrada?

< Administracion de cuentas: Puede ser Util evaluar el grado de participacion del gerente de cuenta con el
proyecto y los recursos que tiene disponibles.

¢ Qué roles pueden jugar los proveedores?

Los proveedores pueden ayudar con la evaluacion

Si los proveedores externos recopilan y analizan datos, es posible que proporcionen al cliente informacién agregada y
puedan ayudar con la evaluacion. Puede ser Util reunir a estos proveedores y/o equipos de evaluacién en una reunion
para analizar las metas de la organizacion en relacion a la recopilacion y el informe de los datos. De esta forma, cada uno
conocera las expectativas de la organizacion y los roles de los proveedores para contribuir al proceso de planificacion.
También puede reducir la duplicacién de esfuerzos.

Una ventaja de tener un evaluador externo es que puede haber menos sesgo en los resultados. Los evaluadores
externos tienen menos inversion en los resultados y pueden ser mas objetivos de lo que podria ser el personal
interno.

Otra razon importante para que los evaluadores / proveedores externos realicen y lideren el proceso de evaluacién
es proporcionar anonimato y reducir las preocupaciones de los empleados sobre la confidencialidad. Por ejemplo,
se podria contratar a los proveedores para llevar a cabo grupos de enfoque de todos los niveles de empleados para
identificar las inquietudes o recibir comentarios sobre los programas
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y practicas. Los empleados pueden ser mas honestos con un proveedor externo, especialmente cuando la
confidencialidad esta asegurada. Ademas, es mas probable que los empleados, que dudan acerca de responder a
una encuesta realizada por su empleador, respondan si se les asegura que el proveedor no compartira sus
resultados individuales con la gerencia.

Los proveedores pueden ayudar con los informes de empleados y de la gerencia
Empleados
Al analizar un ejemplo del informe del empleado entregado por un proveedor, considere lo siguiente:
= ; Estan las recomendaciones actualizadas con la literatura cientifica? Preguntele al proveedor con qué

frecuencia actualizan los aspectos cientificos en su evaluacién y programa.

« ;El tono del informe y el material de retroalimentacion son apropiados para los objetivos de
la organizacion y la motivacién de los empleados?

= ;Las recomendaciones a los empleados se alinean con los recursos disponibles para ellos en el lugar de
trabajo o en la comunidad? ¢ La organizacion esta dispuesta a incluir los recursos adicionales para los
empleados que se incluyen como recomendaciones?

= ; El informe es visualmente atractivo?
= ;El nivel de lectura y el lenguaje son los apropiados para los empleados?

Gerencia
Pida ver un informe de muestra del proveedor y tenga en cuenta lo siguiente:

= ;El proveedor cuenta con un proceso para eliminar cualquier informacion de identificacion en el informe agregado?
 ;Las mediciones utilizadas y presentadas por el proveedor estan alineadas con las metas de la organizacion?
= ; Elinforme agregado comparara los resultados de la organizacion con las cifras nacionales, estatales o de la industria?

= ;Se puede hacer un seguimiento de una cohorte de empleados que permanecen en la organizacion
para que los resultados muestren el impacto de los programas en los empleados existentes a lo largo
del tiempo?

» ¢ Cuando y como se presentaran los informes a la gerencia? ¢Habra oportunidad de efectuar una revision y
edicion antes de que se entregue la version final?

VOLVER AL CAPITULO 3 >

4. Métodos de recopilacion de datos y herramientas de
medicién
Herramientas para evaluar un enfoque integrado
« Indicadores de la herramienta de integracion [este sitio web esta en inglés] de Harvard TH.
Centro de Salud, Bienestar y Salud de la Escuela Chan de Salud Publica es una herramienta
validada para verificar el nivel de integracion de sus esfuerzos de salud y seguridad.

http://centerforworkhealth.sph.harvard.edu/sites/default/files/safewell guidelines/IndicatorsOfinte
gration.pdf
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= Dimensiones de la herramienta de integracién corporativa [este sitio web esté en inglés] de Harvard TH
Centro de Salud, Bienestar y Bienestar de la Escuela Chan de Salud Publica proporciona herramientas
que, cuando se usan juntas, lo ayudan a evaluar un enfoque integrado en su organizacion.
http://centerforworkhealth.sph.harvard.edu/sites/default/files/safewell _guidelines/Dimensions%20
of%20Integration%20for%20website3-10.pdf

= American College of Occupational Medicine y GlaxoSmithKline Corporate Health Achievement
Award
Informacion general :_http:/sa.chaa.org/
Evaluacion: http://sa.chaa.org/download/complete %20self-assessment.pdf

= Herramientas de planificacion, evaluacion y evaluacion Total Worker Health® de NIOSH
https://www.cdc.gov/niosh/twh/tools.html

Herramientas, métodos y recursos para evaluar las condiciones de trabajo y
las politicas, programas y practicas

= Involucrar a los trabajadores a través del mapeo de riesgo de los peligros. En este proceso de
evaluacion, los trabajadores identifican los factores ambientales, organizativos y psicosociales de su
trabajo y lugar de trabajo colocandolos en un mapa de su entorno laboral. Encuentre algunos
ejemplos de mapeo en estas referencias. *©

» Las evaluaciones de riesgos y los analisis de riesgos laborales son procesos que ayudan a las
organizaciones a identificar los peligros y evaluar los riesgos asociados con los peligros en diferentes
trabajos y en todo el lugar de trabajo. ' Una hoja informativa que presenta el proceso esta disponible
aqui:
http://www.pshsa.ca/wp-content/uploads/2013/01/job-hazard-analysis-riskassessment.pdf

= Aqui hay un enlace a la herramienta de Auditoria de Seguridad y Salud de la Administracion de
Seguridad y Salud Ocupacional https://www.osha.gov/shpguidelines/docs/SHP _Audit Tool.pdf .
Cubre siete componentes principales para un programa robusto de salud y seguridad. Puede
comparar las politicas, los programas y las practicas de su organizacién con estos componentes.

° Gestion y liderazgo

° Participacion del trabajador

¢ |dentificacion y evaluacion de peligros
° Prevencion y control de peligros

° Educacion y capacitacion

¢ Evaluacion y mejora del programa

° Comunicacion y coordinacion para los empleadores anfitriones, contratistas y agencias de personal

Las practicas recomendadas para estos componentes centrales estan disponibles aqui: https://www.osha.gov/

shpguidelines/management-leadership.html

= Herramientas para la investigacion y la practica de la Organizacion de Gestion del Trabajo de NIOSH:
http://www.cdc.gov/niosh/topics/workorg/
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Revision de las politicas, programas y practicas

Como parte del proceso de Planificacion, es posible que desee revisar las politicas, los programas y las
practicas actuales que se relacionan directa o indirectamente con la salud, la seguridad y el bienestar de sus
empleados. Este proceso le permite identificar lo qué esta funcionando, qué necesita actualizar o mejorar, y
las brechas que pueden abordarse como parte de su enfoque integrado.

A continuacioén hay dos enfoques para evaluar politicas, programas y practicas.
A. Comenzando con la evaluacion de las politicas, programas y practicas

El Instituto Nacional para la Seguridad y Salud Ocupacional (NIOSH) ha desarrollado una autoevaluacion de
elementos definitorios de Total Worker Health® que puede proporcionar un punto de partida en su revision
de las iniciativas actuales en el lugar de trabajo [ www.cdc.gov/niosh/twh/pdfs
[fundamentalsworksheets.pdf |. Total Worker Health® se define como las politicas, programas y practicas
que integran la proteccién contra los riesgos de seguridad y salud laborales y la promocion de los
esfuerzos de prevencion de lesiones y enfermedades. El objetivo es incrementar el bienestar de los
trabajadores.

Hemos adaptado la evaluacion de NIOSH para incluir las caracteristicas clave de un enfoque integrado
descrito en las Directrices. La siguiente tabla es Util si recién esta comenzando con un enfoque integrado
y desea evaluar qué tan integrada es su organizacion.

* En la columna "Donde estamos ahora / Qué hacemos bien", resuma las practicas actuales relativas a
cada caracteristica clave.

e En la columna "Donde queremos estar / Qué debe mejorarse”, considere cémo podrian ajustarse o
ampliarse los programas, politicas y practicas existentes de su organizacion.

* Ambos pasos pueden requerir la recopilacion de datos de los empleados y gerentes, para comprender
realmente lo que esta en vigencia y qué asuntos adicionales de politica deben abordarse.

Tabla 7. Ejemplo de evaluacién organizacional para un enfoque integrado

Caracteristica de un Donde estamos . -
Fuentes de informacion

enfoque integrado ahora / Qué
hacemos bien

Compromiso del liderazgo.
Elliderazgo hace que la seguridad,
la salud y el bienestar de los
trabajadores sean una prioridad
clara para toda la organizacion.
Impulsan la responsabilidad y
proporcionan los recursos
necesarios y el medioambiente para
crear condiciones laborales
positivas.
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Caracteristica de un Donde estamos
enfoque integrado ahora / Qué
hacemos bien

Fuentes de informacion

Participacion. Las partes
interesadas en todos los niveles de
una organizacion, incluida la mano de
obra organizada, ayudan a planificar y
llevar a cabo los esfuerzos para
proteger y promover la seguridad y la
salud de los trabajadores.

Politicas, programas y practicas
centradas en las condiciones

laborales positivas. La
organizacion mejora la seguridad, la
salud y el bienestar de los
trabajadores con las politicas y

practicas que mejoran las condiciones
laborales.

Estrategias integrales y
colaborativas. Los empleados de
toda la organizacion trabajan juntos
para desarrollar iniciativas integrales
de salud y seguridad.

Adherencia. La organizacion se
adhiere a las regulaciones federales
y estatales, asi como a las normas
éticas, que mejoran la seguridad, la

salud y el bienestar de los
trabajadores.

Cambio impulsado por los

datos. La evaluacion periddica guia
el entorno de prioridades de una
organizacion, toma de decisiones y
mejora continua de las iniciativas de
seguridad, salud y bienestar de los
trabajadores.
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B. Evaluacion de las politicas, programas y practicas a través de la vision de un enfoque integrado

Para evaluar las politicas, los programas y las practicas actuales, considere las caracteristicas clave de un
enfoque integrado efectivo y lo que su organizacion ha establecido formalmente (por escrito y
difundido) e informalmente (hecho de manera ad hoc o informal).

A continuacién se muestra una plantilla completa de muestra que proporciona ejemplos de politicas y
practicas formales e informales relacionadas con las caracteristicas clave de un enfoque integrado.

Tabla 8. Modelo de muestra completa de politicas y practicas de muestra del sitio de

trabajo que respaldan un enfoque integrado

Caracteristica

Descripciéon

Politicas formales

Practicas informales

Compromiso del
liderazgo

El liderazgo hace que la
seguridad, la salud y el
bienestar del trabajador
sean una prioridad clara
para toda la
organizacion. Los lideres
impulsan la
responsabilidad y
proporcionan los
recursos y el entorno
necesarios para crear
condiciones de trabajo
positivas.

= La salud y seguridad de los

trabajadores son parte de
los objetivos comerciales
de la organizacion

= La organizacion dedica

una parte del

presupuesto a hacer
mejoras en las condiciones de
trabajo que afectan la salud,
la seguridad y el bienestar de
los trabajadores

= La promocion de la salud, la

seguridad y el bienestar de
los trabajadores forma parte
de la descripcion de trabajo
de un gerente

» La orientacion de los

empleados nuevos y la
capacitacion anual de los
empleados informa a los
empleados sobre la
importancia que la
organizacion otorga a la
salud, seguridad y bienestar
de los trabajadores.

« Los lideres principales predican con
el ejemplo y participan en los
programas, politicas y practicas
que promueven la salud, la
seguridad y el bienestar de los
trabajadores (por ejemplo, un
descanso durante el dia de trabajo,
utilizando espacios/equipos y
escritorios ergondmicamente
apropiados)

= Los lideres principales alientan a los
gerentes y empleados a utilizar el
horario laboral para participar en
los programas (por ejemplo, un
equipo integrado centrado en la
mejora de las condiciones de
trabajo)

= Los lideres se comunican
regularmente con los empleados
para informarles como abordan la
salud, la seguridad y el bienestar
de los trabajadores
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Caracteristica Descripcion Politicas formales Practicas informales
Participacion Las partes interesadas en cada = Existe un equipo integrado = Los gerentes conversan con los
nivel de una organizacion que incluye personas empleados sobre los programas de
ayudan a planificar y llevar a responsables de la salud, salud, seguridad y bienestar,
cabo los esfuerzos para seguridad y bienestar, fomentando su participacion en
proteger y promover la personas de diferentes una base de programas
seguridad y la salud de los niveles de la organizacion y especificos; los empleados se
trabajadores. representantes de los animan mutuamente a participar
empleados, trabajando = Los gerentes se comunican con los
juntos para implementar las empleados para obtener
practicas y politicas comentarios sobre las maneras en
= Serealizan encuestas a los que las politicas, los programas y
gerentes y empleados para las practicas estan afectando su
obtener comentarios sobre salud, seguridad y bienestar.
las iniciativas de salud,
seguridad y bienestar de los
trabajadores
= Politica de puertas abiertas:
los empleados pueden sugerir
ideas e informar inquietudes
relacionadas con la salud, la
seguridad y el bienestar.
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Descripciéon
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Politicas formales

Practicas informales

Politicas,
programas y
practicas
centradas en
condiciones
laborales
positivas

La organizacién mejorala
seguridad, la salud y el
bienestar de los trabajadores
con politicas y practicas
centradas en transformar las
condiciones laborales.

Entorno fisico
« Se realizan recorridos en el

lugar de trabajo y
evaluaciones ergonémicas en
forma periddica , y se
abordan las situaciones
(como el disefio de la
estacion de trabajo o los
riesgos de caidas)

= Los empleados tienen acceso
a un gimnasio en el lugar de
trabajo

Organizacion del trabajo
» Los supervisores se
aseguran de que los
trabajadores puedan tomar
descansos programados
durante el horario laboral

= Los supervisores se
aseguran de que los
empleados puedan
tomar sus licencias
médicas, vacaciones y
permiso parental

Medioambiente psicosocial
» Se brinda capacitacion a los
supervisores; se evalla a los
gerentes en cuanto a su nivel

de apoyo para los empleados

« Las politicas abordan
horarios de trabajo
flexibles y horarios de
trabajo alternativos

Entorno fisico

= Los gerentes prestan atencion
a los temas del entorno laboral
y los problemas ergondmicos y
hacen ajustes al lugar de trabajo
segun sea necesario

= Los supervisores alientan a los
empleados a usar el gimnasio
durante sus descansos

Organizacion del trabajo
= Los gerentes no envian correos

electrénicos a los empleados
durante los fines de semana y no
esperan respuestas a los correos
electronicos cuando alguien esta
de vacaciones o ausente con
permiso

= Los gerentes le consultan a los
empleados acerca de su carga de
trabajo, para asegurarse de que
searazonable y que los
empleados puedan completar las
tareas dentro de su turno

Medioambiente psicosocial

= Los supervisores
reconocen las
contribuciones de los
empleados y les
agradecen sus esfuerzos

= Los gerentes se aseguran de que
los empleados se sientan
comodos al solicitar horarios de
trabajo flexibles
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Politicas formales

Practicas informales

Estrategias
integrales y
colaborativas

Los empleados de toda la
organizacion trabajan juntos
para desarrollar iniciativas
integrales de salud y
seguridad.

= En sus evaluaciones de
desemperio, los gerentes
se consideran como
responsables de
implementar las mejores
practicas

= Las politicas, programas y
practicas tienen como
objetivo prevenir
enfermedades y lesiones
relacionadas con el
trabajo, y también
promover la salud, la
seguridad y el bienestar de
los trabajadores; la
colaboracion entre los
departamentos es la base
de estos esfuerzos

* Se ponen a prueba los
nuevos programas con
empleados en diferentes
departamentos y en
diferentes niveles antes de
implementarlos de manera
mas amplia

= Los tomadores de decisiones
consideran diferentes
enfoques para
un problema, por ejemplo:
un enfoque en la salud
respiratoria podria incluir
un analisis sobre la
contencion de polvos y
humos, asi como métodos y
recursos para dejar de fumar

= Los gerentes y empleados se
reunen informalmente con sus
companeros de trabajo para
participar en actividades de
seguridad, salud y bienestar, como
charlas sobre cémo reducir las
lesiones en el lugar de trabajo

» Se desarrollan actividades, que se
ofrecen a los empleados, con una
estrategia de despliegue bien
planificada

* Los tomadores de decisiones
priorizan la proteccion y
promocion de la seguridad y
salud de los trabajadores al
seleccionar a los proveedores y
subcontratistas
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Politicas formales

Practicas informales

Adherencia La organizacion se adhiere a = El lugar de trabajo cumple = Los gerentes no tratan a los
las normativas federales y con las normativas y leyes empleados de manera diferente
estatales, asi como a las relacionadas con la salud, si informan lesiones,
normas éticas, como un lugar seguridad y no enfermedades o un problema en
de trabajo respetuoso, que discriminacion laboral el lugar de trabajo
mejoran la seguridad, lasaludy | « Ellugar de trabajo tiene = Los compafieros de trabajo son
el bienestar de los politicas adicionales que respetuosos de las culturas,
trabajadores. van mas alla de los ideas y creencias de los demas

requisitos legales para < No se tolera la discriminacion, el
crear un entorno laboral acoso Y la intimidacion
respetuoso y saludable
(por ejemplo, las politicas
de regreso al trabajo /
jornadas parciales,
discapacidad a largo
plazo)
= Los salarios de los empleados
con los sueldos més bajos
parecen ser suficientes para
cubrir los gastos basicos de
vida

Cambio Las evaluaciones periddicas « Las encuestas anuales a los = Las reuniones trimestrales con los

impulsado orientan el establecimiento empleados incluyen ejecutivos incluyen

por los datos

de prioridades de una
organizacion, la toma de
decisiones y la mejora
continua de las iniciativas
de seguridad, salud y
bienestar de los

preguntas sobre la salud,
seguridad y bienestar, se
comparten con el liderazgo
y se informa la toma de
decisiones

= Los problemas que surgen de

los temas relacionados con el

trabajo, la salud y el bienestar,
proporcionando informacién y
alentando los comentarios de los
participantes

* Los lideres senior realizan

trabajadores. los informes de lesiones y verificaciones casuales con los
enfermedades se abordan de empleados para escuchar los
inmediato para resolver comentarios sobre las politicas y
cualquier peligro para los practicas y para considerar los
empleados, y luego se cambios en funcién de lo que
analizan los datos en aprenden
conjunto para determinarlas | « Silos cambios sugeridos no se
areas que necesitan mejora implementan, la administracién

» Se utilizan datos de explica por qué
multiples fuentes para
medir los efectos de las
politicas y programas
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Herramientas, métodos y recursos a nivel de empleado

Un gran recurso para reunir informacion de los empleados es un manual de evaluacion de NIOSH titulado "; Realmente
funciona?" ®! La informacion a continuacion sobre grupos focales, entrevistas a los empleados y observacion de los
empleados proviene de dicho recurso. Informaciéon mas detallada y recomendaciones sobre estas técnicas estan
disponibles aqui:

Como evaluar los cambios de seguridad y salud en el lugar de trabajo [este sitio web esta en inglés]

« Grupos de enfoque

Los grupos focales son entrevistas grupales sobre un tema especifico dirigidas por un moderador. Los grupos
focales pueden proporcionar informacion detallada sobre un tema especifico de interés para la organizacion.
También se pueden usar para recopilar informacién sobre las necesidades, preocupaciones e intereses de los
empleados y los gerentes en el lugar de trabajo.

El Centro para la promocion de la salud en el lugar de trabajo de Nueva Inglaterra tiene guias y consejos para
organizar grupos focales sobre temas de seguridad y salud en el lugar de trabajo.

Estén disponibles aqui:
https://www.uml.edu/docs/Focus _Group Guide ProjD revised2-19-15 tcm18-167587.pdf
https://www.uml.edu/docs/FG%20Tips%20sheet RK tcm18-167588.pdf

« Entrevistas con empleados !
Las entrevistas individuales con los empleados pueden producir informacién y comprension de los riesgos y lesiones
existentes en el lugar de trabajo. Dado que los empleados conocen mejor el trabajo, pueden proporcionar
informacion sobre los procedimientos y practicas y ofrecer recomendaciones para las soluciones.

Las entrevistas individuales son discusiones cara a cara donde el entrevistador hace las mismas preguntas,
un trabajador a la vez.

= Observacion del empleado ¥

Otra buena manera de determinar si ha ocurrido un cambio es observar las practicas de los empleados antes y
después de haber realizado un cambio relacionado con la salud y seguridad. Se recomienda informar a las personas
que las esta observando y las razones para ello. Mezcle los tiempos que observa para que pueda capturar
diferentes personas y procedimientos. Como parte de la creacion de un ambiente de trabajo respetuoso y positivo,
obtenga su permiso primero.

e Evaluaciones a nivel de empleado

La iniciativa National Healthy Worksite™ de los Centros para el Control y la Prevencion de Enfermedades produjo
las siguientes herramientas. Consulte la guia general de las herramientas de evaluacion de esta iniciativa:

https://www.cdc.gov/workplacehealthpromotion/tools-resources/workplace-health/assessment-tools.html

° La encuesta de clima de salud y seguridad evalla las percepciones de los empleados sobre las condiciones de
trabajo y el apoyo de los supervisores y comparieros de trabajo.
https://www.cdc.gov/workplacehealthpromotion/tools-resources/pdfs/ nhwp inputs_survey.pdf

° Una evaluacion de salud de los empleados que recopila informacién sobre el estado de salud de los
empleados, los comportamientos y los problemas relacionados con la salud y seguridad en el lugar de
trabajo.  https://www.cdc.gov/workplacehealthpromotion/tools-resources/pdfs/nhwp-capture-health-
assessment-update.pdf

VOLVER AL CAPITULO 1: Enfoque> VOLVER
AL CAPITULO 3: Planificacién> VOLVER AL

CAPITULO 5: Evaluacion>

VOLVER AL CAPITULO 5: Herramientas y recursos de evaluacion>
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https://www.cdc.gov/workplacehealthpromotion/tools-resources/pdfs/nhwp-capture-health-assessment-update.pdf
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5. Ideas de intervencién enfocadas en las condiciones de trabajo

= Juego de herramientas de intervencion STAR [este sitio web esta en inglés] para los trabajadores de oficina y los
trabajadores de la salud estan disponibles en
Red de trabajo, familia y salud

* Harvard T.H. Centro de Salud Publica de la Escuela Chan para el Trabajo, la Salud y el Bienestar - Revision del
alcance de las estrategias de cambio organizacional para trabajadores de servicios de bajos ingresos. NOTA:
Esto esta actualmente en construccion. Vuelva pronto para obtener ideas basadas en la evidencia.

Muestras de tacticas y acciones de planificacion

Esta tabla proporciona ejemplos de tacticas y acciones de planificacion para abordar las condiciones de trabajo en
el entorno fisico, laboral y psicosocial, con un enfoque en la disminucion del dolor de espalda.

Tabla 9. Tacticas de muestra y acciones de planificacién para un enfoque integrado

Tacticas Acciones de planificacion

Entorno fisico

Aumentar el uso correcto de los = Hable con los trabajadores y supervisores para averiguar como aumentar el uso

ascensores y montacargas correcto de los montacargas

= Hable con los trabajadores, los supervisores, los disefiadores de instalaciones y
produccion y los responsables de la toma de decisiones para identificar formas para
fomentar el uso de montacargas y eliminar las barreras identificadas en los anélisis
de causa raiz

= Planifique la capacitacion de los supervisores y empleados sobre el correcto uso de los

montacargas

= Revise los procedimientos de mantenimiento de los ascensores y montacargas y si se

estan aplicando correctamente

= Verifique la necesidad de montacargas adicionales, reparaciones de los mismos y los

contratos y protocolos de mantenimiento. Si es necesario realizar nuevas adquisiciones, realice
un presupuesto y converse con el director apropiado

Reduzca los pisos, superficies = Desarrolle un procedimiento a seguir, como una lista de verificacion, cuando haya pisos
resbaladizas y las humedos o resbaladizos
obstrucciones « Crear politicas y procedimientos para las instalaciones, las compras y el personal de seguridad

sobre la compra de productos para la limpieza del piso que evitan el deslizamiento
= Capacite al personal de aseo en relacion a los procedimientos
= Desarrolle un procedimiento, como encintar o agrupar los cables, para reducir
las obstrucciones que podrian representar peligros de tropiezo
= Trabaje con el departamento de instalaciones para garantizar una iluminacion adecuada
en todo el lugar de trabajo y el sector externo
= Desarrolle los procedimientos para garantizar que los gerentes sean
responsables de las tareas de aseo en su area
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Tacticas

Ambiente de trabajo

Reduzca el tiempo dedicado
al trabajo estacionario y
mejore las practicas de
descanso

Herramientas y recursos: Planificacion integrada

Acciones de planificacion

= Haga que los supervisores departamentales y los empleados trabajen con Seguridad y Salud
en el Trabajo (OSH) y Recursos humanos (RR.HH.) para desarrollar una politica de rotacion
laboral.
= Logre que los supervisores y empleados trabajen con RR. HH. y SST para desarrollar una
nueva propuesta de descanso
= Capacite a los supervisores y empleados acerca de las nuevas politicas, procedimientos y
practicas
= Comuniquese con todos los empleados en relacion a las nuevas politicas y
procedimientos y por qué se han creado

Revise y actualice las
politicas de retorno al
trabajo (RTW) segun sea
necesario

 Trabaje con RR.HH., OSH, los supervisores y empleados para actualizar segln sea necesario las
politicas de retorno al trabajo (RTW)

con procedimientos para efectuar los ajustes al trabajo

= Capacite a los supervisores sobre como las politicas de retorno al trabajo los benefician tanto a

ellos como a su unidad

= Capacite a los supervisores sobre cémo alentar a los empleados a ver a un proveedor de
atencion meédica cuando estan lesionados y como mostrar compasion para sus compaferos
con lesiones, en recuperacion y durante el periodo de retorno al trabajo

= Eduque a los empleados sobre las opciones y politicas de retorno al trabajo, asi como su
papel en el apoyo a los compafieros de trabajo que regresan al trabajo después de una
lesion

Revise y actualice los
beneficios de salud
necesarios que respaldan
los esfuerzos para reducir
las lesiones de espalda

= Revise y actualice los beneficios de salud y salud mental para garantizar la cobertura de las
visitas a los proveedores de atencion médica que tratan el dolor de espalda y el estrés
= Explore las opciones para mejorar la cobertura con los proveedores de seguros

= Presente al Gerente de Finanzas los costos de los cambios en la cobertura frente a

mantener el status quo

= Haga que el Programa de Asistencia al Empleado (EAP) trabaje con OSH para proporcionarle
a los empleados los recursos para la reduccion del estrés

= Capacite a los supervisores para alentar a que los empleados acudan a los proveedores
de atencion médica cuando sienten dolor

= Haga que el departamento de recursos humanos se comunique con los empleados sobre
los beneficios de su organizacion relacionados con el dolor de espalda
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Tacticas Acciones de planificacion

Ambiente psicosocial

Apoyo del supervisor « Colaborar con las otras personas de la organizacion, incluido RR. HH., para crear politicas
impactadas por el apoyo del supervisor, como la programacion flexible, el trabajo a
distancia, las vacaciones anuales y el cumplimiento de los roles de cuidado en el hogar.

 Capacitar a los supervisores sobre su papel en el apoyo de los empleados y como
pueden proporcionarlo

VOLVER AL CAPITULO 3>

6. Como dar prioridad a las ideas

= Plan de mejora de la salud en el lugar de trabajo de los CDC ofrece consejos sobre cémo priorizar de manera
efectiva las ideas.

VOLVER AL CAPITULO 3>

7. Modelo de muestra y plan de acciéon completado

A continuacion se incluye una plantilla para planificar una iniciativa integrada que aborda las
condiciones de trabajo. También se proporciona una plantilla completa con las tacticas sugeridas y las
acciones de planificacion para abordar las lesiones de espalda de los empleados que se presentan en
las Pautas. Puede maodificar la plantilla para adaptarla a su organizacion.

Tabla 10. Modelo de muestra del plan de accién

Enero 20XX-Diciembre 20XX Ubicacion (es): Insertar ubicacion (es)

Completado por: Insertar nombre Fecha del plan completado: Insertar la fecha actual

Meta global: Insertar

Objetivo SMART: Insertar Fecha de finalizacion del objetivo: Insertar
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Condiciones
laborales

Entorno fisico

TACTICAS y
ACCIONES a
ser abordadas

Herramientas y recursos: Planificacion integrada

Politicas y ili Estado
practicas (PP) entrega

Condicion Tactica 1 PP para la tactica 1
laboral # 1
Accion 1 Titulo Fecha
Accion 2 Titulo Fecha
Accion 3 Titulo Fecha
Condicion Tdctica 2 PP para la tactica 2
laboral # 2
Accion 1 Titulo Fecha
Accion 2 Titulo Fecha

Entorno laboral

Condicion Tactica 1 PP para la tactica 1

laboral # 1
Accion 1 Titulo Fecha
Accion 2 Titulo Fecha
Accion 3 Titulo Fecha

Condicion Tactica 2 PP para la tactica 2

laboral # 2
Accion 1 Titulo Fecha
Accion 2 Titulo Fecha
Accion 3 Titulo Fecha
Accion 4 Titulo Fecha
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Condiciones TACTICAS y Politicas y ili Fecha Estado
laborales ACCIONES practicas (PP) entrega
para
abordarlos
Condicion Tdctica 3 PP para la tactica 3
laboral # 3
Accién 1 Titulo Fecha
Accién 2 Titulo Fecha
Accioén 3 Titulo Fecha
Accion 4 Titulo Fecha

Ambiente psicosocial

Condicion Tactica 1 PP para la tactica 1

laboral # 1
Accion 1 Titulo Fecha
Accion 2 Titulo Fecha
Accion 3 Titulo Fecha
Accion 4 Titulo Fecha

H + R Capitulo 3: Planificacion | 111
CENTER FOR WORK,

HEALTH, & WELL-BEING



Herramientas y recursos: Planificacion integrada

Tabla 11. Ejemplo de plan de accion parcial para un fabricante que quiere

reducir las lesiones de espalda

Enero 20XX-Diciembre 20XX

Ubicacion (es): Planta de fabricacion

Completado por: Insertar nombre

Fecha de completacion del plan:  Abril XX, 20XX

Meta global: Reducir las lesiones de los empleados

Objetivo SMART: Reducir el dolor de espalda en un
20% entre los empleados en la planta de fabricacion

Fecha de finalizacion del objetivo: Diciembre 20XX

La tabla continta en las siguientes paginas.

CENTER FOR WORK,
HEALTH, & WELL-BEING

H + R Capitulo 3: Planificacion | 112



Condiciones
laborales

Entorno fisico

TACTICAS y
ACCIONES

para
abordarlos

Herramientas y recursos: Planificacion integrada

Politicas y
practicas (PP)

Fecha
entrega

Estado

Numero y Aumentar el uso = Crear una politica para Gerente de 31de Hecho
disponibilida correcto de los reducir las lesiones a través Seguridad enero
d de montacargas del aumento
= Hable con los del uso de los montacargas
montacargas trabajadores 'y = Elliderazgo comunica una
para mover supervisores para nueva politica a todos los
objetos averiguar como empleados
aumentar el uso
« |dentificar formas para * Implementar procesos de Gerente de 31de Hecho
fomentar el uso de produccién que integren la Seguridad enero
montacargas y eliminar las politica de los montacargas
barreras identificadas en enlas
los analisis de causa raiz areas clave de la planta asi
hablando con los como los Procedimientos
supervisores, trabajadores, operativos estandar para el
disefiadores de uso, inspeccion,
instalaciones y produccion, mantenimiento y reparacion
y tomadores de decisiones de los montacargas
= Planificar la capacitacion = Capacitar a los empleados y Gerente de 15de Hecho
de los supervisores y supervisores sobre como Seguridad marzo
empleados sobre el usar los montacargas.
correcto uso de los Ofrecer un curso de
montacargas actualizacion para aquellos
que ya estan capacitados
= Verificar la necesidad y el = Comprar mas montacargas y Gerente de 6 junio No
presupuesto disponible ajustar los contratos de Seguridad empeza
para: montacargas nuevos, mantenimiento si los do

reparacion de montacargas,
contratos de
mantenimiento de los
montacargas

supervisores y los
trabajadores afirman la
necesidad de ellos
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Condiciones TACTICAS y Politicas y ili Fecha Estado
laborales ACCIONES practicas (PP) entrega

para

abordarlos

Ambiente de trabajo

Horarios y Mejorar las prdcticas de = Usar las politicas y Gerente de 15 enero | Hecho
practicas de descanso practicas para crear una Recursos
descansos « Hablar con los supervisores cultura en la que tomar Humanos
descansos sea la norma

y empleados sobre la

cultura de descansos y de = Pedir al liderazgo que

qué se tratan las comunique a todos los

necesidades y empleados sobre la

practicas actuales importancia de los descansos

para reducir las lesiones

= Hacer que los supervisores y = Implementar nueva politica Gerente de 28 febrero| Hecho
empleados trabajen con de descansos Recursos
RR.HH. y OSH para « Utilizar los comentarios de Humanos
actualizar la politica de los empleados para
descansos, si es necesario proporcionar areas de

descanso limpias, atractivas
y convenientes donde los
empleados puedan
descansar y relajarse

= Planificar la capacitacion = Durante las capacitaciones Gerente de 15 marzo En
de los supervisores y de los supervisores y Recursos desarrollo
empleados acerca de las trabajadores, hable sobre Humanos
politicas, procedimientos como los descansos
y practicas de descanso aumentan la productividad
= Desarrollar un plan de » Comunicarse con todos los Gerente de 5 abril Hecho
comunicacion para empleados sobre las nuevas Recursos
informar a todos los politicas y procedimientos Humanos
empleados sobre las de descansos y por qué se
politicas de descansos han creado.
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Condiciones TACTICAS y Politicas y Fecha Estado
laborales ACCIONES practicas (PP) entrega
para
abordarlos
Presencia de Reducir los pisos resbaladizos = Implementar una lista de Gerente de 15-ene Hecho
suelos = Desarrolle un procedimiento a verlflc?c!(')n de seguridad
seguir, como una lista de procedimientos para los
verificacion, cuando haya pisos pisos humedos o
humedos o resbaladizos resbaladizos
resbaladizos
= Crear politicas = Implementar la politica y Gerentes de 31 enero Hecho
y procedimientos para el los procedimientos sobre Instalaciones,
personal de instalaciones, la compra de productos de Adquisiciones y
adquisiciones y seguridad limpieza de pisos que Seguridad
sobre la compra de eviten el deslizamiento
productos de limpieza de « El personal de instalaciones,
pisos que evitan el compras y seguridad esta
deslizamiento capacitado para comprar
productos de limpieza de
pisos que evitan el
deslizamiento
= Desarrollar un plan para = Capacitar al personal de Gerente de 2 abril Hecho
capacitar al personal de limpieza en los Seguridad
limpieza en los procedimientos
procedimientos
= Desarrollar procedimientos » Procedimientos Supervisores 5 mayo No
para garantizar que los implementados para de labores de empeza
gerentes se consideren garantizar que los mantencion do
como responsables de las gerentes sean
tareas de aseo en responsables de la
su area limpieza en su area
CENTER FOR WORK,
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TACTICAS y
ACCIONES

Condiciones

laborales
para
abordarlas

Ambiente psicosocial

Herramientas y recursos: Planificacion integrada

Politicas y
Practicas (PP)

entrega

Estado

Apoyo del Mejorar el apoyo del = Actualizar las politicas de Gerente de 30 junio En
supervisor supervisor a los empleados vida laboral impactade.ls por Recursos desarroll
« Colaborar con ofras el apoyo del supervnléor, Humanos 0
personas de la como la programamon
organizacion, incluida fI.eX|bIe., el trabajo a}
RR. HH., para actualizar distancia, las vacamones
las politicas afectadas an'uales y las funciones de
por el apoyo del cuidado.
supervisor, como la
programacion flexible, el
trabajo
a distancia, vacaciones
anuales y las funciones de
cuidado
« Crear/actualizar las = Implementar las politicas y Gerente de 31 julio En
politicas y procedimientos procedimientos para Recursos desarrollo
para prevenir el abuso, el prevenir el abuso, el acoso, Humanos
acoso, la discriminacion y la discriminacion y la
la violencia violencia
= También crear/actualizar = Crear las politicas para
las politicas y construir el respeto por las
procedimientos para crear ideas, valores y creencias de
respeto por las ideas, los demas
valores y creencias de los
demas
= Desarrollar los = Hacer responsables a los Gerente de 30 nov. No
procedimientos supervisores por tomar Recursos empeza
para responsabilizar a los medidas que respalden a Humanos do
supervisores por tomar sus empleados, como
medidas para apoyar alentarlos a tomar
a sus empleados descansos
= Evaluar el éxito de los
supervisores y directores
en la mejora de las
practicas de descanso en
su area
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Condiciones TACTICAS y Politicas y ] Estado
laborales ACCIONES Practicas (PP) entrega
para
abordarlas
= Desarrollar un plan de = Capacitar a los supervisores Gerente de 30 En
capacitacion para los sobre su papel en el apoyo Recursos sept. desarrollo
supervisores sobre el de los empleados y como Humanos
apoyo a los empleados pueden proporcionarlo

= Capacitar a la gerencia sobre
como crear el respeto por las
ideas, valores y creencias de
los demas

= Capacitar a la gerencia
para prevenir el abuso,
el acoso, la
discriminacion y la
violencia

VOLVER AL CAPITULO 3 - Planificacién>

VOLVER AL CAPITULO 4 - Implementacién>
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Ejemplos de comunicaciones de la gerencia a los empleados

Las comunicaciones y el apoyo de la gerencia son esenciales cuando se implementa un enfoque integrado de seguridad,
salud y bienestar. A continuacion hay dos ejemplos de comunicaciones de la gerencia a los empleados: al inicio de una
iniciativa y después de una evaluacion de salud de los empleados. Estas son muestras; cada organizacion necesita
personalizar sus comunicaciones para reflejar su propia mision, vision y prioridades.

Si desea obtener mas informacion general sobre planificacién de comunicaciones y como ofrecer programas
disponibles a los empleados, consulte las sugerencias, herramientas y recursos de los Centros para el Control y la
Prevencion de Enfermedades en Salud en el Lugar de Trabajo en:
www.cdc.gov/workplacehealthpromotion/planning/ communications.html

Ejemplo de comunicacion de la gerencia a los empleados:
Iniciando una Iniciativa de Enfoque Integrado

La siguiente comunicacion de la gerencia a los empleados, una vez personalizada, puede Ser enviada por un alto
directivo de su organizacioén al comienzo de una iniciativa. Introduce los conceptos generales y explica lo que vendra
después y como los empleados se pueden involucrar. La personalizacion es necesaria porque el enfoque integrado de
cada organizacion sera Unico en funcion de sus objetivos.

A: Todos los empleados
De: [Nombre del Lider de primera linea]

Tema: Un enfoque integrado para mejorar la seguridad, la salud y el bienestar

Quiero compartir algunas noticias emocionantes sobre nuestra iniciativa para mejorar la seguridad, la salud y el
bienestar de nuestros empleados y de nuestra organizacion.

¢Qué es un enfoque integrado y qué significa para usted?

Un enfoque integrado es un enfoque en todo el lugar de trabajo para mejorar la seguridad, la salud y el bienestar
de los trabajadores, que depende de la participacion y participacion de los empleados y se centra en mejorar las
condiciones de trabajo.

Nuestro énfasis estara en implementar y mejorar las politicas y practicas que respalden una mejora en su salud,
seguridad y bienestar.

 El liderazgo ejecutivo esta comprometido en lograr que nuestra organizacion sea lo mas segura, mas sana y mas
productiva posible. Comprendemos que nuestros empleados son la piedra angular de nuestra organizacion y
proporcionaremos los recursos para garantizar el éxito de la iniciativa.

* Queremos involucrarlo durante toda la iniciativa y realizar cambios en funcion de sus comentarios. Usted es el que
mejor conoce acerca de su trabajo, por lo que queremos su opinién sobre como mejorar las condiciones
laborales.

= Revisaremos nuestros datos, politicas y practicas de seguridad y salud para garantizar que proporcionamos el mejor
y mas seguro entorno de trabajo para que usted prospere, tanto profesional como personalmente.
* Nos comprometemos a proporcionar un ambiente de trabajo respetuoso y tomaremos medidas para
mejorar la gestién y la capacitacion de los empleados en esta area.
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= Nuestro equipo de enfoque integrado incluye personas que son responsables de diferentes areas de salud,
seguridad y bienestar. Incluye gerentes y algunos empleados. Si esta interesado en participar, jlea mas a
continuacion sobre como participar!

Entonces, ;qué necesita hacer?

La participacion es opcional, por supuesto, pero lo alentamos a participar en lo que pronto estaré disponible. Esté
atento a los correos electronicos sobre las actividades de la iniciativa. A lo largo del afio, aproveche todos los
excelentes ofrecimientos que se lanzan y anime a sus compafieros de trabajo a participar también.

Si tiene alguna pregunta o sugerencia, por favor enviemelas [insertar informacion de contacto].

¢Le apasiona este tema?

Estoy buscando un grupo de empleados que sientan pasién por este tema y que representen varios
departamentos para formar parte de un comité que sera responsable de desarrollar y desplegar los planes
durante este afio. Su funcion consistiria en asistir a una reunién mensual y algunas otras labores puntuales
mientras disefiamos, planificamos, implementamos y evaluamos la iniciativa. Si esta interesado en formar parte
de este comité, hagamelo saber [inserte la informacion de contacto].

Ejemplo de comunicacién de la gerencia a los empleados: Compartir los resultados de
la evaluacion y establecer metas

La siguiente es una comunicacion de muestra utilizada para compartir los hallazgos agregados de una serie de
evaluaciones de salud, seguridad y bienestar. Necesita ser editada con los datos relevantes para su organizacion. La
gerencia proporciona informacién general sobre los hallazgos de las evaluaciones, seguidas de los pasos especificos que
la organizacion esta tomando para abordarlas. Esta vinculado al comienzo del afio calendario cuando muchas personas
hacen resoluciones.

A: Todos los empleados
De: [Nombre del Lider de primera linea]

Tema: Compartir los resultados de nuestra evaluacion de seguridad, salud y bienestar organizacional

¢ Cual es su propdsito para este afio nuevo?

Tal vez haya establecido algunas metas de salud y bienestar para si mismo. jNosotros también lo hemos hecho!
Estamos trabajando para lograr que [nombre de nuestra organizacion] sea un lugar mas saludable y seguro para
trabajar.

Como parte de este esfuerzo, queremos revisar con usted los resultados de nuestra reciente serie de Evaluaciones
sobre la Salud, Seguridad y Bienestar.

Esto es lo que encontramos:
La salud y la seguridad de los empleados:

= Tenemos la oportunidad de brindarles a los empleados mas apoyo y educacion.
= Descubrimos que el dolor de espalda es un problema de salud frecuente entre nuestros empleados.
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= No comer suficientes frutas y vegetales y la carencia de suefio adecuado puede estar afectando la salud de los empleados.

= Tener demasiadas exigencias laborales que obstaculicen el cumplimiento de las normas de seguridad
puede afectar la seguridad y el bienestar de los empleados.

= Los gerentes podrian estar mas comprometidos con la promocién de un lugar de trabajo saludable y seguro.

El entorno laboral:

= Nuestras evaluaciones confirmaron que hacemos de la seguridad una prioridad a través de las politicas y
practicas de seguridad.

= Los riesgos mas frecuentes encontrados fueron los movimientos repetitivos.

= Mientras se toman descansos, hay areas limitadas en nuestro lugar de trabajo en las cuales los empleados
sienten que estan alejandose de su trabajo.

= Aprendimos que si bien tenemos politicas de trabajo flexibles, no todos los empleados se sienten comodos
solicitando modalidades de trabajo alternativas.

La organizacion:
= Se recomendo mas planificacion de seguridad y capacitacion y evaluacion de los gerentes y empleados.
= Nuestros mensajes organizacionales respaldan el bienestar en el lugar de trabajo.

= Los gerentes se beneficiarian de la capacitacion de los supervisores centrada en apoyar a sus empleados
mientras gestionan las responsabilidades laborales y personales.

= Involucrar a un comité combinado de seguridad y bienestar podria mejorar nuestros esfuerzos.

Con base en a lo que hemos aprendido, establecemos algunas metas:
= Nuestro comité combinado de seguridad y bienestar planificara, implementara y evaluara nuestras
politicas y practicas.
= Desarrollaremos programas para toda la organizacion para:
° reducir el dolor de espalda de los empleados
© aumentar la conciencia de seguridad en el sitio y fuera del sitio
© proporcionar espacios cdmodos y tranquilos para que los empleados los usen para tomar sus descansos

° aumentar el apoyo de los gerentes al desarrollo profesional de los empleados y satisfacer las
demandas de sus vidas personales

= Continuaremos ofreciéndole programas de salud, seguridad y bienestar de alta calidad.

iQueremos escuchar sus ideas! Cuéntenos cémo cree que podemos hacer que [nuestra organizacion] sea aun mejor. Contacto
[inserte el nombre y la informacién de contacto].

VOLVER AL CAPITULO 4>
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Recursos y actividades de capacitacion

El enfoque integrado descrito en las Directrices se fortalece con la capacitacion y las actividades que refuerzan los
mensajes que apoyan la salud, la seguridad y el bienestar de los empleados. Esto puede comenzar cuando se contrata a
un empleado en una organizacion y este escucha, como parte de la orientacion, que el liderazgo estda comprometido a
mantener el entorno lo mas seguro y saludable posible. A continuacion se incluye una muestra del documento de
Orientacién para nuevos empleados. La capacitacion continua es importante para reforzar estos mensajes; esta seccion
también incluye enlaces a multiples oportunidades de capacitacion en linea y presenciales.

A. Introduccién de un enfoque integrado como parte de la orientacion para los empleados
nuevos

La orientacion de los empleados nuevos en las organizaciones presenta una oportunidad ideal para presentarles a los
empleados una cultura de sequridad, salud y bienestar. Desde el personal que brinda las presentaciones de
orientacion hasta los materiales que el empleado lleva a casa, todos los aspectos de la orientacion pueden reflejar las
caracteristicas clave de un enfoque integrado. También es fundamental que los empleados escuchen el mensaje del
mas alto nivel de la organizacion, idealmente, de uno de los gerentes principales de la empresa o mediante un
mensaje grabado en video del Gerente General u otro lider de la organizacion (a continuacion se incluyen algunos
ejemplos de temas de conversacion).

Descripcion

Es posible que las personas que vienen a trabajar para la organizacion nunca hayan trabajado en un entorno con un
enfoque integrado para la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados, por lo que tiene sentido presentar este
enfoque en las orientaciones para los empleados nuevos. El campedn de la organizacion o un miembro del equipo de
planificacion integrado (consulte el Capitulo 2 de las Pautas) puede colaborar con Recursos Humanos para desarrollar un
esquema de temas clave, identificar a un orador y desarrollar folletos y materiales educativos apropiados que reflejen el
enfoque integral y comprehensivo de la organizacion para la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores y del
entorno laboral. La orientacion es una situacién util para comunicarse con los nuevos empleados sobre el compromiso
de la gerencia con estos problemas.

Ejemplo de puntos de discusion del lider organizacional sobre un enfoque integrado

= El liderazgo ejecutivo esta comprometido a hacer que nuestra organizacion sea lo mas segura, sana y productiva
posible. Comprendemos que nuestros empleados son la piedra angular de nuestra organizacion y
proporcionaremos los recursos para garantizar el éxito de la iniciativa.

= Queremos involucrarlo durante toda la iniciativa y realizar cambios en funcién de sus comentarios. Usted es el que
mejor conoce su trabajo, por lo que queremos su opinién sobre como mejorar las condiciones laborales.

= Revisaremos nuestros datos, politicas y practicas de seguridad y salud para garantizar que proporcionamos el mejor
y mas seguro entorno de trabajo para que prospere, tanto profesional como personalmente.

= Nos comprometemos a proporcionar un ambiente de trabajo respetuoso y tomaremos medidas para mejorar la
gestion y la capacitacion de los empleados en esta area.

= Nuestro equipo de enfoque integrado incluye personas que son responsables de diferentes areas de salud,
seguridad y bienestar. Incluye a los gerentes y a algunos empleados.

= Puede que nunca haya trabajado en una organizacion que practica este enfoque, asi que aqui estan los conceptos basicos:
° Su salud, seguridad y bienestar son importantes.

° Como organizacion, somos responsables de crear y mantener condiciones laborales que apoyen la salud, seguridad y
bienestar de todos los empleados
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° Ofreceremos tantas oportunidades como podamos para que pueda obtener el apoyo y la informacion que
necesita para estar seguro, saludable y productivo en el trabajo y en el hogar.

= Necesitamos su opinion.
° Si ve algo que no sea seguro, debemos saberlo.
° Si tiene ideas o problemas, queremos escuchar sobre ellos.

° Si ve una oportunidad para mejorar la salud, la seguridad y el bienestar, informe a su supervisor, o puede
venir a hablar conmigo o enviarme un correo electronico a [insertar informacion de contacto].

© Su supervisor y nuestro departamento de Recursos Humanos pueden ayudarlo a encontrar recursos
organizacionales para respaldar su seguridad, salud y bienestar.

° Todos los que trabajan aqui son una parte critica de todo el esfuerzo. Diganos si desea participar en los
comités o eventos.

B. Capacitacion adicional y recursos educativos

Los recursos a continuacion incluyen enlaces a las mejores practicas para la capacitacion y la educacion
profesional y laboral sobre sequridad, salud y bienestar:

1. El curso ejecutivo y de educacion profesional continua de la Escuela Chan de Harvard TH ofrece a los
participantes las habilidades necesarias para integrar la salud y la seguridad ocupacional con los programas
de promocién de la salud.
https://www.hsph.harvard.edu/ecpe/programs/work-health-and-well-being/

2. El Instituto Summer de Psicologia en Salud Laboral del Centro de Fuerza Laboral Saludable de la
Universidad de Salud y Ciencia de Oregon es un evento de tres dias enfocado en temas de seguridad y
salud de la fuerza de trabajo, presentando expertos en investigacion y practica de salud ocupacional
discutiendo investigaciones de vanguardia, compartiendo experiencias del mundo real y estrategias de
intercambio de ideas para llevar Total Worker Health® al lugar de trabajo. Las presentaciones de afos
anteriores estan disponibles.
http://www.ohsu.edu/xd/research/centers-institutes/oregon-institute-occupational-health-sciences/
oregon-healthy-workforce-center/education-outreach/ohp-summer-institute.cfm

3. EI STAR Toolkit de la Red de Trabajo, familia y salud contiene materiales que ayudan a los equipos de
trabajo a encontrar formas de reducir el conflicto trabajo-familia y aumentar la productividad al disminuir el
trabajo innecesario y aumentar el control de los empleados sobre su tiempo.
http://projects.ig.harvard.edu/wfhn/toolkits-achieve-workplace-change

4. El Programa Participativo de la Fuerza Laboral Sana (HWPP) del Centro para Promover la Salud en el
Lugar de Trabajo de Nueva Inglaterra esta disefiado especificamente para ayudar a las organizaciones de
empleadores a adoptar e implementar un enfoque de Total Worker Health®. El Grupo de Herramientas
HWPP fue desarrollado para involucrar a los empleados en el disefio de soluciones integradas que abordan
una amplia gama de entornos de trabajo, organizacién del trabajo, seguridad y problemas de salud de los
empleados.
https://www.uml.edu/Research/CPH-NEW/Healthy-Work-Participatory-Program/ _ default.aspx

5. La Guia canadiense de implementacion del Estandar nacional de salud y seguridad psicoldgicas en el
lugar de trabajo aborda las condiciones de trabajo. Las paginas 65-68 de la Guia incluyen declaraciones
sobre los factores en el lugar de trabajo que pueden ayudar a los usuarios a pensar y comenzar discusiones
sobre la salud y seguridad psicoldgica en sus propios lugares de trabajo.
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https://mentalhealth.apec.org/sites/default/files/Assembling the Pieces. An Implementation
Guide to the National Standard for Psychological Health and Safety in the Workplace.pdf

6. La Capacitacion a solicitud de Total Worker Health® incluye una seleccién de seminarios web educativos
que brindan hallazgos de investigacion, tendencias y consejos relacionados con la seguridad, la salud y el
bienestar de los empleados en el lugar de trabajo.
https://www.cdc.gov/niosh/twh/ondemandtraining.html

7. El Work @ Health® del CDC es un programa de capacitacion basado en el empleador, con el objetivo de
mejorar la salud de la organizacién de los empleadores participantes y capacitadores certificados, enfatizando
estrategias para reducir el riesgo de enfermedades crénicas y lesiones a los empleados y mejorar la
productividad general de los trabajadores.
https://www.cdc.gov/workplacehealthpromotion/initiatives/workathealth/index.html

8. Las herramientas de seguridad y las guias de reuniones de seguridad que impactan la salud del Instituto
de Ciencias de la Salud Laboral de Oregon se han desarrollado para ayudar a las organizaciones a integrar
la seguridad, la salud y el bienestar en el lugar de trabajo.
http://www.ohsu.edu/xd/research/centers-institutes/oregon-institute-occupational-health-sciences/
outreach/impact.cfm

9. El Centro de Fuerza Laboral mas Saludable de las Actividades y Desafios del Medio Oeste de EE.UU.
incluye opciones para que los empleados fomenten la participacion que pueda incorporarse en una
iniciativa de enfoque integrado mas amplia.
https://www.public-health.uiowa.edu/hwcmw/for-the-workplace/twh-activities-challenges/

10. Los cursos de Educacién Continua en Linea del Centro de Salud, Trabajo y Medio Ambiente
brindan oportunidades de aprendizaje a distancia para profesionales en ejercicio. Las ofertas incluyen
cursos integrales a su propio ritmo, paneles de discusion y materiales complementarios.
http://www.ucdenver.edu/academics/colleges/PublicHealth/research/centers/ CHWE/training/Online/
Pages/default.aspx

11. Los fundamentos de la salud y sequridad integrada, desarrollado por la Escuela de Salud Publica de
la Universidad de lllinois-Chicago (UIC) en asociacion con el Colegio Norteamericano de Medicina
Ocupacional y Ambiental (ACOEM) y Underwriters Laboratories (UL), es un curso de aprendizaje electrénico
de siete modulos ofreciendo estrategias y métricas para mejorar la programacion de la salud y la seguridad
utilizando el concepto de salud y seguridad integradas. http:/learn.ulehssustainability.com/ihs-course
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Evaluacion

Consulte las herramientas y recursos para el Capitulo 3-Planificacion de listas de evaluacion y recursos de medicion.

Ademas, consulte los dos documentos mencionados en el Capitulo 5.

Para obtener informacion detallada acerca de como realizar evaluaciones efectivas, consulte estos
recursos del Instituto Nacional de Seguridad y Salud Ocupacional (NIOSH):

* Como evaluar los cambios de sequridad y salud en el lugar de trabajo, pags. 15-26, proporciona
sugerencias valiosas sobre como llevar a cabo evaluaciones, junto con ejemplos de diferentes
industrias.

* Guia para evaluar la efectividad de las estrategias para la prevencion de lesiones en el trabajo ofrece
una mirada en profundidad a la evaluacion y su disefio. Este recurso puede ser mas apropiado para
una organizacién con capacidades sofisticadas de analisis de datos.

Mejora continua

Si esta interesado en aprender mas sobre los ciclos Planificar, Hacer, Estudiar, Actuar y como
implementarlos, vale la pena leer este libro. Proporciona ejemplos de muchas industrias e incluye
muchas herramientas de medicion utiles.

e Langley, GJ etal. The Improvement Guide: A practical approach to enhancing organizational
performance. 2nd Edition. 2009, San Francisco, California: John Wiley & Sons.

* La Sociedad Norteamericana para la Calidad (ASQ) tiene muchos recursos para la mejora continua,
incluidos algunos sobre como elegir medidas y métricas. Consulte la siguiente pagina web para
comenzar: http://asq.org/learn-about-quality/continuous-improvement/overview/overview.html

» El Integrated Benefits Institute cuenta con una gran cantidad de recursos y herramientas, basada
en la investigacion, para que las organizaciones consideren al vincular la salud de la fuerza de
trabajo y los resultados organizacionales positivos. Consulte la siguiente pagina web para
comenzar:
https://ibiweb.org/research-resources/
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