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Maria Fernanda Puerta, Luisa Fernanda Salazar y Jorge Acevedo
RESUMEN

Teniendo en cuenta que la retencion de los trabajadores es un reto cada vez mayor para
cualquier tipo de organizacién, este estudio tuvo por objetivo disefar, implementar y
evaluar, bajo el Marco EAST, una intervencién comportamental que mejore el indice de
Permanencia, también conocido como rotacion laboral, en un grupo de colaboradores que
hace parte del servicio de alimentacion masiva a empleados y pacientes en el sector
hospitalario. Se traté de un estudio cuantitativo, pre-experimental, con una intervencion
de tres componentes: mentoring, comunicaciones positivas y ayudas nemotécnicas. El
estudio se realizé a partir de una conceptualizacion tedrica y empirica en la que se
construyéd un modelo que vincula la carga laboral, en sus manifestaciones fisicas,
cognitivas y emocionales, como un factor mediador con incidencia significativa en la
decision de retiro de un trabajador. Ejecutada la intervencién se determiné que, el
mentoring a los lideres y la generacion comunicaciones positivas al interior de la
organizacion, mejoraron significativamente la percepcion de la carga laboral, en particular
el componente emocional, quedando pendiente, pero con un prondstico positivo, la
evaluacion de la incidencia de estos factores mediadores en el mejoramiento del indice
de Permanencia como variable de resultado.

Palabras clave: Retencion, indice de Permanencia, Carga Laboral, Marco EAST, Mentoring,
Comunicaciones Positivas

INTRODUCCION

La permanencia o continuidad de los colaboradores de cualquier operacién de prestacion de un
servicio se constituye en una variable critica para el éxito o el fracaso de la misma, mas aun
cuando se esta hablando del servicio de alimentacion en una institucion hospitalaria de alta
complejidad. Un bajo indice de Permanencia, por los costos ocultos representados en mas
procesos de reclutamiento, seleccion, induccion y entrenamiento de los nuevos colaboradores,
produce una relacion antagdnica entre la rotacién del personal y la productividad de la
organizacion (llmakunnas et al., 2005). Adicionalmente, se pueden presentar problemas en el
nivel de prestacion del servicio, al punto de llegar a convertirse en una causa raiz del
agravamiento o incluso la muerte de uno 0 mas pacientes como consecuencia de un error clinico
en la dieta de alimentacion suministrada (Interventora del Contrato, 2021). De otra parte, estudios
han evidenciado la importancia de la alimentacion en el proceso de recuperacion de los pacientes
(Brunner et al., 2019)

El indice de Permanencia se entiende como el indicador que mide el porcentaje de la planta de
colaboradores de una operacién que permanece vinculado en la misma durante todo un periodo
de medicion. La permanencia o no de un colaborador en su trabajo, suele ser una variable
asociada a otros factores presentes en el contexto laboral donde se desempefia. Existe en
particular un factor denominada Carga Laboral, que agrupa bajo una misma entidad una relacion
importante de categorias, y que se define como "el conjunto de requerimientos fisicos, cognitivos



y emocionales a los que se ve sometido el trabajador a lo largo de su jornada laboral"
Confederacion Regional de Organizaciones Empresariales de Murcia [CROEM],1997, p.1). La
consecuencia mas directa de una alta y persistente carga de trabajo puede llegar a ser la fatiga
laboral, que ha sido definida por Frone y Tidwell (2015) en su modelo Inventario Tridimensional
de la Fatiga Laboral (3D-WFI), como el cansancio extremo y la reduccion de la capacidad
funcional que se experimenta durante y al final de la jornada laboral y se puede manifestar en
sus formas fisica, cognitiva y emocional.

Existen también otros autores que han asociado el indice de Permanencia o, su indicador
opuesto, la Rotacion de los colaboradores, como el resultado directo de otras categorias también
presentes en el ambiente de trabajo. Dentro de estas categorias, agrupadas tematicamente, se
destacan: Compromiso e Identificacion Organizacional (Guzeller, 2020; Huang, 2021; Zivkovic,
2012); Liderazgo, Apoyo del Supervisor y Calidad de la Relacion Jefe-Colaborador (Bohrt, R &
Bretones, 2018; Chaudhuri, 2020; Sharjeel, 2017; Sunil,2020); Valores y Cultura Organizacional
(Hancock, 2017; Cheng, 2020); y, Satisfaccion y Entorno Laboral (Brook, 2019; Hancock, 2017;
Rickard, 2012; Sharjeel, 2017).

Desde un enfoque empirico, existen algunas investigaciones que se han desarrollado para
mejorar el indice de Permanencia a partir de la reduccion de la carga laboral. En particular se
destacan intervenciones para promover la retencién y reducir la rotacion de las enfermeras (Luo,
2019) (Rickard, 2012), en territorios geograficos y organizaciones hospitalarias del Norte de
Australia y la Provincia de Xiangya en China. Alli se implementaron diversos componentes de
intervencion como cambios en el entorno de trabajo (Luo, 2019) y estrategias para empoderar y
facilitar el acceso a las oportunidades de desarrollo profesional de las enfermeras (Rickard,
2012). Ambas intervenciones reportaron resultados exitosos en la reduccion de los niveles de
carga laboral y este ultimo factor como mediador en el aumento del indice de Permanencia.

Por otra parte, los Estudios del Comportamiento se han constituido en una nueva area del
conocimiento conductual que provee herramientas para intervenir problematicas
organizacionales asociadas a la carga laboral. Al respecto, el Modelo EAST, que por sus siglas
significa hazlo Simple (Easy), Atractivo (Atractive), Social (Social) y a Tiempo (Timely), fue
desarrollado por Behavioral Insight Team [BIT] (2012) y permite disefiar intervenciones para
reducir la carga laboral en sus distintas manifestaciones. Este modelo se ha aplicado con éxito
en intervenciones para el sector publico, pero ha venido siendo incorporado crecientemente en
intervenciones para problematicas organizacionales (Owain et. al. 2012).

El presente estudio comprende la conceptualizacion, disefio e implementacion de una
intervencion comportamental, sobre algunas categorias que inciden en la carga laboral, con el
proposito de mejorar el indice de Permanencia de los colaboradores del servicio de alimentacion,
prestado por Salamanca S.A. para el Hospital Pablo Tobén Uribe (HPTU), una institucion médica
de alta complejidad de la ciudad de Medellin.
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ESTUDIO I: CONCEPTUALIZACION
METODO

Disefio: Cualitativo

Poblacion:

Para la ejecucion de esta investigacion cualitativa se tuvo contacto a nivel directivo con la
Subgerente de Gestion Humana, la Subdirectora de Operaciones, la Coordinadora de Atraccion
y Talento, y la Interventora del Contrato en representacion del HPTU; a nivel administrativo con
la Administradora del Contrato y la Coordinadora de Nutricion y Distribucion; y a nivel operativo
con Supervisoras de Produccion, Supervisoras Junior de Distribucién y Auxiliares de Produccion,
Distribucion y Oficios Varios.

Instrumentos de recoleccion de informacion:

¢ Entrevista Semiestructurada, es una técnica que permite la recoleccion de un conjunto de
saberes, la construccion del sentido social de una conducta individual o del grupo de
referencia del entrevistado. (Tonon, 2009).

e Grupo Focal, definida como una reunién de personas seleccionadas para discutir sobre
un tema o experiencia vivida que es objeto de investigacion (Korman,1986).

¢ Observacion Directa - no participante, “consistente en la utilizacion de los sentidos para
describir, analizar o explicar desde una perspectiva cientifica, validad y confiable algun
hecho, objeto o fendmeno sin la participacion directa del observador” (Campos et al.,
2012, p.47).

e Revision Documental a partir de la literatura gris suministrada por Salamanca S.A. (2021).

Procedimiento:

Se realizaron, entre el 15 de octubre de 2021 y el 4 de noviembre de 2021, varias entrevistas
individuales semiestructuradas, que contabilizaron 9 horas de grabacién, con actores relevantes
del proceso (Subgerente de Gestion Humana, Coordinadora de Atraccion y Talento, Interventora
del Contrato) y otras 6 entrevistas cortas individuales, con supervisores y auxiliares directos de
la operacion. De otra parte, se realizé un Grupo Focal el dia 28 de octubre del 2021, con la
participacion de la Administradora del Contrato, acompafiada de integrantes de los equipos
directivos de Gestion Humana y Operaciones.

Igualmente se tuvo lo oportunidad, por espacio de 5 horas, entre el 2 de noviembre y el 4 de
noviembre del 2021, de realizar una observacion directa - no participante, sobre las supervisoras
y auxiliares que se encontraban en turno en el centro de produccion, los dos centros satélites de
atencion a pisos, el comedor de empleados del HPTU e igualmente se hizo acompafiamiento a
la distribucion de los alimentos a los pacientes en pisos de hospitalizacion. Finalmente, se
completé el abordaje empirico con el estudio de la literatura gris proveniente de fuentes
documentales de Salamanca y del Interventor, con datos secundarios relacionados con
estadisticas de rotacion y retencion, entrevistas de retiro, ausentismo, etc.



Para la realizacion de las entrevistas y el grupo focal, se conté con la autorizacién previa de cada
uno de los participantes, formalizada a través de la firma de los respectivos formatos de
Consentimiento Informado. Igualmente, para la realizacién de la observacion directa, la
administradora del contrato presenté los investigadores a los colaboradores que se encontraban
en turno.

RESULTADOS
Caracterizacion de la operacion y la poblacion:

El servicio de alimentacion a pacientes y empleados del HPTU Salamanca S.A. se viene
prestando desde hace 15 afios en contratos sucesivos. El ultimo de los cuales se renové a partir
del 1 de julio de 2021. La operacion cuenta con una planta de personal aprobada de 112
colaboradores (12 administrativos, 30 en produccion y 70 en distribucion), que prestan el servicio
de elaboracion y distribucién del almuerzo y merienda a los colaboradores del HPTU y de dietas
a un potencial cercano a los 500 pacientes en tres comidas principales y tres comidas
complementarias, reguladas por 24 minutas terapéuticas aprobadas por el area de Nutricion, que
se pueden convertir hasta en 120 opciones de dietas con diferentes niveles y restricciones en
sus componentes.

Demograficamente el grupo basico de operacion de Salamanca en el HPTU esta conformado
mayoritariamente por mujeres, con una edad promedio de 30 afos, con un rango que varia desde
los 23 a los 50 afos, con formaciéon minima de bachiller, pertenecientes predominantemente al
estrato socioecondmico dos y con responsabilidades por el sostenimiento econémico de sus
familias.

Resultados cualitativos:

El servicio de produccion y distribucién de alimentos a los pacientes y a los empleados del HPTU,
es considerado por Salamanca como uno de los contratos mas importantes y retadores dentro
del sector de la salud a nivel nacional. El Hospital cuenta con un gran reconocimiento nacional e
internacional, acompafado de diferentes certificaciones de calidad e idoneidad en la prestacion
de los servicios de salud. Al mismo tiempo, como lo afirmé la interventora del contrato, dentro de
la filosofia de calidad y servicio del HPTU, el proceso de alimentacion de los pacientes juega un
rol esencial en la recuperacion de la salud de los mismos (Interventora del Contrato, 2021).

La estabilidad y caracteristicas del contrato de alimentacion actual en general son satisfactorias,
y han sido el resultado de una larga alianza estratégica construida por ambos actores desde
tiempo atras, a partir de fortalezas comunes y particulares. Entre las primeras se considera, el
ser ambas reconocidas como lideres con las mejores practicas en sus respectivas industrias,
ademas de ser valoradas como buenas marcas empleadoras, con alta capacidad de atraccion
del mejor talento.

En beneficio de la estabilidad del contrato, el HPTU cuenta con un area especializada para la
interventoria del mismo, con total dedicacion y un modelo de relacién cliente-proveedor
constructivo, que va mas alla de la simple funcién de control. Este esquema de interventoria ha
permitido integrar a su proveedor de alimentacion dentro de la cultura de excelencia, servicio y
buen ambiente laboral que caracteriza la operacién de uno de los principales servicios
hospitalarios de alta complejidad en la ciudad de Medellin, con reconocimiento nacional e
internacional.
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De otra parte, Salamanca S.A, desde el equipo administrativo del contrato, cuenta con la
suficiente experiencia, conocimiento técnico y valoracion por parte del personal operativo, para
una adecuada y profesional gestion del mismo. A su vez, este equipo en sitio, recibe el soporte
desde una estructura central que le presta un buen acompafamiento en temas logisticos,
técnicos y humanos, con particular énfasis en este ultimo, en los procesos de reclutamiento,
seleccion, formacion y atencion psicosocial.

Aunque el actual contrato se viene desarrollando bajo un adecuado nivel de calidad y servicio, el
mismo no estd exento de retos y oportunidades de mejoramiento, y en este sentido, la
permanencia y estabilidad productiva del equipo de colaboradores, es decir una baja rotacion del
personal, se convierte en un factor critico de éxito para la operacion.

Si bien el servicio de produccion y distribucion de la alimentaciéon es considerado como un
proceso masivo industrializado, las caracteristicas del contrato con el HPTU lo hacen
particularmente retador, por el alto nivel de personalizacion en la prestacion del servicio a cada
paciente. Esta complejidad y otras caracteristicas del proceso demandan de los colaboradores
importantes niveles de exigencias fisicas, cognitivas y emocionales, que fueron evidenciadas en
la aplicacion de los instrumentos de recoleccién de informacioén cualitativa en campo, algunas de
las cuales se resaltan en los siguientes parrafos, acompafadas de citas textuales.

El personal reiteradamente manifesté cansancio fisico, que se constaté en expresiones como:
"Habemos [hay] nifias con tres periodos de vacaciones y todavia estamos esperando las
vacaciones y estamos cansadas", "la gente se incapacita para poder descansar”, etc.
Igualmente, existen condiciones del entorno y del trabajo, que generan incomodidad fisica y que
fueron expresadas como: "...el calor en la linea es mucha"; "cuando no tenemos todo listo, las
salidas de turno son muy tarde y eso nos tiene muy aburridas, por la noche llego muy tarde"”; "las

distancias a los pisos para llevar estos pesados carros-termos son muy largas”; etc.

Se evidencid en el trabajo habitual de las auxiliares y supervisoras de distribucion requerimientos
de altos niveles de atencién sostenida, para mantener el foco de la actividad en la ejecucion,
aun con la presencia de distractores o del incremento en la fatiga. Al respecto una colaboradora
manifesto: "yo no sé como hago para no equivocarme haciendo tantas cosas al mismo tiempo y
todas requieren cuidado”. Ademas de la atencién sostenida, se requiere la capacidad de memoria
para retener y recuperar instantaneamente del cerebro informacion sobre una gran cantidad de
combinaciones de posibles minutas de dietas terapéuticas en el momento de ensamblarlas. Una
auxiliar manifestd: "...aca uno no puede cometer errores, si uno comete un error aca es fatal, se
debe tener mucho mas cuidado porque es mucho mas la exigencia”.

Por las condiciones propias de un hospital de alta complejidad, los pacientes "clientes" y sus
acompaniantes, suelen ser en algunos casos muy exigentes, en particular los pacientes de
planes privados de salud. A lo anterior, se suman otros elementos de mayor complejidad como
los altos niveles de estrés que se maneja en el sector de la salud, la atencién VIP a los directivos
del hospital, los menus abiertos a cualquier opcion para los pacientes trasplantados y mas
recientemente la puesta en practica, en el nuevo contrato, del concepto de "gastronomia
hospitalaria", que pretende mejorar el componente estético visual de las dietas.

De otra parte, el tipo de actividades que se deben ejecutar en los cargos operativos (lavado de
vajilla, eliminacion de desechos alimenticios, aseo general, etc.), hace dificil que algunas
colaboradoras, sobre todo las mas jovenes, se identifiquen positivamente con sus puestos de
trabajo. En este sentido, una auxiliar de distribucion con mayor antigliedad, refiriéndose a las



colaboradoras jévenes recién contratadas, expresaba: "...las peladas que son jovenes no se
identifican con esto ... porque son peladas que salen a rumbiar y nosotros trabajamos de domingo
a domingo, ...son peladas con un mundo distinto...".

Existen opiniones diversas con relacion al estilo de liderazgo de las jefes y supervisoras. De una
parte, se registraron comentarios positivos como: "...yo me quise quedar aca, porque aqui
encontré lo que no tenia alla [en otra operacion de Salamancal...un supervisor que trabaje con
nosoftros, que este en la linea ayudandonos”. Pero, por otra parte, también se tuvieron opiniones
negativas como: "...a veces las supervisoras se siguen comportando como auxiliares..." 0 "...Ias
supervisoras junior son muy groseras y no tratan bien a las nifias”.

Se evidencidé un alto nivel de interdependencia de los roles, en particular entre el area de
produccion de alimentos y el area de ensamble y distribucion. Al respecto, frente a la pregunta
sobre que deberia mejorar para que su trabajo fuera menos estresante, una auxiliar de
distribucion afirmo: "...que produccion no nos atrase con las comidas...a veces hay que salir a
piso y no tenemos todas las cosas y esto nos atrasa la salida".

El trabajo bajo presion es una caracteristica bastante visible en la operacion y se hizo manifiesto

en afirmaciones como: "...hay mucho estrés, el horario no es el problema sino las supervisoras

de distribucion” o "me toca correr mucho, me toca hacer muchas cosas al tiempo y me da miedo
nn

equivocarme"."...estamos muy cansadas, refatigadas, y bajo presion de las supervisoras a todo
momento”.

Frente a la cultura organizacional se observo un predominio de una cultura que castiga el error y
no fomenta el trabajo en equipo, ni el colegaje. Es comun escuchar expresiones que reflejan este

n.n

contexto, como: "...las nifias no hablan ni se quejan por miedo a que las echen"; "...falta sentido

n.n

de pertenencia con Salamanca"; "el ambiente se lo hace uno, lo mejor es no pararles bolas a las

n.n

compafieras"”; "cometer un error alli es terrorifico"; etc.

Con relacion a las comunicaciones internas, existié una queja reiterada de las supervisoras de
produccién y distribucién con relacion al estilo, oportunidad y pertinencia de estas por parte de
sus jefes. Las reuniones informativas suelen realizarse de forma improvisada en la misma linea
de produccion y esto dificulta una mejor atencion. A veces los jefes toman decisiones sobre el
personal, que no se comunican oportunamente, generando impactos negativos en el servicio. No
existen ejercicios formales de retroalimentacién. Las buenas noticias no se socializan
suficientemente, desperdiciandose la oportunidad motivacional para el equipo.

Finalmente, si bien los anteriores hallazgos provienen del contexto laboral, en varias de las
entrevistas fue evidente la existencia de condiciones individuales de los colaboradores,
provenientes de su entorno social y familiar, que tienen impacto en el desempefio del trabajo. En
particular, la interventora del contrato respecto a las causas mas frecuentes de los riesgos
clinicos por alimentacién adujo errores por falta de "lectura consciente" de las minutas; pero,
cuando se investigan la causa raiz de estos errores, se encuentran problemas familiares tales
como: un hijo enfermo, un altercado con la pareja, una dificultad financiera, etc.
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DISCUSION

Los anteriores resultados cualitativos corresponden a caracterizaciones tipicas de categorias
académicas de la Gestion Humana, que pueden estar presentes en el contexto de cualquier
organizacion, y que a su vez estan asociadas a la carga y a la fatiga laboral. A continuacion se
describen las categorias identificadas en este estudio, con incidencia negativa en la permanencia
de los colaboradores, acompafiadas de los hallazgos mas representativos que las caracterizan.
Vale la pena anotar, que algunas de estas precursoras de la carga laboral, han sido desarrolladas
conceptualmente por varios de los autores resefiados arriba y este estudio las esta incorporado
en un constructo propio, desarrollado a partir de una adaptacion realizada al Inventario
Tridimensional de la Fatiga Laboral (3D-WFI), desarrollado por Frone y Tidwell (2015).

Categorias Precursoras:

Esfuerzo fisico: “Es la capacidad de asimilar las cargas que el cuerpo puede ejecutar de forma
activa, o tolerar en forma pasiva...” (Gudrun, 2003, p.11). Dentro de los hallazgos documentados
en esta caracterizacion se identificaron: picos de actividad durante la jornada; desplazamientos
largos con vehiculos pesados para distribuir las dietas; recargo de funciones, horas extras y
salidas tarde del turno; falta de personal por incapacidades, vacantes y entrenamiento; v,
aplazamiento de vacaciones por no haber personal suficiente para cubrirlas.

Condiciones del entorno y del trabajo: se entiende como “dimensiones basicas relativas a los
ambientes fisico y social, a la organizacion y caracteristicas de las tareas (demandas
cuantitativas y cualitativas, exigencias de rol, cargas y tiempos de trabajo que comportan), a la
salud y la seguridad, y al tipo y calidad del contrato laboral” (Blanch et al., 2010, p.176). Dentro
de estas condiciones se destacan: el calor y la humedad propios de un ambiente de produccion
de alimentos; el ruido humano, en el momento del ensamble de las dietas, y de los equipos de
lavado de vajilla; el espacio limitado para realizar multiplicidad de tareas en el momento del
ensamblaje de dietas; la ausencia de espacios fisicos y de tiempo para tomar algun descanso;
etc.

Atencion sostenida: se define por la capacidad de asignar recursos de procesamiento cognitivo
durante algun tiempo a una demanda de tareas especificas, mientras se ignoran nuevos
estimulos que demandan atencion (Schweizer, 2005). En el proceso de ensamblaje es evidente
la necesidad de esta capacidad cognitiva, por cuanto las auxiliares de distribucion deben hacer
simultaneamente el ensamble de una dieta especifica, pero al mismo tiempo centrar su atencion
en el siguiente pedido dentro de la linea ("dieta cantada"). De igual manera el trabajo se
caracteriza por: altos niveles de concentracidon bajo presién de tiempo en la lectura de menus,
listas y fichos de dietas; obsolescencia o ausencia de herramientas tecnoldgicas que permitan
automatizar los procesos y reducir el esfuerzo cognitivo; alto nivel de personalizacion de las
dietas de clientes VIP; y, bajo nivel de estandarizacion en la redaccion de las solicitudes de
ajustes a las dietas.

Memoria: es una funcidn neurocognitiva de procesos mentales de orden superior que incluye la
recoleccion, almacenamiento y recuperacion de informacion (Lopez, 2017). También es
considerada como una funcion sensorial que permite registrar, codificar, consolidar, retener,
almacenar, recuperar y evocar la informacién previamente almacenada (Portellano, 2005). Un
ejemplo clasico que demanda esta capacidad ocurre frente a la memorizacion de los stickers de
colores que representan diferentes tipos de alimentos pre-elaborados (liquidos, sopas,
ensaladas, postres, etc.) y que se agregan a la bandeja de cada dieta en el momento del



ensamble. Igual se requiere memorizar las distintas combinaciones de minutas que, a partir de
24 basicas autorizadas por el hospital pueden derivar en mas de 120 posibles opciones de dietas
(ejemplo: dieta hiposédica-hipocaldrica-hiperproteica).

Trabajo bajo presion: se define como la capacidad del ser humano para laborar bajo condiciones
exigentes de tiempo o de exceso de tareas, manteniendo la eficiencia laboral, el autocontrol y la
coherencia personal (Gonzalez, 2009). En esta categoria se identificaron caracteristicas como:
Estrictos horarios para la distribucion de los alimentos; habituacion a experiencias humanas
dificiles de los pacientes; trato displicente y exigente de algunos pacientes, acompafiantes y
colaboradores del HPTU; cambios de ultima hora en dietas de pacientes en tiempos limites para
su distribucion; ambiente con un alto nivel de estrés propio del entorno clinico; altos niveles de
supervision y exigencia de interventoria y enfermeras jefe; trabajo bajo permanente presion de
tiempo y amenazas de sancién por incumplimiento o errores; y, estrés de los nuevos
colaboradores por bajo nivel de entrenamiento y falta de acompafiamiento para salir a la
operacion.

Interdependencia de los roles: representa el grado en que una persona necesita completar su
trabajo antes de que otra persona pueda completar el suyo. (Morgeson & Humphrey, 2006). En
la investigacion empirica, se encontré: Alto nivel de interdependencia entre los roles de
produccién y distribucién; incumplimientos o errores en produccion impactan el servicio de
distribucién; alto nivel de complejidad e interdependencia de roles en la linea de ensamblaje; v,
permanentes cambios de roles y ajustes al proceso por ausencias de personal.

Acompariamiento del jefe: “Percepcion del grado en que el jefe respalda, estimula y da
participacién a sus colaboradores” (Toro et al., 2010, p.15). Como hallazgos para esta categoria,
tenemos: altos niveles de exigencia por parte de las supervisoras; brechas en competencias de
liderazgo de supervisores y jefes; y, la rotacion de turnos dificulta la posibilidad de afianzar
relaciones mas estables jefe-colaborador.

Condiciones individuales del colaborador. Los factores o condiciones individuales son aquellas
caracteristicas propias del empleado, tales como aspectos sociodemograficos y ocupacionales,
rasgos de personalidad, estilos de afrontamientos y condiciones de salud. (Resolucion 2646 de
2008, Ministerio de Proteccién Social). En la observacion, se caracterizé esta categoria con una
alta prevalencia de colaboradores con problematicas familiares y personales que impactan su
desempefio laboral: falta de tiempo para el acompafiamiento de hijos menores, adultos mayores
y familiares con problemas de salud; dificultades en el relacionamiento con la pareja o con los
hijos; violencia intrafamiliar; dificultades financieras; etc.

Sentido del trabajo. Se entiende como la percepcion afectiva-cognitiva de valores que tiene una
persona en su ambito laboral y le invitan a actuar de un modo particular en las actividades propias
de su ocupacion, generandole a la persona, identidad personal y coherencia consigo misma
(Martinez, 2005). Esta categoria se caracterizé por los siguientes hallazgos: Frustracion de
expectativas por diferencias entre el cargo imaginado y la realidad experimentada; dificultad de
los nuevos colaboradores para integrarse al equipo y sentirse aportantes; y, dificultad para
desarrollar pasion y sentido de trascendencia en el cargo.

Comunicaciones internas: es el “conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion,
para la creacién y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del
uso de diferentes medios de comunicacion que los mantengan informados, integrados y
motivados, para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales” (Martin,1997,
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p.23). Esta categoria evidencio los siguientes hallazgos: las cosas buenas que pasan no se
suelen comunicar; los espacios comunicacionales son predominantemente técnicos; y, frente a
los cambios en el proceso o ajustes de personal no suele haber una comunicacién oportuna.

Cultura Organizacional: “es un conjunto de valores, creencias, tradiciones y modos de ejecutar
las tareas que de manera consciente o inconsciente ” (Batallanos, 2019, p.82). La cultura
organizacional de Salamanca en esta operacion se caracteriza por: Predominancia de una
cultura que resalta el error y la sancion sobre los aciertos y la buena gestién; la cultura de la
seguridad existe, pero se desarrolla con mayor relevancia desde la sancion por el incumplimiento,
que, desde sus beneficios; y, los nuevos colaboradores no son vistos como oportunidad para
estabilizar la operacion, sino como ralentizadores del proceso.

Factores Mediadores

En nuestro modelo y de acuerdo con los autores documentados, las categorias descritas arriba
e ilustradas en la figura 1, se configuran como precursoras, con diferentes niveles de impacto,
sobre los factores de carga laboral fisica, cognitiva y emocional, que se definen asi:

e Carga Laboral Fisica: “Esfuerzo fisiolégico que demanda la ocupacion, generalmente se
da en términos de postura corporal, fuerza, movimiento y traslado de cargas e implica el
uso de los componentes del sistema osteomuscular, cardiovascular y metabdlico”
(Resolucion 2646 de 2008, Ministerio de Proteccion Social, p.3).

e Carga Laboral Cognitiva: “Demanda de actividad cognoscitiva que implica la tarea.
Algunas de las variables relacionadas con la carga mental son la minuciosidad, la
concentracion, la variedad de las tareas, el apremio de tiempo, la complejidad, volumen
y velocidad de la tarea”. (Resolucion 2646 de 2008, Ministerio de Proteccion Social, p.3).

e Carga Laboral Emocional: “Exigencias psicoafectivas de las tareas o de los procesos
propios del rol que desempefia el trabajador en su labor y/o de las condiciones en que
debe realizarlo”. (Resolucion 2646 de 2008, Ministerio de Proteccion Social, p.3).

Es importante diferenciar entre los términos fatiga y carga laboral, a veces errébneamente
asumidos como sinénimos por algunos autores, teniendo en cuenta que un aumento en variables
objetivas como el volumen y la frecuencia de la carga, podrian llevar o no a derivar en fatiga
laboral; por cuanto esta ultima también depende de variables individuales de quien recibe la
carga, como su personalidad, las condiciones sociodemograficas, el estado de la salud, etc.

Variable de Resultado

Como se continua ilustrando en la figura 1, la Carga Laboral Fisica, Cognitiva y Emocional se
constituyen en los factores mediadores a intervenir con el objetivo de disminuir la Rotacion o
aumentar el indice de Permanencia de los colaboradores. Este tltimo concepto, que ha sido
adoptado por este estudio por su connotacion positiva, se entiende como la variable de resultado
del modelo y mide el porcentaje de la planta de colaboradores de una operacion que permanece
vinculado a la misma durante todo un periodo de medicion.

Se tendra un indice de Permanencia alto cuando al final del periodo de evaluacién permanecen
aportando su experiencia los mismos colaboradores que iniciaron el periodo. Al contrario, si
durante el transcurso del periodo de medicion, se presentan diversos retiros de colaboradores



por razones voluntarias o involuntarias, se tendra un bajo indice de Permanencia asociado a este
fendmeno de abandono del trabajo.

CATEGORIA FACTOR VARIABLE DE
PRECURSORA MEDIADOR RESULTADO

Esfuerzo fisico

Condiciones del entorno y del trabajo

Atencién Sostenida

Memoria

Trabajo Bajo Presion

{ J

[ J

[ J

[ J

( J Carga Fisica
| Interdependencia de los Roles | Carga Mental
[ J

[ J

[ }

[ }

[ J

Indice de

Carga Emocional Permanencia

Acompafiamiento del Jefe

Condiciones Individuales del Colaborador

Sentido del Trabajo

Comunicaciones Internas

Cultura Organizacional

Figura 1. Constructo de categorias y factores que inciden en el indice de Permanencia
(adaptacion propia a partir del Inventario Tridimensional de la Fatiga Laboral (3D-WFI),
desarrollado por Frone y Tidwell (2015))

ESTUDIO II: DISENO DE LA INTERVENCION

Con los antecedentes conceptuales descritos hasta ahora, la intervencidon que se propuso
realizar tuvo por objetivo:

Aumentar el Indice de Permanencia, a partir de una intervencién comportamental que
reduzca la carga laboral, en el personal de la operacion de alimentaciéon de Salamanca
S.A. en el HPTU

Como lo afirma el Behavioral Insights Team (BIT): "si buscas promover un comportamiento, hazlo
simple, Atractivo, Social y a Tiempo" (BIT 2012). A partir de esta premisa, esta investigacion
seleccioné el Marco EAST por ser una herramienta metodoldgica sencilla y pragmatica que
ayuda en el disefio de intervenciones comportamentales exitosas.

Con la aplicacion del Marco EAST, en el Estudio |, se desarrollaron sus dos primeras etapas
(Definir el resultado y Entender el contexto). El siguiente paso (etapa 3), consistio en construir la
intervencion usando el Marco EAST (BIT 2012).

Trabajo presentado para optar al titulo de Magister en Estudios del Comportamiento de la Universidad
EAFIT. Asesor: Mariantonia Lemos PhD.



CONSTRUCCION DE LA INTERVENCION USANDO EL MARCO EAST

Considerando los tres factores mediadores a intervenir, se determind que, si bien la carga fisica
ofrecia diferentes oportunidades de intervencion, las mismas no estaban dentro de los alcances
presupuestales y de tiempo de esta investigacion. Con relacion a los otros dos factores
mediadores (carga cognitiva y carga emocional) y buscando concentrar las intervenciones en
pocas categorias precursoras de alto impacto, se llevé a cabo un ejercicio tipo "tormenta de
ideas", con el objetivo de proponer potenciales componentes de intervencion.

Posterior a este ejercicio de ideacidn se disefio y ejecutd un taller de co-creacion, acompanado
por la Subgerente de Gestiéon Humana, la Subdirectora de Operaciones y la Administradora del
contrato, donde se realizd una priorizacion empleando una adaptacién de los Criterios APEASE,
herramienta disefiada por Michie (2011), para optimizar las componentes de la intervencion a
través de la valoracion de los atributos de Asequibilidad (Affordability), Practicidad (Practicability),
Costo-Eficiencia (Effectiveness), Aceptabilidad (Acceptability) y Efectos colaterales y seguridad
(Side-effects and safety). Los resultados de este ejercicio se presentan en la tabla 1 a
continuacion.

Tabla1. Priorizacion de las componentes de intervencion desde los criterios APEASE

:Sepuede ¢Esaceptable :Sepuede

Areade Potenciales componentes de hacer con el ¢Esviable su paraquiénes |desarrollarenel .
A n s q . Promedio
Intervencion intervencion presupuesto desarrollo? reciben la tiempode 4
quesetiene? intervencion? meses?

- Realizar el concurso - programa para
Gegiliie mejorar la habilidad de lectura 2,33 167 3,00 3,00 1.67 2,33
Cognitiva Cambiar colores por gréficas 2,33 3,00 3,00 3,00 3,00 2,87
Emocional  Estrategia comunicacién positiva 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Emocional  Juegoderoles 3,00 i 2,33 i 1,33 i 1,67 i 1,00 1,87

. Desarrollo de lideres para todos los
Emocional P 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00

supervisores

Nota: Convenciones para la calificar: 1-poco probable, 2-medianamiente probable, 3-probabile.

El resultado del ejercicio de priorizacion definié las siguientes componentes de intervencion:
Stickers con graficas y colores para diferenciar alimentos pre-elaborados, mentoring para lideres
y comunicaciones positivas. A continuacion, se describen estos componentes de intervencion tal
como fueron disefiados.

Protocolos de los componentes de intervencion seleccionados:
Stickers con graficas y colores para diferenciar alimentos pre-elaborados:

Consistente en agregar a cada uno de los actuales stickers de colores, signos graficos con una
representacién nemotécnica, relacionada con las caracteristicas o restricciones nutricionales,
para la marcacion de los alimentos preparados previamente (jugos, ensaladas, postres, sopas,
etc.), para luego ser agregados de forma agil y con menor riesgo de error en el momento del
ensamblaje de las distintas dietas terapéuticas. Los stickers propuestos se encuentran en la
figura 2.

Ademas del disefio y produccién de los stickers, el protocolo de la intervencién incluye una
capacitacion y entrega de una guia con la imagen de todos los stickers y lo que cada uno



representaba, para familiarizarse con su uso en el dia a dia. También se pide a los auxiliares de
distribucion hacer la pedagogia con los pacientes sobre el significado de cada uno, en la medida
en que se suministren los alimentos en las habitaciones.
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Figura 2. Stickers propuestos en la intervencion:

Mentoring para los lideres:

Consistente en la realizaciéon de seis sesiones individuales de mentoring, impartidas
quincenalmente por los investigadores a cada uno de los jefes y lideres, sobre tematicas
alineadas con las competencias definidas por Salamanca en su modelo "ser un lider Unico". Cada
sesion se desarrolla una tematica especifica, asi: Conocimiento de cada lider, conocimiento de
las personas, orientacién a las personas, retroalimentacién, generacion de credibilidad e impulsar
resultados con proactividad. El proceso de mentoring estda acompafiado de otros elementos, a
saber:

e Tarjeta de bienvenida al proceso, con un texto sobre las competencias del lider
Salamanca, la fecha de inicio de las sesiones, nombre y teléfono del mentor por si
requiere contactar en cualquier momento.

o Disefio y entrega peridédica de material académico y motivacional a través de grupo de

WhatsApp.
e Disefio, produccion y entrega de una cartilla para reforzar elementos vistos en las

sesiones.

El objetivo y las actividades de cada una de las sesiones de mentoring, se detallan en la tabla 2

Tabla 2: Sesiones de Mentoring

Sesion | Objetivo Actividades
- - Socializacién del proceso (encuadre),
Conocimiento mutuo vy I :
1 empatia conocimiento de la cartilla
P - Compartir historias personales
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- Importancia de conocer a las personas con
las que trabajamos, ya que genera confianza

Fortalecer la competencia | y nos permite que mas adelante podamos

2 de Ser Orientado a las| comunicarnos mejor con ellos

Personas - Ser conscientes del ser humano con el que
trabajamos en el dia a dia, sus necesidades,
miedos, dificultades, ente otros.

- Olas de la confianza: conmigo mismo, con
los demas, con la organizacién, con el
mercado y con las personas

Fortalecer la competencia
de Generar Credibilidad

Fortalecer técnicas de
4 ; "
Retroalimentacion
Fortalecer la competencia
5 de Impulsar Resultados
con Proactividad

- Preparar la retroalimentaciéon con cada lider

- Manejo del tiempo
- Procrastinacion

- Sugerencias para fortalecer los aspectos por
mejorar que cada lider le habia compartido a
su colaborador

- Balance de los aprendizajes, aspectos
positivos y por mejorar de las sesiones de
mentoring

6 Cierre del proceso

Para cada sesion de mentoring el investigador deberia desarrollar el siguiente protocolo:

1. Iniciar saludando, preguntando cémo ha sido su semana y generando empatia.

2. Conversar sobre como le fue con los mensajes del chat: ;qué le quedo? ;qué le gusto,
qué reflexiones le gener6? En caso de que no lo haya visto, comentarle algunos temas,
ver el video o hacer la lectura correspondiente a esas dos semanas.

3. Preguntar por como le fue con la cartilla y las actividades que se tenian para esta semana.

4. Pasar a revisar la competencia o el tema a tratar durante esta sesion, hacer preguntas
como: ¢ qué crees que significa esto? ;cémo se ve reflejado en Salamanca? ;cémo te
ves tu en esta competencia? ¢ qué crees que te falta? etc.

5. Pedir que escoja el tema que considere le serviria para trabajar en esa sesién, y sobre
este darle sugerencias y aspectos que puede tener en cuenta.

6. Plantear las tareas para la siguiente sesion.

7. Agradecer la apertura, dar retroalimentacion y acordar temas de la siguiente sesion.

Entre una sesion y otra, el proceso de mentoring se refuerza con unas asignaciones o tareas
cortas, dispuestas en una cartilla (Figura 3) disefiada y producida de forma personalizada, para
ser realizadas en el tiempo libre del colaborador, con el objetivo de practicar lo realizado, hacer
reflexiones e interiorizar los conceptos vistos. Asi mismo, la metodologia contempla la
conformacion de parejas de colegas participantes de las sesiones de mentoring, para promover
conversaciones voluntarias e informales donde se comparten las experiencias y aprendizajes del
proceso.

Complementan las sesiones de mentoring, la creacion de un grupo de chat conformado por los
mentores y por quienes recibirian la mentoria, con el envié semanal de diferente material que
reforzaban los temas a ser tratados en las sesiones y que permitian compartir impresiones y
comentarios entre todos sobre la informacion enviada. Acudiendo a imagenes, videos, textos,
etc; estos son algunos de los titulos y temas: autoestima, empatia, trabajo en equipo, ¢ desde



qué lado te vives la vida?, emociones, hablar bien de los otros a sus espaldas, "proalimentacion”
y "retroalimentacion”, el observador, gestién del tiempo, pequefios actos generan grandes
cambios, etc.

Escuela de Liderazgo de 3
SRR
El lider de
Y - = on

Conozcamo: Generar credibilidad
Salamanca m
se caracteriza por:

Generar credibilidad
tado @ las personas
s con proactividad

5
E/ ‘1 El liderazgo que 8 8
B Bl nos hace Gnicos

Al Despubs

Figura 3. Cartilla para ser entregada a los lideres

Comunicaciones positivas:

Consistente en una estrategia de envio y publicacion de mensajes positivos a través de los
medios fisicos y virtuales disponibles en la organizacion, compartiendo buenas noticias de la
operacion y material comunicacional positivo. Para este propdsito se acude a la instalacién de
una cartelera titulada "Algo bueno que contar" dispuesta para que cualquier colaborador pueda
expresar voluntariamente algo positivo que quiera compartir (un logro, una felicitacién, una
celebracioén, un reconocimiento, un mensaje motivacional, etc.).

Asi mismo, se disefiaron unos avisos para los bafios de los colaboradores, con mensajes de
temas alusivos a: el trabajo con propésito, la comunicacién asertiva, la cooperacion, el respeto,
la empatia, el cuidado del otro, etc. Para la ejecucion de esta ultima actividad, se suministro al
area de Gestiéon Humana las siguientes frases para ser producidas en adhesivos, y luego ser
fijadas y renovadas cada semana en los espejos de los bafios de los colaboradores:

e Ser amable con tu compariero de trabajo hara que tu dia sea mas placentero y agradable:
¢ya le sonreiste hoy?

e Somos parte fundamental de la recuperacion de los pacientes. ¢Tendrias el mismo cuidado
si una de las personas de tu familia estuviera en una cama del Hospital?

o Nuestro propésito: “Alimentamos para la Vida”. Durante esta semana escribe en el tablero
de “algo bueno que contar” como contribuyes a este propaosito.

e La satisfaccion de hacer las cosas siempre bien, nos acerca a la excelencia. ¢ Podrias decir
que eres excelente?

e ;Te sientes respetado y respetas a los demas? ;Le has dicho a alguno de tus compaferos
palabras que no te gustaria que te dijeran?

e Nos comunicamos asertivamente cuando llamamos a nuestros companeros por su nombre.

e Todos somos uno, ¢cémo dirias que eso se puede reflejar en el equipo de Salamanca en el
HPTU? Respondenos en el escribe en la cartelera de “algo bueno que contar”.

Algunos de los mensajes de los bafios se encuentran en la figura 4
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Figura 4. Mensajes compartidos en los bafios

Los anteriores componentes de intervencién se desarrollaron teniendo como base la tercera fase
del marco EAST (Disefiar la intervencion), como se ilustra a continuacion en la tabla 3, donde se
detallan los aspectos especificos de cada uno de ellos.

Tabla 3. Aplicacion del Marco EAST a los componentes de la Intervencion

Marco EAST Stickers con graficos Comunicacioén con Mentoring para los
y colores mensajes positivos lideres
Permite identificar Las cartillas les
facilmente los . permiten a los lideres
. La fijacion de una cartelera . L
alimentos pre- : o realizar actividades
elaborados para en un lugar asequible facilita durante y entre
Facil (F) P la motivacion del ante y
ensamblar sesiones y les
. . colaborador para expresar
en las dietas y evitar . o recuerda los temas
. libremente algo positivo
errores por riesgo tratados en las
clinico mismas
Los mensajes en los bafios,
visibles y actualizados cada . ,
. o . Se disefia y envia
Al incluir graficos y semana, con mensajes . .
colores se hace mas ositivos buscan generar una cartilla y material
facil de recordar Eeﬂexiones ° de apoyo sobre los
: y temas a tratar, que
. comportamientos que
TEENTE Los stickers generan favorezcan el ambiente fuera agradable e
(A) una sensaciégn de laboral interesante de
: ' trabajar, apoyado en
calidad y control del e .
roceso en los La cartelera "algo bueno graficos, videos,
proc " 9 mensajes, etc
pacientes que contar" motiva para
compartir reflexiones y
noticias positivas.
La instalacion de una Se conforma un
Social (S) N/A cartelera en la operacion grupo de chat de
permite, a los colaboradores | lideres y jefes para




y a los lideres, socializar
mensajes y noticias de
aspectos positivos que
puedan pasar

enviar informacion
que apoyara el
desarrollo de estos,
Este incluye videos,
lecturas, imagenes,
infografias entre otros
y todos podrian
participar con sus
opiniones

Cada lider tiene un
colega par, con el
que comparte como
le va con las tareas
asignadas, sus
impresiones y
aprendizajes

Oportuno
(®))

El uso de stickers en
el momento de mayor
concentracion al
ensamblar las dietas,
reduce el riesgo de
cometer un error
clinico alimenticio

El uso de la cartelera
permite a los colaboradores
enterarse en tiempo real de
noticias y hechos positivos
importantes y reflexiones
que motiven

Las sesiones de
mentoria se podian ir
ajustado
tematicamente a las
necesidades
coyunturales de la
operacion o de cada
participante

ESTUDIO IlIl: IMPLEMENTACION DE LA INTERVENCION

METODO

Disefio:

Cuantitativo, pre-experimental. Se construyé y aplicé una encuesta para medir en un tiempo
antes y un tiempo después de la intervencion, la percepcidn sobre los niveles de carga cognitiva
y emocional, con particular énfasis en esta ultima, en las categorias: apoyo del jefe y
comunicaciones positivas.

Poblacion objeto:

El total de las personas de la operacion de Salamanca en el HPTU, puede fluctuar de acuerdo
con las vacantes en el servicio; sin embargo, para el momento de la realizacién del estudio se
tenia una planta aprobada de 112 colaboradores (12 administrativos, 30 en produccion y 70 en
distribucion). Si bien la poblacion objetivo de la intervencion tenia alcance a todo el personal,
existe un subgrupo conformado por los jefes (2) y las supervisoras (7) que fueron sujeto de un
componente de intervencion exclusivo (Mentoring para los lideres)
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Instrumento de evaluacion:

Para la medicién de las categorias definidas se aplicé una encuesta que contaba con 4 preguntas
de segmentacion demografica, para clasificar la informacion recolectada, asi:

¢, Cuanto tiempo lleva en Salamanca?

¢, Cuanto tiempo lleva en el contrato del HPTU?
¢ Tiene personas a cargo?

¢, Cual es su area de trabajo?.

A continuacion, se incluyeron en el instrumento 10 afirmaciones tipo Likert de 1 a 10, donde el 1
significa que esta en total desacuerdo con la afirmacion y 10 significa totalmente de acuerdo.
Estas afirmaciones respondian a los siguientes factores y categorias precursoras:

1.

Carga cognitiva - atencion sostenida y memoria:

e Al finalizar mi jornada laboral me siento cansado mentalmente’.

e Para hacer mi trabajo necesito un alto nivel de atencién y concentracion’.

e Mi trabajo cuenta con herramientas que me ayudan a realizarlo de forma correcta.

Carga emocional — apoyo del jefe: se usaron afirmaciones asociadas a cada una de las

competencias de liderazgo de Salamanca, bajo su modelo de un liderazgo unico (modelo

propio de la Empresa), asi:

e Ser Orientado a las personas: mi jefe me escucha, se preocupa por mis problemas
personales y trata de ayudarme.

e Generar credibilidad: mi jefe me inspira confianza y es un buen ejemplo para imitar.

¢ Impulsando los Resultados de Forma Proactiva: mi jefe me orienta para obtener
mejores resultados en mi cargo.

Carga emocional — comunicacion positiva:

e Me siento motivado y comprometido cuando me entero de los temas que pasan a mi
alrededor.

e Mis jefes se esfuerzan para que todos estemos informados y motivados.

e Cuando hay mayor informacion y comunicacion de la Empresa siento que mejora el
ambiente de trabajo.

Para la medicion final se consideré pertinente incluir en el instrumento las siguientes preguntas
abiertas:

N

¢ Qué utilidad encontraste en el cambio de los stickers?

2. ¢Qué mensajes recuerda de los que estaban pegados en el bafio? y, ;Qué impacto te
generaron los mensajes de los bafos?

3. ¢Qué mensajes recuerda de los que estaban en la cartelera? y, ;Qué impacto te generaron
los mensajes de la cartelera?

4. ;Sientes que ha cambiado la relacion con tu jefe en los ultimos tres meses? ; Cuéntanos
por qué si o por qué no?

5. De estos elementos, cuéntenos ¢ cuales le parecieron que eran utiles para su labor?

Nuevos Stickers para marcacion de los elementos pre-elaborados
Mensajes en los bafios

1 ltem con puntuacién invertida



e Cartelera: algo bueno que contar

Las encuestas fueron realizadas entre el 17 y 18 de febrero del 2022 para la medicion Pre-
intervencion (Tiempo 1) y entre el 7 y 11 de junio de 2022 para la medicion Post-intervencion
(Tiempo 2). Ambas mediciones tuvieron el acompafiamiento parcial de los investigadores para la
aclaracion de dudas.

Procedimiento:

Dando continuidad al Marco EAST en su cuarta y ultima fase (probar, aprender y adaptar), se
ejecuto el proceso de implementacién con una duracion de 13 semanas, entre el 4 de marzo al
7 de junio del 2022, cuando se aplicaron las diferentes componentes de la intervencion, asi:

Stickers con graficos y colores:

El proceso de implementacion de los stickers comenzo con una sensibilizacion sobre el propdésito
de los mismos, que se realizd la primera semana de mayo del 2022. Como complemento se
entregd a cada auxiliar de distribucidén una guia con la imagen de todos los stickers para una mas
facil memorizacion.

Es de resaltar, que este componente de la intervencion requiri6 de los habituales procesos
organizacionales de disefio, cotizaciones, aprobacion presupuestal, ensayos previos y
produccion final de los stickers, razén por la cual sélo pudo ser puesto en ejecucion en las ultimas
cuatro semanas de la implementacion, entre el 6 de mayo al 7 de junio de 2022. Adicionalmente,
algunos de los stickers tuvieron cambios en el tono frente al color original y durante los primeros
dias de la implementacién se usaron alternativamente los stickers viejos y nuevos.

En la figura 5 se observa la aplicacién de los sticker en el ensamblaje de los alimentos pre-
elaborados

Figura 5. Aplicacion de los stickers en los alimentos pre-elaborados
Mentoring para los lideres:

Las sesiones se realizaron a nueve lideres con los siguientes cargos: Administrador del Contrato,
Coordinador de Nutricién, Lideres de Operaciones (3) y Lideres Junior de Distribucion (4). El
mentoring fue llevado a cabo por los tres investigadores, una de ellas experta en coaching y
desarrollo de personal, y quien fue la responsable de capacitar a los otros dos mentores. Antes
de cada sesion quincenal, se llevé a cabo una preparacién y seguimiento de los casos para
mantener la fidelidad en la implementacion de la intervencion

Trabajo presentado para optar al titulo de Magister en Estudios del Comportamiento de la Universidad
EAFIT. Asesor: Mariantonia Lemos PhD.



El mentoring se llevo a cabo, con algunas excepciones que se citan mas adelante, de acuerdo
con el protocolo establecido. Previo al inicio del proceso, se entregd a cada lider la tarjeta de
bienvenida. Las sesiones tuvieron una frecuencia promedio quincenal, una duracién entre 45y
60 minutos y fisicamente fueron realizadas por fuera de los puestos de trabajo, usando las
cafeterias o jardines del HPTU, buscando un espacio mas agradable y confidencial. Tuvieron
inicio el 4 de marzo del 2022 y finalizaron el 31 de mayo del mismo afio, para una duracion de
13 semanas.

A continuacion, se describen los participantes, su cargo y el mentor correspondiente:

Tabla 4. Asignacion de Lideres y Mentores

LIDER MENTOR
Supervisora de Produccion - L1 Mentor 1
Supervisora Junior de Distribucién 1 - L2 Mentor 1
Supervisora Junior de Distribucién Junior 2 - L3 | Mentor 1
Supervisora Junior de Distribucién 3 - L4 Mentor 1
Supervisora Junior de Distribucion - L5 Mentor 2
Administradora del Contrato - L6 Mentor 3
Coordinadora de Nutricion - L7 Mentor 3
Supervisora de Produccién 2 - L8 Mentor 3
Supervisora de Produccién 3 - L9 Mentor 3

En la ejecucién del protocolo de este componente de intervencion fue necesario hacer algunos
cambios para ajustarse a las coyunturas de la operacion. En particular, cabe anotar que para el
momento de la primera sesién no se contaba con las cartillas, por lo que esta socializacion debid
hacerse virtual. Las cartillas fisicas se tuvieron disponibles a partir de la segunda sesion. Con
relacién a la ejecucion de las sesiones, algunas no se pudieron cumplir por razones de
incapacidades, permisos o la propia imposibilidad de dejar la operacién para atender el
mentoring. Por ejemplo, la Administradora del contrato y la Coordinadora de nutricién sold
asistieron al 85% y 71% de las sesiones programadas respectivamente. Igualmente, algunas de
las supervisoras tampoco completaron todo el ciclo de mentoring por alguna de las razones
expuestas.

Adicionalmente, después de la primera sesién se vio procedente que el mentor M3 asumiera, por
Su mayor experiencia, la mentoria de la lider L6, al ser este un caso con importantes retos en su
ejecucién; hechas las consultas a los implicados, se procedio a realizar este ajuste a partir de la
sesion 2. Asi mismo, previo a la sesion 4 de retroalimentacion, se considerd necesario realizar
una capacitacién no planeada a todos los lideres, divididos en grupos: Administrador del contrato
y Coordinador de Nutricion, acompanadas por la Gerente de Gestion Humana y la Coordinadora
de Produccion y dos grupos con las lideres de produccion y de distribucion. En esta preparacion
se impartié un entrenamiento en las técnicas para una buena retroalimentacion, buscando una
mayor uniformidad y calidad del proceso, bajo caracteristicas tales como: pensar en "sumar" a
cada persona, y retroalimentacion de doble via usando la técnica de pedidos, ofertas y acuerdos.

Finalmente, se considerd util para la calidad final del proceso, adicionar una sesién que permitid
a cada lider, con la ayuda de su mentor, preparar la reunién de retroalimentacion con su jefe



inmediato, ya que, durante la capacitacion, se vio la necesidad de impartir una asesoria individual
para hacer mas asertivamente este ejercicio.

Estrategia de comunicaciones con mensajes positivos de forma fisica y virtual:

La cartelera que fue titulada “algo bueno que contar”, tuvo una experimentaciéon de diez semanas
entre el 18 de marzo y 31 de mayo de 2022. Una vez instalada, se invito a los colaboradores a
escribir voluntariamente mensajes, noticias, comentarios, etc., todos con un caracter y tono
positivo. En los primeros dias del ejercicio la cartelera permanecio en blanco; posteriormente, los
investigadores y la administradora del contrato escribieron mensajes buscando promover la
participacién. Mas adelante en el proceso, una de las supervisoras junior de distribucién tomé la
iniciativa de escribir un mensaje positivo todos los dias. La anterior dinamica fue despertando el
interés de mas colaboradores, que empezaron a involucrarse cada dia mas con la iniciativa,
acercandose a leerla, tomandole fotos o copiando las frases para conservarlas. Durante el
periodo de experimentacion, fue de particular relevancia la publicacion masiva de notas de los
colaboradores, celebrando el nacimiento del hijo de una de sus compafieras, asi como también
la bienvenida a los nuevos companeros.

La cartelera instalada y algunos de los mensajes compartidos en la misma a lo largo de la
intervencion se encuentran en la figura 6.

Figura 6. Cartelera “Algo bueno que contar” para el fortalecimiento de la comunicacion de
noticias y mensajes positivos.

Con relacion a la segunda actividad, que consistio en fijar mensajes adhesivos, en los bafios de
los colaboradores, con temas alusivos a: el trabajo con propdsito, la satisfacciéon por lo que se
hace, la importancia de la comunicacion asertiva, la cooperacion, la amabilidad, el respeto y el
cuidado del otro; la misma se empezo a ejecutar a partir de la segunda semana de iniciada la
intervencion, 11 de marzo de 2022 y se termind el 31 de mayo de 2022, con una renovacién
del material previsto para cada semana. Es de anotar, que la fijacion de los avisos s6lo se realizé
en el bafio de las auxiliares, y se desarrollé bajo el estilo y tipo de materiales habituales de la
operacion, como se ilustra en la figura 6, descartandose el empleo de adhesivos sobre el espejo,
con una estética mas llamativa, con se habia sugerido en el disefio original.
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Figura 7. Avisos en los bafios de las colaboradoras
Analisis de la informacion

Para el andlisis de la informacion, los datos del instrumento de evaluacion fueron digitados en
una base de datos de Excel. Una vez dispuestos los datos, se procedié con la inversion de la
escala Likert para dos de las preguntas, que habian sido formuladas en sentido contrario
(preguntas 1y 9, items con puntuacion invertida). Posteriormente, se utilizaron los estadisticos
descriptivos para observar tendencias, seguido de un analisis de diferencia de medias, teniendo
en cuenta el criterio de homocedasticidad. Cabe anotar que como se mantuvo el anonimato en
cada una de las mediciones, la prueba estadistica se estableci6 mediante muestras
independientes y no relacionadas. Todos los analisis se llevaron a cabo en SPSS version 28
(Licencia adquirida por la Universidad EAFIT). Paralelamente, las respuestas a las preguntas
abiertas introducidas en la encuesta final se analizaron para enriquecer el analisis de datos
cuantitativo.

De otra parte, la administracion del contrato compartié la base de datos en Excel con la que
mensualmente se reporta a la interventoria del HPTU, los retiros de colaboradores que se
producen cada mes por diversos motivos. Esta base de datos esta reportada desde agosto del
2020 y fue utilizada por este estudio para construir una serie de tiempo hasta junio del 2022 con
el indice de Permanencia como Variable de Resultado.

RESULTADOS
Estadisticos descriptivos de las muestras:

Como se puede observar en la tabla 5, ambas muestras recogieron unos porcentajes importantes
de la poblaciéon en los dos tiempos de medicién (76% y 63% respectivamente), con una
representacion proporcional de los sub-grupos (Personas a cargo y Area donde trabaja) con
respecto a la poblacion total. De otra parte, la antigiedad, tanto en Salamanca como en el
contrato con el HPTU, presenté una importante dispersion de datos, con medias de 36 y 38
meses en la primera y segunda medicion respectivamente, acompanadas de desviaciones
estandar muy altas (43 y 46 meses respectivamente).

La anterior dispersion es el reflejo, entre otras posibles causas, de un bajo indice de
permanencia, como se observa en el histograma de antigliedad en el contrato para la primera



medicion (Figura 8), en el cual cerca de la mitad de los colaboradores de la muestra tenia una
vinculacion inferior a 12 meses, mientras el resto de la muestra se distribuyd con diferentes
niveles de antigiedad entre los 13 y 180 meses. Frente al alto nivel de dispersion de los datos,
es util mencionar aca a la mediana, como un indicador alternativo de la media aritmética. En
particular, la mediana registré para las muestras una antigiedad de 30 y 33 meses,

respectivamente.

Tabla 5. Estadisticos descriptivos

VARIABLE DESCRIPTIVA TIEMPO 1 TIEMPO 2
Planta de cargos aprobada 112 114
Participacion en la medicion (% de la planta) 85 (75,89%) 72(63,16%)
Antigliiedad (meses)
En Salamanca
Media 46,24 50,94
Mediana 30,00 33,00
Desviacion estandar 51,50 64,70
Min / Max. 0/180 0/312
En contrato HPTU
Media 36,03 38,03
Mediana 24,00 24,00
Desviacion estandar 43,21 46,10
Min / Max. 0/180 0/180
Personas a cargo
Si (% de la muestra) 13 (15,48%) 12 (16,67%)
No (% de la muestra) 71 (84,52%) 60 (83,33)
Area
Produccion (% de la muestra) 23 (27,06%) 18 (25,00%)
Distribucion (% de la muestra) 49 (57,65%) 46 (63,89%)
Administrativo (% de la muestra) 13 (15,29%) 8 (11,11%)
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Figura 8. Histograma de Antigliedad en el contrato con HPTU en el Tiempo 1
Resultados de las pruebas de muestras independientes

Después de ejecutar la prueba de medias, se obtuvo como resultado total consolidado que la
intervencion realizada si modificé de forma positiva la percepcion conjunta de cargas laborales
cognitiva y emocional, pues se registrd, entre el Tiempo 1 y el Tiempo 2, un incremento
estadisticamente significativo entre las medias del indicador total, t (149,096) = -1,991, p = 0,048.

Al desagregar los factores mediadores, se encontré mayor efectividad de la intervencion en el
factor de carga emocional sobre el factor de carga cognitiva. Con relacion al segundo factor, éste
no registré una diferencia estadisticamente significativa entre las medias, t(150,822) = 1,103, p
=0,272.

Por su parte, el factor mediador carga emocional reportd una diferencia estadisticamente
significativa entre sus medias, t (151,225) = -2,786, p = 0,006. Si se desagrega este resultado en
el analisis de las variables precursoras intervenidas: Apoyo del Lider y Comunicaciones
Positivas, se encontré que ambas tuvieron incidencia positiva en el cambio de percepcion de la
carga emocional, t (149,820) = -2,519, p = (0,013); y t (152,895) = -3,042, p = 0,003
respectivamente.

Explorando en los grupos poblacionales de mayor interés para este estudio, se encontrd que en
el sub-grupo de colaboradores con una antigliedad en el contrato de 12 meses o0 menos, no hubo
una diferencia significativa entre las medias, lo que permite inferir que la intervencion en su
conjunto, para este sub-grupo, no alcanzé a ser lo suficientemente efectiva, t (67) = 0,686, p =
0,495.

De otra parte, cuando se analiz6 separadamente el grupo de colaboradores del area de
Distribucion, sobre quienes la estrategia del uso de stickers con colores y figuras para el
ensamblaje de las dietas, estaba direccionada a tener un mayor impacto positivo en la reduccion



de la carga cognitiva, se encontré que este componente de la intervencion no tuvo el efecto
deseado para este grupo, t (88,665) = 1,377, p = 0,172.

En la tabla 6, se detallan los resultados arriba comentados:

Tabla 6. Diferencia de medias en las variables evaluadas

PRE- POST- t sig
VARIABLE INTERVENCION INTERVENCION
TIEMPO 1 TIEMPO 2
M (D.E.) M (D.E.)
Carga Total 68,04 (16,00) 72,61 (12,34) -1,991 | 0,048
Carga Emocional: 30,04 (9,70) 33,36 (6,77) -2,519 | 0,013
Apoyo Lider
Carga Emocional: 23,10 (5,49) 25,57 (4,63) -3,042 | 0,003
Comunicacion Positiva
Carga Emocional 53,29 (14,17) 58,93 (11,00) -2,786 | 0,006
1446 (390 13,70 (3,66) 1,103 | 0,272
Carga Cognitiva ’ ’

Resultados del indice de Permanencia (Variable de Resultado)

Tomando en consideracién los datos de retiros mensuales de colaboradores reportados por la
operacion, se procedié a calcular el Indice de Permanencia, bajo la férmula que se presenta a
continuacioén, arrojando los resultados que se ilustran en la Figura 9.

indice de Permanencia = (Planta aprobada - retiros del mes)
Planta aprobada

La serie de tiempo mas larga (agosto 2020 a febrero 2022) antes del inicio de la intervencion,
registré un promedio de retiros de 4,7 colaboradores por mes, para un indice de Permanencia
promedio mes de 95,6%. Cuando se redujo la serie de tiempo a 8 meses antes de la intervencion
(julio 2021 a febrero 2022), momento en que se hizo evidente la preocupacioén, por parte de la
administracion de Salamanca, por el alto numero de retiros mensuales, se registré un promedio
de retiros mes de 6,4 colaboradores para un indice del 94,3%. Ahora bien, durante la ejecucion
de la intervencién entre marzo y mayo del 2022, se registré un promedio de retiros mes de 7,7
colaboradores para un indice del 93,2%. Finalmente, en junio de 2022, unico mes transcurrido
entre la finalizacién de la intervencion y el reporte de estos resultados, se tuvo 10 retiros para un
indice de Permanencia en el mes del 91,2%.
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Figura 9. indice de Permanencia / Retiros

Resultados cualitativos de la encuesta aplicada:

Con relacion a las preguntas formuladas en el instrumento para la segunda medicién, se encontrd
informacion cualitativa util para complementar el analisis. La respuesta sobre la utilidad de los
stickers fue mayoritariamente positiva, argumentando la facilidad en la identificacion por medio
de los graficos. No obstante, esta mayoria de opiniones positivas, también se registraron algunos

comentarios donde se afirmé poca utilidad o que los simbolos no representaban claramente la
caracteristica que se queria asociar.

El componente relacionado con la fijacion de avisos en los bafios fue el de menor recordacion e
impacto, toda vez que la mayoria de entrevistados no recordd los mensajes o incluso otros los
confundieron con otros mensajes fijados en los bafios asociados al lavado de las manos y que
no hacian parte de la estrategia. Aun con bajo indice de respuesta, el mensaje que mas se
recordo tenia que ver con la invitacion a sonreirle a los compaferos. De otra parte, la cartelera
"algo bueno que contar", fue la estrategia de mayor recordacion y de buena aceptacion, causando
un impacto positivo en los colaboradores, quienes la destacaron como un espacio de optimismo
y motivacion. Igualmente, durante el tiempo que estuvo visible las personas valoraron con una

alta recordacion los mensajes de felicitacion enviados a una de las companieras por el nacimiento
de su hijo.

Finalmente, frente a la pregunta de si ha cambiado la relacién con los jefes en los ultimos tres
meses, las respuestas fueron mayoritarias en reconocer cambios positivos en la relacion,
seguidos de un grupo que expresé que las relaciones ya eran buenas y siguieron igual en estos

ultimos meses. Por ultimo, un pequefio grupo destaco deterioro en las mismas, asociado al estrés
que se maneja en el dia a dia, en particular por la ausencia de personal.

DISCUSION

Siendo el objetivo de la investigacion definido como: Aumentar el indice de Permanencia, a partir
de una intervencién comportamental que reduzca la carga laboral, en el personal de la operacion



de alimentacion de Salamanca S.A. en HPTU, los resultados de la misma evidenciaron cambios
en los factores mediadores de carga laboral, mas no en la variable de resultado -indice de
Permanencia-. Estos resultados, hasta el momento de este reporte, sefialan un cumplimiento
parcial del objetivo.

Si bien en el Unico mes que ha transcurrido posterior a la terminaciéon del protocolo de
intervencion -junio-, no se produjo una mejoria en el indice de Permanencia, podria afirmarse
que, con la evolucién positiva, como quedd demostrado estadisticamente, de la sumatoria de los
factores mediadores intervenidos (cognitivo y emocional), se logré un buen punto de partida en
la transformacién de los comportamientos, quedando pendiente por evaluar si, con un mayor
plazo de tiempo entre la ejecucién de la estrategia y la medicion de los resultados, el indice de
Permanencia mejora, o definitivamente se tendria que ratificar que estos componentes de la
estrategia mejoraron la percepcion de una menor carga laboral, pero esta ultima no se tradujo en
una mayor retencion de los colaboradores.

En concreto, el programa de mentoring a los jefes, direccionado a fortalecer sus competencias
de liderazgo, unido a un esfuerzo de comunicaciéon de temas y noticias positivas a través de
diferentes medios, generd en los colaboradores una percepcion de menor carga laboral
emocional principalmente, y subsidiariamente de carga laboral en general; sin embargo, no se
ha registrado hasta ahora, un efecto positivo en la retencion de los colaboradores.

No obstante los resultados anteriores, varios estudios han demostrado una relacion positiva entre
el mentoring y la retencién de colaboradores, como lo afirma Lara & Chornet (2010) el coaching
y el mentoring dan la posibilidad de desarrollar y retener el talento, ya que esta disefiado para
mejorar las competencias de los lideres y permite afianzar las habilidades del talento a través del
dialogo. Por su parte Amlan & Caputi (2019), a través de un modelo de ecuaciones estructurales,
para una muestra de 200 trabajadores, evidencid en sus resultados como el liderazgo
responsable percibido influye significativamente en las intenciones de rotacion.

De otra parte, la literatura académica también referencia el empleo de las comunicaciones
positivas como parte de la estrategia para reducir el agotamiento de la carga laboral. En
particular, en un estudio desarrollado con un grupo de enfermeras en Shanghai, China, demostro
como generar el habito de escribir cosas buenas que pasan en el dia, dieron buenos resultados
en la reduccion del nivel de agotamiento de las enfermeras (Luo et al., 2019).

Con relacion a los diversos componentes incorporados en la estrategia de comunicaciones
positivas, los resultados cualitativos obtenidos en la ultima medicion ratifican que fue de mayor
recordacion y movilizacion motivacional la cartelera "algo bueno que contar" sobre las frases
fijadas en los bafios de las auxiliares. Por el tipo de respuestas recibidas, evidenciando una baja
notoriedad visual de estas Ultimas, podria afirmarse como hipétesis que faltd un mayor énfasis
en el criterio Atractivo dentro del Marco EAST.

Aunque el componente de intervencion cognitiva, representado en el uso de stickers con colores
y graficas, no produjo ningun cambio significativo en la reduccion de carga cognitiva, existen en
la literatura académica evidencias de "nudges" similares, que han logrado efectos significativos
en este factor mediador. Sobre el particular, Galy, et al. (2012) en sus investigaciones
concluyeron que la alta carga cognitiva requiere que el individuo asigne recursos adicionales
para procesar la informacion, y esta demanda de recursos adicionales, puede reducir la eficiencia
y el rendimiento del procesamiento con consecuencias negativas para la organizacion y para los
individuos. Este y otros hallazgos de investigaciones, acompafiado de las opiniones positivas de
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muchos colaboradores que vieron de utilidad estos stickers y los consideran una mejoria frente
a los precedentes, nos generan la pregunta de si acaso se requiere un mayor plazo de tiempo
para la habituacion en el uso de los mismos, o si eventualmente no fueron bien redactadas las
afirmaciones de la escala Likert para medir la evolucion de la carga cognitiva.

Con relacion a sub-poblaciones especificas, genera inquietud la poca efectividad de la estrategia
de intervencion en la poblacion de menor antigiiedad (menor a 12 meses), pues si bien hay una
diferencia significativa y positiva entre los resultados de ambas mediciones considerando toda la
poblacion, cuando se particulariza en los colaboradores de menos de un afo de vinculacion, a
donde deben estar dirigidos los mayores esfuerzos de retencion, se encuentra que esta poblacion
no cambia significativamente su percepcion respecto a la carga laboral recibida. Este ultimo
hallazgo, abre otras preguntas cuyas respuestas ameritaran nuevos estudios y nuevas tareas
por emprender. En particular: ; Qué ajustes deberian hacerse en los programas de reclutamiento,
seleccion, induccion y entrenamiento, para mejorar el indice de éxito de los procesos adelantados
para llenar vacantes? ;Qué cambios deberian hacerse en el perfil y en las fuentes de
reclutamiento para encontrar candidatos que tengan aspiraciones de desarrollo laboral, pasion y
sentido de trascendencia con el tipo de cargos ofrecidos por este contrato? Las respuestas a
estas preguntas seguramente requieren la continuidad de algunos de los componentes
implementados, pero también habran de requerir de otros elementos y componentes no
contemplados en este estudio.

Discusién sobre la fidelidad de los resultados

Como cualquier investigacion empirica, existieron algunos eventos y elementos del protocolo de
intervencion que estuvieron por fuera del control de los investigadores y de los participantes en
el estudio. En los siguientes parrafos destacaremos los mas relevantes y su potencial impacto
en los resultados reportados.

El poco tiempo de experimentacion de algunos de los componentes de la intervencion, como
consecuencia del cumplimiento de los tradicionales requisitos administrativos para su puesta en
ejecucion y la fecha limite para el reporte de estos resultados, podria haber causado que
estrategias como el uso de los stickers con colores y graficas, no haya alcanzado a ser asimilada
suficientemente por las auxiliares de distribucion y por consiguiente no se haya dado hasta el
momento de la segunda medicion, una reduccion estadisticamente significativa de la percepcion
de carga cognitiva esperada.

En el mismo sentido y a pesar de la evolucion positiva del factor carga emocional, el poco tiempo
que transcurrié entre el cierre del proceso de mentoring (final de mayo) y la realizacion de la
segunda medicion (7 y 11 de junio de 2022), podria haber causado que algunos de los beneficios
derivados de este ejercicio, no se hubieren convertido todavia en comportamientos deseados de
parte de los jefes con sus colaboradores, postponiendo un impacto aun mas positivo en el factor
de carga emocional principalmente.

De otra parte, la premura por iniciar los distintos componentes de intervencion, unido a las
normales restricciones presupuestales y requisitos administrativos, podrian haber sido la causa
para que algunos de los elementos utilizados (cartilla del mentoring y avisos en los bafios), al no
estar disponibles a tiempo o quedar con un disefio estético basico, dejaran de producir el
suficiente atractivo entre los participantes, como lo sugiere el Marco EAST.

Finalmente, una intervencién de esta naturaleza, no esta exenta de contingencias que le ocurren
a los participantes, a los grupos sociales y hasta a los mismos investigadores, que pueden llegar



a generar "ruidos" en la ejecucion del protocolo de intervenciéon. Se destaca a nivel general
situaciones con impacto sobre los participantes, que pudieron atentar contra la fidelidad del
experimento, tales como: problemas de salud fisica y mental, dificultades familiares, problemas
financieros, contingencias de la operacion misma, la pandemia del Covid 19, etc. Todos estos
eventos, que se salen del control de cualquier intervencion, podrian haber sido la causa para no
tener una normal atencién y disposicion positiva a los distintos componentes.

CONCLUSION

La retencion de un colaborador, reflejado en un indice de Permanencia, es el resultado de una
compleja dinamica organizacional conformada por un sinniUmero de variables, categorias y
factores, muchos de ellos asociados a la Gestiéon de lo Humano, que interactian con diversas
manifestaciones en todos los contextos empresariales. Si bien la interaccion de estos elementos
produce resultados distintos en cada organizacion o grupo social, existen caracteristicas
comunes a todas ellas, con patrones de resultado en cierta forma predecibles. Uno de estos
elementos, manifiestado a nivel consciente o inconsciente en cada colaborador, es su percepcion
del nivel de carga laboral experimentada, y que desagregada en sus componentes cognitiva,
fisica y emocional, esta expuesta constantemente a impactos o influencias de muchas otras
variables o categorias, generando en el individuo esa percepcion de carga laboral, la cual
dependiendo de las caracteristicas individuales fisicas, cognitivas y de personalidad de cada
colaborador, generan respuestas adaptativas diversas, entre ellas la decision de retiro o
permanencia en el trabajo actual.

Este estudio demostré que una intervencion comportamental centrada en las categorias
precursoras: Apoyo del Lider y Comunicaciones Positivas, y ejecutada a través de las estrategias
de mentoring a los jefes, acompafiada de una mayor difusién de noticias y mensajes positivos en
el contexto laboral, produjo un cambio positivo de percepcion frente a la carga emocional que
sienten los colaboradores. Respecto al componente cognitivo de los stickers en los productos
pre-elaborados, los resultados no son concluyentes hasta ahora. Es posible que en mediciones
posteriores el efecto de este ultimo componente se pueda evidenciar y que al final haya un efecto
positivo agregado sobre el indice de Permanencia como variable de resultado y objetivo final de
esta investigacion.
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