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| - Introduccién

En diciembre de 2019, se identifico en China una nueva cepa de coronavirus con
suficiente potencial para convertirse en pandemia, denominada popularmente COVID-
19. En Argentina, el 12 de marzo de 2020, se decretd la ampliacion del estado de
emergencia sanitaria y el inicio del Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio
(ASPO) en todo el territorio nacional. Las consecuencias més relevantes generadas por
el ASPO* fueron una caida importante en la produccion, el crecimiento de la pobreza, el
deterioro de la salud y el incremento de las desigualdades sociales. De acuerdo a los
datos brindados por el INDEC (2020), el Producto Interno Bruto (PIB) se contrajo un
19,1% en el segundo trimestre del afio, en comparacion interanual frente al mismo
periodo de 2019. Incluso, en el primer semestre del 2020, el porcentaje de hogares por
debajo de la linea de pobreza alcanzé el 30,4%. Asimismo, “en el segundo trimestre las
importaciones de bienes y servicios se desplomaron un 30,1 %, las exportaciones
cayeron un 11,7 %, la formacidn bruta de capital fijo se contrajo un 38,4 %, el consumo

privado descendi6 un 18,9 % y el pablico un 10,4 %2

. De acuerdo a datos publicados
por la Camara Argentina de Comercio y Servicios, mas de 42.000 PYMES han cerrado
desde el mes de marzo. Estas representan el doble de las que se vieron forzadas a cerrar
en la crisis del 2001-2002. Las cifras expuestas reflejan un estancamiento en el nivel de
actividad y la paralizacion de gran parte de la economia, lo que ciertamente ha
impactado en el deterioro de la salud y la calidad de vida de las personas.

La crisis provocada por la pandemia ha conducido a una profundizacion del rol del
Estado a través de politicas concretas como la construccion de hospitales, la eximicion
de cargas patronales, la fijacion de precios maximos, el ingreso familiar de emergencia,
el lanzamiento de créditos para PYMES, prorrogas en la prohibicion de despidos, bonos

al personal de la salud, asignaciones familiares, prorrogas al distanciamiento social,

! Corresponde a las siglas del Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio, dispuesto en
la Republica Argentina, consultar en argentina.gob.ar;
https://www.argentina.gob.ar/coronavirus/aislamiento

2 Ver nota publicada en efe.com el 22 de Septiembre de 2020;
https://www.efe.com/efe/america/economia/el-pib-de-argentina-registra-una-historica-
caida-golpeado-por-la-pandemia/20000011-4349395



entre tantas otras®. Las medidas adoptadas fueron realizadas con la finalidad de evitar el
colapso del sistema de salud, reducir el nimero de muertes por COVID-19 y mitigar el
impacto de la crisis a nivel econémico y social.

Ademas, el ASPO gener6é cambios en la rutina de los hogares, el trabajo, la
comunicacién, la movilidad y las dindmicas de interaccién social®. Por ejemplo, muchos
trabajadores no estaban acostumbrados a la utilizacion de tecnologias en el trabajo, el
cual fue siempre mayormente presencial. Con la pandemia del COVID-19 estas
dindmicas se transformaron completamente. Este proceso de adaptacion en la forma de
realizacion de las tareas requiri, ademas, que los empleados pongan a prueba su
fortaleza psicoldgica y desarrollen nuevas competencias para el trabajo remoto, lo que
se tradujo rapidamente en un cambio (y, en muchos casos, un aumento) de las demandas
laborales. En efecto, “el trabajo a distancia exige a muchas personas utilizar sus
capacidades de otra forma, fuera del lugar de trabajo fisico y a veces sin el espacio ni

recursos suficientes™

. Mas aun, investigaciones recientes demuestran que los puestos
medios o de supervision suelen ser los mas afectados, pues han tenido que atravesar por
mayores niveles de estrés en sus roles, debido principalmente a su alta responsabilidad®.

Frente al contexto descripto en los parrafos precedentes, se deduce que es
fundamental estudiar los cambios que la pandemia del COVID-19 ha ocasionado en el
trabajo, asi como los efectos que estas transformaciones han tenido sobre la salud
ocupacional de las personas en las organizaciones. Especificamente, este Informe de

Practica Tutoriada se propone analizar esta problematica en el contexto del Colegio

® Consultar el detalle de medidas adoptadas en pandemia en argentina.gob.ar;
https://www.argentina.gob.ar/coronavirus/medidas-gobierno

* Ver nota publicada en noticias.uai.edu.ar el 2 de Junio de 2020;
https://noticias.uai.edu.ar/facultades/psicolog%C3%ADa-y-relaciones-
humanas/pandemia-de-coronavirus-por-qu%C3%A9-la-terapia-ocupacional-es-
fundamental-en-la-crisis/

> Ver nota publicada en infobae.com el 26 de Abril de 2020;
https://www.infobae.com/educacion/2020/04/26/los-docentes-desbordados-en-medio-
de-la-pandemia-mi-dia-a-dia-se-convirtio-en-un-caos/

® Ver nota publicada en endeavor.com el 19 de Mayo de 2020;
https://www.endeavor.org.ar/sindrome-burnout-coronavirus-los-efectos-la-pandemia-
los-trabajadores-argentinos/



Musical IDRA, con el propoésito adicional de identificar posibles estrategias que
contribuyan a mejorar la calidad de vida de sus trabajadores en este tiempo de

pandemia.

Il - Marco conceptual

1. Lasalud ocupacional desde una perspectiva positiva

La denominada Psicologia Organizacional Positiva tiene sus origenes en la década de
los 90° en los Estados Unidos y hace referencia al “estudio del funcionamiento 6ptimo
de las personas y los grupos en las organizaciones, asi como su gestion efectiva”
(Salanova, 2008, p. 183). Por su parte, Salanova, Martinez Martinez y Llorens Gumbau
(2014) la definen como el estudio y campo de accion orientado a evaluar el
funcionamiento de las organizaciones y de las variables que inciden en la salud de los
individuos, con la finalidad de implementar estrategias tendientes a mejorarla. Tal y
como lo describe Salanova, (2008), las organizaciones saludables se centran en el
cuidado de la salud dentro de los procesos de trabajo. En contraste, las organizaciones
negativas o toxicas se caracterizan por la presencia de lideres negativos, falta de
motivacion, estrés laboral, conflicto organizacional y un mal clima laboral, elementos
que contribuyen al deterioro de la salud mental de los trabajadores (Camacho Ramirez y
Mayorga, 2017).

Al respecto, Salanova (2009) desarroll6 un modelo de organizacion saludable
compuesto por tres elementos:

e Las practicas organizacionales saludables, que incluyen tres tipos de recursos:

o Recursos organizacionales. Incluyen las précticas directivas y de
recursos humanos, a través de estrategias como la seleccién y
socializacion de nuevos empleados, la capacitacion y el desarrollo de
competencias. Estas practicas organizacionales suelen generar la
aparicion de sentimientos de orgullo, pertenencia y lealtad (Salanova,
2009; Hernando, 2007).

o Recursos sociales. Se refiere a las relaciones laborales entre los

empleados y empleadores que fomentan el desarrollo social dentro de la



organizacion. Dentro de estos recursos se pueden citar: canales abiertos
para la comunicacion, liderazgos saludables y una cultura de calidad
(Salanova, 2009; Ramos, 2015).

o Recursos de la tarea. Se refieren a las caracteristicas de las tareas del
trabajador. Para lograr la eficacia y la salud en el trabajo, las
organizaciones saludables son aquellas que fomentan el desarrollo de
experiencias positivas relacionadas con la tarea, proporcionando recursos
de informacidn, autonomia, claridad en las tareas, combinacion de tareas
para evitar el aburrimiento, etc. (Salanova, 2009; Frias, 2014).

e Los empleados saludables. Dentro de esta categoria se incluyen conceptos tales
como el capital psicoldgico positivo (autoeficacia, optimismo, esperanza y
resiliencia). Una organizacion saludable se relaciona con empleados saludables
en el sentido de que, si una organizacion ofrece todos los recursos necesarios
para desarrollar practicas laborales saludables, los empleados se caracterizaran
por tener un adecuado bienestar psicosocial en el trabajo.

e Los resultados organizacionales saludables, es decir, productos y/o servicios de
excelencia, y relaciones positivas con el entorno y la comunidad.

En resumen, este modelo propone que las organizaciones que ofrecen recursos
laborales, estimulan el desarrollo de los empleados y promueven la generacion de
ambientes organizacionales saludables son capaces de promover la salud ocupacional en
el trabajo, lo que conllevara a que se beneficien, indirectamente, de una mejora en los
resultados organizacionales. Los ambientes laborales saludables con aquellos que
permiten la integracion del trabajador, su participacion y empoderamiento, la
cooperacion multisectorial y multidisciplinaria, la justicia social y la sustentabilidad,
contribuyendo a que el trabajador se sienta bien y seguro con él mismo y con los demas,
para asegurar su éxito en todos los aspectos de su vida (Salanova, 2009; OMS, 2010;
Hernando, 2007).

2. Lateoria de los recursos y demandas laborales

Para comprender la salud en el trabajo es importante explicar las bases que sustentan
al modelo de demandas y recursos laborales (D-RL; Bakker y Demerouti, 2013). El



modelo de D-RL propone que la salud ocupacional se ve afectada por la interaccion
entre dos grupos de factores del trabajo. Por un lado, se encuentran las demandas
laborales, que se refieren a los aspectos fisicos, psicoldgicos, sociales u organizativos
del trabajo que pueden afectar la salud mental y fisica, puesto que exigen al empleado la
inversion de distintos recursos energéticos, fisicos o psicologicos. Los recursos
laborales, por otro lado, se refieren a los aspectos fisicos, psicoldgicos, sociales u
organizacionales del trabajo que contribuyen a elevar la satisfaccion laboral y el nivel
de work engagement, puesto que resultan funcionales para el alcance de las metas,
mitigan el impacto de las demandas laborales y estimulan el crecimiento y desarrollo
personal (Bakker y Demerouti, 2007).

Cabe sefialar que el work engagement es un constructo que refleja un estado de
funcionamiento éptimo de los empleados, que se manifiesta en niveles elevados de
motivacion, involucramiento y compromiso con la organizacion (Schaufeli y Salanova,
2007). En otras palabras, constituye un estado mental positivo de plenitud, que se refleja
en niveles elevados de vigor, dedicacion y absorcion o concentracion en el trabajo
(Bakker, Schaufeli, Leiter y Taris, 2008). Al respecto, Salanova, Martinez y Lorente
(2005) definen los obstaculos organizacionales como “los factores tangibles del
ambiente laboral que tienen la capacidad de restringir el desempefio” (p.39). En
contraste con estos obstaculos organizacionales, se encuentran los facilitadores, que se
definen como “las acciones y las estrategias dirigidas a mitigar los problemas
ocasionados por los obstaculos que pueden interferir en la actuacion” (p.39).

Numerosas investigaciones han demostrado que los recursos y demandas laborales
suelen afectar la salud por via de dos procesos relativamente independientes (Bakker y
Demerouti, 2013). Por un lado, las excesivas exigencias del trabajo tienden a perjudicar
la salud del trabajador, ya que contribuyen a agotar sus recursos energéticos. Por el otro,
los recursos laborales suelen mejorar el bienestar del individuo y su vinculacion afectiva
con el trabajo por medio de la activacion de procesos motivacionales. Asimismo, existe
evidencia que sefiala que ambos grupos de factores suelen interactuar para generar una
influencia positiva sobre el individuo. Esto ocurre cuando los recursos son capaces de

amortiguar el impacto de las demandas laborales sobre la salud, y/o cuando las



demandas amplifican el efecto motivacional de los recursos laborales (Bakker,
Hakanen, Demerouti y Xanthopoulou, 2007).

Con sustento en el modelo D-RL, si bien las demandas laborales son capaces de
actuar como obstaculos organizacionales y, por ende, tienen potencial para ser
perjudiciales para la salud de los empleados, tal y como argumentan Pujol-Cols y
Arraigada (2017), existe evidencia de que “la relacion entre los factores psicosociales
laborales y sus consecuencias fisioldgicas, psicologicas y conductuales se ven
moderadas por un conjunto de recursos personales que contribuyen a amortiguar los
efectos negativos de los estresores y del distrés laboral sobre la salud ocupacional” (p.
102) (ver también Xanthopoulou, Bakker, Demerouti y Schaufeli, 2007). Uno de estos
recursos personales es el capital psicoldgico positivo, el cual constituye un estado
psicolégico positivo de desarrollo de un individuo que se caracteriza por:

a) La autoeficacia, es decir, el grado de que la persona tiene en si mismo para

emprender y alcanzar el éxito en tareas desafiantes;

b) EI optimismo, es decir, la tendencia del sujeto a hacer atribuciones positivas

sobre tener éxito actual y futuro;
c) La esperanza, es decir, ser perseverante en el cumplimiento de las metas y, en
aquellos casos donde sea necesario, reinventar el camino hacia las mismas; y

d) La resiliencia, es decir, la capacidad de la persona de recuperarse de una
situacion dificil y salir fortalecido de ella (ver Luthans, Avolio, Avey y Norman,
2007)

La literatura ha mostrado que los recursos personales también condicionan las
estrategias empleadas por los individuos para hacer frente a las demandas laborales.
Para Lazarus y Folkman (1986) existen tres tipos de estrategias de afrontamiento del
estrés: (1) las estrategias centradas en la resolucion del problema (problem-solving
coping), las cuales consisten en disefiar acciones dirigidas a reducir o eliminar el
estresor que produce estrés; (2) las estrategias centradas en las emociones (emotion-
focused coping), las cuales consisten en recurrir a un grupo de procesos cognitivos a fin
de disminuir la alteracion emocional; y por ultimo (3) las estrategias centradas en la
evitacion (avoidance coping), las cuales consisten en distanciarse o removerse fisica o

psicolégicamente del objeto, persona o situacién que genera estrés. En general, las



personas con mayores recursos personales suelen recurrir con mas frecuencia a las
estrategias de resolucion de problemas y con menos frecuencia a las estrategias basadas

en la evitacion (Lazarus y Folkman, 1986).

3. Los riesgos psicosociales en el trabajo

Son muchos los autores que coinciden en que el trabajo y las relaciones de empleo
han cambiado profundamente en las Ultimas décadas (Parker, Wall y Cordery, 2001).
Esto ha llevado a que los académicos y directivos se preocupen cada vez mas por
estudiar los factores de riesgo psicosocial que afectan la calidad de vida de los
empleados, con el proposito de disefiar estrategias de intervencion que preserven su
salud y efectividad en el trabajo (Pujol-Cols y Arraigada, 2017). En tal sentido, Moreno
(2011) define los riesgos psicosociales en el trabajo como una serie de incidencias que
pueden generar algun tipo de afeccién en la integridad y salud del empleado. Asimismo,
Kyaw-Myint, Strazdins, Clements, Butterworth y Gallengher (2017) sefialan que los
riesgos psicosociales en el ambito del trabajo se refieren a cuestiones que hacen al
disefio y gestion del trabajo (y su contexto social y organizacional) que tienen el
potencial de causar dafio psicoldgico o fisico en los empleados.

Al respecto, Unda, et al. (2016) sefialan que los factores de riesgo psicosocial mas
presentes en el trabajo son aquellos relacionados con la salubridad, el mal ejercicio de
las actividades laborales, la mala aplicacion de las habilidades, el trabajo excesivo, el
ritmo laboral ajetreado, la inexistencia de controles adecuados, la inseguridad laboral, el
ambiente toxico de trabajo, entre otros. Resulta relevante sefialar también la postura de
Mathisen, Bronnick, Arntzen y Vestly (2017), quienes argumentan que los cambios
organizacionales también pueden representar un riesgo psicosocial para el trabajador, en
la medida en que acrecientan la incertidumbre, la ambiguedad y la inseguridad laboral.
En este sentido, los cambios a menudo implican importantes transiciones para los
empleados, como cambios en los roles y tareas, nuevos lideres y compafieros de trabajo,
inestabilidad laboral, entre otros, lo que ciertamente acrecienta los riesgos psicosociales
en el trabajo.

Sobre la base de las ideas presentadas en el parrafo precedente se concluye que los

riesgos psicosociales pueden generar consecuencias importantes en la salud de



los trabajadores, ya sea a nivel afectivo, fisioldégico o conductual, incluyendo,
por  ejemplo, agotamiento  emocional,  depresion,  enfermedades
cerebrovasculares y cardiovasculares, etc. (Neffa, 2015; Moreno, 2011). En
definitiva, resulta importante tener en cuenta éstas y otras potenciales fuentes de
estrés para el trabajador y, a partir de alli, disefiar estrategias y politicas de
intervencion que prevengan las consecuencias negativas para su salud y
bienestar, sobre todo en un contexto de pandemia que ha generado tantas
transformaciones en las organizaciones y en la vida laboral y personal de los

individuos.

11 - Presentacion del caso

El presente trabajo serd realizado en el Sector Administrativo del Colegio Musical
IDRA (Instituto de Diagndstico y Recuperacion del Aprendizaje).

1. Breve contextualizacion

El Colegio Musical IDRA se encuentra ubicado en la ciudad de Mar del Plata,
Provincia de Buenos Aires. Es una institucion que brinda servicios educativos en
diferentes niveles: inicial, primario, secundario y superior, profundizando sus
conocimientos en el arte y la musica como simbolos de ensefianza y aprendizaje. El
establecimiento fue fundado en el afio 1987 por el profesor Roman Gonzélez y su
esposa Marta Petrarca. Gracias a su espiritu solidario, el Colegio conjuga la proteccion
de los intereses de cada estudiante y la participacién activa de la comunidad en diversos
eventos y actividades que se desarrollan durante todo el afio. El Colegio Musical se
caracteriza por contar con un equipo de educadores fuertemente apasionados por la tarea
de ensefiar, que estan convencidos de que la escuela es un lugar para ser y un espacio de

encuentro, aprendizaje y crecimiento, tanto para los jovenes como para los adultos.

2. Planteo estratégico

Mision: IDRA es un centro educativo que cuenta con cuatro niveles de ensefianza:
inicial, primario, secundario y superior. Brinda un servicio de calidad integrando el
nivel académico, los vinculos, el arte y la creatividad, impulsado por un espiritu de

superacion permanente.
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Vision: Busca ser una institucion educativa lider que conjuga innovacion, arte y

experiencia.

Valores:

a)

b)

f)
9)

Colaboracion: prioriza el trato humano con cada uno de sus agentes de intereés,
procurando escuchar sus necesidades y actuar en consecuencia.

Calidad: busca brindar siempre una respuesta satisfactoria a sus clientes/
usuarios, intentando que sea la mejor posible: eficaz, agil y personalizada.
Innovacion: se trata de una institucién viva y dinamica, que logra innovar en
funcion de las necesidades y oportunidades del medio.

Pasion: la pasién moviliza a sus directivos a buscar el desarrollo integral de
quienes conforman la institucion e inspirarlos a dar lo mejor de si mismos.
Solidez: se encuentra respaldada por 35 afios de experiencia en el sector y por
una red profesionalizada de docentes y administrativos.

Respeto: respeta, acepta y promueve la diversidad en todas sus formas.
Profesionalismo: promueve la mejora continua, alentando a los miembros de la
organizacion a que brinden lo mejor de si mismos con un alto sentido del deber

y demuestren un interés constante en aprender y compartir el conocimiento.

3. Servicios comercializados

IDRA es un colegio con cuatro niveles: inicial, primario, secundario y superior. Hoy

cuenta con 1.900 alumnos distribuidos en sus diferentes niveles educativos, en turno

mafiana y en turno tarde. Ademas, a través de sus respectivas jornadas extendidas,

IDRA ofrece una variada oferta de actividades extra-programaticas y de extension

cultural, empleando para ellos tres edificios en sus actividades y generando una fuente

de trabajo a mas de 350 personas.

Con respecto al nivel superior especificamente, se ofrecen distintos profesorados,

tecnicaturas, licenciaturas y trayectos de capacitacion (por ejemplo, Profesorados en

Nivel Inicial, Especial e Inglés; Tecnicaturas en Seguridad e Higiene, Psicopedagogia y

Acompafante terapéutico; Tramo de Formacion Pedagdgica para Profesionales y

Técnicos; y, en articulacion con la Universidad de Morén, las Licenciaturas en

11



Seguridad e higiene en el trabajo y en Psicopedagogia). Cabe sefialar que esta unidad de
negocios fue fundada en 1998 con el propdsito de contrarrestar la capacidad ociosa que
se tenia en horario vespertino, formar a los docentes que pasarian a cubrir cargos en el
Colegio en el futuro y brindar a los estudiantes de los profesorados una escuela de
aplicacion modelo en arte y tecnologia para la realizacion de sus préacticas. Este nivel
cuenta actualmente con 2.186 egresados, una matricula de 540 alumnos y un sélido
cuerpo de profesores. Las actividades se desarrollan de lunes a viernes en horario
vespertino y durante toda la jornada de los dias sabados.

Ademas, IDRA también cuenta con una escuela de musica, que ofrece talleres
instrumentales y vocales abiertos a la comunidad (por ejemplo, de piano, teclados,
bateria, percusion, saxo, flauta traversa, violin, trompeta, violonchelo, canto, ensambles
instrumentales y vocales). Cuenta actualmente con una matricula de 240 nifios y jévenes
en sus diferentes talleres y un cuerpo de profesores altamente reconocidos en la ciudad.
Los estudiantes de esta escuela suelen participar de propuestas tanto internas como
externas a la institucion, incluyendo producciones de alcance nacional (por ejemplo,
compartieron escenario con personalidades como Litto Nebia, Patricia Sosa, El choque
Urbano, Baglietto y Vitale, entre otros).

Finalmente, IDRA cuenta con un club de verano, un club de hockey, un area de
extension cultural y una productora de espectaculos. Club de verano: arte, deporte y
vida en la naturaleza en vacaciones de verano. Propuesta abierta a la comunidad, que
brinda servicios desde los 18 meses hasta los 12 afios. Esta unidad de negocios se inicid
en el 2008, respondiendo a las necesidades del mercado y la competencia. Mar del
Plata, como ciudad turistica, genera mayor necesidad de cuidado de los hijos de
personas que trabajan relacionadas con esta actividad. Por otra parte, la situacién de los
alumnos de IDRA que asistian a otras instituciones durante el verano, podia
transformarse en amenaza. Esta actividad crecio a partir del liderazgo de sus propios
profesores, y durante la Gltima temporada sumo6 250 participantes. La satisfactoria
experiencia vivida por los participantes inscriptos, hizo que algunos chicos que
provenian de otras instituciones, decidan inscribirse en el nivel inicial o primario de
IDRA. Club de hockey: cuenta con todas las divisiones compitiendo en la liga local y

regional. Es una actividad abierta a la comunidad que tuvo su origen en la blsqueda de

12



fidelizacion al Colegio de las alumnas que participaban. Las propias jugadoras proponen
anualmente actividades para solventar los viajes en los que compiten fuera de la ciudad.

4. Composicion de la planta de trabajadores

La estructura operacional de IDRA, que naci6 en la vivienda de la familia fundadora
en el afo 1983, cuenta actualmente con 3 edificios y una oficina administrativa
adquirida recientemente y 6.209 metros cuadrados construidos. Los espacios equipados
y ambientados para actividades artisticas son utilizados, ademas, para la realizacion de
diversas propuestas artisticas de la comunidad, como, por ejemplo, los ensayos del coro
del Conservatorio Provincial de Musica. Dentro del equipamiento de las aulas, alumnos
y docentes valoran especialmente el cambio del tradicional pizarrén y tiza por pizarras
digitales interactivas.

La dinamica de trabajo contempla la labor conjunta de miembros de la familia
fundadora y personal de la alta gerencia. EI Consejo Directivo se encuentra integrado
por dos de sus duefios: Sandra Gonzalez y Fernando Roméan Gonzalez, encargados de la
toma de decisiones estratégicas relacionadas con el funcionamiento de la institucion,
tales como:

a) Establecer politicas y definir estrategias;

b) Servir de instancia para resolver los conflictos que se presenten entre docentes y
administrativos con los alumnos del plantel educativo;

c) Adoptar el reglamento de la institucion, de conformidad con las normas

vigentes;

d) Estimulary controlar el buen funcionamiento de la institucion educativa;

e) Aprobar el presupuesto de ingresos y gastos de los recursos propios y la forma

de recolectarlos;

La Direccion General esta representada por Sandra Gonzalez, encargada de la
conduccion del Colegio en general, tanto en el ambito académico como en el &mbito
administrativo. Dentro de sus funciones se encuentran:

a) Rendir cuentas ante el Consejo Directivo y los socios acerca del cumplimiento

de las politicas fijadas y de los resultados alcanzados;
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b) Proponer los objetivos del plan estratégico a partir de los aportes de los distintos

equipos de trabajo;

c) Promover relaciones institucionales con el fin de sostener e incrementar el

capital social de la organizacion;

d) Generar la agenda de trabajo con la direccion institucional y administrativa, los

asesores externos, el estudio contable y los auditores;

e) Monitorear la eficacia y eficiencia en el logro de los objetivos establecidos.

La Direccién Institucional y Administrativa esta a cargo de Fernanda Hermida y
Mariana Lalli. Dentro de sus funciones encontramos:

a) Generar la agenda de trabajo institucional, en consonancia con el plan

estratégico;

b) Gestionar el cumplimiento de los objetivos;

c) Realizar y compartir informes para orientar la toma de decisiones;

d) Promover un clima institucional propicio para la mejora continua.

El Colegio cuenta con cuatro niveles de ensefianza (Inicial, Primario, Secundario y
Superior), cada uno de ellos con un Director/a, quienes, a su vez, cuentan con sus
respectivos Vicedirectores/as, Secretarias/os y preceptores/as a cargo, ademas de los
profesores/as de cada asignatura.

IDRA cuenta con un total de 398 empleados directos. En el area de la
Administracion encontramos a la Directora Administrativa (Mariana Lalli), quien
delega las funciones de gestion y conduccion en la Vicedirectora Administrativa (Stella
Enriquez). La Administracion tiene a su cargo a la Contadora Interna, encargada del
control interno en lo que respecta a contabilidad y auditoria (Maria Florencia Ross, con
sus colaboradoras del area contable Sandra Chaparro y Daiana Pastor), al Personal de
RRHH, con su respectiva Jefa (a cargo de Adriana Biasotti, junto a sus colaboradora
Martin Fierro y Carolina Montenegro) y al area de Tesoreria y Facturacion (a cargo de
Maria Elena Gonzéalez y sus colaboradores encargados de las cobranzas, elaboracion de
informes de mora, facturacion: Marcela Sequeira, Jorge Bayén y Nadia Ferré). En el
area de Compras y Gestion con Proveedores, encontramos a Julia Villaverde, encargada
del control interno de compras y apoyo a cuestiones internas del Colegio. Martin Lion

también ayuda en este sector con busquedas de presupuestos de compras, pagos Yy
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asistencia en tramites varios. El area de Mantenimiento y Seguridad se encuentra a
cargo de la Técnica en Seguridad e Higiene Rocio Taliercio. En dicha &rea encontramos
a las personas encargadas de la seguridad del Colegio, que se abocan a monitorear la
seguridad y el resguardo del personal, los establecimientos y el equipamiento. En lo que
respecta al personal de maestranza y limpieza, se cuenta con varios empleados
encargados de mantener la salubridad, asi como también de apoyar en las actividades y
eventos artisticos con el armado de escenografia, el traslado de muebleria, etc.
Adicionalmente, IDRA cuenta con el staff externo para cuestiones impositivo-
contables (a cargo de Melisa Gomez) y el staff externo de asesoramiento legal (a cargo

de la abogada Silvina Carnero).
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Organigrama conrespondiente al drea de la Administracidon del Colegio Musical IDRA

Figura 1. Organigrama correspondiente al Area de Administracion del Colegio Musical IDRA

Fuente: elaboracidn propia
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IV — Andlisis del caso

1. Objetivos

Este trabajo persigue dos objetivos. Por un lado, describir los cambios que se han
producido en las dindmicas del trabajo a raiz de la pandemia del COVID-19 en el sector
de Administracion del Colegio Musical IDRA, vy, por otro lado, analizar sus efectos
sobre la salud ocupacional de sus trabajadores. EI mismo se realiza con el propdsito de

proponer estrategias de intervencion que permitan mejorar la realidad diagnosticada.

2. Metodologia

Los participantes fueron seleccionados con permiso de las méaximas autoridades
academicas del Colegio y consistieron en empleados del Sector de Administracion que
estuvieran interesados Yy/o dispusieran de tiempo para participar del estudio.
Especificamente, en este trabajo se recurrié a una muestra no probabilistica (cualitativa)
de 5 (cinco) trabajadores del area de Administracion del Colegio Artistico IDRA, cuya
mision consiste brindar servicios educativos de calidad integrando el nivel académico,
los vinculos, el arte y la creatividad, y estimular un espiritu de superacion permanente.

Para el analisis y recoleccion de datos se realizaron entrevistas en profundidad,
entendidas como una interaccion verbal cara a cara constituida por preguntas y
respuestas orientadas a objetivos especificos (Oxman, 1998). Las entrevistas se
realizaron con la intencion de identificar los cambios que se han producido en las
dindmicas del trabajo a raiz de la pandemia del COVID-19 en el sector de
Administracion del Colegio Musical IDRA, ademéas de analizar sus efectos sobre la
salud ocupacional. Las mismas fueron realizadas a través de una video-llamada por
medio de la plataforma Zoom, y cada una de ellas fue grabada en su totalidad, previo
consentimiento expreso de los participantes. La duracion de cada entrevista oscil6 entre
15 y 20 minutos, dando como resultado mas de 1 hora completa de grabacion.

Durante las entrevistas, el rol del entrevistador se limito a: (a) brindar clarificacion, si
el entrevistado no comprendiera alguna pregunta; (b) solicitar al entrevistado que
profundice determinado tema cuando fuera necesario; (c) retomar la conversacion, si la

misma se escapara de los objetivos del trabajo bajo analisis.
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Previo a cada entrevista, los participantes fueron seleccionados e informados de los
objetivos del trabajo y se les solicitd que firmaran un formulario de consentimiento
informado, en cumplimiento con los lineamientos de la Declaracion Internacional de
Helsinki de 1964 y la Declaracion de Singapur de 2010. Es importante sefialar que las
grabaciones de las entrevistas son confidenciales y se encuentran bajo estricta custodia.

Con el propésito de brindar heterogeneidad y, por ende, representatividad teorica a la
muestra cualitativa (ver Tabla 1), se procurd la participacion de empleados
administrativos con distinta edad, estado civil (e.g., casado, soltero, separado), nivel
educativo (e.g., secundario, terciario, universitario), estructura familiar (e.g., con
familiares a cargo o sin familiares a cargo), antigiiedad y dedicacién (i.e., menos de 20

horas semanales, entre 20 y 40 horas semanales o0 mas de 40 horas semanales).

Tabla I. Estructura de la muestra cualitativa

Codigo Género Edad Estado Civil Nivel educative Familiares a cargo Cargo Antigiiedad Dedicacio Cond
El  Femenino 39 Separada Terciario completo Si Administrativo Tafios  enfre 20 y 40 hs semanales Indsterminado
E2 Femenino 352 Casada Secundario completo Si Administrativo Gafios  entre 20 v 40 hs semanales Indsterminado
E3  Femenino 33 Soltera Terciario completo 8i Administrativo Safios  entre 20 v 40 hs semanales Indeterminado
E4  Femenmno 32 Casada Universitaro completo No Vicedirectora Admimistrativa 6 afios mas de 40 hs semanales Indeterminado
E5  Femenino 40 Casada Secundario completo Si Administrativo 5afios  entre 20 ¥ 40 hs semanales Indsterminado

Fuente: Elaboracién propia

Siguiendo las recomendaciones de Eisenhardt (1989), previo a iniciar la recoleccion
de datos, se confecciond una guia de entrevista que incluy6 una serie de topicos que se
desprendieron directamente de las preguntas de investigacion. Las preguntas se
centraron en cuestiones que hacen a las condiciones de trabajo del Sector
Administracion dentro del Colegio seleccionado a raiz de la pandemia del COVID-19
(e.g., cambios en el trabajo, comunicacion, gestion del cambio y liderazgo, capacitacion,
equipamiento, salud ocupacional). Especificamente, la guia de entrevista (ver Anexo) se
compuso por los siguientes apartados:

a) Una seccion con preguntas de clasificacion sociodemografica y laboral.

b) Una seccién que indaga sobre los cambios percibidos por los participantes en las
dindmicas de su trabajo a raiz de la pandemia del COVID-19.

c) Una seccion que indaga acerca de la salud ocupacional de los participantes en

términos de su salud fisica y su salud mental.
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3. Resultados
A. Cambios en el trabajo

En primer lugar, los participantes reportaron que han experimentado distintos
cambios en la modalidad de su trabajo a raiz de la pandemia del COVID-19. En efecto,
la mayoria de ellos han sumado actividades de home office, en conjunto con algunas
horas de trabajo presencial (Categoria Al). Los primeros meses fueron cadticos para la
organizacion. Tal es asi que, a fines de marzo y durante todo el mes de abril, las tareas
administrativas se llevaban a cabo desde los hogares, donde el personal intentaba
organizar sus tareas de la manera mas eficiente posible. Cuando Mar del Plata pas6 a
fase 3, hubo mayor flexibilidad en el abordaje de tareas para poder llevarlas a cabo en
forma semi-presencial en algunos sectores de la organizacion, con el fin de poner al
personal de atencion al publico y a parte del equipo del area de atencién a disposicion
del personal docente, tomando todos los recaudos de proteccion y aplicando los
protocolos de seguridad e higiene para evitar la propagacion del virus. Esto lo sefiala la
participante E1 a continuacion.

Extracto 1: “En Fase 3 trabajamos divididos en 2 grupos, uno asiste tres veces por
semana y otro 2 veces, el resto del personal de administracion trabaja desde sus casas.
En la puerta hay un guardia de seguridad que registra quienes asisten, toma la
temperatura y pone alcohol, todos utilizamos tapabocas y tenemos un cristal tipo box en
los escritorios” [ELl, género femenino, 39 afios, separada, terciario completo, con
familiares a cargo, administrativa, 7 afios de antiguedad, trabaja entre 20 y 40 hs

semanales, a tiempo indeterminado]

Asimismo, como puede observarse en el testimonio de E1 y E4, las participantes
sefialaron que la pandemia del COVID-19 aument6 el nimero y la diversidad de las
actividades administrativas desarrolladas por este sector y, mas especificamente, en el
area de cobranzas y atencion al publico, lo que generd cierta sobrecarga de trabajo
(Categoria A2). Algunas de estas tareas adicionales incluyeron llamadas a deudores
morosos, envios de links de pago a padres, gestion de recibos y cobranzas en atencion al

publico, implementacion de nuevas modalidades de pago, atencion a nuevas exigencias
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del personal docente, nuevos informes gerenciales para la toma de decisiones
estratégicas, andlisis de presupuestos, investigacion sobre la implementacion de
moratorias de impuestos, entre tantas otras. Esto provocd que, por ejemplo, la
participante E1 fuera asignada, también, al area de atencion al publico, puesto que alli

se necesitaba de una persona més para apoyar las tareas del sector.

Extracto 2: “Anteriormente trabajaba exclusivamente en el area contable, pero por
cuestiones de COVID-19, se vieron incrementadas las demandas en el &rea de cobranzas
y me incorporaron a mi para apoyar en las nuevas tareas. Antes mi trabajo era méas
rutinario y ahora el volumen de trabajo se vio incrementado el doble.” [E1l, género
femenino, 39 afios, separada, terciario completo, con familiares a cargo, administrativa,

7 afios de antigiiedad, trabaja entre 20 y 40 hs semanales, a tiempo indeterminado]

Como puede observarse en este caso, E1 se ve forzada a realizar una gran
multiplicidad de funciones dado que, ademas de tener que atender a las demandas
propias de su rol contable, ahora también debe atender a las exigencias de un nuevo
puesto de trabajo, implicAndole esto mayor dedicacién y exigencia mental. De modo
similar, otra de las participantes declar6 que, como consecuencia de la pandemia,
enfrentd un incremento considerable en el volumen de trabajo a realizar, al que tuvo que
dedicarle mucho tiempo personal fuera de su horario habitual. Es importante sefialar que
la situacion anterior se vio exacerbada en fechas especificas, como, por ejemplo, la
entrega de informes, la presentacion de archivos para el procesamiento de cobros, el
vencimiento de impuestos y servicios, el andlisis y evaluacién en la presentacion al
programa ATP (Asistencia al Trabajo y a la Produccién), entre otras, tal y como lo

relata la participante E4.

Extracto 3: “En los ultimos meses, y desde el inicio de la pandemia, vi incrementarse
la cantidad y variedad de mis tareas, incluyendo mayor demanda de informacion y de
seguimiento especifico del area, por parte de los propietarios del negocio, control de
vencimientos [...] Limites de horarios desdibujados, necesidad de implementar nuevas

modalidades de trabajo y procedimientos para todo el equipo, dada la falta de
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presencialidad [...]” [E4, género femenino, 32 afios, casada, universitario completo, no
tiene familiares a cargo, Vicedirectora administrativa, 6 afios de antigiiedad, trabaja mas

de 40 hs semanales, a tiempo indeterminado]

Un hallazgo interesante de este trabajo consistio en el hecho de que aquellos
participantes que tenian familiares a su cargo, como lo muestra el testimonio de E3,
tuvieron que realizar un mayor esfuerzo de adaptacion a la nueva modalidad de trabajo,
pues se vieron obligados a coordinar las demandas del trabajo con las de su familia,

como la escolaridad de sus hijos (Categoria A3).

Extracto 4: “[...] tuve cambios de horarios, me tuve que adaptar a las clases de zoom
de mi hija y coordinarlas con mi trabajo. Tuve que aprender nuevas tareas. La
sobrecarga de mi trabajo termind complejizando mi vida familiar. Encima con la
situacion de pandemia no puede contratar a nadie para que cuidara de mi hija [...]” [E3,
género femenino, 32 afos, soltera, terciario completo, con familiares a cargo,
administrativa, 8 afios de antigliedad, trabaja entre 20 y 40 hs semanales, a tiempo

indeterminado]

La situacion de pandemia no sélo limité los espacios de ocio, sino que también
parecio entorpecer las dindmicas familiares, volviendo a los participantes mas proclives
al conflicto trabajo-familia. Cabe sefialar que esta situacion, llamada por Moncada et al.
(2005) doble presencia, que refleja una incompatibilidad entre las exigencias del trabajo
y las provenientes del &mbito familiar, no solia presentarse en este contexto antes de la

pandemia, de acuerdo al testimonio de los entrevistados.

B. Liderazgo y recursos organizacionales

En este trabajo también se indag6 en las percepciones de los participantes sobre los
recursos que sienten que recibieron del Colegio para hacer frente a las nuevas demandas
del trabajo en el contexto de pandemia. Especificamente, se obtuvo evidencia de una
percepcion de falta de apoyo por parte de la conduccién de la organizacion y de los
compafieros de trabajo (Categoria B1). Dentro de esta categoria se puede sefialar la falta
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de informacion acerca de los cambios en las estrategias de atencion al personal, la falta
de motivacion al equipo de trabajo y la falta de apoyo en la atencidén a problemas
personales. Sin embargo, es importante sefialar que esta percepcion de falta de apoyo
solo fue identificada en la participante E5, quien trabaja en un sector independiente del
resto de los sectores de la Administracion, donde si pareciera haberse brindado el apoyo
necesario para realizar las tareas. Ademas, la diferencia aludida podria deberse a que las
jefaturas de los distintos sectores son diferentes, al igual que las formas de trabajo y

liderazgo, como puede verse en los siguientes extractos.

Extracto 5: “[...] no se tuvo en cuenta ningln tipo de apoyo por parte de la empresa,
ni de mis superiores en el area de atencion al personal. Tuve que tratar de organizarme
sola con motivacion propia para resolver las situaciones que se presentaban.” [ES,
género femenino, 40 afios, casada, secundario completo, con familiares a cargo, 5 afios

de antiguedad, trabaja entre 20 y 40 hs semanales, a tiempo indeterminado]

Tal y como argumenta la participante E3, y de modo similar a lo sefialado por el
resto del personal administrativo (excepto el area de Personal), pareciera existir un
elevado reconocimiento hacia la lider de equipo en el area de Administracion, en virtud
de que supo como contener a su personal en momentos dificiles y ganarse su respeto

con su integridad, sus valores y competencias motivadoras.

Extracto 6: “El apoyo que Stella y mis compaifieros de trabajo nos han brindado en
cada momento de cada tarea que necesitabamos resolver fue preciso e indiscutible. No
nos sentimos sorprendidos por eso, y mas en la situacion por la cual estamos
atravesando, creo que existe un espiritu solidario de equipo de trabajo que dan ganas de
trabajar.” [E3, género femenino, 32 afios, soltera, terciario completo, con familiares a
cargo, administrativa, 8 afios de antiguedad, trabaja entre 20 y 40 hs semanales, a

tiempo indeterminado]

Con respecto a la capacitacion recibida para llevar a cabo las tareas remotas

(Categoria B2), la mayoria de los participantes declararon no haber recibido una
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capacitacion adecuada. Por ejemplo, sefialaron que no se les explicd como utilizar
determinados softwares y sistemas en linea, que hubo muy pocas reuniones
institucionales, que tampoco les solicitaron una retroalimentacion en la transicion hacia
el home office, etc. Cabe sefialar que, como lo manifiestan las participantes E2 y E3, la
situacion de emergencia causada por el COVID-19 fue intempestiva y no generé el
tiempo suficiente para realizar reuniones donde se informen los procedimientos

adecuados acerca de cdmo operar o cOmo responder ante determinadas situaciones.

Extracto 7: “En mi trabajo puntual no hemos recibido mucha capacitacion. Se han
hecho pocos zooms o reuniones como para tratar de resolver ciertas cuestiones
puntuales. En ocasiones se han dejado de lado ciertos temas, y no se resuelven hasta que
surge nuevamente la queja de algun padre o alumno.” [E2, género femenino, 52 afios,
casada, secundario completo, con familiares a cargo, administrativa, 6 afios de

antiguedad, trabaja entre 20 y 40 hs semanales, a tiempo indeterminado]

Extracto 8: “[...] nos han ensenado lo basico de como poder acceder al escritorio
remoto. En mi caso suelo tener un buen manejo de programas basicos o mails, pero he
notado que a muchos de mis comparieros se las ha dificultado ya que no suelen usar los
mismos y tampoco han recibido una capacitacion especifica.” [E3, género femenino, 32
afios, soltera, terciario completo, con familiares a cargo, administrativa, 8 afios de

antiguedad, trabaja entre 20 y 40 hs semanales, a tiempo indeterminado]

En estos tiempos dificiles de pandemia, resulta relevante contar con la capacitacion
adecuada que permita una transicion efectiva hacia el trabajo no presencial. En efecto,
en este contexto, muchos empleados se vieron expuestos a un reto muy desafiante, ya
que no estaban acostumbrados a utilizar muchas tecnologias de la informacion y
comunicacion desde sus hogares. Como resultado, varios de ellos vieron afectada su
capacidad de resolver problemas a corto plazo y experimentaron altos niveles de estrés.
La capacitacion es, en definitiva, una herramienta de motivacion basica con la que debe

contar el empleado para realizar eficazmente sus tareas, pues sin la capacitacion
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adecuada no se pueden cumplir los objetivos organizacionales o el impacto sobre la
salud puede ser grande.

En cuanto al equipamiento informatico para hacer frente a las demandas del trabajo o
a los cambios producidos en aquellas (Categoria B3), en el caso particular de IDRA, la
mayoria de los participantes declaré un gran descontento e insatisfaccion, ya que casi
nadie recibid de la institucion los recursos informaticos necesarios para desarrollar sus
tareas en forma remota. Como excepcion, se identificaron casos puntuales de empleados
gue no contaban con, por ejemplo, una computadora en su casa Yy, solo en esos casos
especiales, se puso a disposicion el equipamiento necesario, como indica la participante
E1. De todos modos, la institucién no fue solidaria en el pago de otros servicios, como
internet o telefonia, que los empleados se vieron obligados a poner a disposicion del

empleador para realizar el trabajo.

Extracto 9: “Tuve el beneficio de recibir equipamiento de una computadora porque
no dispongo de una en mi casa. No obtuve ningun apoyo financiero ni tampoco me han
abonado los gastos en el uso de internet. Tampoco me reintegraron los costos de
Ilamadas que tuvimos que hacer a los padres para el reclamo de las cuotas.” [E1, género
femenino, 39 afos, separada, terciario completo, con familiares a cargo, administrativa,

7 afios de antigiiedad, trabaja entre 20 y 40 hs semanales, a tiempo indeterminado]

En la cobertura de los recursos, el Colegio decidi6 dar prioridad a los empleados que
no contaban con el elemento béasico de trabajo como lo es una computadora. Esta
decision parecié sustentarse en el hecho de que los recursos informaticos eran limitados,
que era necesario minimizar los altos costos laborales y que la situacién financiera era
delicada en virtud de la pandemia, que ocasion6 una caida en los niveles de facturacion
del Colegio. Sin embargo, tal y como sefiala la participante E4, la institucion deberia
haber compensado econémicamente a quienes hicieron uso de sus computadoras para

realizar el trabajo. Pero indica que, hasta el momento, no se ha tratado el tema.

Extracto 10: “En mi caso particular, utilizo recursos propios. Me consta que se

brindé recursos a quienes lo necesitaron, de modo de posibilitar que todos
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puedan continuar su labor. Supongo que de haber necesitado algun recurso, me
lo hubieran suministrado. Si pienso que de persistir esta situacion, seria
apropiado reconocer de algin modo a quienes pusieron Sus recursos a
disposicion, por el uso y desgaste de los mismos.” [E4, género femenino, 32
afios, casada, universitario completo, no tiene familiares a cargo, Vicedirectora
administrativa, 6 afios de antigliedad, trabaja mas de 40 hs semanales, a tiempo

indeterminado]

C. Efectos sobre la salud y el rol de los recursos personales

En lo que respecta a los efectos de los cambios en las dinamicas del trabajo a raiz de
la pandemia sobre la salud ocupacional (Categoria A4), se detectaron importantes
diferencias de percepcion. En la mayoria de los casos, las demandas laborales excesivas
causadas por la emergencia socio-sanitaria impactaron de algin modo en el deterioro de
la salud fisica y mental de los trabajadores. En efecto, varios de ellos indicaron que
experimentaron un nivel creciente de estrés, no solo por tener que asumir mayores
responsabilidades, sino también por estar mas expuestos a nuevas presiones en sus
labores. En otros casos la salud no se vio afectada, pues, como indica la participante E2,

el trabajo remoto le permitid estar mayor cantidad de horas en su hogar.

Extracto 11: “[...] mi salud no se vio alterada, al contrario, mejord ya que hacia
mucho tiempo que no pasaba tantas horas corridas en casa y en familia [...]” [E2,
género femenino, 52 afios, casada, secundario completo, con familiares a cargo,
administrativa, 6 afios de antigliedad, trabaja entre 20 y 40 hs semanales, a tiempo

indeterminado]

A diferencia de lo sefialado por E2, el testimonio de la participante E4 describe
diversas situaciones por las que tuvo que atravesar y que impactaron en su salud. Cabe
sefialar que la participante en cuestion combinaba tareas de home office con trabajo
presencial y que sus responsabilidades y horas semanales trabajadas eran mayores a las
de E2. Al margen de estas diferencias en el volumen de trabajo, pareciera que el
impacto en el deterioro de la salud fisica y mental también esta atribuido a los recursos
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personales del empleado, como su autoeficacia y resiliencia mental. En este sentido,
podria haber ocurrido que algunos participantes tuvieran un mayor stock de recursos
personales, como los indicados, que les permitieron mitigar el efecto negativo de
algunos cambios del trabajo sobre su salud. Otro factor que podria haber influido en este
analisis es la edad del participante, como es el caso de E4 que remarca la importancia
que representa para ella compartir méas tiempo con su familia. Tal y como sefiala la Guia
de Riesgos de la Confederacion de Empresarios de Malaga (2013), la edad, la
experiencia profesional, la autoeficacia, la estabilidad en el entorno afectivo y el empleo
de estrategias resolutivas de estrés son aspectos que tienden a reducir el impacto de los
riesgos psicosociales sobre el empleado.

Extracto 12: “[...] si, he sufrido elevados niveles de estrés en varias oportunidades,
durante estos meses de ASPO. Consecuencia de ello, contracturas, dolores de cabeza,
dificultad para conciliar el suefio o a la inversa, extremado cansancio. Atribuyo
completamente estos cambios a la situacion laboral, ya que afortunadamente no hubo
otros aspectos familiares o sociales que me hayan afectado.” [E4, género femenino, 32
afios, casada, universitario completo, no tiene familiares a cargo, Vicedirectora
administrativa, 6 afios de antigiedad, trabaja mas de 40 hs semanales, a tiempo

indeterminado]

Otro aspecto destacable de este trabajo radica en el hecho de que varios participantes
sefialaron que sus recursos personales se vieron acrecentados durante la emergencia
socio-sanitaria, lo que les permitid, nuevamente, hacer frente a los cambios que se
fueron dando en su trabajo. Por ejemplo, muchos participantes sefialaron que la
pandemia les permitié desarrollar nuevas competencias laborales (Categoria C2) a la
hora de enfrentarse a los cambios, como es el caso de la participante E5, quien detalld

mas de una competencia adquirida con el nuevo trabajo a distancia.
Extracto 13: “Las demandas hicieron que modifique la forma de atencion a los

empleados, se uso en forma muy habitual la aplicacién de whatsapp, lo que hace que se

informalicen pedidos de tareas [...], me tuve que adaptar al cambio de horario, me
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adapté al nuevo uso de herramientas y métodos de trabajo digital. Pude organizarme de
una mejor manera estableciendo prioridades” [ES, género femenino, 40 afos, casada,
secundario completo, con familiares a cargo, 5 afios de antiguedad, trabaja entre 20 y 40

hs semanales, a tiempo indeterminado]

El COVID-19 ciertamente gener6 cambios en las organizaciones, pero también en las
personas, donde la autonomia en el desarrollo de las tareas les permitié adquirir y
desarrollar nuevos conocimientos, habilidades y competencias, como la creatividad, la
resiliencia, la tolerancia a la frustracion o la realizacion de tareas en simultaneo. Mas
aun, todos los participantes lograron desarrollar y fortalecer las habilidades digitales,
incluso los grupos de trabajo vulnerables que no estaban acostumbrados a la utilizacién
de tecnologias en sus hogares. Incluso, la organizacion de las tareas para sincronizar los
tiempos de ejecucion y respuesta fue otra de las habilidades desarrolladas por el
personal.

Finalmente, en este trabajo también se les consultdé a los participantes sobre los
desafios que creen que deberan enfrentar todavia en el trabajo en relacion con la
pandemia (Categoria C3). Por una parte, quienes realizaron su trabajo en forma remota
afirmaron que su principal dificultad serd perderle el miedo a estar contacto con la
gente, como sefiala la participante E2. Otros participantes manifestaron que deberan

repensar la forma de organizacion de sus tareas, como indica la participante E4.

Extracto 14: “Uno de los grandes desafios que voy a tener que afrontar al retomar
mis actividades presenciales es el de perder el miedo a estar en contacto con la gente.
[...] creo que el miedo lo voy a perder una vez que esté trabajado en la empresa y tome
conocimiento de las medidas de seguridad y las cumplamos” [E2, género femenino, 52
anos, casada, secundario completo, con familiares a cargo, administrativa, 6 afios de

antigliedad, trabaja entre 20 y 40 hs semanales, a tiempo indeterminado]

Extracto 15: “Es posible que debamos trabajar en reorganizar y repensar las tareas y

procedimientos, porque es probable que mucho de lo implementado con motivo de la
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pandemia, quede instaurado a pesar del retorno a la presencialidad. Por citar un ejemplo,
canales de atencion virtual para los clientes.” [E4, género femenino, 32 afios, casada,
universitario completo, no tiene familiares a cargo, Vicedirectora administrativa, 6 afios

de antiguedad, trabaja méas de 40 hs semanales, a tiempo indeterminado]

El aislamiento social ha generado incertidumbre y miedo en las personas sobre el
retorno al trabajo presencial, causando ansiedad, tensién e incluso estrés. Opino que es
fundamental reorganizar el trabajo a fin de lograr un ambiente seguro y saludable
cuando se retome la actividad presencial. También que se tomen las medidas de
proteccion y prevencién adecuadas para proteger al empleado de posibles contingencias
que puedan afectar su salud y, a su vez, que se informen las medidas a adoptar con el fin
de reducir la incertidumbre. Se cree importante que se preserven algunas medidas
vigentes hasta el momento, como el home office, a fin de evitar el incremento
pronunciado del COVID-19. Finalmente, la experiencia en la practica ha dejado en
evidencia que resulta necesario implantar un nuevo sistema de atencion al publico
debido a que es el sector de la organizacion que esta experimentando mayor demanda de

trabajo.

Las tres macro-categorias que emergieron de este trabajo son ilustradas en la Figura
2. Como puede observarse, tanto los cambios en el trabajo, como la ausencia de algunos
recursos organizacionales fundamentales, causaron algunos dafios en la salud
ocupacional. Sin embargo, los recursos personales de los individuos parecieron haber
ejercido un efecto mitigador importante en estas dinamicas, sobre todo aquellos ligados

a la adaptacion de las personas.
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Figura 2. Macro-categorias emergentes del estudio

Demandas laborales Recursos laborales

Recursos personales

Salud ocupacional

Fuente: elaboracion propia.

V — Reflexiones y recomendaciones

Este trabajo tuvo por objetivo, por un lado, describir los cambios que se han
producido en las dindmicas del trabajo a raiz de la pandemia del COVID-19 en el sector
de Administracion del Colegio Musical IDRA, vy, por otro lado, analizar sus efectos
sobre la salud ocupacional de sus trabajadores. En primer lugar, los hallazgos mostraron
que los entrevistados se vieron expuestos a elevadas exigencias psicoldgicas,
fundamentalmente cuantitativas, dadas por el volumen y diversidad de las tareas que
deben desempefiar. Del analisis de las entrevistas surgié también que esta sobrecarga de
trabajo se debe principalmente a la pandemia del COVID-19, la que provoco cambios
en los horarios y metodologias de trabajo, nuevas reasignaciones de tareas, mayor
demanda de informacion para la toma de decisiones, implementacion de nuevos y mas
intensos controles en las tareas, etc.

Ademas, de las entrevistas surgio que los empleados administrativos experimentaron
algunas dificultades para compatibilizar las exigencias del trabajo con las demandas
provenientes del dominio familiar. En este sentido, si bien el trabajo remoto permitié de
alguna manera que el trabajador estuviera mas cerca de sus familiares, por el hecho de
estar en la casa, en aquellos casos en los cuales los participantes contaban con familiares
a cargo les fue dificil compatibilizar y coordinar las demandas laborales con las

familiares, como las relacionadas con la escolaridad de sus hijos.

29



En cuanto a los recursos organizacionales, uno de los empleados sefial6 que el apoyo
que le brindaron sus superiores y comparieros en el contexto de la pandemia fue muy
limitado. En efecto, la situacion tan intempestiva causada por el COVID-19 no permitid
disefiar y aplicar a tiempo procedimientos especificos y eficientes en toda la
organizacion. Ademas, los empleados entrevistados declararon haber recibido una
capacitacién insuficiente acerca de como operar desde sus hogares. Esto parecio exceder
al estilo de liderazgo empleado por el personal a cargo de cada area y podria ser
resultado del funcionamiento inadecuado de los mecanismos organizacionales de
capacitacién y desarrollo vigentes. Mas adn, los participantes también declararon que no
recibieron los recursos fisicos (equipamiento y recursos financieros) necesarios para
realizar su trabajo durante la pandemia, viéndose obligados a utilizar sus propios
equipos y/o servicios.

Por otra parte, los efectos que generd la pandemia causada por el COVID-19 en la
salud de los empleados administrativos fueron algo divergentes. Por ejemplo, algunos
individuos manifestaron que su salud mejor6, debido a que el trabajo remoto les
permitio estar con su familia. Otro grupo de entrevistadas indicaron que su salud se vio
afectada por las altisimas exigencias laborales, experimentando como consecuencia
sintomas psicofisicos como contracturas, dolor de cabeza, agotamiento, cambios de
humor y/o dificultad para conciliar el suefio.

Finalmente, este trabajo permitio mostrar que la pandemia también facilité que
algunos empleados vieran acrecentados sus propios recursos personales, puesto que se
vieron obligados a desarrollar nuevas competencias de adaptacion al cambio. Dentro de
estas nuevas capacidades se pueden mencionar las habilidades para el uso de nuevas
herramientas y plataformas digitales, la habilidad para organizar y desempefiar varias
tareas en simultaneo, la autonomia, la autogestion del tiempo, el manejo de las

emociones, la tolerancia a la frustracion, la resiliencia, etc.

Recomendaciones

Sobre la base de la evidencia recabada a partir del analisis de las entrevistas, en este
apartado, se desarrollaran una serie de recomendaciones con el propdésito de mitigar el

impacto de los cambios en el trabajo a raiz de la pandemia sobre la salud ocupacional.
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Resulta necesario repensar las tareas y establecer nuevas politicas de apoyo al empleado
administrativo, centrandose en estrategias y procesos que conduzcan a decisiones que
orienten a la organizacion al logro de sus objetivos, y que motiven, desarrollen y
retengan a sus empleados mas valiosos. Asimismo, es necesario establecer nuevas
estrategias que conduzcan a lograr una mejor compatibilidad entre el trabajo y otras
dimensiones de la vida personal del sujeto (familia, amigos, ocio, etc.), ya que esta
ultima dimension también condiciona la calidad de vida laboral y, en sentido mas
amplio, la calidad de vida en general.

El COVID-19 ha impactado fuertemente en el sistema econémico, politico y social
argentino y el Colegio Musical IDRA debe estar preparado para el cambio. Es por ello
que las estrategias a aplicar deben ser flexibles, integrales y dinamicas en funcion de los
distintos escenarios posibles. La pandemia puso a prueba a las personas en el uso de las
tecnologias de la informacion y comunicacion y generd en muchas de ellas habilidades
socioemocionales adicionales como la resiliencia, el trabajo en equipo, la creatividad, la
autonomia, la empatia, etc. Sin embargo, son varias las falencias que el area de RR.HH.
del Colegio Musical debe resolver. Por ello, se cree que deberia existir un area de apoyo
y contencion especifica para que las personas se sientan acompafadas al realizar sus
tareas, porque una organizacion que apoya a sus empleados genera un diferencial de
valor gque se traduce en un bucle virtuoso que involucra a directivos, empleados, clientes
y rendimiento. La creacion de un area especifica que dependa del departamento de
RR.HH., como una especie de mentoria o coaching, serviria para ayudar a las personas
a identificar opciones de aprendizaje, profesionalizar el trabajo, mejorar las habilidades
existentes y adquirir nuevas competencias con la finalidad de mejorar la calidad de vida
del empleado administrativo y prevenir los riesgos psicosociales a los cuales se

exponen.

Especificamente, los lineamientos a seguir para el nuevo departamento serian los

siguientes:
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Fortalecimiento del liderazgo y apoyo social

>

Crear un area de apoyo al empleado con un coach que guie y determine
lineamientos a seguir generando adaptabilidad al cambio en situaciones criticas;
Contratar personal adicional para el area de cobranzas, de modo de aliviar las
tareas que generan cuellos de botella;

Incentivar el trabajo en equipo y reforzar el liderazgo;

Brindar a los empleados informacidn respecto de las estrategias y procedimientos
a aplicar, estableciendo un cronograma con especificaciones de tareas y objetivos
esperados;

Fomentar el apoyo social y emocional entre comparieros de trabajo y superiores,
realizando reuniones informales (en pandemia, virtuales) en forma mas frecuente

con el fin de que las personas se conozcan mejor.

Recursos instrumentales

» Establecer un programa de asistencia remota (en linea) para apoyar al empleado

ante inconvenientes con el sistema, que incluya a una persona que ofrezca
soporte técnico, monitoree el espacio virtual y apoye al personal en su transicion
hacia el trabajo remoto;

Utilizar chats internos y aplicaciones de mensajeria para videoconferencias y
entrenar a los empleados en su utilizacion;

Ofrecer a los empleados ordenadores portatiles (laptops), un teléfono celular y
servicio de internet en los hogares para quienes desarrollan sus tareas de manera

remota (o contribuir financieramente al pago de estos servicios).

Evitar la doble presencia

» Ofrecer a los empleados con familiares a cargo flexibilidad horaria para que

puedan desarrollar efectivamente sus tareas y, al mismo tiempo, hacer frente a las

demandas de su familia.;

» Garantizar el derecho a la desconexion de los empleados, evitando contactarlos

fuera de su horario laboral.
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Mitigar los efectos en la salud

» Brindar a los empleados una buena obra social que incluya terapia ocupacional y
asistencia medica de calidad;

» Ofrecer practicas de deporte fuera del horario de trabajo. El Colegio cuenta con
el espacio suficiente y ya desarrolla actividades extra-programaticas que podria

destinar también a sus empleados.

Para finalizar con la propuesta de valor, expongo un parrafo escrito por la Socio
Gerente y Directora General del Colegio Musical IDRA, donde demuestra la pasion,
conviccion y trayectoria con la que ha liderado el Colegio durante tantos afios de crisis

con su espiritu fortalecedor y perdurable.

“El éxito puede alcanzarse cuando se ponen metas consensuadamente y se trabaja
con conviccién para lograrlo. La planificacion estratégica, el plan de evaluacién
institucional, la profesionalizacion en las practicas de trabajo, son herramientas claves
de supervivencia. En nuestro caso, creo que la clave fue multiplicar las ideas
humanistas que nos dieron origen, trabajando junto a otros. La historia del Colegio
IDRA comenz6 a escribirse en 1983 como emprendimiento familiar, hace mas de 30
afos, y desde entonces no se detuvo. Somos docentes apasionados, luchadores,

creativos, con principios humanistas, devenidos en empresarios”’, Sandra Gonzalez.
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VIl — Anexo
Guia de entrevista

Trabajar en el contexto de la pandemia del COVID-19:
Efectos sobre la salud ocupacional

Carta de presentacion
Estimado participante:

En el marco del Trabajo Final de la Especializacion en Administracion de Negocios
(Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales, Universidad Nacional de Mar del Plata)
titulado “Cambios en la naturaleza del trabajo y sus implicancias para la salud
ocupacional en el contexto de la pandemia del COVID-19”, me encuentro investigando
los cambios que se han producido en el trabajo en el Colegio Musical IDRA a partir de
la pandemia del COVID-19, asi como los efectos de los mismos sobre la salud
ocupacional de sus trabajadores, con el proposito de proponer estrategias de
intervencion que permitan mejorar la realidad diagnosticada. Como parte de dicho

proyecto, he confeccionado una guia de entrevista que llevara 15 minutos de su tiempo.

| — Datos personales y laborales
» Edad
* Género
« Estado civil
* Nivel educativo alcanzado
* Familiares a cargo
 Ayuda familiar
* Cargo
* Horas semanales trabajadas
* Antigiiedad en el empleo
» Modalidad de contratacion
Il — Cambios en el trabajo a raiz de la pandemia
» Modalidad de asistencia en el trabajo: presencial y/o home office

* Descripcion resumida de los cambios actuales en la jornada de trabajo
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* Reflexion en torno a si dichos cambios generaron una mejoria en cuanto al trabajo
que realizaba antes de la pandemia.

« Reflexion acerca de si dichos cambios afectaron el volumen de trabajo

* Descripcidn en torno a los efectos de dichos cambios en el hogar/familia

* Descripcion de los efectos en la salud a raiz de la demanda de trabajo

* Ejemplos de las alteraciones en la salud
Il — Liderazgo y recursos organizacionales

* Grado de apoyo percibido de superiores, subordinados y compaiieros de trabajo

* Grado de apoyo percibido de la institucion

» Mecanismos que se emplearon para mejorar la calidad del trabajo

* Descripcion de la capacitacion recibida para realizar el trabajo a distancia

* Grado de conformidad/disconformidad con la capacitacion recibida

* Reflexiones en torno a la resolucion de problemas que se hayan presentado por no
recibir la capacitacion adecuada o los recursos necesarios
IV — Adaptacion al cambio

* Desarrollo de nuevas competencias, estrategias o conductas laborales

« Descripcion de los desafios que debera afrontar al retomar la presencialidad en el

trabajo
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