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1. INTRODUCCIÓN

1.1 Caracterización del sector de administración pública

El sector de Administración Pública incluye, según la Cla-
sificación Industrial Internacional Uniforme de todas las 
actividades económicas (CIIU. Rev. 4 A.C)1, las actividades 
de administración del estado y aplicación de la política 
económica y social de la comunidad, actividades legisla-
tivas de la administración pública, actividades ejecutivas 
de la administración pública, regulación de las actividades 
de organismos que prestan servicios de salud, educación, 
cultura y otros servicios sociales, excepto servicios de se-
guridad social, actividades reguladoras y facilitadoras de 
la actividad económica, actividades de los otros órganos 
de control, prestación de servicios a la comunidad en ge-
neral, relaciones exteriores, administración de justicia y 
actividades de planes de seguridad social de afiliación 
obligatoria, entre otras. 

1. La Clasificación Industrial Internacional Uniforme (CIIU) de todas 
las actividades económicas es la clasificación internacional de refe-
rencia de las actividades productivas. Su objetivo principal es pro-
porcionar un conjunto de categorías de actividades que puedan uti-
lizarse para la recopilación y presentación de informes estadísticos 
de acuerdo con esas actividades. Tomado de CIIU Rev. 4 A. C. DANE 
(2012). Disponible en: http://www.dane.gov.co/files/nomenclatu-
ras/CIIU_Rev4ac.pdf

http://www.dane.gov.co/files/nomenclaturas/CIIU_Rev4ac.pdf
http://www.dane.gov.co/files/nomenclaturas/CIIU_Rev4ac.pdf
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Cabe precisar que las actividades de defensa, orden público y seguridad, corres-
ponden al sector de administración pública, sin embargo para el desarrollo de 
las mismas por parte del personal uniformado se dispone del protocolo de inter-
vención de factores psicosociales en instituciones nacionales del sector Defensa 
denominado Cultura de vida y trabajo saludables, que hace parte del conjunto de 
protocolos desarrollados por el Ministerio del Trabajo durante 2016.

Por otro lado, según la Constitución Política de Colombia y la ley, ejercen las ac-
tividades de la función pública los empleados públicos de carrera, los empleados 
públicos de libre nombramiento y remoción, los empleados de período fijo, los 
empleados temporales (Ley 909 de 2004) y los trabajadores oficiales2.

1.2 Factores psicosociales más representativos del sector de administración 
pública

Los factores psicosociales que orientan el contenido de este protocolo se definie-
ron a partir de la información obtenida mediante entrevistas realizadas a diversas 
personas pertenecientes a las áreas de gestión del talento humano y seguridad 
y salud en el trabajo en instituciones de la administración pública; los datos de 
la Segunda Encuesta Nacional de Condiciones de Seguridad y Salud en el Trabajo 
en el Sistema General de Riesgos Laborales del Ministerio de Trabajo (2014); el 
mapa de riesgos del Congreso de la República de Colombia (2015) y el Sistema de 
Estímulos - Orientaciones Metodológicas del Departamento Administrativo de la 
Función Pública (DAFP) (2012).

A continuación se describen los factores de riesgo psicosocial más representativos 
hallados para los empleados públicos o trabajadores oficiales.

Características del liderazgo y retroalimentación

Las características de liderazgo son muy diversas; el estudio realizado por el DAFP 
(2012) señala que el 26 % de la población encuestada afirmó que el estilo de li-
derazgo de su entidad contribuye a fortalecer el trabajo en equipo, situación que 
influye en la interacción y retroalimentación hacia los colaboradores, así como en 

2. Son empleados públicos o trabajadores oficiales, los empleados públicos o trabajadores oficia-
les de la construcción y sostenimiento de obras públicas, así como las personas que prestan sus 
servicios en las empresas industriales y comerciales del Estado, vinculadas mediante contrato de 
trabajo. Decreto 1950 de 1973, art. 3. Decreto 1848 de 1969, art. 1, inciso 1.
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la organización del trabajo, en la consecución de resultados y en la solución de 
problemas.

Claridad de rol

En varias instituciones los colaboradores expresan insuficiente comprensión del 
funcionamiento y la estructura organizacional, en parte explicada por procesos de 
inducción incompletos o inexistentes que limitan la vinculación con los valores, 
misión y visión de la organización. De otra parte, la realización de actividades y 
funciones no acordes con los perfiles de los cargos o con lo establecido durante 
la vinculación, limita la comprensión y claridad de los objetivos, las funciones, el 
margen de autonomía y el alcance de la labor. 

Demandas cuantitativas

A través de las fuentes de información consultadas fue posible identificar que 
algunos colaboradores no alcanzan a realizar durante la jornada laboral todo el 
trabajo asignado; adicionalmente, en ocasiones el volumen de actividades se in-
crementa debido a la atención de usuarios o público y a la aparición de nuevos 
requerimientos o proyectos, por lo que se ven abocados a trabajar a un ritmo más 
rápido para cumplir con la entrega de resultados. 

Reconocimiento y compensación

En repetidas ocasiones se perciben casos de inequidad en los salarios en relación 
con el esfuerzo realizado, además de las diferencias en las modalidades de vincu-
lación que se originan en la normativa y que se reflejan, entre otros aspectos, en 
brechas y limitadas posibilidades de acceder a estímulos, capacitación y bienestar, 
según se trate de empleados públicos de carrera, empleados de libre nombra-
miento y remoción, de período fijo o temporales. 
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2.1 Marco de referencia legal

La administración pública y su organización están reguladas por numerosas nor-
mas, entre otras el Decreto 3135 de 1968 por el cual se prevé la integración de la 
seguridad social entre el sector público y el privado y se regula el régimen pres-
tacional del empleado público y el trabajador oficial. Este decreto se reglamentó 
a través del Decreto 1848 de 1969 y de la Ley 909 de 2004 por la cual se regula 
el empleo público, la carrera administrativa, la gerencia pública y se dictan otras 
disposiciones. 

De otra parte, el Decreto 1083 de 2015 por medio del cual se expide el Decreto 
Único Reglamentario del Sector de la Función Pública, establece algunos aspec-
tos relacionados con las condiciones laborales tales como: i) Disposiciones para 
empleos de carácter temporal. ii) Plantas de empleos de carácter temporal en las 
empresas sociales del Estado del orden nacional. iii) Empleos de tiempo completo, 
medio tiempo y de tiempo parcial. iv) Funciones y requisitos generales para los 
empleos públicos de los distintos niveles jerárquicos de los organismos y enti-
dades del orden nacional. v) Funciones de los empleos según el nivel jerárquico: 
nivel directivo, nivel asesor, nivel técnico, nivel asistencial. vi) Factores y estudios 
para la determinación de los requisitos: factores de educación formal, formación 
para el trabajo y el desarrollo humano y experiencia. vii) Equivalencias entre es-
tudios y experiencia. viii) Manuales específicos de funciones y de competencias 
laborales. ix) Competencias laborales generales para los empleos públicos de los 
distintos niveles jerárquicos. x) Requisitos para el nombramiento y el ejercicio del 
empleo. xi) Procesos de selección o concursos, registro público de carrera admi-

2. MARCO DE REFERENCIA
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nistrativa, evaluación del desempeño y calificación, capacitación y sistema de es-
tímulos, entre otros.

El sector de la administración pública cuenta además con la Norma técnica de 
calidad en la gestión pública (Norma NTCGP 1000: 2009), la cual en el numeral 
6.2 referente al talento humano plantea “garantizar que los servidores públicos y 
particulares que ejercen funciones públicas cuenten con las competencias (edu-
cación, formación, habilidades y experiencia) necesarias para realizar los trabajos 
que afectan la calidad del producto o servicio”. Dentro de los mecanismos em-
pleados para establecer la competencia requerida de los servidores públicos o 
particulares que ejercen funciones públicas se pueden mencionar los manuales de 
funciones, perfiles de cargo, manuales de competencias laborales, programas de 
bienestar, planes de formación y capacitación.

Cabe precisar que los aspectos legales descritos no pretenden ser exhaustivos 
para el sector de la administración pública, pero su mención permite identificar 
algunas orientaciones respecto de la gestión del talento humano en las institucio-
nes públicas colombianas.

2.2 Marco de referencia o enfoque conceptual 

La Organización Panamericana de la Salud (OPS, 2000) enfatiza que el lugar de 
trabajo es un entorno prioritario para la promoción de la salud; por su parte la 
Organización Mundial de la Salud (OMS, 2010) plantea el modelo de entornos 
laborales saludables que busca la mejora continua en la promoción de la salud, la 
seguridad y el bienestar. 

Con la misma orientación se plantea el concepto de organizaciones saludables 
que desarrollan varios autores, entre ellos Marisa Salanova (Infocop, 2008), y que 
concibe la organización como “las formas en que se estructuran y gestionan los 
procesos de trabajo, incluyendo el diseño de los puestos, los horarios, el estilo 
de dirección, la efectividad organizacional y las estrategias organizacionales para 
la adaptación de los empleados”. Por otro lado, el término saludable se centra 
en el cuidado de salud del empleado y de la organización como un conjunto. Por 
lo tanto, para el desarrollo de organizaciones saludables se requiere que desde 
la dirección y la gestión del talento humano se defina la salud psicosocial de los 
empleados como un objetivo organizacional, que aporta a la salud individual y 
organizacional (Infocop, 2008).
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Para lograr organizaciones saludables, Marisa Salanova, citada por Cifre y Navarro 
(2013),  propone “buenas prácticas relacionadas con la promoción y optimización 
de una serie de recursos relacionados con la mejora de las tareas (ej. diseño y 
rediseño de puestos de trabajo), el ambiente social (ej. canales de comunicación, 
estilos de liderazgo) y la organización (ej. selección y socialización laboral, forma-
ción y desarrollo, políticas de estabilidad en el empleo, estrategias de conciliación 
trabajo/vida privada)”, tomando como referente que el concepto de prácticas or-
ganizacionales se entiende como “un patrón planificado de actividades orientado 
a facilitar que una organización logre sus metas” (Wright y McMahan, 1992, p. 298,  
citado por Acosta, Salanova y Llorens, 2011).

A partir del marco de referencia de Entornos Laborales Saludables (OMS, 2010), 
se estructura el presente protocolo de intervención de factores psicosociales en el 
sector de la administración pública, centrado en cuatro acciones relacionadas con 
la organización del trabajo y el talento humano: fortalecer el liderazgo, gestionar 
la carga de trabajo, fortalecer el proceso de inducción y dar reconocimiento social 
al empleado público y al trabajador oficial. 
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Este protocolo sirve para orientar a los profesionales y las 
áreas de gestión del talento humano y de seguridad y salud 
en el trabajo de las instituciones públicas, respecto de la 
intervención de los factores psicosociales prioritarios.

Las dimensiones psicosociales que se intervienen forman 
parte de las contempladas en el modelo que soporta la 
Batería de instrumentos de evaluación de factores de 
riesgo psicosocial, desarrollada por el Ministerio de la 
Protección Social y Pontificia Universidad Javeriana (2010). 

Para atender otras necesidades que no se abordan en 
este protocolo, el usuario deberá remitirse al Protocolo de 
acciones de promoción, prevención e intervención de los 
factores psicosociales y sus efectos en el entorno laboral, 
que forma parte de esta serie de documentos técnicos.

3. ALCANCE DEL PROTOCOLO
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4. POBLACIÓN USUARIA 
                   DEL PROTOCOLO

El protocolo de Prácticas de trabajo saludables en la 
administración pública está diseñado para ser utilizado por 
las áreas de gestión del talento humano, seguridad y salud 
en el trabajo, así como por jefes, empleados públicos y 
trabajadores oficiales y prestatarios de servicios de seguridad 
y salud en el trabajo.
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5. ESTRATEGIA DE INTERVENCIÓN

5.1 Objetivos de la estrategia

General

Promover prácticas de trabajo saludables en las organiza-
ciones del sector de la administración pública y prevenir y 
controlar los efectos nocivos de los factores psicosociales 
más representativos en el sector.

Específicos

•	 Desarrollar en los jefes la habilidad de liderazgo trans-
formacional para mejorar la retroalimentación a sus co-
laboradores y fortalecer los equipos de trabajo.

•	 Controlar las demandas cuantitativas a través del ajuste 
de la carga laboral al tiempo de trabajo y del fortale-
cimiento de la capacidad de respuesta individual ante 
dicha carga.

•	 Fomentar la claridad del rol y de los mecanismos de re-
lación funcional con otras áreas, mediante procesos in-
tegrales de inducción.

•	 Promover mecanismos de reconocimiento de los em-
pleados públicos y a los trabajadores oficiales. 
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5.2 Población objeto de la estrategia

Los beneficiarios del protocolo son los empleados públicos de carrera, de libre 
nombramiento y remoción, de periodo fijo y temporal, así como trabajadores 
oficiales que laboran en las entidades públicas.

5.3 Alcances y limitaciones de la estrategia

Alcances

Las Prácticas de trabajo saludables en la administración pública se desarrollan a 
través de cuatro acciones: 

•	 Fortalecimiento del liderazgo. 

•	 Gestión de la carga cuantitativa de trabajo. 

•	 Fortalecimiento del proceso de inducción.

•	 Gestión del reconocimiento social de los empleados públicos y los trabajadores 
oficiales.

Estas acciones pretenden no solo promover prácticas saludables, sino prevenir y 
controlar los efectos nocivos en la salud.

Limitaciones

Las barreras previstas para la implementación de la estrategia son: la disponibilidad 
de recursos para ejecutar las acciones, la resistencia al cambio de personas en 
varios niveles, la dificultad para mantener la estrategia en el tiempo dada la 
rotación de las jefaturas y para ampliar la cobertura, dadas las limitaciones que 
impone la normativa con relación a algunos cargos.

5.4 Implementación de la estrategia

Las prácticas saludables en el sector de la administración pública se desarrollan a 
través de cuatro acciones: a) fortalecimiento del liderazgo; b) fortalecimiento del 
proceso de inducción; c) gestión de la carga de trabajo, y d) reconocimiento social 
a los empleados públicos y trabajadores oficiales. 

El fortalecimiento del liderazgo al interior de las instituciones impacta las 
dimensiones de características de liderazgo y de retroalimentación, en tanto que 
el fortalecimiento del proceso de inducción facilita la claridad del rol. De otra 
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parte, la gestión de la carga de trabajo pretende ajustarla al tiempo de la jornada, 
y finalmente el reconocimiento social a los empleados públicos y trabajadores 
oficiales constituye un mecanismo de estímulo a su desempeño. 

Como se expresó anteriormente, la atención de otras dimensiones que cada 
organización considere relevantes a partir de la identificación de los factores 
psicosociales, puede realizarse mediante alguna o algunas de las acciones que se 
incluyen en el Protocolo de acciones de promoción, prevención e intervención de 
los factores psicosociales y sus efectos en el entorno laboral, que forma parte de 
esta serie de documentos técnicos, o de otras acciones que la institución diseñe 
para tal fin.

Figura 1. Estructura de las “Prácticas saludables en el sector de la 
administración pública”.

Compromiso institucional 
y definición del estilo de 

dirección deseado

Ajuste de la carga de 
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reconocimiento social

Entrenamiento
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Entrenamiento al personal 
seleccionado

Definición del plan de 
reconocimiento
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5.4.1 Fortalecimiento del liderazgo

La acción busca desarrollar en los jefes la habilidad de liderazgo transformacional, 
con el fin de mejorar sus habilidades de planeación, organización del trabajo, co-
municación y retroalimentación. Como resultado los jefes tendrán un mejor cono-
cimiento de las necesidades de sus colaboradores y podrán fortalecer en ellos el 
apoyo mutuo, la participación, la orientación al resultado y el reconocimiento, así 
como el acceso a oportunidades para el desarrollo de carrera y el balance traba-
jo-vida privada. En la figura 2 se presentan las actividades del ciclo PHVA (planear, 
hacer, verificar y actuar) que facilitan el desarrollo de esta acción. Tales activida-
des se desglosan posteriormente.

Figura 2. Ciclo PHVA del fortalecimiento del liderazgo.

Planear 
(i) Motivar el compromiso institucional 
y definir los lineamientos para forta-
lecer las competencias de liderazgo 
transformacional.
(ii) Definir el plan de desarrollo de los 
líderes.

Hacer
(i) Desarrollar en los jefes las competen-
cias de liderazgo transformacional en 
tres momentos o fases.
(ii) Fortalecer el liderazgo transforma-
cional a través de los procesos de induc-
ción  de los nuevos líderes.

Actuar
(i) Realizar acciones de mejora para 
continuar con el fortalecimiento del 
liderazgo.

Verificar
(i) Verificar y hacer seguimiento a la ac-
ción de intervención. 
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(i)	Motivar el compromiso institucional y definir los lineamientos para fortale-
cer las competencias de liderazgo transformacional

	 Para fortalecer el liderazgo se requiere el compromiso institucional y la de-
finición de lineamientos o directrices para incidir en los diferentes niveles 
de mando de la organización.

	 El área de gestión del talento humano y el responsable de seguridad y salud 
en el trabajo, con la participación de algunos jefes, identifican y documen-
tan los lineamientos o aspectos que guían el proceso de fortalecimiento 
del liderazgo en la institución. Dichos lineamientos deben tener en con-
sideración la misión y los valores institucionales, las normas y políticas, la 
estructura organizacional y los procesos que en ella se desarrollan, entre 
otros. Los lineamientos describen los conocimientos, habilidades y com-
portamientos que se espera en los jefes, los cuales a su vez deben estar en 
consonancia con la descripción o el perfil de los cargos de jefatura en las 
respectivas instituciones públicas.  

(ii)	Definir el plan de desarrollo de los líderes

	 A partir de los lineamientos para el fortalecimiento del liderazgo, el área 
de gestión del talento humano diseña el plan de desarrollo, el cual debe 
estar articulado a otras acciones de gestión del talento humano. Aunque 
este protocolo presenta como sugerencia el liderazgo transformacional3, 
existen otros enfoques de fortalecimiento de liderazgo. 

	 El plan de desarrollo es responsabilidad del área de gestión del talento hu-
mano, con la asesoría técnica de un psicólogo o un experto (interno o exter-
no) en desarrollo de liderazgo transformacional. 

	 En el plan de desarrollo de los jefes se deben definir los objetivos, las com-
petencias y metodología (entrenamiento y sus contenidos, acompañamien-
to y su enfoque, etc.), número de sesiones, el rol del(os) facilitador(es) y los 
participantes, los recursos, el seguimiento y la evaluación.
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3. Dada la necesidad de desarrollar el sentido de trabajo en equipo y el rol del líder para la construcción y 
desarrollo de los mismos, el liderazgo transformacional se considera como un estilo que impacta el recurso 
psicológico positivo de los trabajadores. En este sentido, el líder se esfuerza por conocer las necesidades del 
colaborador, facilita su participación, fomenta las redes de apoyo y ofrece oportunidades equitativas para el 
desarrollo de carrera y  el balance trabajo - vida privada (Llorens, Salanova y Losilla, 2009).
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4. El coaching es el arte de crear un ambiente a través de la conversación y el acompañamiento, que 
facilita el proceso por el cual una persona moviliza sus recursos para desarrollar su potencial y así 
encontrar sus objetivos. Consiste en ayudarle a aprender en lugar de enseñarle (Sanz, 2012).
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(i)	Desarrollar en los jefes las competencias de liderazgo transformacional en 
tres momentos o fases: 

	 Fase de sensibilización que va dirigida a toda la organización y presenta el 
compromiso y los lineamientos definidos para el fortalecimiento del lide-
razgo en la institución. Este proceso se puede hacer por parte de los jefes 
de área y se acompaña con material de divulgación difundido por la intra-
net, carteleras y boletines.

	 Fase de desarrollo de los jefes, la cual incluye actividades de entrenamiento 
y acompañamiento posterior en puestos de trabajo y en sesiones grupales. 

	 Las sesiones grupales incluyen la identificación del estilo de liderazgo actual 
y la comprensión de los lineamientos para el fortalecimiento del liderazgo, 
lo cual supone la definición de los aspectos que se deben mantener, cam-
biar o fortalecer en cada jefe a partir de la comparación del autodiagnóstico 
con las expectativas establecidas por la organización y la definición y puesta 
en marcha de las acciones específicas de mejoramiento, enmarcadas en el 
modelo de liderazgo transformacional. Las sesiones grupales pueden fun-
cionar como seminario – taller en las que usan diversas metodologías como 
estudios de caso, herramientas de autoconocimiento, abordaje de esque-
mas cognitivos y reestructuración de los mismos, entre otras. 

	 Fase de la transferencia a los equipos de trabajo. En esta fase los jefes im-
plementan nuevas prácticas y reciben seguimiento y retroalimentación en 
sus grupos de trabajo. De forma paralela es útil organizar grupos de re-
flexión entre los jefes para compartir las experiencias y las posibles solucio-
nes. Cuando se perciben dificultades en algún caso, se puede proveer apo-
yo mediante coaching4 u otros mecanismos. El acompañamiento a los jefes 
facilita la implementación y favorece el impacto del cambio en el liderazgo.

(ii) Fortalecer el liderazgo transformacional a través de los procesos de induc-
ción de los nuevos líderes

	 El área de gestión del talento humano incluye en los contenidos del proceso de 
inducción de los nuevos jefes la información relevante sobre el liderazgo que la 
institución desea fortalecer, y diseña y entrega los materiales de soporte. 
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(i) Verificar y hacer seguimiento a la acción de intervención 

	 La medición de los resultados de la intervención está a cargo del área de 
gestión del talento humano en coordinación con el responsable de segu-
ridad y salud en el trabajo. Para los efectos de la verificación se sugiere 
calcular indicadores como: 

• 	 Número de actividades de socialización de los lineamientos de lideraz-
go realizadas / número total de actividades programadas.

•	 Número de empleados públicos con personal a cargo que asisten al pro-
ceso de desarrollo / número total de empleados públicos con cargo de 
jefatura.

•	 Cambios en la evaluación que hacen los colaboradores respecto al esti-
lo de liderazgo y la retroalimentación.

•	 Número de nuevos empleados públicos con personal a cargo que asis-
ten al proceso de inducción / número total de empleados públicos nue-
vos con cargo de jefatura.

(i) Realizar acciones de mejora para continuar con el fortalecimiento del liderazgo 

	 A partir de los resultados de la fase de seguimiento y evaluación se gene-
ran e implementan  planes de mejoramiento para afianzar las caracterís-
ticas de liderazgo deseables en la organización.
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5.4.2 Gestión de la carga de trabajo

La acción busca controlar la demanda cuantitativa de trabajo ajustándola a la jor-
nada de trabajo y además pretende desarrollar las funciones ejecutivas. Los pasos 
para la implementación de la acción se presentan en la figura 3 y se desarrollan 
posteriormente bajo el ciclo PHVA. 

Figura 3. Ciclo PHVA para la gestión de la carga de trabajo.

Planear 
(i) Establecer y verificar las condiciones 
ambientales y el contenido del trabajo.
(ii) Seleccionar los puestos para imple-
mentar la gestión de la carga de trabajo.
(iii) Definir la metodología para el ajuste 
de carga de trabajo.
(iv) Alinear competencias requeridas por 
el cargo con la evaluación de candidatos 
en el proceso de selección.

Hacer
(i) Ajustar la carga de trabajo.
(ii) Realizar el entrenamiento de los titu-
lares de los cargos seleccionados en las 
habilidades ejecutivas.

Actuar
(i) Realizar mejora continua de la “Ges-
tión de la carga de trabajo”.

Verificar
(i) Verificar y hacer seguimiento a la ac-
ción de intervención. 
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(i) Establecer y verificar las condiciones ambientales y el contenido del trabajo
•	 Inicialmente se requieren condiciones ambientales que faciliten el trabajo, 

tales como iluminación, temperatura, control de ruidos, diseño ergonómi-
co (silla, superficie de trabajo, equipos, etc.) y materiales suficientes para 
realizar el trabajo. La definición y verificación de las condiciones del puesto 
de trabajo está a cargo del responsable del área de seguridad y salud en el 
trabajo, con la participación del colaborador y de otras áreas (suministros, 
mantenimiento de planta física, etc.).

•	 En segundo lugar se requiere que la descripción del cargo esté actualizada 
(funciones y competencias).

•	 En tercer lugar es necesario que el área de gestión del talento humano veri-
fique que el colaborador realiza las funciones para las que fue vinculado a la 
institución.

(ii)	Seleccionar los puestos para implementar la gestión de la carga de trabajo
	 Se identifican los puestos con sobrecarga cuantitativa mediante el uso de ins-

trumentos validados en país o en cualquier caso mediante el uso de indicado-
res como necesidad de disponer de tiempo adicional para cumplir con el traba-
jo asignado, imposibilidad de tomar pausas durante la jornada, o trabajo con 
ritmo acelerado o bajo presión de tiempo (Ministerio de la Protección Social y 
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

(iii)	 Definir la metodología para el ajuste de la carga de trabajo
 •	 El primer paso consiste en identificar las funciones o actividades que exce-

dan las previstas en la descripción del cargo, siempre que ellas sean la causa 
de la sobrecarga cuantitativa, con el fin de examinar la posibilidad de elimi-
narlas o reasignarlas.

•	 En segundo lugar se realiza un entrenamiento al personal que aunque no 
realiza funciones o actividades adicionales a las previstas en la descripción 
del cargo, sí refiere sobrecarga cuantitativa, con el fin de desarrollar sus ca-
pacidades ejecutivas mediante talleres y seguimiento. Tales capacidades eje-
cutivas son: organización del tiempo, priorización de tareas, planeación de 
las actividades, autocontrol y refuerzo de los procesos atencionales. 

(iv)	 Alinear competencias requeridas por el cargo con la evaluación de candidatos 
en el proceso de selección 

	 Las descripciones de los cargos deben alimentar el proceso de selección, 
para lo cual el área de gestión del talento humano verifica la alineación de 
tales procesos y efectúa los ajustes necesarios.



24

5. Estrategia de intervención

Ha
ce

r 
 H

ac
er

 
 H

ac
er

 
Ha

ce
r 

Ha
ce

r
(i)	Ajustar la carga de trabajo

	 En los puestos seleccionados por sobrecarga de trabajo se sugiere 
analizar si el trabajador tiene las competencias para ejercer las funciones 
designadas en el cargo. Con esta información se definen una de las 
siguientes dos acciones: 

•	 Fortalecer las competencias de la persona para el desempeño del 
cargo, en cuyo caso el área de gestión del talento humano lo incluye 
en el plan de capacitación.

•	 Para el personal que cuenta con las competencias se revisa la carga de 
trabajo y si se ve pertinente se ajusta. Como acción complementaria se 
sugiere consultar la acción de intervención denominada “Gestión de 
cargas de trabajo” incluida en el Protocolo de acciones de promoción, 
prevención e intervención de los factores psicosociales y sus efectos 
en el entorno laboral, que forma parte de esta serie de documentos 
técnicos”.

(ii)	Realizar el entrenamiento de los titulares de los cargos seleccionados en 
las habilidades ejecutivas

	 El proceso inicia con una fase de autodiagnóstico en el que se analizan 
las fortalezas y debilidades ejecutivas del colaborador que ocupa la 
posición en la que se presenta la sobrecarga cuantitativa, y se prepara 
un plan de acción individual que incluye un proceso de entrenamiento 
mediante trabajo colaborativo, guiado por un profesional en psicolo-
gía. Durante esta fase se definen e implementan mejoras en los mé-
todos de trabajo y se enfatiza en el entrenamiento para la realización 
de funciones ejecutivas. Luego del entrenamiento se hacen reuniones 
periódicas para la reflexión colectiva y la toma de decisiones indivi-
duales sobre nuevos ajustes que ayuden a optimizar los tiempos de 
trabajo. Esta fase requiere del apoyo de los jefes así como del área de 
gestión del talento humano, para hallar alternativas de control de la 
carga cuantitativa de trabajo. 
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(i) Verificar y hacer seguimiento a la acción de intervención 
	 La medición de los resultados de la intervención está a cargo del área 

de gestión del talento humano en coordinación con el responsable 
de seguridad y salud en el trabajo. Para efectos de la verificación se 
sugiere calcular indicadores como:

•	 Número de puestos de trabajo intervenidos / número total de 
puestos de trabajo con sobrecarga.

•	 Número de empleados públicos y trabajadores oficiales beneficiados 
con la acción de intervención / número total de empleados públicos 
y trabajadores oficiales objeto de la intervención.

(i) Realizar mejora continua de la “gestión de la carga de trabajo”
	 Hacer seguimiento y evaluación, y generar planes de mejoramiento a 

partir de análisis de los indicadores para garantizar el control sobre la 
demanda cuantitativa.
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5.4.3 Fortalecer el proceso de inducción

El fortalecimiento del proceso de inducción busca dar claridad sobre el rol que el 
colaborador va a desempeñar; de otra parte facilita su inmersión en la institución 
y en el grupo de trabajo. Con el fin de optimizar el proceso de inducción se con-
sideran algunas acciones que se describen en la figura 4 y que posteriormente se 
amplían siguiendo el ciclo PHVA. 

Figura 4. Ciclo PHVA para fortalecer el proceso de inducción.

Planear 
(i) Reconocer la importancia de la in-
ducción y reinducción en la institución.
(ii) Ajustar el proceso de inducción y 
reinducción a la institución.
(iii) Planear la ejecución de la inducción 
y la reinducción. 

Hacer
(i) Informar la programación del proceso 
de inducción /reinducción.
(ii) Realizar la inducción / reinducción.

Actuar
(i) Realizar acciones para la mejora 
continua en el proceso de inducción y 
reinducción.

Verificar
(i) Verificar y hacer seguimiento a la 
acción de intervención. 
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i)	 Reconocer la importancia de la inducción y reinducción en la institución
	 Las directivas de la institución, orientadas por el área de gestión del talento 

humano expresan de forma explícita su respaldo al proceso de inducción y de 
reinducción a la institución y al cargo, y a través de una circular o de otro medio 
solicitan el respaldo de los jefes para realizarla de la mejor forma posible. 

(ii)	Ajustar el proceso de inducción y reinducción a la institución
	 Si bien los procesos de inducción y reinducción son de común aceptación en las 

instituciones, en cada una se deben considerar algunas particularidades. 

	 Para el mejoramiento de los procesos de inducción y reinducción, el área 
de gestión del talento humano revisa el desempeño del proceso y detecta 
participativamente las oportunidades de mejora. En el Protocolo de acciones 
de promoción, prevención e intervención de los factores psicosociales y sus 
efectos en el entorno laboral se incluye una acción en la que se describe con 
mayor detalle los procesos de inducción y reinducción, y se brindan algunas 
orientaciones y recomendaciones en caso que no se disponga de este proceso. 
Para el caso de los funcionarios que se vinculan a una institución pública es 
muy importante dar claridad sobre los procesos organizacionales, las políticas y 
normas, así como sobre la cultura, el estilo de liderazgo que se quiere fomentar 
y demás condiciones y beneficios. 

	 Al final de esta fase se espera que la organización disponga de un plan de in-
ducción y reinducción ajustado a sus necesidades y características.

(iii) Planear la ejecución de la inducción y la reinducción 
	 Se definen y capacitan los responsables de la inducción o reinducción y se 

establece la logística necesaria. Los encargados de la inducción y la reinducción 
suelen ser delegados del área de gestión del talento humano, de seguridad y 
salud en el trabajo y el jefe inmediato del nuevo empleado público o trabajador 
oficial. 

	 El delegado del área de gestión del talento humano debe garantizar:
•	 La programación de la inducción en tantas sesiones cuantas sean necesarias.
•	 La coordinación entre las áreas que van a participar en el proceso de inducción.
•	 La preparación del material que se va a utilizar en la inducción, así como la 

logística necesaria.
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(i) Informar acerca de la programación del proceso de inducción / rein-

ducción

	 Esta actividad, a cargo del delegado del área de gestión del 
talento humano; consiste en dar a conocer el plan de inducción a 
las partes interesadas y en hacer seguimiento al cumplimiento de 
la programación.

(ii) Realizar la inducción /reinducción

	 Los responsables de la inducción se encargan de su ejecución, 
facilitando la participación de las personas, ofreciendo respuesta 
a sus inquietudes y claridad de los conceptos. Es útil verificar el 
aprendizaje que logran las personas que asisten a la inducción. 
Finalmente, conviene generar espacios informales de interacción 
para que las personas socialicen y de esta forma se generen redes 
de apoyo mutuo. 
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(i) Verificar y hacer seguimiento a la acción de intervención

	 El seguimiento y la medición están a cargo del área de gestión del 
talento humano. Para efectos de la evaluación se sugiere calcular 
indicadores como:

	 Número de empleados públicos y trabajadores oficiales que 
asisten al proceso de inducción o reinducción / total de empleados 
públicos y trabajadores oficiales objeto de la indicción o la 
reinducción en el periodo.

(i)	Realizar acciones para la mejora continua en el proceso de inducción 
y reinducción 

	 A partir del seguimiento y evaluación a las acciones de inducción y 
reinducción se generan e implementan planes de mejoramiento. 
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5.4.4 Gestión del reconocimiento social de los empleados públicos y trabajadores 
oficiales

La acción de intervención pretende reconocer los logros laborales de los emplea-
dos públicos y trabajadores oficiales, en acuerdo con la normatividad propia de 
cada institución. Las actividades que se contemplan para el desarrollo de esta 
acción se presentan en la figura 5 y se amplían posteriormente siguiendo el ciclo 
PHVA. 

Figura 5. Ciclo PHVA para la gestión del reconocimiento social de los 
empleados públicos y trabajadores oficiales.

Planear 
(i) Diseñar el plan de reconocimiento 
social. 

(ii) Diseñar la estrategia de divulgación 
del plan de reconocimiento.

Hacer
(i) Comunicar la información acerca del 
proceso de reconocimiento social. 

(ii) Seleccionar los empleados públicos 
y trabajadores oficiales que son objeto 
del reconocimiento social. 

(iii) Otorgar los reconocimientos. 

Actuar
(i) Realizar acciones para la mejora 
continua de la “Gestión del reconoci-
miento social de los empleados públi-
cos y trabajadores oficiales”

Verificar
(i) Verificar y hacer seguimiento a la 
acción de intervención. 
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(i) Diseñar el plan de reconocimiento social 

	 El diseño del plan de reconocimiento social implica: a) la definición de los 
objetivos; b) los requisitos de participación (p.ej. por el desarrollo de pro-
yectos, por ideas de mejoramiento, por cumplimiento de objetivos, entre 
otros); c) la periodicidad del otorgamiento (p.ej. semestral o anual); d) el 
proceso de selección y los criterios de calificación (p.ej. los jefes definen 
los empleados públicos y trabajadores oficiales seleccionados en conjunto 
con su grupo de trabajo); y e) las diversas categorías de reconocimientos y 
los estímulos (diploma, carta con copia a la hoja de vida, divulgación en la 
intranet o en el boletín, entre otros). 

	 Para asegurar el cumplimiento de los objetivos del plan de reconocimien-
to, es preciso entrenar a quienes serán los evaluadores que seleccionarán 
a quienes se reconozca. 

	 Los responsables del diseño del plan y de la documentación requerida son 
delegados del área de gestión del talento humano, con el apoyo de otros 
representantes y directivos de la institución.

(ii)	Diseñar la estrategia de divulgación del plan de reconocimiento 

	 Esta actividad implica plantear cuáles serán los medios y fases de divulga-
ción del plan de reconocimiento. Entre los medios de divulgación se puede 
contemplar el uso de carteleras, página web, intranet o comunicaciones di-
rectas. En cuanto a las fases de divulgación, se recomiendan las siguientes: 
a) divulgación del proceso; b) divulgación del cronograma, y c) divulgación 
de los nombres de las personas que reciben el reconocimiento. 
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(i)	 Divulgar la información acerca del plan de reconocimiento social 
	 El área de gestión del talento humano divulga el plan de reconocimiento 

social a todos los empleados públicos y trabajadores oficiales de la 
organización, a través de los medios establecidos en la planeación. 
Esta divulgación requiere un mensaje de motivación que coadyuve al 
cumplimiento del objetivo.

(ii)	Seleccionar los empleados públicos y trabajadores oficiales que son objeto 
del reconocimiento social 

	 Los jefes de área son los encargados de proponer los nombres de las 
personas objeto del reconocimiento, conforme a los criterios estable-
cidos en el plan. La participación y el compromiso de los jefes contri-
buyen a la permanencia del plan de reconocimiento.

(iii) Otorgar los reconocimientos 
	 Además del otorgamiento de los reconocimientos es importante pu-

blicar los motivos que justificaron dicho otorgamiento a fin de dar 
trasparencia al proceso. 
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(i)	 Verificar y hacer seguimiento a la acción de intervención
	 El seguimiento de la acción de intervención está a cargo del área 

de gestión del talento humano. Se sugiere calcular indicadores tales 
como: 

•	 Satisfacción de los colaboradores y jefes con el proceso de reconocimiento 
social. 

•	 Número de empleados públicos y trabajadores oficiales que han recibido 
reconocimiento social en el periodo / número de empleados públicos y 
trabajadores oficiales reconocidos en el mismo periodo del año anterior.

A
ct

ua
r (i)	 Realizar acciones para la mejora continua de la gestión del reconoci-

miento social en los empleados públicos y trabajadores oficiales 

	 A partir de los resultados de la evaluación se diseñan e imple-
mentan acciones de mejora para optimizar el plan de reconoci-
miento de los empleados públicos y trabajadores oficiales.



32

5. Estrategia de intervención

5.5 Seguimiento y evaluación de la estrategia de intervención 

Durante el proceso de intervención se requiere el seguimiento y la evaluación de 
cada una de las acciones propuestas, para lo cual se tienen en cuenta los siguien-
tes aspectos: 

•	 Evidencias de las acciones de mejora implementadas, incluida la información de 
la cobertura y los resultados de su evaluación.

•	 Impacto de la estrategia de intervención en los resultados de la evaluación de 
los factores psicosociales un tiempo después de la intervención. 

•	 Relación de la acción de intervención con otras acciones de bienestar y salud en 
el trabajo. 

•	 Satisfacción de las partes interesadas con la estrategia de intervención psicoso-
cial.
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Dimensión de características del liderazgo: atributos 
de la gestión de los jefes inmediatos en relación con 
la planificación y asignación del trabajo, consecución 
de resultados, resolución de conflictos, participación, 
motivación, apoyo, interacción y comunicación con 
sus colaboradores (Ministerio de la Protección Social y 
Pontificia Universidad Javeriana, 2010). 

Dimensión de claridad de rol: es la definición y 
comunicación del papel que se espera que el trabajador 
desempeñe en la organización, específicamente en torno 
a los objetivos del trabajo, las funciones y resultados, 
el margen de autonomía y el impacto del ejercicio del 
cargo en la empresa (Ministerio de la Protección Social y 
Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimensión de demandas cuantitativas: son las exigencias 
relativas a la cantidad de trabajo que se debe ejecutar, en 
relación con el tiempo disponible para hacerlo (Ministerio 
de la Protección Social y Pontificia Universidad Javeriana, 
2010).

Dimensión de reconocimiento y compensación: es el 
conjunto de retribuciones que la organización le otorga 
al trabajador en contraprestación al esfuerzo realizado 

6. GLOSARIO
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en el trabajo. Estas retribuciones corresponden a reconocimiento, remuneración 
económica, acceso a los servicios de bienestar y posibilidades de desarrollo 
(Ministerio de la Protección Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010).

Dimensión de retroalimentación del desempeño: describe la información que 
un trabajador recibe sobre la forma como realiza su trabajo. Esta información le 
permite identificar sus fortalezas y debilidades y tomar acciones para mantener o 
mejorar su desempeño (Ministerio de la Protección Social y Pontificia Universidad 
Javeriana, 2010). 

Indicador: expresión cuantitativa o cualitativa del comportamiento o el desempeño. 

Indicadores de proceso: medidas verificables del grado de desarrollo e 
implementación del Sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo (Decreto 
1072 de 2015). 

Indicadores de resultado: medidas verificables de los cambios alcanzados en el 
periodo definido, teniendo como base la programación y la aplicación de recursos 
propios del programa o del sistema de gestión (Decreto 1072 de 2015). 

Inducción: constituye el principal método de aculturación de los nuevos 
participantes en las prácticas corrientes de la organización. La inducción busca que 
el nuevo participante asimile de manera intensiva y rápida, en situación real o de 
laboratorio, la cultura de la organización y se comporte de ahí en adelante como 
miembro que viste definitivamente la camiseta de la organización (Chiavenato, 
2009). 

Factores de riesgo psicosocial: condiciones psicosociales cuya identificación 
y evaluación muestra efectos negativos en la salud de los trabajadores o en el 
trabajo (Resolución 2646 de 2008).

Liderazgo transformacional: el liderazgo transformacional se considera como un 
estilo que impacta el recurso psicológico positivo de los trabajadores. En este 
sentido, el líder se esfuerza por conocer las necesidades del colaborador, facilita 
su participación, fomenta las redes de apoyo y ofrece oportunidades equitativas 
para el desarrollo de carrera y el balance trabajo-vida privada (Llorens, Salanova y 
Losilla, 2009). 

Liderazgo y relaciones sociales en el trabajo (dominio de): el liderazgo alude a un 
tipo particular de relación social que se establece entre los superiores jerárquicos 
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y sus colaboradores, cuyas características influyen en la forma de trabajar y en 
el ambiente de relaciones de un área. El concepto de relaciones sociales en el 
trabajo indica la interacción que se establece con otras personas en el contexto 
laboral y abarca aspectos como la posibilidad de contacto, las características 
de las interacciones, los aspectos funcionales de las interacciones como la 
retroalimentación del desempeño, el trabajo en equipo y el apoyo social, y los 
aspectos emocionales, como la cohesión (Ministerio de la Protección Social y 
Pontificia Universidad Javeriana, 2010). 

Mejora continua: proceso recurrente de optimización del Sistema de Gestión la 
Seguridad y Salud en el Trabajo, para lograr mejoras en desempeño en el campo, 
de forma coherente con la política de seguridad y salud en el trabajo (SST) de la 
organización (Decreto 1072 de 2015). 

Población objeto: persona o grupo de personas expuestas a factores psicosociales, 
a quien(es) se dirige la acción o estrategia propuesta con el propósito de promover 
su salud o prevenir enfermedades.

Recompensas (dominio de): este término trata de la retribución que el trabajador 
obtiene a cambio de sus contribuciones o esfuerzos laborales. Este dominio 
comprende diversos tipos de retribución: la financiera (compensación económica 
por el trabajo), de estima (compensación psicológica, que comprende el 
reconocimiento del grupo social y el trato justo en el trabajo) y de posibilidades de 
promoción y seguridad en el trabajo. Otras formas de retribución que se consideran 
en este dominio comprenden las posibilidades de educación, la satisfacción y la 
identificación con el trabajo y con la organización (Ministerio de la Protección 
Social y Pontificia Universidad Javeriana, 2010). 

Reconocimiento social: es el uso de felicitaciones públicas como un estímulo no 
pecuniario. 
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Anexo 1. Tabla resumen de objetivos, actividades e indicadores. 

8. ANEXOS

Objetivo Actividad
Tipo de

indicador
Método

de cálculo
Responsable Periodicidad

Desarrollar en los 
jefes la habilidad 

de liderazgo 
transformacional 
para mejorar la 

retroalimentación a 
sus colaboradores 

y fortalecer los 
equipos de trabajo.

Desarrollar en 
los jefes las 

competencias 
de liderazgo 

transformacional en 
tres momentos o 

fases.

Proceso

Número de actividades 
de socialización de 
los lineamientos de 
liderazgo realizadas 

/ Número total 
de actividades 
programadas. 

Gestión del talento 
humano en 

coordinación con 
el responsable de 

seguridad y salud en 
el trabajo.

Semestral
Anual

Desarrollar en 
los jefes las 

competencias 
de liderazgo 

transformacional en 
tres momentos o 

fases.

Proceso

Número de empleados 
públicos con personal 
a cargo que asisten al 
proceso de desarrollo 

/ Número total de 
empleados públicos con 

cargo de jefatura.

Gestión del talento 
humano en 

coordinación con 
el responsable de 

seguridad y salud en 
el trabajo.

Semestral
Anual

Desarrollar en 
los jefes las 

competencias 
de liderazgo 

transformacional en 
tres momentos o 

fases.

Resultado

Cambios en la 
evaluación que hacen los 
colaboradores respecto 
del estilo de liderazgo y 

la retroalimentación.

Gestión del talento 
humano en 

coordinación con 
el responsable de 

seguridad y salud en 
el trabajo.

Semestral
Anual
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Objetivo Actividad
Tipo de

indicador
Método

de cálculo
Responsable Periodicidad

Desarrollar en los 
jefes la habilidad 

de liderazgo 
transformacional 
para mejorar la 

retroalimentación a 
sus colaboradores 

y fortalecer los 
equipos de trabajo.

Fortalecer 
el liderazgo 

transformacional 
a través de los 

procesos de 
inducción de los 
nuevos líderes.

Proceso

Número de empleados 
públicos nuevos con 
personal a cargo que 
asisten al proceso de 

inducción / Número total 
de empleados públicos 

nuevos con cargo de 
jefatura.

Gestión del talento 
humano en 

coordinación con 
el responsable de 

seguridad y salud en 
el trabajo.

Semestral
Anual

Controlar las 
demandas 

cuantitativas a 
través del ajuste de 
la carga laboral al 

tiempo de trabajo y 
del fortalecimiento 
de la capacidad de 

respuesta individual 
ante dicha carga.

Ajustar la carga
de trabajo. Resultado

Número de puestos de 
trabajo intervenidos/ 

Número total de 
puestos de trabajo con 

sobrecarga.

Gestión del talento 
humano en 

coordinación con 
el responsable de 

seguridad y salud en 
el trabajo.

Semestral
Anual

Realizar el 
entrenamiento 
de los titulares 
de los cargos 

seleccionados en 
las habilidades 

ejecutivas.

Resultado

Número de empleados 
públicos y trabajadores 
oficiales beneficiados 

con la acción de 
intervención / Número 

total de empleados 
públicos y trabajadores 

oficiales objeto de la 
intervención.

Gestión del talento 
humano en 

coordinación con 
el responsable de 

seguridad y salud en 
el trabajo.

Semestral
Anual

Fomentar la claridad 
del rol y de los 
mecanismos de 

relación funcional 
con otras áreas, 

mediante procesos 
integrales de 

inducción.

Realizar la inducción 
/ reinducción. Proceso

Número de empleados 
públicos y trabajadores 
oficiales que asisten al 
proceso de inducción o 
reinducción / Número 

total de empleados 
públicos y trabajadores 

oficiales objeto de la 
indicción o la reinducción 

en el periodo.

Gestión del talento 
humano

Semestral
Anual

Promover 
mecanismos de 
reconocimiento 

de los empleados 
públicos y de 

los trabajadores 
oficiales.

Otorgar los 
reconocimientos. Impacto

Satisfacción de los 
colaboradores y jefes 

con el proceso de 
reconocimiento social.

Gestión del talento 
humano

Semestral
Anual

Otorgar los 
reconocimientos Resultado

Número de empleados 
públicos y trabajadores 

oficiales que han 
recibido reconocimiento 

social en el periodo / 
Número de empleados 
públicos y trabajadores 
oficiales reconocidos en 

el mismo periodo del 
año anterior.

Gestión del talento 
humano

Semestral
Anual
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