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1. Escenario actual
 Efectos de la pandemia para los equipos de trabajo

 Experienciasy estudios

2. Ellidery los equipos de alto rendimiento:
e Desafios adaptativos para un lider nuevo
* Escuchar activamente, una dimension del liderazgo
 Modelosy claves para que el lider acompane a sus equipos
* Seguridad sicoldgica y la confianza como pilares del rendimiento de un

equipo.
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Sistema de salud chileno
wivasoiy ot oot B FEN-UCHILE Funciones- Org

Chile tiene 2,6 médicos por
cada 1.000 habitantes (Banco

Mundial, 2020).
Fiscalizacién Superintendencia de Salud SUSESO

Vaduntaria Obligatoria Impuestos Generales Empleador

FUNCION

Rectoria

El RNPI de la Superintendencia de
Salud cuenta con aproximadamente
600 mil trabajadores de la salud, de
los cuales 49 mil son médico
A Eicandens Seg ISAPRES ‘ Salud ciruja.nos, 57 ‘m,il son Enfermeras/st,
Compl (15%) A Ocupacional 60 mil son Psicdlogos/asy 191 mil
son Técnicos de Nivel Superior,
entre otros

Financiamiento
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Fuente: PROPUESTAS PARA UNA REFORMA INTEGRAL AL FINANCIAMIENTO DE LA SALUD EN CHILE
Escuela de Salud Publica, Universidad de Chile, Colegio Médico de Chile A.G. (2018)
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Coronavirus: "Podemos
anticipar el tsunami de
absentismo laboral que se
viene"

Analia Llorente

BBC News Mundo

KAROLY EFFENBERGER

“Las personas finalmente caeran debido al agotamiento y los trastornos
relacionados con el estrés, que llamamos languidecimiento o agotamiento por
coronavirus (coronavirus burnout) en algunos paises.”

“Las organizaciones se estan quedando sin maneras creativas de inspirar a las
personas nuevamente y recargando su capacidad de recuperacidén para
enfrentar ese enorme aumento del ausentismo laboral que vimos en el pasado
y que sabemos que pasard”

“Mi consejo a las empresas es que se preparen para cuando las personas
empiecen a ausentarse a largo plazo”

“Asegurense de que tienen un plan de respaldo para mantener la continuidad
del trabajo, pero también de que ya hayan creado un buen plan de retorno al
trabajo porque vemos en la investigacidn que, a nivel social, si hay politicas que
incluyen un sdlido retorno a trabajo, se produce un menor ausentismo laboral
tras una crisis”

“Ahora es el momento de invertir en una muy buena politica de regreso al
trabajo con el fin de estar preparados para esa ausencia a largo plazo que
aparecera en todas partes”
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Infosalus / investigacién Publicado 25/05/2021
sblicado 25/05/202

El 40% de los espainoles ha tenido un problema de

salud mental desde el inicio de la pandemla “Los profesionales de la salud realmente estan pagando el
—ves W T e precio de estar en primera linea durante mas de un afio,

£ *de =R md’f pero no solo porque estdn alli, sino también porque ya no
se sienten apoyados por la poblacién en general, que tiene
dificultades para mantener las medidas, que pueden ser
bastante estrictas”

“Todo el mundo esté empezando a estar harto de esta
pandemia global, pero los trabajadores de la salud tienen
gue seguir trabajando duro y no se sienten tan apoyados.
Esa es una carga emocional que se suma a su
agotamiento”.

Archivo - Migrafia en pandemia, dolor de cabeza, Covid-19, mascarilla, ansiedad, depresion. - ABBVIE

MADRID, 25 May. (EUROPA PRESS) -



oMY [unecocios Estudios en Chile

RSIDAD DE CHILE FEN_U(jHlLF

“Un grupo particularmente afectado por la pandemia es el de los profesionales y funcionarios de la salud...,
tanto en lo laboral como en lo personal”

“Algunos han tenido que redoblar turnos o ir en apoyo de sus colegas, mientras que otros se han visto
afectados por una importante disminucidn de actividad laboral. Varios han tenido que asumir roles para los
cuales no estaban capacitados, o han tenido que reentrenarse de manera acelerada para recuperar
conocimientos ya perdidos hace aios”

Esta situacion ha expuesto a los funcionarios a lo que se ha dado a llamar“dafio moral”.
Otros/as profesionales, han debido lidiar con la “doble presencia”..

“Entre los factores de riesgo para un mayor impacto psicolégico se han reportado : el tener una menor
experiencia laboral, trabajo a jornada parcial, ser enfermera en comparacion con médicos, insuficiente
capacitacion, percepcion de falta de apoyo organizacional, compensaciones insuficientes, percibir
estigmatizacién, bajo nivel socioecondmico, mayor exposicidn a noticias sobre la pandemia, sexo femenino,
menor edad, madres/padres de hijos dependientes, y temor a contagiar a familiares”.

“Un grupo especial de actores que ha sufrido una importante disrupcién en sus rutinas ha sido el de los
alumnos de medicina de los tltimos afios de la carrera (internos).”

Fuente: Figueroa, R. El impacto psicoldgico de la pandemia de COVID-19 en el personal de salud: Un panorama preocupante. ARS MEDICA Revista de Ciencias Médicas Volumen
45 ndmero 3 afio 2020
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Tabla 1. Puntuaciones de las mediciones de depresion, ansiedad, insomnio y distrés en los subgrupos

Sexo Profesion
Mediana (IQR) Mediana (IQR)
Hombres Mujeres [+] Medicina Enfermeria Otros p* p® pe
PHQ-9 4 7 0,000 4 9 7 0,000 0,001 0,218
(1,0-5,5) (4,0-12,0) (2,0-5,0) (6,0-12,0) (4,0-12,0)
GAD-7 6 9 0,000 6 10,5 7 0,001 0,051 0,072
ISI 6 1 0,000 5.5 13,5 12 0,000 0,000 0409 gplicado en 2
(3,0-12,0) (7,0-16,0) (3,0-8,0) (9,0-16,0) (7,0-16,0) dltimas
IES-R 4 21 0,000 5 22 16 0,001 0,002 0420 semanasde
(0,0-14,0) (5,0-32,0) (0,0-15,0) (8,0-30,0) (4,0-31,0) abri de 2020

Se muestra la mediana obtenida en cada instrumento segun los distintos grupos de andlisis. La mediana de las puntuaciones de las
mujeres fue significativamente mayor que la de los hombres en depresidn, ansiedad, insomnio y distrés (p = 0,000 en todas ellas).
La mediana de las puntuaciones de los profesionales de enfermeria fue significativamente mayor que la de los médicos en
depresion (p = 0,000), ansiedad (p = 0,001), insomnio (p = 0,000) y distrés (p = 0,002). Al comparar a los profesionales de medicina
con los demas profesionales de la salud (odontologia, paramédicos, kinesiologia, entre otros), la mediana de las puntuaciones de
estos fue significativamente menor en depresion (p = 0,001), insomnio (p = 0,000) y distrés (p = 0,002).

Fuente: Urzua, A. Salud mental en trabajadores de la salud durante la pandemia por COVID-19 en Chile, Rev.Med.Chile, 2020
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PROBLEMAS
DE SM

Analisis items GHQ-12

En las dltimas semanas,

Proporcion que reporta mas o mucho mas que lo habitual

Fuente: TERMOMETRO DE LA SALUD MENTAL EN
CHILE ACHS-UC, 2020,2021
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SINTOMAS
DEPRESION

Analisis items PHQ-9

En las ultimas dos semanas,

Proporcion que reporta mas de la mitad/ casi todos los dias

en hacer la .13
I

Fuente: TERMOMETRO DE LA SALUD MENTAL EN CHILE ACHS-UC, 2020,2021
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Estudios en Chile

Moverse lento o estar inquieto

Tener dificultad para concentrarse

Sentirse mal con uno mismo/a, sentirse

sentirse sin apetito o comer en exceso

Sentirse cansado/a o con poca energia

Tener insomnio o hipersomnia

Sentirse decaido/a, deprimido/a o sin

Poco interés o placer por hacer las cosas

Validacion

0

0,5

m Estudio actual

Fuente: HEALTH CARE WORKERS COVID-19 STUDY, agosto 2020, UChile, UC, UCentral.

Se puede apreciar que las alteraciones
del apetito, las alteraciones del suefio, la
falta de energia y cansancio, los
problemas para concentrarse, asi como
la pérdida del interés y placer, casi
duplican el puntaje en el estudio actual
respecto de lo observado en la
validacién para Chile.

Este tipo de alteraciones también fueron
las mas frecuentes en los estudios en
trabajadores de salud en otros paises
durante el primer brote epidémico de
COVID-19
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Efecto de la crisis
Costo de oportunidad

Efectos — siguiente ola

Enfermos cronicos y pacientes de
salud mental, los colectivos de riesgo
olvidados en la crisis del covid19

Se han cancelado todas sus citas v tratamientos en la sanidad piblica y se ha minimizado la atencion

en salud mental exclusivamente a enfermos muy graves.

00
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al contagio de covid-19 en centros de salud habrfa impulsado la baja:

‘Hasta en 80% bajaron en Chile
E exdmenes preventivos de cancer
- de mama durante la pandemia

* Médlcos temen que la caida eleve la mortalidad por la patologfa debido a diagnésticos
tardios. El llamado es a confiar en los protocolos de wegundad y a retomar los controles.

SANINA MARCANG

08 exdmencs prevenlivos

contra el cdncer de mama

disminuyeron drasticamen-
lealCMltcmhllrpdadnl nuevo
coronavirus. Esto, tanto en centros
puiblicos como privados.

Asf Jo aseguran médicos locales
entrevistados, como el doctor Juan
Manuel Donaire, oncdlogo mama-
rbdeCMnka LasCondcs y ;c!cdr

| Ba-

rros Luco, quien estilmqueen el
centro privado Ia realizacidn de

m\op!“- bajd en un 60% entre

marzo y , mientras que
enel: 0 de salud metropolita-
- nosur la disminucidn "también fue

AT Alemsa ottt
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Lista de espera suma 281 mil pacientes adicionales por efecto de la
pandemia

Rocio Latorre
24 de julio de 2020

La ocupacion de las UCI de la Region Metropolitana
mantienen una tendencia a la baja.

Ministro Paris detall6 que, a mayo, eran
1.965.283 las personas aguardando una
consulta de especialidad y 291.883
pacientes con una cirugia pendiente en la
red publica.
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Cambio generado por la

Pandemia afect6 nuestra forma

De entender el liderazgo y la forma
De entender nuestros equipos

Los problemas que enfrenta el lider son
adaptativos, no técnicos.

Los problemas derivados de la pandemia
COVID son adaptativos

El lider debe aprender a ”bailar” con la
soledad, la reprobacion, el poco
reconocimiento, con la posibilidad de perder.

Al lider lo sostiene la vision y el proposito

;Qué tiene que aprender el lider en este nuevo
contexto?

Curiosidad y aprendizaje




No podemos resolver problemas pensando de la misma manera que
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el e FEN-UCHILE cuando los creamos.

El liderazgo tiene que ver con la generacion de
desequilibrio para que las personas u organizaciones
puedan sortear el desafio adaptativo al que se enfrentan.

Este desequilibrio puede catalizar conflicto, frustracion,
panico, confusion, desorientacion y temor a perder algo
querido.

Los lideres tienen que ser capaces de dos cosas:

- gestionarse a si mismos en ese entorno

- ayudar al resto de las personas a tolerar el malestar
que experimentan.

El malestar siempre acompafara a los procesos
adaptativos, no es el proposito ni el objetivo del cambio
pero es parte de este, por eso los lideres deben mostrar
compasion por las otras personas mientras hacen el
“trabajo duro” de superar el desafio al que se enfrentan.

Ronald Heifetz
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Los equipos estan formados por
Personas...

Las personas son vulnerables y al
Mismo tiempo capaz de hacer

Posible lo imposible

Un equipo que vive bajo su potencial de
Alto rendimiento vive en un contexto de
Resignacion

La calidad de las conversaciones determina
Lo que es capaz de lograr ese equipo

(En mi equipo se habla de lo que
Es posible?

;En mi equipo esta permitido
Mostrar vulnerabilidad y no sufrir
Consecuencias por ello?
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, PES(ARGANDO ) (oNFIRMAR
El lider debe WABIToS DE JViCio oPINIONES ANTIGUAS
Cuestionar sus creencias k JVi(lof
Limitantes...
Aprender a escuchar
DE HE(HoS ~ REFUTAR
NoTANDO LAY DIFEREN(IAS 7 (NVEVA) INFORMA(I6N

El lider se transforma al
Mejorar su nivel de escucha

Escucha activa una caracteristica
Para el lider EMPATI(A 3 VER A TRAVES DE Lo§ 0)of DE oTRA

(oNE((15N EMo(1oNAL PERSONA

Al cambiar el lider el observador que

Es 1ncremer.1t:c1.sus posibilidades, aparecen 4ENERATIVA (oNECTANDS A UN FUTVRo
Nuevas posibilidades, nuevos recursos DESDE EL FUTVR® ? EMERGENTE
GVE QUIERE EMERGER (AMBIo INTERIOR ¥ DE IDENTIDAD

Niveles de Escucha, Otto Scharmer
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El lider debe ser consciente si esta a cargo de un Enfoque: The Wisdom of Teams
grupo o de un equipo . . E

(La sabiduria de los Equipos)
El desempeiio de un grupo de trabajo es una b oy —
funcion de lo que sus miembros hacen en cuanto A

individuos. El desempeno de un equipo incluye
tanto los resultados individuales, como lo que
denominamos “productos de trabajo colectivo”

Los equipos hacen a sus integrantes sentirse
parte.

PLA ORMANCE INPACT

;Qué estas haciendo como lider para facilitar
El viaje de tu equipo en busca de su excelencia o
agilidad?

;Sabe el equipo lo que esperande él? | s snnnnnnnne

TEAM EFFECTIVENESS
>

Katzenbach y Douglas K. Smith
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Enfoque: The Wisdom of Teams
¢ Tiene el grupo un tamano suficientemente reducido?

(Tipicamente menos de veinte personas). (I-a sabiduria de los EQUIpOS)
High-performing

;Tiene el grupo niveles adecuados de habilidades A _—

complementarias? ‘,.é;

¢Tiene el grupo un proposito amplio y con significado
al que todos los miembros aspiran?

¢Existe un conjunto especifico de objetivos de
rendimiento con el acuerdo de todos?

P ORMANCE INPACT

;Se entiende el enfoque de trabajo y tiene el acuerdo
undnime?

¢Existe una responsabilidad mutuamente compartida
sobre los resultados del grupo?

TEAM EFFECTIVENESS

Katzenbach y Douglas K. Smith



“Muchos equipos creen que estén alto desempenfo pero en realidad se
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: s . Colaboracion < Cooperacién
Un equipo de alto rendimiento se caracteriza porque el

liderazgo tiende a ser participativo y rotativo. r____\

NoAMS
La delegacion es posible ya que existen altos niveles de _ﬂ
confianza y compromiso, alineacion frente a objetivos, l '

claridad en los roles y consenso al distribuir la carga de
trabajo.

Normalizaciéon

Claves para el lider:

Acuerdos (“Hacer cocina”, horas de conexion, reuniones,
”hacerse predecible”)

Profundidad de las conversaciones (no evitar temas "
dificiles) Desempeiio

v

Alto

rendimiento

Check in / check out

Retroalimentacion apreciativa (KUDO Wall)

Cuando entra un nuevo integrante al equipo o en contexto
digital el equipo vuelve a “formacion”,

Modelo de Tuckman



“La confianza es saber que cuando un companero de equipo te apremia, lo hace
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Las Cinco Disfunciones de un Equipo de Patrick
Lencioni, en la cual se muestra la relacion
entre cinco dinamicas disfuncionales que
impiden el desarrollo de equipos de alto
rendimiento. LENCIONI senala que los 5
obstaculos o disfunciones a los que se

enfrentan los LIDERES y sus equipos son: Evitacion de \Esfc’mdores bajos
DES

Estatus y ego

RESPONSABILIDA

Claves para el lider:

FO”O de AmbigUedad
COMPROMISO

AAR (After action reviews) - Vulnerabilidad del
lider

KPl y medicion de metas Armonia artificial
Combatir miedo al error

Celebrar pequefos logros Invulnerabilidad


https://frasesbuenas.net/frases-de-patrick-lencioni/
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La importancia de la vulnerabilidad en los equipos de
alto rendimiento

En 2015, Google publico los resultados de un estudio sobre
gue hace a un equipo alcanzar el alto rendimiento:

. L Confiabilidad
De los 5 factores, la seguridad psicoldgica fue el elemento o absaitins du wules havun ts cun & e
Vital. y mpien con los altos estandares 9
0 senca de Google
¢Cudnta seguridad sicolégica entrego como lider a mi
equipo? Estructura y claridad
15 TOMbrrs 06 @GO SeNOn 1O
Sentido
E1 rabajo 68 pervonaimente mportante
Teembron ded e
impacto
meMmBros O @ DO DenNsan o

trata ™ona
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