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ORGANIZACIONES SALUDABLES

1. RESUMEN

Siguiendo el concepto de organizaciones saludables y la importancia de la aplicacion de
medidas para implantarlas, se busca informacion acerca de las variables a considerar a la hora
de poner en préctica politicas que favorezcan el logro de los objetivos organizacionales y al
mismo tiempo propicien el bienestar de los empleados.

En el presente trabajo, se realiza ademas, un propuesta de implantacion de un modelo de
empresa saludable en una empresa pequefia PYME, como modelo real a seguir en la
organizacion a la cual pertenezco.

Palabras claves: Capital Psicologico Positivo, Organizaciones Saludables, Psicologia Positiva,
Modelo HERO, resiliencia organizacional, intervenciones positivas, practicas saludables.

2. INTRODUCCION

La psicologia positiva se centra en mejorar la vida de las personas con diferentes practicas en
su entorno de trabajo que ayuden a conciliar su vida personal con su vida laboral para
conseguir un bienestar global.

Cuando se habla de “Organizaciones Positivas”, se hace referencia a un término relativamente
nuevo que relaciona la Psicologia Positiva en el ambito de las organizaciones en los Gltimos
anos.

En los ultimos afios se ha publicado gran cantidad de articulos divulgativos y literatura
cientifica con respecto a este tema. En el afio 1998, Seligman abrié la puerta a una corriente
en relacion a la psicologia positiva, lo que provocd el estudio de un concepto nuevo, el lado
positivo, centrado en el desarrollo de las virtudes y de las fortalezas personales. Se crea
entonces el nacimiento de la Psicologia Organizacional Positiva (POP) que auna la parte
positiva del comportamiento humano al comportamiento organizacional positivo en nuestros
tiempos.

3. JUSTIFICACION

La decision personal para elegir este tema como trabajo fin de master se debe al interés por el
cambio en el ambito organizacional de las empresas, ya que he observado que, por lo comun,
la vision que tenemos los trabajadores con respecto a nuestro entorno laboral tiende a ser
unilateral y antiguo y no se conocen otras formas de organizacion en el trabajo.
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Esta nueva tendencia hacia implantar un sistema de organizacion saludable, genera emociones
positivas que influyen en el desarrollo del propio individuo durante su jornada diaria de
trabajo, afectando no sélo a su vida laboral sino a su vida en todos los aspectos posibles. Asi,
nos podemos dar cuenta que es de vital importancia cuidar la forma en la que desarrollamos
nuestro trabajo, cdmo lo afrontamos, como podemos mejorarlo y qué practicas saludables
podemos afiadir a nuestro dia a dia para sentirnos mejor.

Principalmente iba a tratarse de un trabajo bibliografico pero a lo largo del proceso se torna
hacia una metodologia humanistico - interpretativa, debido a que se despierta un interés que
es querido llevar a la practica para darle un sentido activo al proyecto y aprovechar las
posibilidades de implantacion de un modelo de organizacion saludable en mi empresa para
proponerlo como parte del sistema de gestion.

4. OBJETIVOS

El objetivo general del proyecto consiste es disefiar, desarrollar, proponer la implementacion
y evaluar un proyecto de intervencion en el marco de la prevencién de riesgos laborales en las
organizaciones.

El objetivo especifico del presente trabajo es conocer el inicio de las organizaciones
saludables y de las variables que influyen en el desarrollo de las mismas para mejorar el
capital psicolégico positivo dentro de una organizacion.

Ademas, como puede aplicarse en la realidad y conocer algunos ejemplos.
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5. EL CAPITAL PSICOLOGICO POSITIVO EN LA EMPRESA

5.1. FUNDAMENTOS E HISTORIA DE LA ORGANIZACIONES SALUDABLES.

Tradicionalmente la psicologia ha dedicado sus esfuerzos casi exclusivamente al tratamiento
de los trastornos mentales. A lo largo de la historia la psicologia ha centrado su atencion en
los componentes negativos de los seres humanos y de la sociedad en general.

Tal y como comentd Vera [1], en este sentido, se podria afirmar que la psicologia ha tratado
en las ultimas décadas de hacer a las personas “infelices” un poco menos “infelices”, dejando
de lado el interés en el estudio de los aspectos positivos de la conducta humana. A finales de
los afios noventa nacio en los Estados Unidos la corriente denominada Psicologia Positiva,
con el objetivo de estudiar las emociones positivas, las fortalezas y las virtudes del ser
humano, en contraposicién a la corriente previa basada en el estudio de los aspectos
psicoldgicos negativos individuales.

De acuerdo al National Institute of Occupational Safety (NIOSH), la Psicologia de la Salud
Ocupacional (PSO) surgio con el proposito de mejorar la calidad de vida laboral, asi como de
proteger la seguridad y de fomentar la salud y el bienestar de los trabajadores. Sin embargo,
al igual que en el caso de la psicologia tradicional, desde el nacimiento de la PSO las
intervenciones se han centrado en las consecuencias negativas del estrés laboral, basandose en
el modelo médico tradicional.

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) definié en 1948 a la salud como: “un estado de
bienestar total que incluye el bienestar fisico, mental y social, y no la mera ausencia de
enfermedad o trastornos”. Por tanto, podemos criticar el enfoque clasico de la Psicologia de la
Salud Ocupacional, si consideramos que sélo englobaba el aspecto negativo de la salud
organizacional.

En concordancia a la definicion de la OMS, debemos entender la salud en su totalidad, desde
un paradigma psicobiosocial. Desde esta vision, la salud se entiende, ademas, de forma
positiva, como un proceso por el cual desarrollamos nuestras competencias y fortalezas
personales.

Por tanto, segun Salanova et al [2], el objetivo de estudio de la PSO debe incluir tantos los
aspectos negativos (el estrés laboral) como los positivos (bienestar psicoldgico) que afectan al
funcionamiento de los trabajadores en el trabajo y fuera de él.

Esta perspectiva “positiva” debe de estar encaminada a ofrecer respuestas a las nuevas
demandas que las organizaciones modernas necesitan dentro de un contexto socioeconémico
en constante cambio, tal y como afirman Maslach, Schaufeli y Leiter [3].

Es, por tanto, en este contexto donde surge el estudio de las “Organizaciones Saludables
(0S)”, entendiéndolas como “aquéllas que realizan esfuerzos sistematicos, planificados y
proactivos para mejorar la salud de los empleados mediante buenas practicas relacionadas con
la mejora de las tareas, el ambiente social y la organizacion” [4].
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Ademas, segun Salanova [5], estas organizaciones son saludables porque redinen una serie de
requisitos:

- La salud tiene un valor estratégico en la organizacion: la salud de los empleados es un fin en
si misma.

- Consiguen un ambiente fisico de trabajo sano y seguro, con menos accidentes laborales de
tipo fisico, como caidas, contagios de enfermedad, etc.

- Desarrollan a su vez un ambiente social de trabajo inspirador para los empleados, en donde
estan a gusto y trabajando con los compafieros y sus jefes.

- Hacen que los empleados se sientan vitales y enérgicos (engaged): motivados y fuertemente
implicados en su trabajo.

- Establecen buenas relaciones con el entorno organizacional, con una imagen positiva de la
organizacion y su entorno y con responsabilidad social corporativa.

Los departamentos de recursos humanos y de salud laboral tratan de «ayudar» a los
empleados enfermos a que vuelvan rapidamente al trabajo, con el fin de reducir los costes
asociados al absentismo, y ofrecen programas de formacion para solucionar los problemas
individuales. Por otra parte, si los empleados carecen de ciertas competencias, a menudo
puede parecer mas sencillo reemplazarlos que invertir en programas de formacion a medida.

Los mejores empleadores ya no son los que prometen empleo de por vida y una buena
pensién, sino aquellos que proporcionan a sus empleados oportunidades, recursos Yy
flexibilidad para su crecimiento, segun Bakker et al [6].

En resumen, la Psicologia Positiva y la Teoria Organizacional confluyen en el nacimiento de
un nuevo marco teérico denominado Psicologia de la Salud Ocupacional Positiva (PSOP),
centrada en el estudio de las condiciones positivas y fortalezas humanas que estan
relacionadas con el bienestar de los miembros de una organizacién, tal y como explica
Garrosa et al [7].

PSICOLOGIA
TRADICIONAL

PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAL
POSITIVA

» Ser humano como casi exento

de rasgos positivos > Centrada en los recursos laborales y

5 “ aw
» Centrada en lo “negativo su potencial motivador

(conflicto organizacional, » Empleados proactivos y con iniciativa

absentismo, estrés laboral) personal, colaborativos, que tomen

»> Modelo médico centrado en el responsabilidades y comprometidos

trastorno y su patologia

Figura 1. Desde el paradigma tradicional de la enfermedad hacia una nueva vision mas
positiva. (Adaptado de Fernandez, 2012).
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5.2. LA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL POSITIVA

En la década de los 90 Martin Seligman, desde la presidencia de la APA, publica y coordina
una serie de trabajos sobre la psicologia positiva. Se pretende ampliar el concepto de salud
mas alla de un estado de ausencia de enfermedad, sino como un estado positivo que pretende
alcanzar la mejor calidad de vida y bienestar.

El objetivo de la psicologia organizacional positiva es: describir, explicar y predecir el
funcionamiento 6ptimo en estos contextos, asi como optimizar y potenciar la calidad de vida
laboral y organizacional.

Psicologia Organizacional positiva, definiciones:

- Salanova, Martinez y Llorens [8] “el estudio del funcionamiento optimo de las
personas y de los grupos en las organizaciones, asi como su gestion efectiva”.

- Donaldson y ko, [9], la entienden como el estudio cientifico del funcionamiento
optimo de las personas y de los grupos en las organizaciones, asi como su manejo
efectivo, con la finalidad de optimizar y potenciar la calidad de vida laboral y
organizacional.

- Luthans et al. [10], sefialan la necesidad de una aproximacion proactiva a la
investigacion y hablan de estructura organizacional positiva entendida como “el
estudio y la aplicacion de recursos y competencias humanas, que pueden ser medidas,
desarrolladas y gestionadas con el objetivo de mejorar el desempefio en las
organizaciones’.

La psicologia organizacional disciplina en la que el disefio, la intervencién, forma una parte
esencial del propio ciclo investigador. Se trata no solo de comprender sino también de
intervenir, anticipar y cambiar los eventos que ocurren en torno al comportamiento
organizacional. Por lo que al hablar de psicologia organizacional positiva y de organizaciones
saludables serd necesario también intervenir, anticipar y cambiar dentro de esta perspectiva
positiva.
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5.3. LAS ORGANIZACIONES SALUDABLES

5.3.1. Qué son las organizaciones saludables

Las primeras definiciones atendian a su aspecto mas basico, enfrentado a organizacion
saludable a organizacion no saludable. Asi, Cox define el término organizacion saludable
como la extension Idgica de una organizacién, asumiendo que es posible distinguir entre un
sistema de trabajo saludable de uno no saludable.

Wilson, Dejoy y otros las definen como aquellas organizaciones caracterizadas por invertir
esfuerzos de colaboracion, sistematicos e intencionales para maximizar el bienestar de los
empleados y la productividad, mediante la generacion de puestos bien disefiados y
significativos, de ambientes sociales de apoyo, y finalmente mediante las oportunidades
equitativas y accesibles para el desarrollo de la carrera y del balance trabajo — vida privada.

Desde esta perspectiva, es tan importante el bienestar de las personas como la consecucion de
buenos resultados por parte de las organizaciones; Salanova, incluso habla de los efectos
positivos para los clientes/usuarios y la sociedad en general.

Las organizaciones saludables abarcan una perspectiva global e integradora, incluyendo las
perspectivas tradicionales de salud y aspectos nuevos, a saber: estrés ocupacional, la
seguridad y salud ocupacional, la promocion de la salud laboral y se incluyen la conducta
organizacional, la direccion de recursos humanos e incluso la economia.

5.3.2. Organizaciones saludables frente a organizaciones téxicas

Las organizaciones toxicas cuentan con ambientes poco saludables o nocivos para el
trabajador. Una organizacion psicosocialmente enferma es aquella organizacion en la que el
efecto de factores psicosociales es negativo para el trabajador, pero también tiene
consecuencias negativas para la organizacion.

Caracteristicas de las organizaciones téxicas

Si se identifica cdmo son las organizaciones tdxicas se sabrad como evitarlas, si bien evitar lo
negativo no es suficiente para al hablar de psicologia positiva.

Frost se refiere a un medio de trabajo téxico como aquel en el que las préacticas de la
organizacion y las actitudes y acciones de los directivos son emocionalmente insensibles.
Cinco caracteristicas principales —Frost [11]:

o Comunicacion pobre u obstaculizada: afectara a nivel individual, grupal y
organizacional.

o Relaciones interpersonales frias o conflictivas.

o Conflicto y ambigtiedad de rol.

o Ausencia de feedback, o informacion sobre el propio rendimiento o inadecuacion del
mismao.

« Falta de identificacién con la organizacion.
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Existe una sexta caracteristica no recogida en la clasificacion de Frost. Se trata de
organizaciones donde los trabajadores desempefian su labor, sometidos a un elevado grado de
estrés.

Caracteristicas de las organizaciones saludables

El modelo heuristico de organizacion saludable de Salanova [12] entiende que una
organizacion saludable es aquella que desarrolla practicas organizacionales saludables de
estructurar y gestionar los procesos de trabajo que influirian en el desarrollo de empleados
saludables y de resultados saludables.

Para esta autora los tres elementos de interaccionan entre si, es decir, las practicas saludables
influyen en el desarrollo tanto de los empleados saludables como de los resultados saludables,
que a lo largo del tiempo influirdn mejorando las formas de organizar y estructurar los
procesos de trabajo, generando procesos de mejora constante a lo largo del tiempo.

Respecto a las practicas saludables para gestionar y estructurar los procesos de trabajo, este
modelo sefiala dos aspectos:

Los recursos estructurales: Pertenecen al ambiente fisico o estructural, tanto a nivel de las
tareas como a nivel organizacional. Aqui distingue entre:

e Recursos de tarea: serian las caracteristicas de las tareas tales como: claridad,
autonomia, la variedad, y la existencia de informacion y feedback sobre las mismas.

e Recursos de organizacion: como practicas de gestion de recursos humanos, cultura,
valores y liderazgo y objetivos organizacionales.

Los recursos de sociales: se refiere al contexto social del trabajo. Estos formarian parte del
llamado “capital social” de la organizacion, Luthans y Youssef destacan tres aspectos dentro
de los recursos sociales:

o Redes sociales: lazos y relaciones dentro y fuera de la organizacion.
« Normas de conducta -valores y creencias basicas —
o La confianza.

Resultados del modelo de Salanova:

Respecto a la excelencia organizacional, se encontraron relacién entre los indicadores de
bienestar subjetivo y el desempefio organizacional. Se espera que tanto los empleados como
los productos y/o servicios sean saludables.

Uno de los objetivos de las organizaciones saludables es tener un impacto positivo en el
ambiente local externo a la organizacion, asi como ofrecer una imagen positiva y saludable de
la empresa hacia el exterior, lo que en los ultimos afios se ha denominado responsabilidad
social corporativa y que se podria definir como el conjunto de obligaciones y compromisos,
legales y éticos, tanto nacionales como internacionales, que se derivan de los impactos que la
actividad de las organizaciones producen en el &mbito social, laboral medioambiental y de los
derechos humanos.
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El modelo de Proceso de intervencidn en las organizaciones saludables Dejoy: Distinguen una
serie de procesos y resultados. Su objetivo era ayudar a las organizaciones a mejorar su
capacidad de crear organizaciones saludables y se basa en 3 grandes marcos tedricos de la
psicologia organizacional:

o Gestion de la calidad total
« Las organizaciones que aprenden
e Los procesos de implicacion de los empleados.

El primer aspecto del modelo: El apoyo de la direccion y la participacion en la solucién de
problemas cuenta con tres inputs:

e Compartir informacion
o Implicacion
e Recursos.

Cualquier intervencion implica participacion en el proceso de solucion de problemas, que
influye en:

« Disefio del puesto
o Clima organizacional
o Perspectivas de futuro.

Conseguir una organizacién saludable implica cambios en el disefio del puesto, en el clima
organizacional o en las perspectivas de futuro.

Resultados del Modelo de DeJoy: las consecuencias de la evaluacion del disefio del puesto, el
clima organizacional y las perspectivas de futuro, llevan a una mayor satisfaccion y un mejor
ajuste psicoldgico al trabajo. Los autores sefialan como resultados a largo plazo, la efectividad
organizacional y el bienestar de los empleados.

5.4. ORGANIZACIONES SALUDABLES: EL MODELO HERO

Para desarrollar este apartado nos basaremos fundamentalmente en las investigaciones del
equipo WoNT de la Universidad Jaume | de Castellon, cuya directora es la Dra. Marisa
Salanova.

Introduciremos el concepto de las Healthy and Resilient Organizations (HEROS) segun
Salanova et al. [13] y describiremos los componentes que lo forman (Empleados saludables,
Recursos y practicas organizacionales saludables y Resultados organizacionales saludables),
asi como los constructos relacionados con cada uno de dichos componentes.

Posteriormente, en base a las investigaciones de Salanova y Schaufeli [4]; y Salanova,
Llorens, Torrente y Acosta [14], sintetizaremos algunas estrategias de intervenciones
positivas tanto a nivel individual (empleados) como colectivo (organizacional y de equipos),
que fomenten el desarrollo de las organizaciones saludables.
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Vivimos en un periodo de recesion y crisis economica donde las organizaciones deben de
adaptarse a este nuevo entorno y dedicar sus esfuerzos no sélo en la prevencion de riesgos
laborales, sino que ademas surge la necesidad de dar un paso mas alla y de invertir en el
desarrollo de las fortalezas y las virtudes de los miembros de la organizacion como vehiculo
para que en estas circunstancias, se produzca un desempefio laboral adecuado.

La necesidad de ofrecer resultados cercanos a la realidad laboral, en que se consideren las
interacciones con las personas con las que se trabaja, ha llevado a plantear estudios colectivos
que desde una visibn “macro”, que permiten integrar diferentes niveles de analisis
(organizacional, grupal e individual), y estudiar los fendmenos organizacionales fuera de esta
perspectiva.

Es en este complejo contexto socioecondmico donde se sitda la propuesta de evaluacion e
intervencion en HEROs (HEalthy & Resilient Organizations) que constituyen una apuesta
clave, desde la Psicologia de la Salud Ocupacional Positiva, especialmente en el contexto de
crisis y adversidades en que nos encontramos.

Por tanto, podemos definir a las HEROs como aquellas organizaciones que hacen esfuerzos
sistematicos, planificados y proactivos para mejorar la salud de sus empleados y de la
organizacion como un todo a través de practicas organizacionales saludables que se
relacionan con la mejora de las caracteristicas del trabajo a tres niveles:

(1) nivel de tarea (ej., redisefio de tareas para mejorar la autonomia, feedback).
(2) nivel del ambiente social (erg., liderazgo).

(3) nivel organizacional (ej., practicas organizacionales para la mejora de la salud, la
conciliacion trabajo-familia).

Ademas, estas organizaciones son ‘resilientes’ porque mantienen un ajuste positivo bajo
circunstancias retadoras, se fortalecen ante situaciones adversas, y bajo presion mantienen sus
esfuerzos y sus resultados.

Estos esfuerzos suponen implementar recursos y practicas organizacionales saludables que
buscan mejorar el ambiente de trabajo, especialmente en tiempos de turbulencia con el
objetivo de mejorar la salud de los empleados y la salud financiera de la organizacion.

Desde esta perspectiva, el equipo WoNT de la Universidad Jaume | ha desarrollado el modelo
y una metodologia HERO, asi como una metodologia de evaluacién de riesgos desde una
perspectiva holistica, integral, positiva y colectiva, Salanova, Llorens et al. [13].

El modelo asume que una HERO esta formada por tres grandes componentes
interrelacionados:

(1) recursos y practicas organizacionales saludables como estrategias para estructurar y
organizar el trabajo
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(2) empleados y grupos de trabajo saludables que gozan de alto bienestar psicosocial con la
presencia de creencias de eficacia, emociones positivas, engagement en el trabajo optimismo
y resiliencia, (en nuestro trabajo incluiremos otros recursos personales que consideremos
igualmente necesarios)

(3) resultados organizacionales saludables tales como alto desempefio organizacional,
excelencia organizacional, buenas relaciones con el entorno organizacional y la comunidad, y
responsabilidad social empresarial) (Salanova, Martinez y Llorens, 2014). Ver figura 2.

RECTRSOS Y EMPLEADOS

PRACTICAS .
ORGANIZACIONALES SALUDABLES

SALUDABLES

RESULTADOS
ORGANTZACIONALES
SALUDABLES

Figura 2. EI modelo Hero (adaptado de Salanova et al. 2012).

Tras haber expuesto el modelo HERO, en los siguientes tres sub-apartados se describiran los
componentes que lo forman.

5.4.1. Empleados saludables. Los recursos personales y el capital psicoldégico positivo.

En este apartado hablaremos de los recursos personales de los empleados que se relacionan
con los resultados organizacionales saludables.

Tras realizar una revision exhaustiva sobre la literatura cientifica actual, consideraremos
como recursos personales esenciales; por un lado, los componentes del capital psicoldgico
positivo descrito por Luthans [15]: autoeficacia, resiliencia, optimismo, esperanza y
engagement; y, por otro lado, otra caracteristica que Salanova et al. [12] afiade al perfil de los
empleados saludables: las emociones positivas.

De acuerdo con Luthans [15] podemos definir el comportamiento organizacional positivo
como el estudio y la aplicacion de fortalezas y capacidades psicoldgicas positivas que pueden
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ser medidas, desarrolladas y gestionadas de manera efectiva para mejorar el rendimiento
laboral. En este contexto del comportamiento organizacional positivo es donde surge el
concepto de capital psicologico positivo, que se define como un estado de desarrollo
psicologico del ser humano que va mas alla del capital humano y social, el cual comprende la
inversion del tiempo y del esfuerzo necesarios para el desarrollo de habilidades que mejoran
el rendimiento y la competitividad.

La evidencia empirica apoya la idea de que el capital psicologico positivo es un estado de
desarrollo psicologico positivo individual que se caracteriza por:

(1) tener confianza (autoeficacia) para asumir y realizar el esfuerzo necesario para tener éxito
en tareas dificiles;

(2) hacer atribuciones positivas (optimismo) sobre el éxito actual y futuro;
(3) confianza en que ocurrird o se lograra lo que se desea (esperanza);

(4) cuando uno se vea acosado por los problemas y adversidades, mantenerse y recuperarse
(resiliencia) para alcanzar el éxito, Luthans, Youssef y Avolio [16].

La investigacion demuestra que cuando se combinan, los cuatro componentes del capital
psicologico constituyen un factor principal de segundo orden que predice mejor el
rendimiento y la satisfaccion que cada uno de los cuatro factores que lo componen por
separado. Asi, Luthans, et al. [15] sefialan que, aunque la esperanza, el optimismo, la
resiliencia y la autoeficacia pueden tener independencia conceptual y validez discriminante,
también pueden hacer una Unica contribucién teérica y mensurable al constructo general de
capital psicologico positivo. Este constructo hace referencia a la persona que realiza una
valoracion positiva de las circunstancias y de la probabilidad de éxito basado en el esfuerzo
motivado y la perseverancia.

Recientes estudios relacionan positivamente estos cuatro componentes del capital psicolégico
positivo con buenos resultados psicosociales y organizacionales, Azanza, Dominguez,
Moriano, y Molero, [17]. En este trabajo, de acuerdo con Salanova et al., [12], afiadiremos
otro componente relacionado con los resultados organizacionales saludables: la afectividad
positiva.

5.4.1.1. Autoeficacia

Bandura [18], define la autoeficacia como las "creencias en las propias capacidades para
organizar y ejecutar los cursos de accion requeridos que produciran determinados logros o
resultados”.

Uno de los elementos clave que influyen en la percepcion del ambiente de trabajo y bienestar
psicosocial es la autoeficacia. De acuerdo con Salanova, las creencias que poseemos acerca de
nosotros mismos afectan a nuestras conductas, pensamientos y sentimientos en varios
sentidos:
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- En primer lugar, influyen en la eleccion de conductas. Se tiende a evitar aquellas tareas o
situaciones que creemos exceden nuestras capacidades y elegimos aquéllas que somos
capaces de dominar.

- En segundo lugar, la autoeficacia determina la cantidad de esfuerzo empleado para
enfrentarse a los obstaculos y la cantidad de tiempo o persistencia en tratar de lograr
objetivos. Bajos niveles de autoeficacia llevan asociados a abandonos tempranos, mientras
que niveles elevados suponen perseverancia.

- En tercer lugar, afecta a nuestros pensamientos y sentimientos, de manera que los empleados
que se consideran poco eficaces en el afrontamiento de las demandas del entorno exageran la
magnitud de sus deficiencias y las dificultades potenciales del medio. Tales dudas auto-
referidas crean estrés y distraen la atencion, dificultando la utilizacion de los recursos
disponibles. Mientras que los empleados que se perciben eficaces centran sus esfuerzos en las
demandas que la situacion laboral pueda plantearles.

De acuerdo con la Teoria Social Cognitiva Bandura, [18], las personas con altos niveles de
autoeficacia tienden a interpretar las demandas y los problemas mas como retos que como
obstaculos o como eventos subjetivamente. En este sentido, la autoeficacia juega un papel
fundamental como predictor del bienestar psicosocial.

Estudios han demostrado la relacion positiva entre el desarrollo del compromiso
organizacional y la percepcion de autoeficacia. Las creencias de autoeficacia son
fundamentales para el compromiso de los empleados. (Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou y
Bakker, [19].

5.4.1.2. Resiliencia

Concepto clave que desarrollamos para entender el concepto organizacional y holistico en el
que se fundamenta el modelo HERO, Salanova, [13]. Podemos definir la resiliencia como un
proceso dindmico que abarca la adaptacion positiva en entornos adversos y desfavorables.

Condiciones imprescindibles para que dicho proceso se manifieste son la exposicion a
situaciones amenazantes o adversidades intensas y el logro de una adaptacion positiva

Por tanto, existe un consenso compartido sobre dos puntos clave: la resiliencia es considerada
mas bien como una habilidad o un proceso en lugar de un resultado, y es reconocida mas bien
como un proceso de adaptacion en lugar de una caracteristica estable, Norris, Stevens,
Pfefferbaum, Wyche & Pfefferbaum, [20]; Meneghel, Salanova y Martinez, [21].

Hoy en dia, las personas se enfrentan a cambios constantes en su entorno laboral, tanto de tipo
interno como externo, y la resiliencia podria mostrarse como el recurso clave a la hora de
favorecer su adaptacion y bienestar.

Esto es, las personas resilientes estdn mejor equipadas para tratar con los estimulos estresantes
de los entornos de trabajo constantemente cambiantes, asi como estan més abiertas hacia las
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nuevas experiencias, son mas flexibles ante las demandas cambiantes y muestran mayor
estabilidad emocional para afrontar situaciones estresantes.

En el ambito laboral, por ejemplo, la resiliencia puede ayudar a los trabajadores para cumplir
con las necesidades del cliente, para aprovechar las oportunidades que de otra manera podrian
perderse, para actuar con rapidez y eficacia en situaciones de amenaza y de crisis.

5.4.1.3. Optimismo

El Optimismo es una actitud que induce al trabajador a esperar que le sucedan cosas buenas.
En general, una actitud optimista ante situaciones retadoras, se relaciona con la confianza y la
persistencia en la conducta. Una actitud pesimista hace que las personas se manifiesten
dudosas y vacilantes.

Como es de suponer, estas diferencias tienen consecuencias en la forma de afrontar los
cambios, la adversidad y la experiencia de estrés en el trabajo. Con una actitud optimista se
tienden a utilizar estrategias centradas en el problema, especialmente cuando la situacion es
controlable. Pero ante situaciones incontrolables, sencillamente, las aceptan tal como son.
Ademas, se aceptan las nuevas situaciones y los problemas como reales (aunque no se puedan
resolver) y se adopta la mejor visién posible, aunque la situacion no pueda cambiarse. Con
una actitud pesimista se reacciona negando las situaciones Salanova, [12].

Relacionando este constructo con los descritos anteriormente (autoeficacia y resiliencia) del
capital psicologico, podemos afirmar que, a nivel de equipo, el optimismo predice mejores
resultados del equipo (la cohesion, la cooperacién, coordinacion y ejecucion) en los equipos
de nueva formacion, mientras que la capacidad de resiliencia y la autoeficacia son mejores
predictores cuando el equipo no es nuevo y sus miembros han pasar a través de varias
interacciones.

5.4.1.4. Esperanza

Podemos definir la esperanza como un estado positivo de motivacion que se basa, por un
lado, en contar con la energia dirigida a alcanzar un objetivo concreto y, por otro, en la
capacidad para planificar las vias que lleven al mismo.

Es decir, la esperanza es la capacidad percibida de encontrar diferentes vias hacia las metas
deseadas, asi como la fuerza para motivarse a uno mismo a través de un pensamiento firme
que permite iniciar y sostener el esfuerzo a lo largo de esas vias. Azanza, Dominguez,
Moriano, y Molero, [17].

Los trabajadores con altas dosis de esperanza estan también motivados a conseguir objetivos a
través del desarrollo de planes para conseguir lo que quieren. Ademas, si alguno de estos
planes falla, tienen la capacidad de desarrollar planes alternativos. Salanova, [12].

5.7.1.5. Afectividad positiva

Las emociones contribuyen a estados afectivos mas generales y globales. Asi, podriamos
advertir estados afectivos mas generales y globales y advertir estados positivos y negativos
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refiriéndonos a un estado general de placer o displacer que reflejaria la valencia general del
afecto.

La afectividad positiva, es una disposicion a experimentar estados emocionales placenteros,
que se manifiesta diferencialmente entre individuos. Las personas con alto grado de
afectividad positiva muestran frecuentemente buen humor, suelen estar alegres,
entusiasmados, enérgicos, confiados y alerta. Esto es, al estado general de afectividad positiva
se llega a través de otros mas concretos como alegria, seguridad, confianza, fortaleza, estima,
determinacin, etc.

Ademas, tiene un correlato psicosocial importante; por ejemplo, y la pertenencia a
asociaciones y organizaciones esta positivamente relacionado con la felicidad y la afectividad
positiva; esta relacion es bidireccional, Salanova, Martinez y Llorens, [8].

5.4.2. Recursos y practicas organizacionales saludables.

Los recursos y practicas organizacionales saludables son una “caracteristica de una HERO
que hace referencia a la percepcion de recursos de tarea e interpersonales que pueden ser
compartidos por los miembros de un mismo equipo y que se pueden fomentar a través de
diferentes practicas de recursos humanos asi como a través de actividades orientadas a
facilitar la consecucion de los objetivos de la organizacion y a promover empleados y equipos
saludables” Salanova, Llorens, Torrente y Acosta, [14].

De acuerdo con Salanova [5], en primer lugar, estan las practicas saludables para estructurar y
gestionar los procesos de trabajo. Cada organizacion deberia desarrollar su propio menud de
buenas précticas teniendo en cuenta su propia cultura y valores, estrategia y objetivos
organizacionales, asi como sus propios recursos humanos, técnicos y econémicos-financieros.

Cabe diferenciar dos grandes tipos de recursos:

e Recursos organizacionales, relacionados con las practicas directivas y de RRHH (por
ejemplo, procesos de formacién y desarrollo de carrera, las estrategias de conciliacion
trabajo vida privada, comunicacion organizacional, cultura, valores y objetivos
organizacionales).

Fomentan la conexion de los empleados con la propia organizacién, creando
sentimientos de orgullo, pertenencia, lealtad y compromiso organizacional. Algunas
estrategias concretas serian:

— Seleccion y socializacion de los empleados.

— Formacidn, aprendizaje y desarrollo de competencias (empleabilidad).

— Politicas de empleo estable.

— Estrategias de conciliacion vida laboral-vida privada.

e Recursos de tarea. Son los mas proximos al empleado, ya que se relacionan con las
caracteristicas de las tareas en si mismas: con la claridad de las tareas y del rol laboral,
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la autonomia, la variedad de las tareas, y la existencia de informacion y feedback
sobre lo que se hace. Fomentan en el empleado la conexion con el trabajo que se hace,
el orgullo por lo que hace y su disfrute inmediato.

El disefio y redisefio de trabajos, enriqueciendo los trabajos de forma que los
empleados se sientan orgullosos del trabajo que hacen, y disfruten haciéndolo, es la
mejor estrategia para incrementar estos recursos, por ejemplo, a través de:

— Combinar tareas para evitar aburrimiento.
— Disefo de grupos “naturales”.
— Desarrollo de canales de feedback o retroalimentacion.

— Tareas retadoras y ajustadas a competencias para fomentar el flow o experiencias
positivas muy disfrutadas mientras se trabaja. Salanova, [5].

5.4.3. Resultados organizacionales saludables.

Los resultados organizacionales saludables se definen como una “caracteristica de una HERO
que hace referencia a los resultados organizacionales que se relacionan con el nivel de
excelencia de productos/servicios y con las buenas relaciones con el entorno y la comunidad”.
Salanova, Llorens, Acosta y Torrente, [14].

De acuerdo con Salanova [12], el estudio de cuéles son los resultados organizacionales
saludables ha sido quiza el menos tratado en la investigacion, que ha sefialado una moderada
relacién positiva y significativa entre determinados indicadores de bienestar en empleados
saludables y resultados organizacionales, como el desempefio en el trabajo y la excelencia
organizacional.

A pesar de que no existe demasiada evidencia empirica en esta linea de investigacion, la
relacién entre bienestar subjetivo y desempefio laboral fue documentada en una revision de
Lyubomirsky, King y Diener (2005).

Estos autores identificaron siete estudios publicados en los que se observé una relacién
positiva entre bienestar del empleado y evaluacion del desempefio por sus supervisores, y
entre bienestar del empleado y conducta extra-rol o de ciudadania organizacional.

Por tanto, en este punto se puede concluir que la investigacion cientifica apoya la relacion
existente entre diversos indicadores de bienestar psicologico (empleados saludables) y mejora
del desempefio, calidad del trabajo, y productividad (resultados organizacionales saludables).

Otro elemento importante de las organizaciones saludables esta relacionado con el hecho de
gue sus productos y servicios son también “saludables”. Por una parte, se entiende que desde
una perspectiva de negocio la salud de los trabajadores esta estrechamente ligada a su
capacidad para trabajar y ser productivos. Las organizaciones saludables practican la idea de
gue una aproximacion integral de salud en donde se contempla que los empleados sean
saludables.
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De igual modo, también los productos y/o servicios que ofrecen, se relaciona con una
reduccion de costes por absentismo, mientras que la productividad y la resiliencia de los
empleados, asi como de la propia organizacién se incrementa.

Pero también, una organizacion saludable tiene como objetivo que sus productos y/o servicios
sean positivos para sus clientes y/o usuarios, y esto lo consigue mediante elecciones
estratégicas de combinaciones de productos/mercados, asi como con el (re-) disefio 0
reposicion de productos y servicios de forma constante para adaptarlos a las necesidades de
sus clientes y usuarios.

Finalmente, las organizaciones saludables cuidan no sélo de las relaciones entre los
empleados y direccion dentro de la propia organizacion, sino también de las relaciones de la
organizacion como un todo con su ambiente extra-organizacional, con la comunidad cercana y
la sociedad en general.

Uno de los objetivos de estas organizaciones es tener un impacto positivo en el ambiente local
externo a la organizacion, asi como ofrecer una imagen positiva y saludable de la empresa
hacia el exterior; y ello lo consiguen mediante la cooperacion entre partners en la cadena de
produccion y con el apoyo de otras empresas y organizaciones externas.

Un tema muy ligado a este objetivo es la responsabilidad social de la empresa, también
denominada responsabilidad social corporativa. Es un término que hace referencia al conjunto
de obligaciones y compromisos, legales y éticos, tanto nacionales como internacionales, que
se derivan de los impactos que las actividades de las organizaciones producen en el &mbito
social, laboral, medioambiental y de los derechos humanos.

ORGANTZACIONESALUDABLES

. EMPLEADOS SALUDABLES:
FRACTICAS ORCGANIZACIONALES RECTURS0S PFERSONALES.
SALUDABLES )

- CAPITAL PSICOLOGICO

- Becurses organimcionales POSITIVO: Autosficacia,

Perursos sodalss Fesiliencia, Optimismo ¥
- Remursos de tarea Esperanm.
-  ENGAGEMENT
- Emeci .
\ EESULTADOS ORGANIZACIONALES
SALUDABLES
- Productos yo servicios de excelencia
- Pelaciones positivas con el entomo y
1z commnidad.

Figura 3. Modificacion del modelo HERO, (basado en el original de Salanova et al., 2012).

Pagina 17 de 48



ORGANIZACIONES SALUDABLES

5.5. ENGAGEMENT

A lo largo de la historia de la psicologia de la salud ocupacional, se han dedicado grandes
esfuerzos en combatir el Burnout o Sindrome de “estar quemado por el trabajo”. Schaufeli y
Enzmann [22] definen el burnout como un “estado mental, persistente, negativo y relacionado
con el trabajo, en individuos ‘normales’ que se caracteriza principalmente por agotamiento,
que se acompafia de distrés o malestar, un sentimiento de reducida competencia, poca
motivacion y el desarrollo de actitudes disfuncionales en el trabajo”.

La literatura cientifica nos ha permitido conocer diferentes factores que pueden favorecer la
aparicion del “Burnout” en los empleados, pero: ;existe algun estado motivacional de polo
opuesto al burnout que se relacione con el disfrute laboral?

El engagement fue descrito por primera vez por Kahn [23] como: “(...el) aprovechamiento de
los miembros de la organizacion de sus propios roles de trabajo: en el engagement las
personas utilizan y se expresan a si mismas fisica, cognitiva, emocional y mentalmente
durante el desarrollo de sus roles”.

El Engagement o vinculacion psicoldgica con el trabajo surge como un constructo positivo
totalmente antagonico al de Burnout. Nace desde la corriente de las organizaciones positivas,
y se define como un estado psicolégico positivo caracterizado por altos niveles de energia y
vigor, dedicacién y entusiasmo por el trabajo, asi como total absorcién y concentracion en la
actividad laboral, Salanova y Schaufeli, [4]. Es un aspecto motivacional intrinseco clave,
dirigido a la consecucion de metas.

El vigor incluye un componente conductual-energético. Hace referencia a niveles altos de
energia y una gran resistencia mental en el contexto laboral, debido al deseo de esforzarse en
la realizacion de la tarea mas alla de las dificultades que se puedan presentar. La dedicacion se
relaciona con un componente emocional y se expresa como una alta implicacién laboral, junto
con una identificacion con el reto, el sentido, la inspiracion y el orgullo que presenta el
trabajo.

Finalmente, la absorcion se identifica con el componente cognitivo. Guarda relaciéon con la
concentracion que la persona alcanza en el entorno laboral, de tal forma que el trabajador
puede llegar a perder la nocion del tiempo, provocando dificultades para desconectar de la
tarea, debido a los sentimientos de satisfaccién y concentracion vividos con el trabajo.
Lorente y Vera [24].

Mientras que el burnout se caracteriza por una conjuncién de poca identificacion con el
trabajo (cinismo) y de poca energia para realizarlo (agotamiento), el engagement se
caracteriza por lo opuesto, una combinacion de una elevada identificacion en el trabajo
(dedicacion) y una gran cantidad de energia a la hora de realizar el mismo (vigor). Salanova y
Schaufeli, [4].
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Figura 4. Engagement en el trabajo como polo opuesto al burnout. Adaptado de Salanova
(2009).

La investigacion cientifica ha puesto de manifiesto que las principales causas del engagement
se encuentran tanto en los recursos laborales (ej.: autonomia y apoyo social), como en los
recursos personales, siendo la autoeficacia o la creencia en la propia capacidad para realizar
bien el trabajo uno de los mas importantes. Carrasco, de la Corte, Leon, [25].

Los trabajadores que se sienten realizados con su trabajo, es decir, aquellos que experimentan
“engagement”, manifiestan un sentimiento de unidn con la organizacion enérgico y efectivo.
En cambio, los trabajadores que experimentan “burnout”, perciben su trabajo como estresante
y demandante, en contraposicion al sentimiento retador y de diversion hacia la consecucion de
los objetivos laborales que sienten los sujetos “engaged”, Salanova y Schaufeli, [4].

En consecuencia, sabemos que el engagement es un estado motivacional positivo en donde los
recursos laborales como las demandas en el trabajo interfieren en el desarrollo del mismo, y
que el engagement a su vez es capital en la formacion de comportamientos organizacionales
positivos.

Aunque hemos analizado el engagement como un componente psicoldgico individual que
desarrollan los trabajadores, es importante resaltar que también tiene una naturaleza
interindividual, ya que: “este estado se puede contagiar integrandose y compartiéndose entre
los miembros del grupo, dando lugar al engagement colectivo”. Salanova y Schaufeli, [4].

Midiendo el Engagament: El Utrecht Work Engagement Survey (UWES).

El UWES o escala Utrecht de Engagement en el trabajo es el cuestionario mas utilizado en la
evaluacion del engagement. Aunque en un principio constaba de 24 items, tras diversos
analisis de validez y fiabilidad, se lleg6 a una version de 17 items que evaldan las tres
dimensiones propias del engagement: el Vigor (o altos niveles de energia y resistencia mental
mientras se trabaja), la Dedicacion (o el nivel de significacion del trabajador en la tarea) y la
Absorcidn (sentimientos de felicidad cuando se trabaja, provocando incluso la pérdida de la
nocion del tiempo. Rodriguez-Mufoz y Bakker, [26].
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6. IMPLANTAR UN MODELO SALUBABLE

La aplicacion del modelo de empresa saludable es una nueva estrategia de liderazgo centrada
en el bienestar de los profesionales y en la optimizacion de todos los recursos y procesos.
Supone una evolucion importante en la cultura empresarial, que debe incorporarse en la
mision, la vision y los valores empresariales. Este tipo de intervencion de implantacion esta
disefiado con un programa de duracion de tres a cinco afos.

Como base para la implantacion del modelo saludable, se ha tenido de base el modelo PDCA
(PLAN — DO — CHECK — ACT), con algunas variantes y modificacion para adaptarlo lo
mejor posible a la implantacion que se quiere llevar a cabo en una empresa determinada.

Esta metodologia describe los cuatro pasos esenciales que se deben llevar a cabo de forma
sistematica para lograr la mejora continua, entendiendo como tal al mejoramiento continuado
de la calidad (disminucion de fallos, aumento de la eficacia y eficiencia, solucion de
problemas, prevision y eliminacion de riesgos potenciales...). El circulo de Deming lo
componen 4 etapas ciclicas, de forma que una vez acabada la etapa final se debe volver a la
primera y repetir el ciclo de nuevo, de forma que las actividades son reevaluadas
periddicamente para incorporar nuevas mejoras.

o ACT
[actuar)

* FLAMN
(cdanificar)

* CHECK
[verificar)

DO (hacer)
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Para crear un entorno de trabajo saludable una empresa debe tener en cuenta las "vias o planos
de influencia” en los que puede actuar y el "procedimiento™ mas eficaz que pueden utilizar los
empleadores y los trabajadores para adoptar medidas. Segun el modelo de la OMS, elaborado
mediante un examen sistematico realizado por expertos, en las iniciativas que se adopten para
impulsar la creacion de entornos de trabajo saludables existen cuatro "planos™ clave que
pueden impulsarse o sobre los que se puede influir. Entre ellos cabe mencionar:

El ambiente fisico de trabajo;

El ambiente psicosocial del trabajo;

Los recursos personales de salud;

La participacion de la empresa en la comunidad.

Los aspectos operativos fundamentales del modelo comprenden: la atencion especial que se
presta a un proceso continuo y gradual de movilizacion y la participacion de los trabajadores
en torno de un conjunto compartido de valores y principios éticos. EI modelo se ilustra
graficamente en la figura siguiente: [29]

Ambiente fisico de trabajo

Mejorar

Compromiso lideres

Ambiente
psicosocial de Evaluar ETICA Y VALORES
trabajo

Participacion trabajadores

Recursos

personales de
salud

Examinar

Participacion de la empresa en
la comunidad

“Un ambiente de trabajo saludable es uno en el que los trabajadores y los empleadores
colaboran en el uso de un proceso de mejora continua para proteger la salud, seguridad y el
bienestar de todos los trabajadores y la sostenibilidad del lugar de trabajo...” [29].
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Trataremos en particular, una empresa en la que su actividad se centra en la consultoria en
Prevencion de Riesgos Laborales, Calidad y Medio Ambiente.

Para realizar el cambio hacia un modelo saludable en la empresa, deberemos tener preparado
un plan de accion. Para ello es necesario que planteemos unos objetivos a corto, medio y largo
plazo y que establezcamos las fases que se debe seguir. Si queremos que el proceso de cambio
sea exitoso, tendremos que crear, entre otros, un sentimiento de colaboracion, compromiso y
urgencia o necesidad de aquél y designar , al menos, una persona para llevarlo adelante dando
reporte directo a la direccion y en contacto directo con los trabajadores.

El esquema de trabajo para la implantacion sera el siguiente:

1. Fase I: Analisis y toma de datos.
2. Fase II: Planificacion y objetivos
3. Fase IlI: Implantacion. Practicas saludables.
4. Fase IV: Evaluacion
a B
Fase I: Andlisis y
toma de datos
- ™\ - ™
Fase Il:
Fase IV: e s
., Planificaciony
Evaluacién .
objetivos

- I
Fase lll:

Implantacion.
Practicas
saludables.
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6.1. FASE I: ANALISIS Y TOMA DE DATOS

El inicio es el autodiagnostico para saber en qué etapa nos encontramos. A partir de ahi, y con
los criterios de excelencia claramente definidos, podremos contrastar el estado de nuestra
compafiia frente a la empresa ideal que deseamos tener.

Para comenzar se realizardn encuestas de satisfaccion laboral tomando como base la “NTP
213: Satisfaccion laboral: encuesta de evaluacion en una empresa” este es un medio rapido,
aunque no muy preciso, de detectar areas criticas o de realizar un sondeo de actitud
equiparable a una auditoria del factor humano. También se tratara de identificar los factores
que afecten a las empresas a diferentes niveles tanto organizativos como metodoldgicos asi
como los relacionados a la seguridad y salud de los trabajadores, para esto se realizaran test de
auto-diagndstico en las siguientes areas:

= Compromiso de la alta directiva y de los trabajadores en el logro de los objetivos.
= Mecanismos de inclusion.

= Integracion de los procesos actuales de la empresa.

= Politicas reales.

= Entorno psicosocial.

= Servicios de salud.

= Riesgos laborales.

= Aplicacién de controles.

= Beneficios y capacitacion de los trabajadores.

= Sistemas de difusion y comunicacion interna y externa.

Para esto, se establecera el escenario de la empresa:
- Poblacion: trabajadores con los que cuenta la organizacion y su caracterizacion:
o Sexo
o Edad
o Riesgos asociados en los puestos de trabajo
o Forma en la que acuden a su trabajo cada dia
o Responsabilidades familiares.

- Entorno y accesibilidad:

- Relaciones entre trabajadores

- Absentismo o dias de ausencia al trabajo

- Compromiso de la alta directiva y de los trabajadores en el logro de los objetivos.
- Comprension y formacidn en cuanto al sistema de gestion propio de la empresa.

Vamos a partir de la base de que la empresa en la que se quiere implantar el modelo, cumple o
debe cumplir con la Legislacion en Seguridad y Salud, de que ya dispone de un Sistema de
Gestion de la Prevencion consolidado. Establecer este escenario es relativamente sencillo en
una PYME (precisamente por su tamafio y buen conocimiento de su personal), por lo que este
trabajo estd enfocado a una empresa con una plantilla de 10-12 trabajadores con el siguiente
organigrama:
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Gerente
A
Responsable Administracion,
Implantacion RRHH
A B
Administrativo
C
| | |
Técnicos de Técnicos de Técnico de
Prevencion Calidad y MMAA Proyectos
D,EYF 5 H, 1Y)

Las funciones de las partes implicadas en la implantacion del modelo saludable son:

e Gerencia.
(@]
(@]

o

o

o

Aprobar los objetivos del modelo.

Realizar y aprobar la Evaluacion del modelo.

Asegurar los

recursos necesarios para la implementacion y

mantenimiento del modelo.

Definir las funciones y responsabilidades.

Aprobar la politica de gestion.

Desarrollar los

Desarrollar los

objetivos

indicadores.

Realizar la revision por la Gerencia.

e Responsable del Sistema de Gestion y/o Técnico de Calidad

o Planificar el modelo

o Asegurar el establecimiento y documentacion de objetivos.
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o Control, Medicion y Comunicacion de los objetivos, indicadores y
resultados de la Revision.

o Comunicar las decisiones tomadas en la Revision por la Gerencia.

o Elaborar el acta de la revision por la Gerencia.

e Técnicos Asignados al Proyecto.

o Colaborar en el seguimiento y la consecucion de objetivos, cuando
corresponda.

o Colaborar el seguimiento y medicion de los indicadores, segun
corresponda.

o Colaborar en la consecucion de objetivos, cuando corresponda.

o Cumplir sus funciones y responsabilidades.

e Resto del personal.
o Colaborar en la consecucion de indicadores y objetivos.

En definitiva esta fase se basa en:

1. Actividades previas:
a. Conseguir el compromiso del equipo directivo.
b. Seleccionar o disefiar un modelo de implantacion.
c. Planificar las tareas y acciones de acuerdo con el modelo elegido y con la
participacion de los trabajadores.
d. Comunicar eficazmente a la organizacion el alcance, los fines y la repercusién
del proyecto que va a llevarse a cabo.

2. Primera fase:
a. Informacion y formacion.
b. Reflexion (de acuerdo con los criterios propuestos).
c. Recogida de datos y evidencias sobre el desarrollo de las actividades y los
resultados obtenidos.

3. Segunda fase:
a. Definicion y designacion del equipo evaluador.
b. Definicion de criterios de puntuacion y evaluacion.

4. Tercera fase:

a. Debate y establecimiento de prioridades.
b. Seleccion de mejora. [31]
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6.2. PLANIFICACION Y OBJETIVOS

Es evidente que después de conocer las caracteristicas actuales de la organizacion se deben
disefiar los objetivos y las acciones practicas que nos permitiran efectuar el cambio de una
manera gradual y progresiva. No se trata s6lo de establecer dichas précticas y objetivos, sino
en hacerlo de un modo coherente y aplicable en la organizacion especifica.

A partir del autodiagnostico, conoceremos los puntos fuertes y débiles de la organizacion.
Entonces se disefiard una serie de actuaciones dirigidas al fomento de héabitos de vida
saludable en el &mbito empresarial.

La planificacion del modelo de trabajo se desarrolla en el Anexo I, mediante el diagrama del
proceso de implantacién del modelo saludable.

La Gerencia de la empresa, planifica el Sistema asegurandose de:

. Establecer, documentar, implementar y mantener el Sistema de Gestion y mejorarlo
continuamente.

. Mantener la integridad de éste cuando se planifican e implementan cambios en el
mismao.

. Establecer objetivos de gestion, segun los requisitos del presente procedimiento.

Deberemos establecer los objetivos que se quiere conseguir, que tendran que corresponder
con los derivados del autodiagnostico; por supuesto, esto se llevard a cabo de una manera
progresiva, por lo que dichas metas deberan ser distribuidas entre las que son alcanzables a
corto, medio o largo plazo.

El Responsable del Sistema de Gestidn y/o Técnico de Calidad, se asegura que los objetivos
de gestion (incluyendo los necesarios para cumplir los requisitos del servicio), se establecen
en las funciones y niveles pertinentes dentro de la empresa y son documentados.

Para el establecimiento y revision de éstos se tienen en cuenta los requisitos para mejorar la
salud y satisfaccion de los empleados y de la organizacion.

La planificacion, documentacién y aprobacion de éstos por la Gerencia se realizan en un
formato determinado como “Objetivos”, donde al menos se recoge la siguiente informacion:

. Descripcion del objetivo y su plazo de consecucion.

. Plazos de seguimiento regulares, inferiores al plazo de consecucion y que
proporcionen capacidad de reaccion, en caso de que el objetivo no se esté cumpliendo,
con el fin de lograr su consecucion final.

. Responsables de realizar el seguimiento y consecucién de éstos.
. Recursos y medios a emplear para su consecucion.
. Acciones a implantar y responsables de ello.
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Los objetivos en la empresa son:

Objetivos Generales: Aquellos que afectan al proceso de ejecucion del centro de
trabajo en general y/o al resto de los procesos del sistema de gestion y que son
comunicados a toda la organizacion por el Responsable de implantacion del modelo
y/o Técnico de Calidad. La difusion de éstos se realiza por correo electronico y se
exponen en la zona privada de la pagina web.

Objetivos Especificos: Aquellos que afectan a un proceso especifico de la
organizacion y que son comunicados a las partes afectadas por el Responsable del
Sistema de Gestion y/o Técnico de Calidad. La difusion de éstos se realiza mediante
una reunién con los empleados por departamento afectado.

La actualizacion de los Objetivos se realiza cuando se revisa el cumplimiento de los objetivos,
que como minimo se produce cada 12 meses en la revision del Sistema y siempre que sea
necesario. Para esto, el técnico de calidad junto con la Gerencia se reuniran durante los
primeros 15 dias del afio y plantearan una serie de objetivos a cumplir que seran evaluados al
afio siguiente, los 15 primeros dias del afio para asegurarse de su conveniencia, adecuacion y
eficacia continuas. Esta revision incluye la evaluacion de las oportunidades de mejora y la
necesidad de efectuar cambios en el sistema, que se veran en la fase IV de Evaluacion.

En el presente trabajo, se plantean cuatro objetivos que se creen necesarios para cumplir y
mejorar el modelo actual:

OBJETIVO 1: Desarrollo de diferentes camparias de salud durante el afio
e Vacunacion frente a la gripe.
e Campafia contra el tabaquismo, sedentarismo, riesgo
cardiovascular, etc.
OBJETIVO 2: Fomento y préactica de habitos saludables
OBJETIVO 3: Implantacion de Planes de seguridad vial.
OBJETIVO 4: Implantacion de politicas y programas que faciliten la conciliacion
laboral y familiar.

En el Anexo Il, se desarrollan los objetivos y en anexo Il los indicadores del modelo
implantado.

En definitiva, esta fase se basa en:

Definicion del plan de mejora.

Planificacion de la actuacion.

Asignacion de objetivos y responsables, fechas y recursos.
Aprobacion del plan de mejora.

bl S
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6.3. FASE III: IMPLANTACION.PRACTICAS SALUDABLES.

Estas précticas intentaran reducir los riesgos para la salud en los trabajadores que provienen
de ciertas adicciones, trastornos o enfermedades. En el momento de la implantacion es cuando
debemos pensar no en caracteristicas abstractas y generales, sino en ejemplos concretos y
practicos que ayuden a la promocion de la buena salud. En este sentido, es fundamental
recordar que una verdadera empresa saludable no se limita a actuaciones aisladas, sino que se
ocupa continuamente de fomentar buenas practicas de prevencion y promocion de la salud.

En esta fase, las acciones que se pretenden desarrollar pueden ser:
Iniciar campanas de salud

Se desarrollan campafias de salud en uno o varios periodos. Por ejemplo, camparias de
vacunacion frente a la gripe. La gripe tiene un coste empresarial anual de 1.250 millones de
euros. Una vacuna tiene un coste de alrededor de unos 8 €, un coste muy bajo si tenemos en
cuenta que un adulto puede permanecer de baja por esta enfermedad unos 3-4 dias al afio de
media.

Otras campafias de interés a realizar son campafa contra el tabaquismo, sedentarismo, riesgo
cardiovascular, etc.

Ademés de las campafias de salud pueden plantearse incorporar determinadas pruebas
analiticas o diagnosticas de deteccidén precoz de enfermedades en los exdmenes de salud
(marcadores tumorales, etc.), aunque este es un tema que necesariamente hay que tratar con la
unidad de salud laboral del Servicio de Prevencion.

Fomento y practica de habitos saludables
En este capitulo incluiriamos habitos como la alimentacion o el ejercicio fisico.
En nuestro modelo implantaremos:

- Incluir fruta en el office de la empresa disponible para los trabajadores en los
descansos de su jornada.

- Promover entre los empleados actividades fisicas (partidos de futbol o cualquier otro
deporte, rutas para pasear, participar en carreras populares...). Patrocinar estas
actividades ademas de favorecer la actividad fisica se favorece la cohesidn del grupo y
la imagen de la empresa.
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Se realizaran programas de rutinas de ejercicio en el trabajo, sobre todo para los
puestos de oficina con movimientos repetitivos. Ya sabemos que en algunos puestos
de trabajo es mas que recomendable para prevenir lesiones de tipo
musculoesquelético, lesiones de espalda, etc.

Se incluird dos veces al mes, un fisioterapeuta que valore la situacion de los
empleados, contratando sus servicios al menos, para los puestos de oficina y en aquel
puesto de trabajo que una vez evaluado sea necesario.

Implantacion de Planes de seguridad vial

Un tercio de los accidentes de trabajo se producen al ir o volver del trabajo. La movilidad de
nuestra poblacion trabajadora es un aspecto a considerar por el alto coste que tiene tanto
econdémico como humano. Por lo que realizaremos:

Fomentaremos el transporte pablico siempre que sea posible, el transporte colectivo o
el transporte sano y sostenible como la bicicleta, la empresa facilitard aparcamiento
para bicicletas y aportara abonos de transporte publico gratuito a sus empleados.

La gestion de la Seguridad Vial en la empresa ademas de ser obligatorio legalmente
tiene grandes beneficios tanto para empresas como trabajadores, sociedad en general y
el medio ambiente, por lo que se debe dar formacion e informacién a los trabajadores
en seguridad vial. En nuestro caso la formacion sera impartida por el servicio de
prevencion con una duracion de 3 horas presenciales.

Implantacion de politicas y programas que faciliten la conciliacion laboral y familiar

Es posible y necesario implantar politicas y programas en la empresa que faciliten esta
conciliacién precisamente por la reduccion que aporta a los niveles de estrés de sus
empleados, la reduccion también del absentismo, el aumento de la productividad y el
bienestar de los trabajadores. Se contribuira con algunas medidas:

Flexibilizacion de los horarios de entrada y salida
Racionalizacion de los horarios

Fomento del teletrabajo

Trabajo por objetivos

En cualquier caso es fundamental el compromiso, apoyo y liderazgo de estas acciones por la
direcciéon de la empresa, que existan canales de participacion y comunicacion y que exista
una clara voluntad de hacer del lugar de trabajo un lugar seguro y saludable. [30]
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6.4. FASE IV: EVALUACION

Cada evaluacion respondera a los objetivos marcados, hasta lograr el cumplimiento de los
objetivos ideales de la organizacion. EI método para realizar la revision del sistema por la
Gerencia, la informacion de entrada a tener en cuenta y el tipo de resultados a obtener, estaran
indicados en un procedimiento interno llamado “Planificacion y Revision” (consultar Anexo
I, diagrama del proceso de implantacion del modelo saludable).

Se mantienen unos registros de las revisiones del sistema realizadas, y al menos, cada 12
meses y cuando sea necesario, se procedera a la Evaluacion, junto con la toma de decisiones
sobre si los objetivos son validos para mejorar el sistema de implantacion del modelo
saludable en la empresa, si se afiade o elimina alguno o si se requiere trabajar en algo
especifico dados los resultados.

Para realizar el seguimiento y la medicién de los procesos incluidos en el modelo se
determinaran las medidas cualitativas o cuantitativas, mediante las cuales se analizan los
resultados de la eficacia y el desempefio de éstos.

Estos ratios se indican en los “Indicadores de Seguimiento y Medicion”. Para determinar si
los resultados obtenidos en el seguimiento y medicion de los procesos son los deseados, se
determina igualmente los resultados esperados o planificados para dicho proceso. De este
modo, se puede determinar la eficacia de los procesos y controles y el grado de consecucién
de los objetivos aprobados.

En caso de no alcanzar los resultados planificados, se abre un informe de No Conformidad,
para determinar las acciones a tomar y la necesidad de establecer acciones preventivas o
correctivas.

La revision del modelo por Gerencia se realiza como minimo cada 12 meses, para asegurar su
conveniencia, adecuacion y eficacia continuas.

Como minimo, el examen global de evaluacion incluird los siguientes temas a tratar en la
revision:

1. Revision del plan y seguimiento para la evaluacion de la eficacia.
2. Lareflexién en equipo sobre las actividades, practicas y resultados de la compafiia.

3. El descubrimiento de los puntos fuertes y las areas que se debe mejorar con la
participacion de todos los trabajadores.

4. La prioridad a las areas que se desea mejorar y la elaboracion de un plan de accién
dirigido a la mejora continua.

5. La actitud correcta para llevar a cabo una evaluacion cuyos resultados sean Utiles para
la mejora continua y la reflexién sobre las areas que se quiere mejorar.
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6. Resultados de auditorias internas y externas.
7. Retroalimentacion de clientes (incluidas las reclamaciones o quejas).

8. Desempefio, caracteristicas, tendencias de los procesos y de los productos/servicios y
la conformidad de éstos.

9. Estado de las acciones correctivas y preventivas.

10. Acciones de seguimiento de revisiones por gerencia previas.
11. Cambios que podrian afectar al modelo de empresa saludable.
12. Recomendaciones y oportunidades para la mejora.

13. Grado de cumplimiento de los objetivos.

Los resultados de la revision incluyen todas las decisiones y acciones relacionadas con los
siguientes puntos y los responsables y plazos para implantarlas, segin corresponda:

. Mejora de la eficacia del modelo.
. Mejora del servicio en relacion con los requisitos del cliente.
. Mejora de la calidad de la salud de los trabajadores y su satisfaccion en el trabajo.

El andlisis de la informacion de entrada y las decisiones tomadas durante este proceso quedan
registradas en el formato “Acta de revision del Sistema”, aprobado por la Gerencia.

Las decisiones tomadas son comunicadas por el Responsable del Sistema de Gestion y/o
Técnico de Calidad, a todo el personal de la empresa.

La comunicacion de los resultados de la evaluacion, es una parte esencial del modelo, debe
hacerse:

a) Interna: Una vez formulado el nuevo proyecto en una forma clara y univoca, habra
que comunicarlo a los trabajadores de la empresa. Es importante recordar que la
comunicacion eficaz del nuevo proyecto de la compafiia —sea global o bien
consista en una serie de actuaciones para un ambito determinado- es la condicién
previa y fundamental para que los miembros de la organizacién se identifiquen con
él y lo consideren propio.

Una difusion cercana, directa y sencilla del nuevo plan favorecera su rapida
aceptacion. La eficacia de la comunicacion del proyecto estara basada en el grado
de implicacion que produzca entre los trabajadores. Si los miembros de la
organizacion identifican claramente su papel para la consecucion de las nuevas
practicas saludables, se sentiran (y encontraran) mucho mas cerca del proyecto que
si solo lo comprenden en forma general.
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Por lo tanto, sera fundamental descender la influencia y la participacion de cada
departamento (o0 equipo, o individuo) desde la Gerencia hacia la base de la
organizacion. Se pueden realizar desde reuniones, memorias, correos electronicos
informativos, carteles, dindmicas de grupo para descubrir el proyecto, workshops,
etc.

Externa: La manera mas eficaz de comunicar externamente la nueva imagen de
empresa saludable es la reputacion que se transmita desde los propios trabajadores.
La sensacion de estar en una empresa saludable, de la cual el trabajador se sienta
orgulloso, lleva a un reconocimiento individual, interno y luego social— externo.

Trabajar cotidianamente para mantener estas buenas précticas y un buen clima
laboral serd la clave para este efecto comunicativo. Otra estrategia de
comunicacion es el patrocinio de actos culturales, deportivos, sociales, etc., que
destaquen los valores saludables que son parte de la vision corporativa de la propia
empresa. Se trata de una promocion mejor aceptada socialmente que la publicidad
tradicional, ya que se basa en valores compartidos por la empresa, el evento y la
sociedad.

Formar parte de asociaciones empresariales que defiendan y promuevan las
acciones saludables dentro de las compafiias es otra manera de estar presente en la
sociedad como una organizacion que se preocupa por promocionar y mantener la
buena salud de sus empleados vy, por lo tanto, de la sociedad en la que desarrolla
sus actividades.
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6.5 BENEFICIOS

Los beneficios constatados del establecimiento de programa de Empresa Saludable son:

- Reduccion de los Accidentes de Trabajo y Enfermedades Profesionales.

- Reduccion de las ausencias provocadas por IT.

- Reduccion de absentismo y el presentismo y la reduccién de costes directos e
indirectos derivado.

- Mejora del Clima Laboral y reduccién del Estrés.

- Mejora del &nimo, compromiso, particion, motivacion e implicacion de las personas
trabajadoras con la organizacion.

- Mejora la productividad y la cuenta de gestion (tanto el balance econémico como el
balance emocional).

- Se convierte en una empresa atractiva para los clientes, accionistas, sociedad en
general y para las personas trabajadoras.

- Mejora la imagen de marca y convertirse en referente en el sector y en la sociedad.

- Trabajadores mas sanos, motivados y satisfechos.

- Orgullo de pertenencia a la empresa.

- Favorece la retencion de talento.

- Mejorael climay la organizacion de la empresa.

- Se convierte en una empresa atractiva para otros profesionales y capta nuevos talentos.

- Reduce el absentismo y la rotacion de personal.

- Disminuye la accidentalidad, las enfermedades profesionales, los problemas y las
enfermedades relacionadas con el trabajo.

- Reduce el estrés y ayuda a conservar la energia al salir del trabajo.

- Mejora la imagen corporativa mediante la proyeccion de la empresa que realizan los
mismos trabajadores, los clientes y los proveedores (la mejor publicidad que se puede
hacer).

- Crea entornos saludables y seguros.

- Se convierte en un referente en el sector y dentro de la sociedad.

En resumen, recorre un camino hacia la excelencia empresarial, con trabajadores sanos que
generan menos gastos y mayor implicacion y comprometidos.

Pagina 33 de 48



ORGANIZACIONES SALUDABLES

6.5. EJEMPLOS

En la préctica profesional y desde la consultoria empresarial, el Great Place to Work
(http://www.greatplacetowork.com) ofrece servicios y herramientas que ayudan a diagnosticar
y generar organizaciones mas efectivas.

Basandose en su experiencia de mas de 20 afios, ayudan a definir las caracteristicas de las
‘mejores’ empresas para trabajar.

Definen un buen lugar para trabajar como un lugar donde los empleados “confian en la gente
con la que trabajan, confian en lo que hacen y disfrutan de las personas que trabajan con
ellos”. Segun este instituto un buen lugar para trabajar se caracteriza por mantener buenas
relaciones entre (1) empleados y direccién, entre (2) empleados y sus puestos/compaiiia, y (3)
entre empleados y otros compafieros. Por tanto, también aqui las dimensiones de tipo social
en la organizacion adquieren una importancia crucial a la hora de definir qué es y que no es
una organizacion saludable.

Las empresas que son percibidas por los trabajadores como las mas saludables, retnen una
serie de caracteristicas denominadas “cultura organizacional”. Hofstede (1991) define a la
cultura organizacional como el resultado de la asimilacion de valores y patrones de
comportamiento por parte de los miembros de una organizacion que tienen efecto en el
contexto del trabajo, Grueso-Hinestroza, Gonzalez- Rodriguez y Rey-Sarmiento, [27].

Investigando la cultura organizacional de las tres empresas - con una cantidad de empleados
superior a 1000 - mejor valoradas en Espafa durante el afio 2014 (Atento, Novaris y Lilly)
desde el ranking de Great Place to Work (http://www.greatplacetowork.es), destacamos las
siguientes caracteristicas comunes asociadas a las mejores organizaciones en nuestro pais:

- Diversidad y reconocimiento: apuesta por empleados jovenes, con alguin tipo
de discapacidad o con otras dificultades para acceder al mercado laboral. Es
fundamental motivar y recompensar a los trabajadores para promover el
desempefio laboral y una actitud responsable, con dedicacion y en un ambiente
agradable en el trabajo. Los buenos resultados y los esfuerzos deben de
reconocerse debidamente en un clima de absoluto respeto, contribuyendo asi al
progreso de los empleados.

- Cohesion y desarrollo personal: es importante reforzar los estdndares de
conducta organizacional que fomenten una cultura y ambiente de trabajo de
colaboracion, ya que permitira a los individuos y grupos de la empresa el
objetivo de alcanzar el maximo potencial. Por tanto, la organizacion debe
dedicar grandes esfuerzos en desarrollar las fortalezas y virtudes de los
empleados mediante la creacion de talleres que fomenten la mejora del
conocimiento y la actitud de los trabajadores.

- Integridad: las organizaciones deben regirse conforme a la ley vigente.
Asimismo, la honestidad debe de ser la base de todas sus relaciones como
vehiculo para promover el desempefio laboral y una actitud responsable
empresarial.
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- Excelencia e innovacion: fomentar la creatividad, la dedicacion y el
rendimiento a traves de la colaboracion de los miembros de la organizacion.
Persigue la innovacion, proveer de productos de méaxima calidad y lograr
Optimos resultados empresariales.

- Respeto por las personas: mantener un entorno basado en el respeto mutuo, la
apertura y la integridad individual con todas las personas vinculadas a la
empresa.

En otra organizacion muy valorada en Espafia, con una cantidad de trabajadores inferior a
1000: ING Direct, identifican las siguientes caracteristicas como esenciales para desarrollar
una cultura organizacional positiva:

- Potenciar el desarrollo y el talento: a través de programas que permiten el
crecimiento profesional, fomentando el intercambio y el movimiento de los
trabajadores entre las diferentes areas.

- Una organizacién con igualdad de oportunidades: donde un 60 % de los
directivos son mujeres, ofreciendo responsabilidad y autonomia a los
trabajadores que se incorporan desde el primer momento, permitiéndoles
mostrar su valia y ayudandoles a crecer personalmente.

- Conciliacion con la vida personal y familiar: como es el caso de programas
enfocados a jornadas flexibles durante la semana de inicio escolar; el Plan
amigo y familia, que invita tanto a familiares de primer grado como amigos
con algun tipo de discapacidad a formar parte del banco; el Programa Cuerpo y
Mente, con talleres de risoterapia, relajacion, automasaje, charlas sobre
nutricion, prevencion... y el Programa Deporte Naranja para la préctica del
atletismo, baloncesto, padel, futbol y golf.

- Un entorno laboral mas cémodo y util: oficinas donde se han eliminado los
elementos innecesarios, con espacios diafanos, llenos de luz, con salas,
despachos y puntos de reunion acristalados, con las puertas siempre abiertas y
espacios para el descanso y la relajacion.

Todos los factores que hemos sintetizado en este apartado nos pueden servir de guia
orientativa para comprender qué tipo de valores y normas de funcionamiento hay que
promover en los entornos laborales para facilitar el desarrollo de las organizaciones
saludables (aquellas que previenen los riegos psicosociales y promueven el bienestar en un
contexto socio-laboral dindmico y cambiante), Montilla Segovia, S. [28].
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7. CONCLUSIONES

El fin de este trabajo fin de Master, ha sido estudiar las “Organizaciones Saludables” de cara a
realizar una sintesis del conocimiento actual que disponemos acerca de las organizaciones
positivas y acercar este modelo a la empresa en la que actualmente trabajo, realizando un
modelo de implantacion claro y sencillo para poder proponerlo en un futuro con caréacter real.

Es el momento de cambiar el foco hacia lo positivo, hacia la mejora de las organizaciones.
Esto implica el cambio de enfoque en los ultimos afios basado en la prevencidn de los riesgos
psicosociales hacia un modelo emergente basado en las fortalezas de las personas y el
funcionamiento organizacional Optimo. Cualquier empleo ofrece la posibilidad de
experimentar emociones positivas si relne una serie de recursos para el trabajador y este se
siente motivado.

Observamos que hay grandes avances en la implantacion de Organizaciones Saludables

(OS) en la dltima década, con la aparicion del modelo holistico HERO se han puesto en
comun investigaciones previas sobre los componentes clave en los que se cimientan las bases
de las organizaciones saludables siendo de gran relevancia este nuevo enfogue tanto para las
personas como para las organizaciones al salir fortalecidos del mismo.

Gran parte de estos aportes se han producido gracias a los esfuerzos investigadores del equipo
WONT de la Universidad Jaume | de Castellon, en el que he basado la revision bibliografica.

Se puede sugerir que se lleven a cabo mas investigaciones que den conclusiones definitivas,
no tan subjetivas, como por ejemplo evidenciar las variables que influyen en la prevencion de
enfermedades psicologicas y de salud con relacion a los recursos aportados en su entorno
laboral, con respecto a la conciliacion de vida laboral y familiar o a la confianza depositada en
los trabajadores por parte de las organizaciones. El sentirse Gtil, ser autoeficiente, ser
optimista y tener esperanza influye de forma positiva en la salud de las personas.

En el caso de mi empresa, simplemente al pedir colaboracion para la elaboracion de este
trabajo y contar un poco por encima en qué se basa la idea de la implantacion de un modelo
saludable en ella, mis compafieros se han sentido entusiasmado y han propuesto algunas de
las medidas que incluyo en el trabajo, las cuales he agradecido y estoy segura que ellos
podran agradecer si esto algun dia se lleva a cabo en la empresa en la que trabajamos ya sea
como se ha trabajado en el presente proyecto o de otra forma.

En conclusién, la Psicologia Positiva Organizacional es una disciplina joven que debe ser
todavia muy criticada y debe enfrentarse a muchos obstaculos en el ambito de la
investigacion, pero tiene un enfoque positivo que nos beneficia a todos y que debe ser
desarrollado mucho mas para conseguir que las personas se vean sumergidas en esta nueva
forma de pensar, trabajar y vivir. Asi beneficiara el vinculo de la persona con la organizacion
teniendo resultados positivos para ambos.

Deberiamos saber disfrutar del trabajo, ya que se trata de la mayor inversion de tiempo que
realizamos en nuestras vidas. Aprendamos pues, a ser felices trabajando.
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9.1. ANEXO I: DIAGRAMA DEL PROCESO DE IMPLANTACION DEL MODELO SALUDABLE

Responsable del Sistema de Gestion Teécnicos Asignados al Proyecto [TAP) y

Téecnico de Calidad Resio de Personal. Descripcion del proceso.

Gerencia recopila la informadan necesaria para
la planifimcicn e implantadon del Modelo de

N Empresa Saludsble y la realizadon de la

Inicio revision para gque éste se documents, implante,

) mantenga y mejore eficazmente
! ~ Documentacion, Objetivos, El Responsable del Sistema de Gestién
Flanificacian de modelo indicadores v Acta reunion por la documenta los objetwos definidos por la
Realizacion de la revision par la direccion. Gerencia, en la planifimcion del modelo y
Direccian registra los resultados del seguimiento vy
A medicién de los procescs y de la revision por la
l T Gerencia. Estos son aprobados por la Gerencia.

-
iAprobacion? k3 ho

2 El Responsable del modele se asegura de la

comunicaden al resto del perscnal de los
chbjetivos aprobedos por la Gerenda y de los
resultados de |la revision a gquien comesponda.
Sequimiento ¥ consecucion de Esta comunicadon se realiza via mail o por

| ( indicadores v objetivos e exposicion o reunion en la oficine o en la
‘:L implantacion acciones de la no intranet.

Reszultados, indicadores v
Revision por la Direccion.

si f Comunicacion de Objetives

consecucion v de la Revision por

la Direccign El Responsable del models, realiza el

seguimientc de los cbjetivos y procesos y se
- ~ aseguran de |a implantaddn de las scciones
resultado de la revision por la Gerenda y de las
no consecuciones ¥y comunican los resultados
cbtenidos al Responsable del Sistema de

Resultados v Registros.

L

- - Gestion. Toda la organizadon colabora en el
logre de los objetivos.
- ¥ .
Fin El Responsable del Sistema registra todos los

resultados, los cusles se anslizan en |a
- 4 siguiente revisicn del modelo por la Gerencia.




9.2. ANEXO II: OBJETIVOS

OBJETIVOS Fecha: Enero 2016
L Objetivo 1: Desarrollo de diferentes camparfias de salud durante el afio: o
Descripcion: L - Plazo 1 afio
- Vacunacion frente a la gripe.
- Campafia contra el tabaquismo, sedentarismo, riesgo cardiovascular, etc.
R n | imien . i
esponsab ﬁde Segu. _e 0 Responsable del Sistema o Técnico de Calidad Ratio % consecucion de la tarea.
y Consecucién del Objetivo

Acciones Responsable Medios/Recursos Plazo Limite Resultados
FORMACION /INFORMACION . .
0,
TECNICO DE CALIDAD Pucleron adsit al 50 ot no encommiase asvos
CAMPARNAS DE SALUD . s
EXTERNOS/INTERNOS MARZO 2016 en la empresa en el momento de imparticion del

CONTRA TABAQUISMO,
SEDENTARISMO Y
VACUNACION

PROGRAMAS DE FORMACION
EXTERNA

curso, se considera EFICAZ, se verifica que los
técnicos aplican los criterios ensefiados.

IMPLANTACION

TECNICO DE CALIDAD

HUMANOS

DICIEMBRE 2016

100% realizadas las campafias de concienciaciéon y
talleres/cursos.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

50% se ha controlado la implantacion mediante

EN REUNIONES PERIODICAS | TECNICO DE CALIDAD — TECNICOS HUMANOS — TECNICOS JUNIO 2016 registro de asistencia, SPA y cuestionarios para
CON LOS TECNICOS cumplimiento por parte de los técnicos.

60 % de programas han sido efectivas en los
REVISIONES Y MEJORA GERENCIA-DIRECCION HUMANOS-CALIDAD ENERO 2017 empleados; 80 % no han sufrido gripe en el afio

2016.

Conclusiones de Seguimiento
y Consecucién de Objetivo

Frecuencia del Seguimiento

1ER TRIMESTRE

2° TRIMESTRE

3ER. TRIMESTRE 4° TRIMESTRE

Resultados del Seguimiento

25%

50%

60 % 80 %

Resultados de Consecucion

La formacion se ha dado alos
técnicos. La vacunacioén ha sido
realizada

La vacunacién ha sido
efectiva en el 80% de los
casos

Las campafias de salud
han sido efectivas en el
60% de los empleados.

Resultados mejorables,
se propone de nuevo
en enero de 2017




OBJETIVOS

Fecha:

Enero 2016

Objetivo 2: Fomento y practica de habitos saludables: alimentacién y ejercicio fisico.
- Incluir fruta en el office de la empresa disponible para los trabajadores en los descansos de su jornada.

Descripcion: - Promover entre los empleados actividades fisicas (partidos de futbol o cualquier otro deporte, rutas para Plazo 1 afio
pasear, participar en carreras populares...)
- Programa de rutinas de ejercicio en el trabajo
- Fisioterapeuta dos veces al mes en puestos de trabajo de oficina.
Responsable de Seguimiento . -~ . . i
P 9 y Responsable del Sistema o Técnico de Calidad Ratio % consecucion de la tarea.

Consecucion del Objetivo

Acciones Responsable Medios/Recursos Plazo Limite Resultados
INFORMACION SOBRE
PRACTICAS SALUDABLES. TECNICO DE CALIDAD
PROMOCION DE ACTIVIDADES EXTERNOS/INTERNOS MARZO 2016 100 % realizada

FISICAS Y PROGRAMAS DE
EJERCICIOS.FISIOTERAPEUTA

EXTERNA

IMPLANTACION

TECNICO DE CALIDAD - EXTERNA HUMANOS

DICIEMBRE 2016

70 % realizados los programas de ejercicios y
actividades fisicas; 100 % Fisioterapeuta y fruta.

50% se ha controlado la implantacién mediante

CONTROL Y SEGUIMIENTO TECNICO DE CALIDAD — TECNICOS HUMANOS - TECNICOS JUNIO 2016 registro de asistencia, SPA y cuestionarios para
cumplimiento por parte de los técnicos.
0, i H .
REVISIONES Y MEJORA GERENCIA-DIRECCION HUMANOS-CALIDAD ENERO 2017 70 fide salud han sido efectivas en los empleados;

80 % no han sufrido gripe en el afio 2016.

Conclusiones de Seguimiento
y Consecucién de Objetivo

Frecuencia del Seguimiento 1ER TRIMESTRE

2° TRIMESTRE

3ER. TRIMESTRE

4° TRIMESTRE

Resultados del Seguimiento 25%

50%

60 %

70 %

La informacion se ha dado a
los técnicos.1/4 actividades
realizadas. Fisioterapeuta.

Resultados de Consecucion

Mejora de las préacticas
saludables al 50 %.

La participacion ha sido
efectiva en un 60% de
los empleados. Se ha
prevenido en gran
medida lesiones de tipo
musculo-esquelético,

lesiones de espalda, etc.

Resultados mejorables,
se propone de nuevo
en enero de 2017 con
nuevas actividades.




OBJETIVOS

Fecha:

Enero 2016

Objetivo 3: Implantacién de Planes de seguridad vial:

Descripcion: - Fomento del transporte publico, colectivo o el transporte sano y sostenible como la bicicleta. Plazo 1 afio
- Formacién e Informacion en Seguridad e higiene en el trabajo en seguridad vial.3 horas.
Responsable de Seguimiento . - . . i
P 9 y Responsable del Sistema o Técnico de Calidad Ratio % consecucion de la tarea.

Consecucion del Objetivo

Acciones

Responsable

Medios/Recursos

Plazo Limite

Resultados

FORMACION EN SEGURIDAD
VIAL

TECNICO DE CALIDAD

EXTERNA

EXTERNOS

ABRIL 2016

80% realizada la formacion ya que dos de los
trabajadores no pudieron asistir al curso por no
encontrarse activos en la empresa en el momento
de imparticion del curso, se considera EFICAZ, se
verifica que los técnicos aplican los criterios

ensefiados.

IMPLANTACION

TECNICO DE CALIDAD - EXTERNA

EXTERNOS/INTERNOS

JUNIO 2016

100% implantado.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

TECNICO DE CALIDAD - TECNICOS

HUMANOS - TECNICOS

SEPTIEMBRE 2016

40 % de los empleados han modificado su forma de
acudir al trabajo gracias a abonos de transporte y
transporte saludable con zonas para aparcamiento.

REVISIONES Y MEJORA

GERENCIA-DIRECCION

HUMANOS-CALIDAD

ENERO 2017

No se consigue los resultados al 100%. Para la
mejora del sistema se propone imparticién de curso
para los dos empleados que no asistieron.

Conclusiones de Seguimiento
y Consecucién de Objetivo

Frecuencia del Seguimiento

1ER TRIMESTRE

2° TRIMESTRE

3ER. TRIMESTRE

4° TRIMESTRE

Resultados del Seguimiento

20%

50%

60 %

80 %

Resultados de Consecucion

La formacion se ha impartido a
los técnicos en un 80 % de la
plantilla. Se incluyen abonos en
transporte publico gratuitos y
posibilidad de aparcamiento de
bicicletas.

Implantacién del modelo y
posibilidades de mejora a
los técnicos.

Mejora de las préacticas
saludables al 40 %.

Resultados mejorables,
se propone de nuevo
en enero de 2017 con
formacion a todos los
técnicos e incluyendo
fomento de transporte
colectivo.




OBJETIVOS Fecha: Enero 2016
Objetivo 4: Implantacién de politicas y programas que faciliten la conciliacion laboral y familiar:
- Flexibilizacion de los horarios de entrada y salida
Descripcion: - Racionalizacién de los horarios Plazo 1 afio
- Fomento del teletrabajo
- Trabajo por objetivos
Responsable de Seguimiento y . . . . L
e . Responsable del Sistema o Técnico de Calidad Ratio % consecucion de la tarea.
Consecucion del Objetivo
Acciones Responsable Medios/Recursos Plazo Limite Resultados
INFORMACION DE TECNICO DE CALIDAD
PROGRAMAS Y POLITICAS EXTERNOS ENERO 2016 100 % realizado.
PARA EL 2016 EXTERNA
IMPLANTACION TECNICO DE CALIDAD - EXTERNA EXTERNOS/INTERNOS JUNIO 2016 100% implantado.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

TECNICO DE CALIDAD — TECNICOS

HUMANOS — TECNICOS

SEPTIEMBRE 2016

Aumento de 40 % en la satisfaccién general de los
empleados de la empresa. El indicados del 30 % se

supera.

REVISIONES Y MEJORA

GERENCIA-DIRECCION

HUMANOS-CALIDAD

ENERO 2017

Se consigue un resultado valido para ser el primer
afio de implantacion del modelo. Mejorar.

Conclusiones de Seguimiento
y Consecucion de Objetivo

Frecuencia del Seguimiento

1ER SEMESTRE

2° SEMESTRE

Resultados del Seguimiento

100% conseguido

40 % satisfaccion — 100 % conseguido

Resultados de Consecucién

Informacion y programas
realizados.

Implantado

Mejora en la dedicacion
del técnico a la parte
técnica de la obra

Conseguido pero no se
realiza el cierre del
objetivo, se intentara
mejora.




9.3. ANEXO III: INDICADORES

INDICADORES DE SEGUIMIENTO

Proceso Indicador Valor Planificado RESULTADOS 2016
ler trimestre 2° trimestre 3er trimestre 4° trimestre

Nuevos clientes 2 6 trimestre 8 6
COMERCIAL Numero de Ofertas Emitidas 2 30 ofertas trimestre 45 52 61 75

% Ofertas Aceptadas/Total Emitidas = 50% ofertas emitidas 70,30% 81,3% 78,2% 82,5%

N@ horas de formacién 210 horas semestre 15 Horas 15 horas
FORMACION/ INFORMACION Fomento del transporte pablico,

colectivo o el transporte sano y >30 % 40 %

sostenible como la bicicleta.

BUnIAcid : - I

gn uacion media de satisfaccion de! > 80% 90,10%
cliente
Puntuacién media de satisfaccion del
> 30% 40 %

CALIDAD empleado §” 0 %

N° Reclamaciones clientes < 3 semestre 0 0

N° No conformidades de proyectos <10 semestre 7 4

Dias Qe demora de los empleados al <2 dias 1 0 1 5

trabajo

Disminucién del tabaquismo > 2 trabajadores 2

Vacunacion de gripe > 2 trabajadores 8
SALUD

Promocion de actividades fisicas >3 dias 4 4 4 4

Progr.ama de rutinas de ejercicio en el >50 % 60 %

trabajo

Accidentes en seguridad vial < 2 empleados 1

Fomento del teletrabajo > 3 dias 7 9 11 9
CONCILIACION LABORAL Flexibilizacién de los horarios de

entrada y salida. Racionalizacién de > 2 empleados mensuales 4 3 4 5

los horarios.




9.4. ANEXO IV: ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE

CUESTIONARIO DE CALIDAD

1. CONTACTO CON ESTA EMPRESA...

¢Es la primera vez que contrata los servicios con esta empresa? Si [0 No[

éPor qué escogid a esta empresa? [ calidad [J Oferta Econémica [ otros

2. VALORACION DE NUESTRO PERSONAL.

¢Como valoraria a nuestro personal? Marque su valoracion 1 2 3 4

1. Atencién Telefénica. O O O O
2. Profesionalidad del equipo comercial: seriedad, atencion, educacion, conocimientos 0 0 0 0
del sector.
3. Profesionalidad del equipo técnico: seriedad, atencidn, educacién, conocimientos del 0 0 0 0
sector.
Oo|o|o)d

4. Profesionalidad de administracion: seriedad, atencidon, educacion.

3. VALORACION DE NUESTRO SERVICIO.

¢Como valoraria nuestro servicio? Marque su valoracion 1 2 3 4

5. Presentacion del servicio: documentacion aportada...

6. ¢Como valoraria la calidad del trabajo efectuado (cumplimiento especificaciones)?.

¢Cual es su opinion respecto a la relacién calidad/precio que ofrecen nuestros
servicios?

8. El cumplimiento de los compromisos con Uds.: plazos de entrega, especificaciones,
extras...

9. Plazos acordados.

10. Respuesta ante situaciones urgentes.

Ooo|jo|/o|jo|d
Ooo|jo|/o|jo|d
Ooo|jo|/o|jo|d
Ooo|jo|/o|jo|d

11. Respuesta ante reclamaciones.

4. VALORACION GLOBAL DE LA EMPRESA

¢Como valoraria nuestro servicio? Marque su valoracion 1 2 3 4

12. La rapidez de comunicacion con la empresa

13. Cree que la empresa entiende los problemas que usted plantea.

14. Como nos considera respecto a la competencia.

Oo|jo|jo|a
Oo|jo|jo|a
Oo|jo|jo|a
Oo|jo|jo|a

15. Valoracion Global del Servicio.

Ayudenos a mejorar. Haga sus sugerencias aqui.




