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TRABAJO DE FIN DE MASTER

RESUMEN:

Este Trabajo de Final de Master versa sobre las Organizaciones Saludables y Resilientes (HERO), conocidas
como aquellas organizaciones que invierten esfuerzos de manera sistematica y proactiva para velar por la salud de
sus trabajadores/as a través de la implementacion de préacticas saludables y de recursos, para la obtencion de unos
resultados organizacionales saludables (Salanova, Llorens, Cifre, y Martinez, 2012).

En el desarrollo de este trabajo se analiza la salud organizacional de la empresa AM Asesores, S.L. mediante
la metodologia HERO, con la finalidad de promover la salud psicosocial y el bienestar de sus trabajadores y
trabajadoras, de tal manera que puedan afrontar satisfactoriamente las elevadas exigencias del trabajo provocadas
por los cambios constantes en el entorno. Para ello, se proponen medidas de intervencién colectiva fundamentadas
en la psicologia organizacional positiva, concretamente, la realizacidn de talleres de capacitacion psicoldgica
positiva y de un programa de liderazgo transformacional, para paliar los problemas originados por las relaciones
interpersonales negativas, la forma de liderar y la falta de cohesion de los equipos. De igual modo, no se descarta
la proposicion de medidas de intervencion individual (persona) que funcionardn como acciones complementarias
a las descritas anteriormente que, aun incidiendo a nivel individual, repercuten positivamente en el dmbito

colectivo.

Palabras clave:

Organizaciones saludables y resilientes — Salud integral - Intervencion positiva - Liderazgo transformacional.

ABSTRACT:

This Master’s Final Project deals with Healthy and Resilient Organizations (HERO’s), known as those
organizations that invest systematic and proactive efforts to ensure the health of their workers through the
implementation of healthy practices and resources, to obtain healthy organizational results (Salanova, Llorens,
Cifre, and Martinez, 2012).

In the development of this project examines the organizational health of the company AM Asesores, S.L.
through the HERO methodology, in order to promote the psychosocial health and well-being of its workers, in
such a way that they can satisfactorily face the high demands of work caused by constant changes in the
environment. To this end, collective intervention measures based on positive organizational psychology are
proposed, specifically, the conduction of positive psychological training workshops and a program of
transformational leadership, to alleviate the problems caused by negative interpersonal relationships, the way of
leading and the lack of cohesion of the teams. Similarly, the proposal of individual intervention measures (person)
that will work as complementary actions to those described above is not ruled out, which, although having an

impact at the individual level, have a positive impact on the collective sphere.

Keywords:

Healthy and resilient organizations - Integral health - Positive Intervention - Transformational leadership.
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1. INTRODUCCION

El presente Trabajo de Final de Master versa sobre el tema Organizaciones Saludables y
Resilientes. Una organizacion no podra ser saludable si sus trabajadores/as no lo son, por ello
es imprescindible que se realicen actuaciones enfocadas a la promocion de la seguridad y salud
de los/as trabajadores/as en su puesto de trabajo, desde el punto de vista de salud integral.

En la actualidad, pocas empresas invierten esfuerzos en velar por la salud de los/as
trabajadores/as mas alla de las obligaciones preventivas estipuladas en la Ley de Prevencion de
Riesgos Laborales (LPRL) y su normativa complementaria y/o de desarrollo, asi como la
normativa a nivel europeo (Directiva 89/391 - Directiva marco sobre salud y seguridad en el
trabajo, de 12 de junio de 1989, conocida como “Directiva Marco”, entre otras).

La Ley de Prevencidén de Riesgos Laborales establece una serie de obligaciones para
preservar la seguridad y salud de los/as trabajadores/as configurdndose como una normativa
legal de derecho minimo necesario de obligado cumplimiento, pudiendo ser complementada
por reglamentos u otras leyes de caracter técnico. A pesar de no existir una regulacion especifica
de los factores psicosociales, la LPRL contempla toda la clase de riesgos en el trabajo, estén o
no regulados legalmente, lo que comporta asegurar a los/as trabajadores/as unas condiciones de
trabajo adecuadas, teniendo en cuenta los factores psicosociales, para prevenir y evitar los
riesgos que de ellas puedan derivarse (Franco y Salanova, 2009).

En este contexto, cobra vital importancia el papel de la Psicologia de la Salud Ocupacional
(PSO)?, entendida como aquella disciplina de carécter cientifico-practico? que se ocupa de la
“aplicacion de la Psicologia a la mejora de la calidad de vida laboral y a proteger y promover
la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores” (segun el NIOSH - Nacional Institute
of Occupational Safety and Health). De esta forma, se integran los conocimientos de varias
disciplinas, como es el caso de la psicologia, la medicina del trabajo, la ergonomia, la conducta
organizacional y el desarrollo de recursos humanos (RR.HH.), para aplicarlos a la seguridad,
salud y bienestar de los/as trabajadores/as (Salanova, Martinez, Cifre y Llorens, 2009).

Como habia referido anteriormente, el concepto de salud ha de tenerse en cuenta desde un

punto de vista integral, amplio y también positivo. Asimismo, la Organizacion Mundial de la

1 LaPSO es una disciplina que tiene su origen en los eventos producidos en Estados Unidos y Europa en siglo XX.
También se ha visto influida por el papel de las Instituciones y organizaciones profesionales, por las revistas
cientificas, por Gobiernos y la legislacion en materia de prevencion de riesgos laborales.

2 Se refiere a uno de los objetivos principales de la PSO, que consiste en la investigacion para ser aplicada en la
practica en el seno de las organizaciones, a través de la intervencidn (Salanova y cols., 2009).
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Salud (OMS, 1948), indica que la salud es “un estado de completo bienestar fisico, mental y
social, y no solamente la ausencia de afecciones o enfermedades ”. De esta forma la PSO centra
su &mbito de actuacion en conformidad con el concepto amplio de salud incluyendo, no solo el
bienestar afectivo de los/as empleados/as, sino también los “aspectos cognitivos, sociales,
motivacionales y conductuales ” (Salanova et al., 2009, p. 27).

Sin embargo, segun Salanova (2008) la PSO ha adoptado un modelo tradicional desde un
enfoque predominantemente negativo de la conducta humana, centrandose en los aspectos que
funcionan mal y en la falta de salud (estrés, burnout, mobbing, adiccion al trabajo, conflicto
interpersonal, etc.), en vez de potenciar el bienestar, la salud y la calidad de vida laboral y
organizacional. Por ello, es necesario desarrollar una PSO maés positiva — de ello surge la
Psicologia de la Salud Ocupacional Positiva (PSOP) - basada en los principios de la Psicologia
Positiva  y emplearlos en su d&mbito de actuacidn, con la finalidad de optimizar el desempefio
de los/as empleados/as en las organizaciones a través de la promocion del bienestar psicosocial
en el trabajo y al desarrollo de organizaciones saludables (Salanova, Llorens y Rodriguez-
Séanchez, 2009), incluyendo la salud como un factor clave en la planificacion estratégica de los
objetivos empresariales, asi como en las politicas de gestion de RR.HH.

En definitiva, la PSOP se centra en potenciar y fomentar, proactivamente, la salud y el
bienestar de los empleados a través de la promocién de organizaciones saludables, frente al
enfoque negativo, adoptado tradicionalmente por la PSO sobre los aspectos que funcionan mal
y generan mal estar a los/as trabajadores/as en el seno de una organizacion (organizacion
toxica).

A continuacion, se analizarda con mas detalle qué es una organizacion saludable, sus

caracteristicas y requerimientos, en oposicion a las organizaciones toxicas.

3 La Psicologia Positiva surge como reaccion a la Psicologia tradicional que se centraba en los aspectos negativos
de la conducta humana, estudiando trastornos, problemas de mal estar psicoldgico de las personas y también en
contextos organizacionales (Salanova et al., 2009). Segln Seligman (1999), la Psicologia Positiva se define como
“el estudio cientifico del funcionamiento humano optimo” (Citado en Salanova, 2008).

Curso 2017 - 2018 Trabajo de Fin de Master | 2



e Psicologiadel Trabajo, M UNIVERSITAT

de las Organizaciones y en Recursos Humanos
255 w 0 JAUME
. SR

b '

2. MARCO TEORICO: ORGANIZACIONES SALUDABLES Y RESILIENTES

En relacion con la PSOP, cabe hacer referencia a la Psicologia Organizacional Positiva
(POP) que es el resultado de la combinacion del concepto de salud integral, nombrado
anteriormente, aplicada al contexto laboral (Salanova et al., 2009). Asimismo, la POP es la
propulsora del desarrollo de “organizaciones positivas” que buscan la “excelencia
organizacional” a través de “una fuerza laboral fisica y psicolégicamente saludable” y que es
capaz de mantener “un ambiente de trabajo y una cultura organizacional positivos”,
especialmente en épocas de crisis y de cambios y, a pesar de las adversidades, son capaces de
superar, aprender y salir de esas situaciones criticas mas fortalecidas, lo que las caracteriza
como resilientes (Salanova, Llorens y Martinez, 2016, p. 177 y 178).

Estas organizaciones positivas reciben la denominacion de Organizacion Saludable y
Resiliente 0 HERO (HEalthy & Resilient Organization), son saludables porque llevan “a
cabo acciones sistematicas, planificadas y proactivas para mejorar los procesos y resultados
tanto en los empleados como la organizacion como un todo” y resilientes porque “mantienen
un ajuste positivo bajo circunstancias retadoras, se fortalecen ante situaciones adversas y bajo
presion son capaces de mantener su funcionamiento y sus resultados” (Salanova et al., 2016,
p. 178), mediante la implementacion de recursos y practicas organizacionales saludables (POS),
con la finalidad de mejorar el ambiente de trabajo, desarrollar la salud de los empleados y
financiera de la organizacion (Salanova, Llorens, Cifre y Martinez, 2012).

El equipo de investigacion WANT Prevencidn Psicosocial y Organizaciones Saludables de
la Universidad Jaume | de Castell6 de la Plana ha desarrollado el modelo HERO (ver figura 1),
por un lado, para evaluar el estado de una organizacion en concordancia con los parametros de
organizacion positiva y saludable y, por otro lado, para contribuir al desarrollo organizaciones
saludables y resilientes. En este sentido, es necesario la concurrencia de tres componentes
interrelacionados entre si: " los recursos y practicas organizacionales saludables (POS); '
empleados y grupos de trabajo saludables y ' resultados organizacionales saludables (Salanova
et al., 2009).

Curso 2017 - 2018 Trabajo de Fin de Master | 3
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2.1. Las Practicas Organizacionales Saludables

Las POS son un conjunto de practicas saludables aplicadas en las empresas a la hora de
estructurar y gestionar el trabajo. Este componente del modelo HERO incluye " los recursos
tarea y " los recursos sociales y ' las préacticas organizacionales desarrolladas desde la
Direccion de Recursos Humanos (Acosta, Torrente, Llorens y Salanova, 2013).

De este modo, los recursos de tarea son los que se relacionan con el puesto de trabajo y las
tareas que desempefia un/a determinado/a trabajador/a (p.ej. autonomia, claridad de rol y tarea,
feedback, etc.), mientras los recursos sociales se refieren a la relacion que cada persona tiene
con otras personas en el trabajo, es decir, se relaciona con el clima laboral, apoyo social,
confianza y calidad de las relaciones interpersonales (Salanova et al., 2009; Acosta, Salanova
y Llorens, 2011; Acosta et al., 2013).

2.2. Los empleados saludables: capital psicologico positivo

Los empleados saludables son aquellos que se caracterizan por la autoeficacia, la confianza,
la resiliencia y el optimismo, debiendo afiadirse también el work engagement. Segun Salanova
(2009) los empleados saludables constituyen el capital psicoldgico* positivo caracterizado por
las cuatro fortalezas basicas citadas anteriormente y que son susceptibles de ser medidas,
desarrolladas y gestionadas para lograr la mejora del funcionamiento y desempefio de las

organizaciones.

2.3. Resultados organizacionales saludables

Los resultados organizacionales saludables (ROS) estan relacionados con el capital
psicoldgico positivo, de tal manera que la salud psiquica y fisica de los/as trabajadores/as (en
el sentido de salud integral) esta vinculada a su capacidad de trabajar y ser productivos.
Solamente de esta forma se consigue unos productos y/o servicios de excelente calidad, asi
como muy buenas relaciones con los clientes y el entorno. En definitiva, los ROS se definen
por el compromiso organizacional, rendimiento, resultados excelentes, lealtad de los clientes y

responsabilidad social (Salanova et al., 2009; Acosta et al., 2013).

4 Fred Luthans ha sido uno de los pioneros en el estudio del capital psicolégico y lo define “como un estado de
desarrollo psicolégico positivo del individuo que se caracteriza por: 1) tener la confianza (autoeficacia) de
adquirir e invertir el esfuerzo necesario para superar tareas retadoras; 2) hacer atribuciones positivas
(optimismo) sobre el éxito ahora y en el futuro; 3) perseverar hacia las metas y, si necesario, redirigir el camino
hacia dichas metas (esperanza) con el objetivo de tener éxito y 4) cuando los problemas y adversidades son
acuciantes, sostenerse y levantarse e incluso mds (resiliencia) para lograr el éxito” (Citado en Salanova, 2009).

Curso 2017 - 2018 Trabajo de Fin de Master | 4
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Figura 1: Modelo HERO de organizaciones positivas. Fuente: Salanova, Llorens, Cifre y Martinez, 2012. Elaboracién propia.

El modelo de organizacion HERO se opone al de organizacion “toxica” o “psicosocialmente
enferma” que se caracteriza por ambientes de trabajo nocivos para la salud y bienestar de los/as
trabajadores/as, pues el efecto de los factores psicosociales es negativo no solo para las personas
sino también para los grupos de trabajo, para la organizacion en su conjunto y para el entorno
y la comunidad, careciendo estas organizaciones de capacidad adaptativa (Salanova et al.,
2009).

Curso 2017 - 2018 Trabajo de Fin de Master |5
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3. JUSTIFICACION

La eleccion del tema Organizaciones Saludables y Resilientes o HERO, reside en el hecho
que actualmente es imprescindible crear la conciencia de salud integral en el seno de las
organizaciones, independientemente de su tamafio y sector, no solo para frenar el aumento de
las enfermedades psicosociales derivadas del trabajo, sino también para proporcionar bienestar
total de sus colaboradores/as con el objeto de, entre otras cosas, optimizar su desempefio y
alcanzar la excelenciay la calidad de sus productos o servicios. En otras palabras, es sumamente
importante que las organizaciones apuesten por la salud psicosocial de sus empleados/as en la
empresa, entendiéndose ésta como una inversion (y no un coste) y como factor estratégico en
la consecucion de objetivos y estabilidad econdmico-financiera, lo que viene a ser el concepto

de organizaciones positivas.

Son varios los factores que inciden en la salud de las empresas y de los/as trabajadores/as
que de ella forman parte: cambios en el entorno empresarial y laboral y, concretamente, los

efectos que producen tales cambios en la salud de los/as trabajadores/as.

3.1. Consideraciones sobre los cambios en entorno empresarial y laboral

En la actualidad presenciamos una serie de cambios en nuestro entorno que repercuten en la
vida cuotidiana del mundo empresarial, financiero y comercial. Dichos cambios se deben al
incremento de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacién (TIC), a la innovacién
constante y a la globalizacion, repercutiendo directamente en transformaciones en el mercado
empresarial y, l6gicamente, en el mercado laboral.

Asimismo, observamos un incremento del nivel de exigencia y complejidad para el mercado
empresarial y, por supuesto, para el mercado laboral. Pero el problema no esta en los cambios,
sino en la velocidad en que los mismos ocurren, pues obliga a las empresas a modificar su
comportamiento continuamente (adaptabilidad), a prever y estudiar los cambios y tendencias
que se produciran (proactividad) y a dar respuesta a las demandas rapidamente (flexibilidad)
para seguir siendo competitivas en un entorno de incertidumbre.

En este contexto, las empresas han de marcar la diferencia frente a sus competidores y
desarrollar férmulas para subsistir, mejorar o mantener su situacion en el mercado empresarial,
es decir, que sigan siendo cada vez mas competitivas. Para ello, es necesario trabajar, crear y

cuidar las fuentes de ventajas competitivas como es el caso del capital humano (el

Curso 2017 - 2018 Trabajo de Fin de Master | 6
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conocimiento)®, social (las relaciones entre las personas)® y psicolégico (las competencias
psicoldgicas positivas)’ presente en las empresas.

De igual modo, las caracteristicas del entorno cada vez mas cambiante, demandan perfiles
profesionales més exigentes y requieren que, al igual que las organizaciones, la fuerza de trabajo
posea una serie de competencias clave (adaptabilidad, proactividad, flexibilidad, etc.), asi como
un conjunto de caracteristicas diferenciadoras (p.ej. actitud, caracteristicas de la personalidad,

valores, etc.) que aporten valor a las organizaciones.

3.2. La influencia de los cambios del entorno en la salud de los trabajadores

En el anterior apartado se han delimitado algunos factores que inciden en el modus operandi
de las organizaciones y, por consiguiente, en las condiciones de trabajo. Hemos visto que para
adaptarse al entorno (caracterizado por el cambio y la incertidumbre) las empresas han de ser
flexibles, adaptativas y proactivas. En este sentido, la capacidad de adaptacion viene dada, en
gran parte, por las destrezas del capital humano (incluyendo el psicoldgico y el social) y, sobre
todo, por la forma de gestionarlo y desarrollarlo. A su vez, la flexibilidad, exige una la fuerza
de trabajo también flexible a través de contratos temporales, una amplia disponibilidad horaria
y geogréfica, jornadas de trabajo y horarios irregulares, polivalencia funcional, elevadas
exigencias de trabajo, desequilibrios en la conciliacion de la vida laboral y familiar, etc. Todos
ellos factores que pueden repercutir negativamente en la seguridad y salud de los trabajadores.

La VII Encuesta Nacional sobre Condiciones de Trabajo del Instituto Nacional de Seguridad
e Higiene en el Trabajo (INSHT), realizada en el afio 2011 con la finalidad de conocer las
condiciones de trabajo de las personas trabajadoras en Espafia, muestra que varios indicadores
relacionados con las exigencias derivadas de factores psicosociales del trabajo han empeorado
respeto a los cuatro afios anteriores, siendo ellos el nivel de atencién dirigido en la tarea, las
demandas emocionales del trabajo, carga excesiva de trabajo, excesiva rapidez en las tareas,
simultaneidad de tareas. Asimismo, més de 7 de cada 10 personas ocupadas tiene algun

> Se refiere al conocimiento las habilidades, las destrezas y competencias que derivan de la educacion, de la
formacion y de la experiencia profesional — conocimiento “explicito”- que se refiere al conocimiento que posee
el/la empleado/a y que no se considera al cien por cien una ventaja competitiva porque es limitado y facilmente
replicable. No obstante, el conocimiento “ticito”, que es el que el/la empleado adquiere en el seno de la
organizacion mediante el proceso de socializacion y aprendizaje continuo, éste si se considera fuente de ventaja
competitiva, pues es intransferible e inimitable (Salanova, 2008).

6 El capital social esta incluido en el ambiente social de trabajo siendo, conjuntamente con el capital humano, una
fuente crucial de ventaja competitiva ya que las relaciones y el apoyo social en las organizaciones son
fundamentales para la adquisicion y desarrollo del conocimiento “tacito” citado anteriormente (Salanova, 2008).
7 Luthans, Youssef y Avolio) sefialan que se entiende por capital psicolégico (PsyCap) como el estado psicoldgico
positivo de una persona compuesto por las siguientes caracteristicas: autoeficacia, optimismo, esperanza y
resiliencia (citados en Le Blanc y Oerlemans, 2016).
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problema de salud, en el que la mayoria estan relacionados o se derivan del trabajo y manifiestan
sufrir cansancio, agotamiento y estrés.

Posteriormente, la Encuesta Nacional de Condiciones de Trabajo (62 EWCS-Espafia)® del
afio 2015 nos ofrece resultados que corroboran los argumentos citados anteriormente,
concretamente sobre (ver Anexo I):

+ las condiciones de trabajo y los efectos que éstas han ejercido sobre las personas

asalariadas;

+ el incremento en las exigencias del trabajo;

+ latipologia de las jornadas de trabajo;

+ ladificultad de conciliacion de la vida laboral y familiar;

+ la preocupacion por las consecuencias del trabajo en la salud de los/as trabajadores/as

(autoconciencia y analisis de enfermedades provocadas por el trabajo).

En suma, los resultados proporcionados en esta encuesta demuestran la influencia de los
cambios (tecnologicos, sociales, econdomicos, gubernamentales, legislativos...) en nuestro
entorno y que estan afectando profundamente, a las formas de realizar el trabajo y a la salud de
los trabajadores. Por todo ello, es muy importante saber dirigir esas transformaciones para evitar
el deterioro de las condiciones de trabajo y, consecuentemente, la salud de los trabajadores.

Sin embargo, en concordancia con la PSOP y la POP para lograr unos éptimos resultados es
necesario tener en cuenta no solo los aspectos que puedan repercutir negativamente en la salud
de los trabajadores, sino también los aspectos positivos, bajo el enfoque de salud integral y
bienestar a través de la implementacién del modelo HERO de Salanova y cols. (Salanova,

Llorens y Rodriguez-Sanchez, 2009).

8 La 6 EWCS-Espafia se enmarca en la "6® Encuesta Europea de Condiciones de Trabajo" (European Working
Conditions Survey) del afio 2015 y ha sido promovida por la Fundacién Europea para la Mejora de las Condiciones
de Viday de Trabajo. Consta de una muestra nacional que permite el analisis separado para Espafia y proporciona
unos resultados detallados sobre la exposicion de los riesgos psicosociales y fisicos, la salud y el bienestar, la
organizacion del trabajo y el equilibrio entre la vida laboral y personal.

Curso 2017 - 2018 Trabajo de Fin de Master | 8



Psicologia del Trabajo, u UNIVERSITAT

de las Organizaciones y en Recursos Humanos
FL w 0 JAUME
-

acn o oal

4. CASO OBJETO DE ESTUDIO/DESCRIPCION DEL CASO

AM Asesores, S.L es una empresa ubicada en la Comunidad Valenciana y se dedica a la
asesoria a empresas de multiples sectores. Lleva ejerciendo su actividad desde hace mas de 15
afios y pretende ofrecer a su clientela un servicio de calidad y personalizado adaptado a las
necesidades de cada cliente, contando para ello con una plantilla de 7 trabajadoras (3 del
departamento laboral y 4 del departamento fiscal-contable).

En los ultimos dos afios ha decido emprender un nuevo proyecto, adquiriendo una cadena
de restaurantes de forma paulatina (que asciende a 5 restaurantes en la actualidad),
incrementando considerablemente la plantilla de hasta 178 trabajadores/as (ver Anexo |l-
Organigrama y Anexo Ill-Funciones Dpto.). Hasta esta fecha, la plantilla era estable y ha ido
funcionando con bastante normalidad en su area de gestion, administracion y asesoramiento
juridico laboral, fiscal, contable y econdmico a empresas.

Sin embargo, con la adquisicion de los restaurantes, cambiando asi el modelo de negocio
inicial, empezaron los problemas, tanto a nivel interno como externo, concretamente: elevada
tasa de absentismo, de rotacion de personal, baja motivacion, problemas en las relaciones
interpersonales entre las personas trabajadoras (también interdepartamental) y quejas de los
clientes por la bajada de la calidad y rapidez en los servicios prestados, tanto en la asesoria
como en los restaurantes (Ver Anexo I\VV- Problematica por departamento).

La gerencia de la empresa se ha percatado que esta situacion es insostenible y cadtica vy,
entre otras cosas, sostiene que la pérdida de beneficios se debe, en gran parte, al incremento de
los costes laborales. Por este motivo, estan dispuestos a tomar medidas inmediatas, ya que las
consecuencias pueden llegar a ser tan nefastas que les obliguen a plantearse en cesar la actividad

de restauracion.
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5. OBJETIVOS DEL ESTUDIO Y DE LA EVALUACION

5.1. Objetivo general

El objetivo general de este estudio es lograr que AM ASESORES, S.L se convierta en una
Organizacién Saludable y Resiliente 0o HERO (HEalthy & Resilient Organization).
5.2. Objetivos especificos

En funcion del objetivo antes trazado los objetivos especificos son:

+ 0OBJETIVO 1. Concienciar a la gerencia y agentes clave de la empresa AM ASESORES, S.L
sobre las organizaciones saludables.

+  OBJETIVO 2. Recabar informacion vital sobre la vida cuotidiana de la empresa, sus rutinas,
formas de hacer, jerarquia, etc.

+ OBJETIVO 3. Indagar sobre la calidad de las relaciones interpersonales entre iguales,
supervisores/as y empleados/as y entre éstos y la direccién.

+  OBJETIVO 4. Mejorar el estilo de liderazgo en la organizacion a través de un programa de
liderazgo transformacional.

+ OBJETIVO 5. Mejorar las relaciones interpersonales entre iguales (trabajadores/as) y sus
supervisores/as, la comunicacion, asi como la capacidad para trabajar en equipo, a través
de talleres de capacitacidn psicoldgica positiva.

+ OBJETIVO 6. Evaluar los factores psicosociales y, en funcion de los resultados plantear las
intervenciones especificas, tanto a nivel colectivo como individual, abordar los factores de
riesgo y/o para potenciar los factores que funcionan bien con la finalidad de mejorar la
salud psicosocial de la plantilla.

En definitiva, se puede afirmar que el objetivo general es una meta a largo plazo, realizable

a través de una serie de objetivos especificos que van abordando, por partes, todos los puntos a

potenciar o a corregir. A su vez, los objetivos especificos son metas a realizarse a corto y medio

plazo.
Asi, los objetivos 1, 2 y 3 se consideran a corto plazo y estan pensados tanto para concienciar

a los agentes clave sobre la importancia de la salud integral en la organizacion como para

recabar informacion sobre datos importantes de la empresa que nos permitan hacer una idea de

lo que esta sucediendo en la misma y lograr la implicacion de los agentes clave para hacer
posible la materializacién de este proyecto. Los objetivos 4 y 5 también son objetivos a corto
plazo y se refieren a las primeras intervenciones a realizar en la empresa basadas en los

resultados de las entrevistas HERO a los CEOs de la empresa y del analisis documental.
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Finalmente, el objetivo 6 se realizaré en parte a corto plazo y las intervenciones posteriores

a medio plazo, una vez analizados los resultados de los cuestionarios HERO.

6. METODOLOGIA

Una vez delimitada la situacion actual de la empresa y establecidos los objetivos del estudio,
es necesario determinar la metodologia a seguir que permita obtener un diagnostico que refleje
con la mayor fiabilidad posible su situaciéon real, para la elaboracion de un plan de intervencion
ajustado a sus necesidades. Por este motivo, la estrategia metodoldgica a seguir se basa en la
metodologia HERO (cuali-cuantitativa), cuya validacion cientifica para la evaluacion vy el
fomento de Organizaciones Saludables es indudable (Salanova, Llorens y Martinez, 2016).

Esta metodologia tiene como base el modelo HERO, que funciona como guia para la

evaluacion y desarrollo de Organizaciones Positivas y ofrece una serie de ventajas competitivas
frente a otras metodologias tradicionales, siendo ellas las siguientes:
Y la participacion de los diferentes actores de la organizacion (la direccion, los grupos de
trabajadores/as, sus supervisores/as y la clientela; ™ permite combinar diferentes metodologias
(cualitativas y cuantitativas); " la naturaleza grupal y organizacional de los instrumentos de
medida facilita el estudio de la salud ocupacional; ™ facilita el anélisis y tratamiento de los
datos recogidos a nivel colectivo, siguiendo una perspectiva multinivel; ¥) proporciona una
vision macro que permite integrar en una misma evaluacion diferentes niveles de analisis, ya
sea a nivel organizacional, grupal e individual (Salanova et al., 2016).

Salanova y cols. (2016) sefialan que se trata de un modelo heuristico pues reune resultados
empiricos y tedricos provenientes de distintas areas: el estrés laboral, la gestion de recursos
humanos (GRH), el comportamiento organizacional y la psicologia organizacional positiva
(POP), areas que son imprescindibles para el desarrollo de este estudio, pues es en las mismas
que ha de versar la intervencién posterior. Ademas, la metodologia HERO es ideal para llevar
a cabo este estudio ya que aparte de basarse en un modelo heuristico, permite evaluar no solo
lo que funciona mal (debilidades) sino tambien los aspectos que funcionan bien (fortalezas) en
la organizacion.

Por ltimo, afiadir que se utilizara como fuente secundaria de informacion la documentacion

interna de la empresa®.

% Fuente secundaria documental: Informes de movimientos de altas, bajas y variaciones a la Seguridad Social;
informe sobre la antigiiedad de la plantilla; informe con la relacién de bajas por Incapacidad Temporal y
Accidentes de Trabajo; informes sobre el tipo de contrato y jornada de trabajo, informe de costes laborales,
beneficios (ROA = Beneficio obtenido por la empresa antes de intereses e impuestos / Activos Totales), etc.
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6.1. Método
6.1.1. Participantes: la muestra

La muestra del presente estudio est& constituida por la plantilla de trabajadores/as de AM
Asesores, S.L. que haya cumplido mas de 6 meses de antigiiedad. La razon de acotar la muestra
mediante este criterio, segun sefiala Feldman (1988), sélo pasado este periodo se garantiza que
el/la empleado/a ha superado las primeras fases de socializacion en la empresa y, por lo tanto,
ya conoce muchos aspectos de la misma: cultura, costumbres, valores, etc. (citado en Acosta et
al., 2013).

Por este motivo la muestra se reduce de 178 a 99 trabajadores/as, ya que los restantes 79 no
alcanzan los 6 meses de antigliedad. En la tabla 3 se especifica la distribucion de la plantilla
por género y antigliedad.

Tabla 3
Distribucién de la plantilla por género y antigliedad. Muestra del estudio: N =99 U =178
Género  Superior a 6 meses Inferior a 6 meses Total
HOMBRES a7 46 93
MUJERES 52 33 85
Total 99 79 178

Por lo tanto, la plantilla de AM Asesores, S.L. asciende a 178 trabajadores/as, de los cuales
93 son hombres y 85 son mujeres. En lo que respeta a la muestra de estudio (N=99): 47 son
hombres y 52 son mujeres, que corresponde a un 47,47% y a un 53,53%, respectivamente.

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA (N. PERS.) MUESTRA DEL ESTUDIO (%)
60
52
50 52,53% 47,47%
\”
40 \\//////
30 B N2 HOMBRES \
20 N MUJERES
10 \\
0 = =
Superior a 6 Inferior a 6
meses meses # N2 HOMBRES  # N2 MUJERES
Gréafico 1: Antigliedad en la empresa (por género). Gréfico 2: Muestra del estudio por género (en porcentaje).
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La muestra antes citada se compone de 24 supervisores/as, 75 trabajadores/as. Respeto a los
clientes, dispondremos de una muestra de 60 para los servicios de asesoria y se recopilara una
muestra que represente al menos un 25% total en funcion del nimero de clientes que puedan
pasar por los restaurantes en dos semanas (aproximadamente 250 personas). Para tener en
cuenta la opinién de los clientes que usan el servicio a domicilio, se les pedird permiso para
enviarles la encuesta a través de un enlace al nimero de teléfono movil del cual Ilaman o bien
a otro numero (si llaman de fijo o si asi lo prefieren). La confidencialidad de la informacion
sera garantizada en todo momento. El criterio a seguir para la muestra de este grupo de clientes

sera el mismo establecido anteriormente para los clientes que acuden personalmente al

restaurante.
Tabla 4
Participantes en el estudio: supervisores/as, trabajadores/as, clientes.
ASESORIA RESTAURANTES TOTAL (categoria)

* SUPERVISORES/AS 1 23 24
* TRABAJADORES/AS 10 65 75
® CLIENTES 60 Hasta un 25% (250) 310
* TOTAL (PARTICIPANTES) 71 338 409

Por lo tanto, el nimero de participantes total es de 159 personas (supervisores/as,
empleados/as y clientes del servicio de asesoria), en lo que respeta a los clientes del restaurante
la muestra sera la resultante de una prevision basada en un 25% de participacién en atencion al
nimero de clientes que acuden a cada restaurante en dos semanas, por lo que en este dado
momento no se puede precisar con exactitud el tamafio de la muestra, ya que depende del grado
de participacion conseguido.

6.1.2. Instrumentos utilizados en el proceso
Para el estudio y evaluacién del caso planteado se utilizara la herramienta HERO aplicando
los siguientes instrumentos:
+ Entrevista CEOX: Guia de entrevista (Version Entrevistador) HERO
+ Diario de Campo HERO
¢ Cuestionario de evaluacion de organizaciones saludables y resilientes - HERO:
- Version empleados
- Version supervisores

¢ Cuestionario para clientes HERO

10 En inglés Chief Executive Officer.
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A continuacion, la tabla 5 expone un resumen de los instrumentos segun la metodologia

aplicada:

Tabla 5.
Instrumentos a utilizar en el proceso.

METODOLOGIA  Evaluacion en profundidad

+ Entrevistas CEOs:_Guia de entrevista
Cualitativa (Version Entrevistador) - HERO

+ Diario de Campo - HERO

+ Cuestionario de evaluacion de organizaciones saludables y resilientes — HERO:
o - Version empleados
Cuantitativa - Versién supervisores

¢ Cuestionario para clientes — HERO 2.0

6.2. Procedimiento
Este estudio tiene caréacter longitudinal pues se desarrollara a lo largo de 2-3 afios! tal y
como se ve reflejado en el apartado de temporizacion. Se desarrollara en distintas etapas que

coinciden con los objetivos a alcanzar a corto, medio y largo plazo.

6.2.1. Primera etapa: Evaluacion en profundidad
Esta etapa se divide en dos partes, la primera dedicada a la entrevista semiestructurada a los
CEOs de la empresa y la segunda a la administracion de la bateria de cuestionarios:

empleados/as, supervisores/as y clientes.

. PARTE 1
Hasta el momento solamente se ha podido llevar a cabo la parte 1 de la primera etapa. Las
acciones realizadas se exponen a continuacion:
A). Entrevista semiestructurada a los CEO: Entrevista HERO
Las entrevistas a los CEOs de la empresa (representante de la unidad de negocio de asesoria
y represente de los restaurantes) se han realizado en las instalaciones de ésta, previa citacion de

ambos interesados.

11 Teniendo en cuenta todas las etapas: estudio, evaluacion, analisis de resultados, intervencion (talleres,
implementacion de POS, formacion, etc.), teniendo en cuenta también la reevaluacién de las medidas
implementadas, para verificar su efectividad y necesidades de mejora.
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Antes de empezar las entrevistas, se les informo sobre la aplicabilidad practica del estudio y
de la importancia que se comprometieran con su desarrollo (“charla” de sensibilizacion sobre
las organizaciones saludables). Ambos directivos han firmado la carta de compromiso y de
confidencialidad. La entrevista ha sido grabada con la total garantia de confidencialidad y bajo
autorizacion de los participantes, para permitir su transcripcion y andlisis posterior.

Las entrevistas se han desarrollado a través de la guia de entrevista (version
entrevistador)!? que forma parte de la bateria HERO que como instrumento cualitativo permite
obtener informacion vital sobre la trayectoria de la empresa y la opinion de los directivos sobre
las organizaciones saludables. También es muy util para complementar tanto la planificacion
de la evaluacion, asi como sus resultados.

Durante su desarrollo se ha buscado ampliar el maximo informacion posible sobre los grupos
naturales, la cultura empresarial, sus valores, sus objetivos, qué précticas organizacionales se
llevan a cabo, las formas de organizar el trabajo, la formacion, las relaciones entre iguales y
con los clientes (informacidn sobre sus datos: correo electronico y postal, teléfono, etc.).

Finalmente se ha acordado las fechas y la forma de administracion de los cuestionarios

(online y/o papel), asi como el método de recogida.

B). El diario de campo HERO

En el diario de campo se ha ido recopilando todas las actividades realizadas, teniendo en
cuenta el dia, la hora y el lugar de cada suceso. Se trata de un instrumento muy util a la hora de
evaluar ya que en €l se han ido recogiendo observaciones de los acontecimientos fundamentales
para el estudio.

Se ha utilizado el diario de campo proporcionado por el modelo HERO (Diario de campo
HERO).

Il. PARTE 2
En la parte 2 se realizaran las siguientes actuaciones:
C). Cuestionarios HERO: versién empleados/as y version supervisores/as
Previamente a la puesta a disposicion de los cuestionarios de autoinforme se realizaran

reuniones con los/as empleados/as para explicarles sobre el proposito de la evaluacion,

'2 La guia de la entrevista HERO redne cuatro bloques: ? historia de la organizacion, ™ definicién de organizacion
saludable y toxica, ™ practicas organizacionales saludables y ™ resultados organizacionales positivos.
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informandoles que su participacion es voluntaria pero imprescindible para mejorar tanto a nivel
colectivo como individual, asegurandoles la confidencialidad de la informacion.

Los cuestionarios se administraran en los dos formatos —online y en papel, ya que algunas
personas carecen de competencias digitales. Por lo tanto, el personal de administracion, los/as
supervisores/as y los/as trabajadores/as que asi lo soliciten lo tendran disponible online,
mientras que los/as demas empleados/as lo tendran en papel (en sobres cerrados).

La realizacién de los cuestionarios se efectuaré por grupos en las dependencias de la empresa
habilitadas para el efecto, con la presencia de un técnico para la aclaracion de dudas y para la
posterior recogida de los mismos (en papel).

Los cuestionarios de evaluacion de organizaciones saludables y resilientes - HERO en
las versiones empleados/as y supervisores/es, sirven para evaluar los factores psicosociales y la
salud a nivel colectivo, asi como los bloques del modelo HERO.

D) El cuestionario para clientes HERO

Antes del pase de los cuestionarios es imprescindible contactar con el cliente y explicarle la
finalidad del mismo que versara sobre la mejora del servicio, demostrandoles asi su
preocupacion por ofrecerles un servicio/productos de calidad y personalizado/s.

El cuestionario para clientes — HERO tiene la finalidad de obtener informacion sobre la
percepcion por parte de los clientes (tanto de la asesoria, como del restaurante) de la calidad del
servicio y de los productos, la satisfaccién con los mismos, el desempefio excelente de los
empleados y la lealtad para con los servicios y productos.

Los cuestionarios se administraran online para los clientes de asesoria (60 clientes), mientras
que para los clientes del restaurante (se pretende alcanzar el 25% del nimero de comensales en
2 semanas) se administraran en papel y se pondréa a disposicién un buzo6n para su posterior
recogida.

El tiempo para la realizacion de los cuestionarios es de 15 dias, amplidndose a 20 dias para
los clientes de los restaurantes en el caso de no haberse podido reunir un minimo de

cuestionarios con base al criterio establecido anteriormente.

6.2.2. Segunda etapa: analisis de resultados
El analisis de los resultados también se efectlia por partes ya que sélo se han realizado las

entrevistas a los CEOs. Aunque, también se ha tenido en cuenta para esta primera fase
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evaluativa la informacion obtenida en los registros del diario de campo y las fuentes de

informacidn documentales recopiladas anteriormente.

I. PARTE 1
Para realizar el analisis cualitativo de la informacién proporcionada en las entrevistas a los
CEOs se ha tenido como referencia las categorias presentes en la entrevista del modelo HERO.
Por Gltimo, se ha analizado detalladamente la informacion documental sobre los datos de
absentismo, rotacion, contratacion, informes de siniestralidad, etc.

Una vez obtenidos estos resultados se detecta:

+ Defectuosa comunicacion a todos los niveles (horizontal, vertical)

+ Una forma de liderar cadtica si pautas establecidas, varios supervisores sin definicién
jerarquica

+ Presencia de ambigiiedad y conflicto de rol (indefinicion en las funciones, ordenes
contradictorias) derivada de un mal disefio del puesto de trabajo e incongruencia en las
instrucciones para realizarlo.

+ Elevado nivel de absentismo y rotacion de personal, principalmente en los
departamentos laboral, reparto/delivery, sala y cocina.

« Dificultades en las relaciones interpersonales debido a conflictos entre compafieros/as
de trabajo o bien entre éstos/as y sus supervisores/as directos/as.

+ Indice de siniestralidad excesivamente elevado, en especial en el dpto. de reparto
(motoristas) y cocina.

+ Quejas de los clientes por la baja calidad del servicio (tanto en asesoria como en los
restaurantes).

En el apartado 7 se estableceran algunas medidas de intervencion para ir abordando esta

problematica e ir trabajando sobre estas debilidades.

Il. PARTE 2
La parte 2 del andlisis de datos se llevara a cabo una vez hayan finalizado las sesiones de
entrega y recogida de cuestionarios (trabajadores, supervisores y clientes).
De este modo, en lo que respeta a los cuestionarios HERO version trabajadores y
supervisores para facilitar el analisis y detectar algunos problemas en determinados focos (dado
que no considero coherente aplicar las mimas medidas en todas las areas y centros de trabajo,

cuando la problematica es distinta) éste se realizara de la siguiente forma:
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1. Separar los cuestionarios por area: administrativa y restaurantes

2. Separar los distintos centros de trabajo

3. Hacer un analisis global

Se realizard comparando los resultados obtenidos por la empresa con los resultados
normativos de ANOVA. Tal y como se ha sefialado anteriormente se efectuara por
departamentos y también por centros de trabajo sin olvidar, como es obvio, el analisis de la
empresa como un todo.

Esta comparacion de resultados permitira tomar consciencia del “estado de salud” de la
empresa, proporcionandonos herramientas rectificadoras y también de optimizacion para
alcanzar, paulatinamente, las caracteristicas de las Organizaciones Saludables y Resilientes del
modelo HERO.

Ademas, cabe recordar la necesidad de recurrir a la informacion proporcionada en las
entrevistas a los CEOs y relacionarla con los resultados de los cuestionarios, atendiendo a que,
segun el proposito de la metodologia cuali-cuantitativa, la entrevista nos ayuda a dar un sentido
o explicacion sobre los resultados numéricos obtenidos, facilitando asi la elaboracion de

medidas de intervencion concordantes con eses resultados.

6.2.3. Tercera etapa: emision de informe

Finalmente, se elaborara un informe donde se recoge toda la informacion sobre la
metodologia utilizada, los resultados de los indicadores de organizacion saludable (Practicas
saludables, Empleados saludables, Resultados saludables) y las recomendaciones de
intervencion psicosocial.

El informe se entregara a los CEOs de la empresa en formato papel y también electronico.
Es también el momento idoneo para esclarecer dudas y reforzar la implicacion de estos agentes
para la participacion en las fases posteriores del proceso.

Acto seguido, se publicaran los resultados en el tablén de anuncios de la empresa de tal
modo que los trabajadores y trabajadoras puedan consultar los resultados de los cuestionarios,
comprendan asi las acciones posteriores y participen activamente en su desarrollo. En lo que
respeta a los resultados individuales, todas las personas que hayan realizado los cuestionarios
via online han tenido al finalizar una respuesta inmediata sobre su salud psicosocial, pudiendo

solicitar ayuda o aclarar sus dudas ante nuestro equipo.
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No obstante, los trabajadores y trabajadoras que hayan realizado los cuestionarios en soporte
papel, deberan solicitar a nuestro equipo sus resultados a nivel individual para poder ejercer los
mismos derechos que sus compafieros y comparieras.

Por ultimo, afiadir que los resultados de los cuestionarios de los clientes también se
publicaran para que la plantilla conozca la percepcion que éstos tienen sobre la calidad de los

productos y servicios ofrecidos.
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7. PROPUESTAS DE INTERVENCION

Atendiendo a los resultados de la evaluacion preliminar, basada en el analisis de la entrevista
HERO, se proponen algunas medidas de intervencion colectivas®® fundamentadas en la POP

que se detallaran a continuacion:

7.1. Medidas de Intervencion Colectiva

En primer lugar, es preciso considerar dos aspectos fundamentales: los factores psicosociales
y las relaciones interpersonales, pues son los elementos destacables tras los resultados obtenidos
en las entrevistas a los CEOs de la empresa. Por este motivo, se plantea la realizacion de
intervenciones positivas enfocadas al concepto de organizacion saludable y resiliente. De esta
forma, se pondran en préactica dos estrategias de intervencion para la promocion de HEROs:
talleres de capacitacion psicoldgica positiva y ™ un programa de entrenamiento en liderazgo
transformacional (ver Anexo VI - tabla resumen de actividades a realizar).

Asimismo, los talleres de capacitacion psicologica positiva (en adelante CPP) estan
pensados para abordar los problemas que afectan las relaciones interpersonales con la intencién
de dotar a los/as trabajadores/as de habilidades sociales, comunicativas, resolucion de
conflictos, inteligencia emocional y trabajo en equipo. Tal y como sefialan Rodriguez, Llorens
y Salanova (2006) estos talleres aportan una serie de ventajas, pues constituyen una mejora de
los recursos personales, contribuyendo a la mejora en la capacidad de manejar las relaciones
con los comparieros/as, supervisores/as y clientes. Ademas, contribuyen al incremento del
disfrute y compromiso con el trabajo y la calidad de éste, entre otras ventajas (citadas en
Salanova, Llores, Torrente y Acosta, 2013).

A su vez, el programa de entrenamiento en liderazgo transformacional tiene la finalidad de
dotar a los supervisores y supervisoras de las habilidades y competencias para ejercer sus
funciones de una forma coherente, organizada y positiva, con la intencidén de potenciar unas
relaciones interpersonales sanas, transmitiendo asi a sus equipos de trabajo la confianza que
éstos necesitan y la capacidad de motivarlos y de reconocer sus logros, aspectos que también
repercutirdn a nivel individual (creencia de autoeficacia, autoconfianza y resiliencia personal).
En esta linea, Koontz y Weihrich (2003) indican que “los lideres transformacionales articulan

una vision e inspiran a sus seguidores”’ 'y poseen la capacidad de motivar y “moldear la cultura

13 A pesar de la situacion por la que esta pasando la empresa en la actualidad se aconseja a realizar una intervencion
que incida principalmente en aspectos que requieren un cambio urgente. De este modo, la intervencion se ira
realizando paulatinamente a lo largo del tiempo, dando respuesta a las necesidades de la empresa (y de las personas
que en ella trabajan) en relacién con los resultados de los cuestionarios de la bateria HERO y siguientes
reevaluaciones.
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organizacional ”’, proporcionando un ambiente propicio para el cambio organizacional (citados
en Cruz-Ortiz, Salanova y Martinez, 2013). Ademas, los lideres transformacionales constituyen
uno de los principales recursos sociales que posee la empresa, pues contribuyen al incremento
del capital social y psicoldgico de los/as empleados/as, asi como al incremento de los resultados
organizacionales saludables (desempefio intra y extra rol), concretamente, productos o servicios
de excelencia y relaciones positivas con el entorno (Salanova, 2008 citada en Cruz-Ortiz et al.,
2013).

En resumen, se busca abordar dos debilidades marcadas por la indefinicion: la mejora en la
manera de ejercer el liderazgo y de las relaciones interpersonales, a través de un programa de
capacitacion en liderazgo transformacional, complementado con talleres de capacitacion
psicoldgica positiva.

En el caso de las demas probleméticas encontradas: elevado nivel de absentismo y rotacion
de personal, elevada siniestralidad y quejas de los clientes por la baja calidad del servicio
considero que es mas prudente esperar los resultados de la evaluacién de los cuestionarios de
los supervisores/as, empleados/as y clientes, para programar las propuestas de accion adecuadas
a los resultados que en el futuro se obtengan.

Las medidas de intervencién que hipotéticamente pudieran plantearse tras los resultados de
los cuestionarios e incluso tras la primera reevaluacion podrian consistir en, por ejemplo,
proporcionar mas recursos de tarea, como la autonomia en el trabajo, feedback recibido,
variedad de tareas, gestion del tiempo, (re)disefio de puestos, etc.; recursos sociales, como el
liderazgo transformacional, trabajo en equipo, apoyo social, etc. y/o la puesta en préactica de
POS, tal es el caso de la conciliacion de la vida laboral, familiar y personal, promocién de la
salud psicosocial, desarrollo de planes de carrera, (Salanova et al., 2016) o cualquier otra
practica beneficiosa que se adapte a las necesidades de la plantilla y de la organizacién de una

forma integradora.

7.1.1. Procedimiento

Los talleres de CPP se realizaran durante un mes repartidos en 4 sesiones (dos de una hora
y media, uno de dos horas y, finalmente, uno de tres horas). Taller 1- Comunicacion y empatia,
taller 2- Inteligencia emocional y gestién de las emociones, taller 3-Resolucion de conflictos,
taller 4-Trabajo en equipo.

Una vez finalizada cada sesion se pondra a disposicion de las personas participantes un

cuestionario de satisfaccién sobre las actividades desarrolladas en el taller, los formadores, la
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adecuacion del tiempo de las actividades, materiales utilizados e instalaciones y si consideran
atil o no para su vida profesional y personal. Las respuestas se efectuaran en una escala de
valoraciéon de 1 a 4 (1=malo, 2=regular, 3=bueno, 4=excelente), disponiendo las personas
participantes de espacios en blanco para apuntar las sugerencias que crea conveniente.,

El programa de entrenamiento en liderazgo transformacional se realizara a lo largo de tres
meses y se destinara a todos los trabajadores y trabajadoras con el puesto de trabajo
supervisor/a. Al finalizar el programa se facilitard un cuestionario de satisfaccion similar al de
los talleres realizados al personal de la plantilla. En ambos casos, se trata de una especie de
evaluacion basada en la percepcion por parte de los trabajadores de la utilidad de estas acciones
formativas.

7.2. Medidas de Intervencion Individual

Como es de esperar una vez obtenidos los resultados de los cuestionarios se podra poner en
practica medidas de intervencion individuales que consiste en un conjunto de practicas basadas
en la POP con la finalidad de aumentar los niveles de felicidad de todos los miembros de la
plantilla en el trabajo y en todos los aspectos de la vida. Segun Schaufeli y Salanova (2010)
estas intervenciones individuales positivas abordan tres niveles: la conducta, las creencias y los
motivos Yy objetivos, proponiendo diez practicas para intervenciones individuales
fundamentadas en la POP, clasificandose de la siguiente forma: estrategias conductuales: ?
practicar las virtudes, ' ser amable hacia los demas, " expresar gratitud, ™ aprender a perdonar;
V) compartir buenas noticias; ¥V cuidar las relaciones sociales; estrategias cognitivas: V)
reflexionar sobre lo positivo, Vcultivar el optimismo; estrategias volitivas: ™ establecer y
perseguir metas personales e ¥ incrementar la resiliencia personal (citados en Salanova et al.,
2013).

En resumen, estas estrategias se trabajan a nivel individual, pero repercute positivamente no
solo a nivel personal como se ha comentado anteriormente, sino también en la esfera colectiva,
pues funcionan como medidas de apoyo a las medidas colectivas puestas en practica
anteriormente que, en su conjunto, potencian el bienestar individual y colectivo, mejoran el
clima social en el trabajo, entre otros beneficios.

En la préactica todos los trabajadores y trabajadoras de la plantilla dispondran de un manual
en el que se les explicard como poner en practica todas las acciones antes citadas. También se
propondra a la direccion de la empresa la necesidad de poner a la disposicion del personal un
servicio de atencion psicoldgica ya sea interno o externo (o la contratacion de una poliza de

seguro de salud), donde puedan acudir cuando la situacion lo requiera.
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8. REEVALUACION TRAS LA INTERVENCION

Tras las intervenciones realizadas, tanto a nivel individual como colectivo (incluyendo las
que se realizarian después de los resultados de los cuestionarios), es preciso llevar a cabo una
reevaluacion para verificar el estado en que se encuentra la organizacion en ese momento y
poder asi establecer una comparativa ante y post intervencion. Por otro lado, también nos
permitira valorar la efectividad de las intervenciones realizadas.

Asi, cuando hayan transcurrido 6 meses desde las primeras intervenciones (talleres de
capacitacion psicologica positiva y programa de liderazgo transformacional) se convocara una
reunion con los CEOs, los/as supervisores/as y trabajadores/as con puestos de responsabilidad
pertenecientes a cada departamento y centro de la empresa, para el intercambio de impresiones
y propuestas de mejora, en definitiva, se trata de un seguimiento para valorar si las acciones de
intervencion estan dando sus frutos o si, por el contrario, no se ven resultados favorables.
También se tendréd en cuenta el analisis de los resultados obtenidos en los cuestionarios de
satisfaccion sobre la realizacion de los talleres de capacitacion psicologica positiva.

Una vez pasados 12 meses, contados desde la fecha de las ultimas intervenciones (las que
resulten de los resultados de los cuestionarios) se volveran a pasar los cuestionarios HERO con
la finalidad de, como se habia dicho anteriormente, establecer una comparativa y analizar la
evolucion de los equipos y de la empresa en si de manera global, en el camino de las
organizaciones saludables y resilientes.

Los resultados de la reevaluacion se recogeran en un nuevo informe que seré trasferido a los
CEOs de la empresa, pudiendo éstos solicitar informacion o aclaracion sobre los aspectos que
consideren oportunos, tal y como en el informe anterior, dispondran de él en formato papel y
electronico.

También se publicaran los nuevos resultados con la respectiva comparativa, asi como los
logros conseguidos, en el tabon de anuncios de la empresa con el objeto de dar a conocer a la
plantilla la evolucion del proyecto del cual forman parte. Seria interesante realizar una pequefia
conferencia para transmitir al personal los resultados y su significado, agradeciéndole su
colaboracion y el trabajo que realizan cada dia que hace posible el proyecto HERO.

A partir de aqui, caso nos sea solicitado, se prevé la aplicacion de nuevas medidas de
intervencion (sin que para ello se abandonen las que se hayan aplicado anteriormente), siempre
en la linea de potenciar la salud integral de las personas en la organizacion y de mejorar su

calidad de vida laboral.
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9. TEMPORIZACION

El procedimiento de actuacion se realizara durante los afios 2018 y 2019, distribuyéndose

las actuaciones de la siguiente forma:

+ Laevaluacion en profundidad se realizard de mayo a octubre de 2018.

+ Las medidas de intervencion colectivas (talleres de capacitacion psicologica positiva
y programa de liderazgo transformacional) basadas en la POP y de acuerdo con el
resultado de la entrevista HERO a los CEOs, se realizaran desde el mes de septiembre
a noviembre-diciembre de 2018.

+ Las medidas de intervencion, tanto individuales como colectivas y que puedan
proponerse a razoén de los resultados de los cuestionarios (supervisores/as,
trabajadores/as y clientes), podrian iniciarse a partir del mes de noviembre de 2018.

+ La reevaluacion de la efectividad de las primeras medidas de intervencion (talleres de
CPP y programa de liderazgo transformacional) se realizara a partir del mes de abril de
2019, mientras que la reevaluacion del estudio en general se realizara en los doce meses
posteriores a la puesta en marcha de las Gltimas intervenciones que se hayan realizado
(las resultantes de los resultados de los cuestionarios), que viene a ser en el mes de
diciembre de 2019. La forma de proceder sera equivalente a la expuesta anteriormente.

En el Anexo V se presenta el cronograma de actividades.
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10. RESULTADOS ESPERADOS

El presente estudio tiene como finalidad evaluar el “estado de salud” de la empresa AM
Asesores, S.L. para poder, en funcion de los resultados obtenidos, proponer unas medidas de
intervencion adecuadas a las necesidades de esta empresa.

Para poder desarrollar este estudio de una forma eficaz es necesario contar con el apoyo e
implicacion de los directivos de la empresa y, como no podria ser de otra forma, es
imprescindible que los trabajadores y trabajadoras de la empresa se involucren en su desarrollo.
De igual modo, es muy importante la colaboracion de los clientes para la obtencién de unos
resultados més fiables y completos. Por este motivo, la fase de concienciacién es determinante
para el buen funcionamiento del estudio y de las fases siguientes del mismo, en especial, la
intervencion.

Asi, en una primera fase se busca recabar el maximo de datos e informacion crucial sobre la
empresa y su entorno y, posteriormente, se realiza la entrevista a los CEOs (uno de los
instrumentos mas valiosos para la recogida de informacién), seguida de los cuestionarios en las
tres versiones, con el fin de obtener informacion desde distintos puntos de vista (multinivel).
Una vez relacionados y analizados todos los datos obtenemos un resultado, que permite disefiar
las medidas de intervencion personalizadas.

Los talleres de capacitacion psicolégica positiva y el programa de liderazgo
transformacional son medidas de intervencion pensadas para dotar a sus participantes de
habilidades, conocimientos, incluso competencias o su desarrollo que les permitiran
desenvolverse satisfactoriamente ante los requerimientos sociales del trabajo. De este modo,
con los talleres de CPP se espera que las personas participantes amplien sus recursos personales,
que sean capaces de gestionar sus emociones, de desarrollar empatia, de resolver conflictos
pacificamente, de comunicarse adecuadamente, lo que facilitara la capacidad para trabajar en
equipo, seran una experiencia de enriquecimiento profesional y personal. A su vez, los y las
participantes en el programa de liderazgo transformacional deberan ser capaces de motivar, de
guiar, de empatizar, de fomentar un ambiente de trabajo positivo, de transmitir instrucciones
claras, de cohesionar un equipo, etc. En definitiva, ambas acciones pretenden optimar y
potenciar los recursos sociales basados en la mejora de las relaciones interpersonales.

Las intervenciones posteriores (que seran propuestas una vez obtenidos los resultados de los
cuestionarios) se destinaran a dotar de herramientas para paliar los aspectos negativos que
entorpezcan el correcto funcionamiento de la empresa y que repercutan negativamente en el

bienestar de la plantilla y en las relaciones con el entorno. Ademas, dichos aspectos negativos
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se entenderan como un aprendizaje y una forma de entrenar la resiliencia organizacional, siendo
esta una de las caracteristicas de las HEROs que es necesario tener presente.

Los beneficios que puedan aportar estas intervenciones sélo se podran conseguir logrando
que el personal trabaje en conjunto con implicacion, perseverancia y esfuerzo. De este modo,
con la mejora de las relaciones interpersonales y la forma de ejercer el liderazgo se podran
alcanzar unos resultados muy favorables pudiendo, posteriormente, abordar otros aspectos que
requieran especial atencion, con el objeto de fomentar la salud psicosocial de la plantilla, asi
como mejorar su calidad de vida laboral y con ello lograr unos resultados organizacionales
saludables, concretamente, la calidad de los productos y del servicio prestado, la inevitable
satisfaccion del cliente, el incremento en la cuenta de resultados y el aumento de la buena

reputacion de la empresa intra y extra organizacional.
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11. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS DURANTE EL CURSADO DE LAS ASIGNATURAS DEL
MASTER CON APLICACION AL TEMA DEL TFM

Las competencias adquiridas a lo largo de mi trayectoria académica durante el curso 2017-
2018 se desarrollan en la siguiente tabla, donde se explicara la evolucion de las mismas de
acuerdo con las asignaturas cursadas y el tema del TFM — Organizaciones Saludables y
Resilientes o HERO:

COMPETENCIAS DEL MASTER A VALORAR

CEL - Interpretar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo sobre Psicologia de la
Salud Ocupacional y Ergonomia
Esta competencia la desarrollé en la asignatura SBE0O1-Trabajo y Salud Ocupacional-, en ella he

aprendido que la Psicologia de la Salud Ocupacional y Ergonomia es una disciplina que se ocupa de
promover la seguridad, la salud y el bienestar de las personas trabajadoras, mejorando asi su calidad de vida
laboral. Se trata de una disciplina que destaca por su caracter tedrico-practico basado en un modelo
cientifico-profesional. En esta asignatura he tenido la oportunidad de ampliar mis competencias y
conocimientos sobre las diferentes teorias del estrés laboral y las formas de identificarlas en la practica, asi
como su importancia a la hora de planificar un estudio o investigacion, ya que han de basarse en un modelo
tedrico. También hemos profundizado sobre las distintas patologias como es el caso del tecnoestrés, acoso
laboral (mobbing), burnout y adiccién al trabajo y sus respectivas caracteristicas, causas y consecuencias
(individuales, grupales, organizacionales), remarcandose la importancia del caracter preventivo de las
mismas.

Desde la ergonomia en el trabajo se procura proporcionar el confort laboral y la adaptacién del trabajo a
la persona, mediante las distintas vertientes ergondmicas con el objetivo de fomentar la salud en el trabajo

y prevenir las lesiones que puedan causarse a razon de éste.

CE2 - Desarrollar una investigacion basica en Psicologia de la Salud ocupacional, Psicologia
de las Organizaciones y desarrollo de Recursos Humanos.
Esta competencia la he desarrollado en las asignaturas SBEOO1 y SBE002. Una vez cursadas estas

asignaturas me veo capacitada para desarrollar una investigacion basica ya que conozco los principios y el
procedimiento para realizarla.

En la asignatura SBE0O1 mi equipo de trabajo y yo, hemos realizado un proyecto de investigacion sobre
la resiliencia como factor mitigador del tecnoestrés en el personal docente universitario. Se trata de mi
primer proyecto de investigacion en el area de la PSO, de las Organizaciones y desarrollo de RR.HH.,

mediante el cual he perfeccionado esta competencia.
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CE3- Comparar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo sobre Psicologia de
Recursos Humanos

La adquisicidn y desarrollo de esta competencia se incluye en los contenidos de la asignatura Psicologia
de los Recursos Humanos y Salud Ocupacional. Desde la perspectiva de la Psicologia de los Recursos
Humanos se presentan distintas teorias que guian los modelos de gestién en funcién de la concepcion del
individuo, de esta manera podemos distinguir 4 modelos de gestidn: administracion, de gestidn, de desarrollo
y de estrategia que corresponden con las concepciones de individuo hombre econémico, hombre social,
hombre que se autorrealiza y hombre complejo, respectivamente. Se trata pues de teorias que definen la
trayectoria de los recursos humanos a lo largo del tiempo, demostrandose asi la necesidad de ir avanzando
en la forma de gestionar los recursos humanos en conformidad con la evolucién social y econdmica del
entorno.

Asi, hemos desarrollado contenidos sobre los nuevos retos a afrontar desde la DRR.HH en la era post-
recursos humanos, marcada por la competitividad, innovacién y cambio tecnoldgico y social. De ahi surge
la necesidad de gestionar e integrar los recursos humanos desde una vision estratégica perfectamente
alineada con los objetivos y necesidades de la empresa y, por supuesto, con las exigencias del entorno.
Cobran especial importancia los conceptos de engagement, talento, innovacion, compromiso, calidad de
vida laboral, salud ocupacional, etc., conceptos que nos llevan a comprender y a enfrentar los nuevos retos
y exigencias requeridas a la hora de planificar la estrategia integral de recursos humanos que mejor se adapte
a la realidad de cada empresa y a las exigencias externas.

CE4 - Aplicar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo de las principales fortalezas
individuales y organizacionales sobre Psicologia Organizacional Positiva.
Desde mi punto de vista, esta es una de las competencias més relevantes que he adquirido. En el desarrollo

de la asignatura SBEQO3 -Psicologia Organizacional Positiva- he podido aprender sobre la aplicacion de la
Psicologia Positiva al &mbito empresarial, atendiendo a que las organizaciones se componen de personasy,
por lo tanto, es de suma importancia enfocar la atencién al individuo, a los grupos de trabajo y a toda la
organizacion como un todo.

En esta linea, surge en concepto de organizaciones saludables y resilientes 0 HERO. Se trata de un
concepto con el cual estoy plenamente de acuerdo, ya que una organizacion saludable obtiene mejores
resultados y sus colaboradores mas satisfaccion e implicacion. A priori, algunas personas pueden considerar
que esta idea es demasiado idilica o surrealista, sin embargo, no considero que sea asi, ya que convertirse
en una HERO es una meta a alcanzar de forma paulatina, teniendo en cuenta el individuo, los grupos y a la
organizacion como un todo, lo que requiere un esfuerzo compartido, no solo desde el DRR.HH. sino también
de todas las areas de la empresa.

El beneficio de la POP es que se enfoca principalmente, en resaltar las fortalezas (organizacionales e
individuales) presentes en una determinada organizacion, para afrontar las debilidades y adoptar medidas

de cambio adecuadas a cada organizacion.
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CES5 - Valorar las caracteristicas que determinan el clima y la cultura organizacionales, asi
como los procesos de cambio y desarrollo organizacional a través del tiempo.
Esta competencia la he adquirido en la asignatura SBE004 -Cambio Organizacional y Gestion de la

Calidad-. En principio, toda organizacion posee su propia identidad, que viene determinada, entre otras
cosas, por la cultura y el clima organizacional. Por lo tanto, no cabe confundir cultura con clima, ya que el
primer término se refiere a los principios, normas, valores de una determinada organizacién, mientras que
el clima se refiere a la percepcion que tiene el conjunto de personas que trabajan en ella, es decir, el ambiente
percibido por loas y las empleadas. En definitiva, y para simplificar considero que la cultura es como la
personalidad de la empresa y el clima es el estado de &nimo de la misma.

En esta asignatura también he aprendido la importancia de los procesos de cambio y desarrollo
organizacional a lo largo del tiempo ya que, como es ya sabido, las organizaciones han de adaptarse a un
entorno excesivamente cambiante, de ahi la importancia del aprendizaje continuo hacia la mejora y la
innovacion. De este modo, es crucial que las empresas vayan abandonando sus obsoletos modelos de gestion
tradicionales y se centren en el modelo de aprendizaje para el cambio, en el que las personas trabajadoras
son también responsables de su aprendizaje, fomentandose asi la creatividad, la innovacion y la
predisposicion para el aprendizaje. Solo asi se consigue la calidad deseada de un determinado servicio o
producto, hasta alcanzar la excelencia, primando por supuesto, la percepcion del cliente sobre esa calidad,

pues éste es un de los factores importantes del entorno que motivan el cambio.

CE®6 - Implementar las técnicas de gestion de Recursos Humanos e interpretar su relacion
con la salud psicosocial y el desarrollo personal y de grupos en las organizaciones.
Esta competencia la he adquirido en la asignatura SBE0O5 -Técnicas de Gestion de RR.HH.-. Desde mi

punto de vista se trata de la asighatura que mas me ha aportado desde un punto de vista practico, ya que la
experiencia que he tenido en el &mbito de los RR.HH. se relaciona con reclutamiento y seleccion de personal.

Considero que los conocimientos adquiridos en esta asignatura me han conducido a ejecutar mi trabajo
de forma distinta, relacionando las técnicas de gestion de los RR.HH. con la salud psicosocial. En esta linea,
cualquier proceso que se quiera llevar a cabo en la empresa ha de ser objetivo, justo e imparcial, ya sea de
reclutamiento y seleccidn, planes de carrera, promociones 0 ascensos, evaluaciones del desempefio,
retribucién variable, etc. Por ejemplo, un proceso de reclutamiento y seleccion de personal ha de ser objetivo
y sin un trato discriminatorio, ya que proporciona una cierta seguridad para la eleccién del candidato idéneo,
evitando posteriores problemas de adaptacion y/o un bajo rendimiento a la vez que dota del proceso de una
percepcion de justicia por parte de las personas candidatas.

Por lo tanto, la forma de cdmo se sienten las personas en la empresa, refiriéndome a su salud psicosocial,
depende directamente de la forma de gestionar sus recursos, pues no basta proveer a la empresa del personal
que ésta necesita, sino asegurarse que éste sea el adecuado, teniendo en cuenta los factores psicosociales y
administrarlos correctamente para que no se conviertan en situaciones de riego, ahi puede entrar en juego,
la formacion y el aprendizaje, las relaciones interpersonales entre iguales o entre éstos y sus superiores, la

motivacion y la satisfaccion laboral, etc.
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CET7 - Intervenir en entornos organizacionales a través de la puesta en marcha de practicas
organizacionales que contribuyan a la prevencién y la promocién de la salud de los
empleados.

En la asignatura SBE006 -Précticas Organizacionales Saludables- he adquirido esta competencia. En ella

hemos visto que Las POS son una valiosa herramienta para el fomento de la salud y la prevencion de riesgos
psicosociales en una organizacion, contribuyendo asi a la consecucion de los objetivos empresariales. Las
POS han de ser aplicadas en funcién de la cultura, necesidades y objetivos de las empresas, es decir, deben
establecerse de forma congruente en conformidad con las “demandas” de las personas que en ellas prestan
servicios, por lo que es muy importante partir de un estudio sobre las POS realizadas por la empresa y sus
resultados. La evaluacion se realiza a través del modelo HERO vy, en funcidn del analisis de los resultados
se podra valorar la adecuacion de las POS puestas en practica a las necesidades empresariales o se pueden
implementar otras POS no consideradas por la empresa actualmente.

El caso objeto de estudio expuesto en este trabajo es iddneo para la implantacion paulatina de POS, por
ejemplo, el fomento de la salud psicosocial, la conciliacion trabajo vida privada, el fomento de estrategias

de comunicacion e informacion, entre otras.

CE8 - Aplicar técnicas de intervencion/optimizacién de la salud psicosocial desde la
psicologia de la salud ocupacional.
En la asignatura SBEOO7 -Intervencién Psicosocial en el Trabajo- he adquirido esta competencia. En

general, nos han proporcionado un conjunto de herramientas para la evaluacion de los riesgos psicosociales
y para su intervencién. Desde la psicologia de la salud ocupacional hemos visto los dafios provocados por
las condiciones del trabajo profundizando sobre el tecnoestrés, el burnout, la adiccion al trabajo y el
mobbing.

En particular, el desarrollo del TFM me ha permitido desarrollar esta competencia con mas detalle ya
gue versa sobre la evaluacion psicosocial en una empresa y, posteriormente se realiza una intervencion para
paliar los efectos negativos que puedan causar los factores psicosociales en los trabajadores y trabajadoras,
a través de acciones de mejora sobre la calidad de las relaciones interpersonales, potenciando los recursos
sociales (entrenamiento en liderazgo transformacional) con la idea de reforzar el apoyo social en la empresa.

Ademaés, una vez efectuado el estudio en su totalidad (tras los resultados de los cuestionarios e incluso
las reevaluaciones) se pretende también optimizar todos aquellos recursos que incidan positivamente en la
salud psicosocial del personal.

En definitiva, sefialar que la prevencion de riesgos laborales deberia estar integrada en la estrategia
empresarial velando, no solo por la ausencia de dafio fisico y/o psiquico de sus trabajadores y trabajadoras,

sino por la promocion de la salud integral y el bienestar de los trabajadores.

Curso 2017 - 2018 Trabajo de Fin de Master | 30



Psicologia del Trabajo, u UNIVERSITAT
s

de las Organizaciones y en Recursos Humanos
"" o JAUME|
bz

i ek

CE9 - Juzgar las competencias adquiridas a lo largo del master sobre Psicologia del Trabajo,
de las Organizaciones y en Recursos Humanos.
Las competencias antes descritas estan interrelacionadas. Tal afirmacion indica que éstas son recursos de los

que disponemos los profesionales de RR.HH. para afrontar los retos y la complejidad de la realidad empresarial.

El elevado nivel de competitividad empresarial, la vertiginosa innovacion tecnoldgica, la necesidad de
adaptacidn constante que provocan cambios en el entorno, son los factores que requieren una alta capacidad de
articular un elevado nimero de competencias para optimizar el rendimiento y la productividad de los
empleados/as. No obstante, el ser competitivo no quiere decir exactamente que sea necesario exigir a los/as
trabajadores/as unas jornadas maratonianas, o bien una reduccién salarial que, a corto plazo parecen funcionar,
pero con el tiempo puede ser contraproducente y traer graves perjuicios para la salud de los trabajadores, para
la organizacion y para la sociedad.

Por lo tanto, como futura profesional de los RR.HH. soy consciente de que la salud integral de las personas
en el seno de una empresa ha de ser prioritaria para alcanzar unos resultados favorables. Por ello, la evaluacion
periddica de los factores psicosociales es muy acertada, acompafiada de acciones de promocidn y prevencion
de la salud, el fomento de las relaciones positivas en un ambiente de trabajo positivo es otro aspecto a tener en
cuenta, unos procesos de reclutamiento y seleccién objetivos, aumentan la percepcion de justicia y seriedad
tanto para las personas candidatas como para los empleados y empleadas, entre otras acciones que exigen la

puesta en practica de varias competencias a la vez.

Tabla 6
Resumen de competencias a valorar en funcidn de las asignaturas cursadas y desarrollo del TFM.

COMPETENCIAS
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Gréfico 3: Valoracion de competencias en funcion de las asignaturas cursadas y desarrollo del TFM.
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12. ANALISIS DE LAS POSIBLES TRANSFERENCIAS DE LOS CONOCIMIENTOS AL
AMBITO PROFESIONAL Y EN CONCRETO AL CASO DEL TFM

Cuando finalicé mis estudios en Relaciones Laborales y Empleo, senti la necesidad de
ampliar mis conocimientos sobre la gestion de los RR.HH. Tenia algunos conocimientos
bésicos sobre reclutamiento, seleccion, socializacion, desvinculacion, etc. No obstante, sentia
la necesidad de saber algo mas y decidi matricularme en este master. ;Por qué? Porque me ha
dado la percepcion de que profundizaria en lo poco que he aprendido, pero teniendo en cuenta
las personas y no me he equivocado.

Las organizaciones se componen de personas, con su respectiva personalidad, valores,
competencias, conocimientos, objetivos, aspiraciones, etc. Lo complicado es alinear esas
singularidades en un proyecto comun que desemboca en los objetivos empresariales. En ello se
encuentra parte de la complejidad existente, de tal forma que es necesario saber como
gestionarla de manera congruente para que la organizacion prospere. Para logar esta unidad o
sentido de pertenencia y de participacion en un objetivo comun es necesario la existencia de
una cultura empresarial solida y un estilo de liderazgo abierto, ético, del estilo transformacional,
por ejemplo.

El abanico de asignaturas impartidas en este Master me ha aportado el conocimiento
suficiente para entender la gestion de personas desde un punto de vista dinamico y no
meramente administrativo. Ademas, todas y cada una de ellas estan interrelacionadas entre si,
pues sus contenidos se complementan simultaneamente.

Tradicionalmente, se relaciona la gestion de los RR.HH. con la rentabilidad empresarial,
casi en exclusiva, pero ¢qué es del bienestar del personal? Es necesario tener en cuenta la salud
psicosocial de las personas trabajadoras, ya que la mayoria de las empresas no la consideran
como un objetivo fundamental cuando deberia serlo.

Esta claro que desde el departamento de RR.HH. es fundamental cumplir con la legislacion
vigente en materia de contratacion, remuneracion, jornada de trabajo, PRL, etc., pero es
necesario ir mas alla. Asimismo, de una forma mas simplificada, es necesario entender la
empresa como un sistema complejo, compuesto por los grupos (departamentales o informales),
y éstos a su vez, por individuos, y es ahi donde hay que saber actuar para que todo funcione
correctamente, sin olvidar las relaciones con el exterior (clientes, proveedores).

Por otra parte, la Psicologia Positiva aplicada al ambito empresarial es todo un avance para
los RR.HH., pues se busca resaltar la parte positiva que funciona en las empresas y en los

individuos, en vez de enfocarse solamente en las cosas que no funcionan bien.
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Para finalizar, creo que este aprendizaje ha sido muy util y enriquecedor para mi futuro
profesional y también para el desarrollo de este trabajo, que versa sobre las organizaciones
saludables y resilientes. Soy consciente de los retos que me puedan surgir en el futuro, pero
tengo como base los resultados de investigaciones anteriores sobre los riesgos psicosociales,
las evaluaciones realizadas en este sentido y sus respetivos instrumentos de evaluacion, las

medidas de intervencion puestas en practica, etc.
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13. CONCLUSIONES

La realizacion de este trabajo de final de master ha tenido dos propdsitos, el primero ha
consistido en el desarrollo de las competencias adquiridas durante el cursado del master y el
segundo en crear la conciencia de salud integral de las personas trabajadoras a través de la
promocion de organizaciones saludables y resilientes. Por este motivo, se pone de manifiesto
el resultado de las encuestas realizadas en los afios 2011 y 2015 sobre las condiciones de
trabajo en Espafia, donde podemos observar que los factores de riesgo psicosociales han ido en
aumento. Ademas, el resultado de estas encuestas deja patente la problematica existente en
nuestro pais en materia de PRL, que refleja una gestion deficiente de los factores psicosociales
del trabajo y, por lo tanto, carente de una adecuada politica de prevencion de riesgos
psicosociales.

A nivel académico, este trabajo de final de méster ha consistido en un estudio de una empresa
que presentaba serios problemas marcados por: relaciones interpersonales negativas,
desmotivacion de los empleados y empleadas, elevados niveles de absentismo y rotacion,
supervision ejercida de forma aleatoria, etc. Atendiendo a la problematica existente se inicia un
proceso de “desintoxicacion” basado en el modelo HERO, siguiendo sus principios y
metodologia y realizdndose, en primer lugar, un estudio previo de la empresa a través de
instrumentos de medida cualitativos (entrevista a los CEOs y documentacién interna) y
cuantitativos (cuestionarios en las versiones supervisores/as, trabajadores/as y clientes) y, en
funcidn del andlisis de los resultados, se han puesto en marcha unas propuestas de intervencion
personalizadas basadas en la POP, enfocadas no sélo a paliar los problemas existentes, sino
también como forma de optimizar los recursos de cara al futuro de la empresa.

Asimismo, las medidas de intervencion colectiva propuestas basadas en los primeros
resultados (de la entrevista a los CEOs) han sido el desarrollo de talleres de capacitacion
psicoldgica positiva para toda la plantilla y un programa de liderazgo transformacional para las
personas que ejerzan un cargo de supervisién. De este modo, con los talleres de CPP se
pretendia mejorar las relaciones interpersonales, la comunicacion y reforzar la capacidad para
el trabajo en equipo y, con el programa de liderazgo transformacional, se pretendia mejorar el
capital social y psicolégico de la empresa, asi como proporcionar las competencias necesarias

a los/as supervisores/as para el ejercicio de un liderazgo positivo.

14 V11 Encuesta Nacional sobre Condiciones de Trabajo del Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo
(INSHT), realizada en el afio 2011 y Encuesta Nacional de Condiciones de Trabajo (6 EWCS-Espafia), del afio
2015.
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Posteriormente, no se descarta la proposicion de nuevas medidas de intervencion colectiva
una vez obtenidos los resultados de los cuestionarios (supervisores/as, trabajadores/as y
clientes). De igual modo, se contemplaran medidas de intervencién individual en base a los
resultados de la evaluacion de los factores psicosociales obtenidos siguiendo la metodologia
HERO.

Acto seguido, se ha previsto una reevaluacion que permitird obtener una retroalimentacion
para comprobar la efectividad e idoneidad de las medidas de intervencién realizadas, de tal
manera que nos reporten cambios positivos que consisten, en primer lugar, alcanzar la salud
psicosocial de los empleados y empleadas (en el sentido de salud integral de la OMS) v,
posteriormente, ir trabajando de forma paulatina hasta adquirir el nivel de salud empresarial
caracteristico de las HEROs.

La razon por la cual he decidido enfocar mi TFM hacia el desarrollo de organizaciones
saludables y resilientes, mediante un supuesto de hecho concreto, se debe a mis vivencias
profesionales y al grado de consciencia que poseo en este sentido.

Asi, al contrario de lo que se pueda imaginar, el modelo HERO no es una utopia, sino un
modelo tedrico-préctico y sostenible que permite optimizar todos los recursos, sobre todo las
personas sin el deterioro de su salud, por eso es muy importante avanzar hacia un cambio de
mentalidad empresarial que entienda la salud integral de los empleados y empleadas como una
inversion, una fuente de ventaja competitiva y una responsabilidad empresarial ética y humana.

Las Organizaciones saludables y resilientes se asientan en tres pilares fundamentales
interrelacionados entre si: recursos y practicas organizacionales saludables, empleados
saludables y resultados organizacionales saludables. Ello significa que la puesta en practica de
las POS adecuadas y la dotacién de los recursos necesarios aportan excelentes beneficios que
influyen positivamente en la salud y el bienestar de los empleados, fortaleciéndoles para
suportar las altas exigencias del trabajo provocadas por los cambios frenéticos en el entorno,
lo que conlleva a unos resultados organizacionales saludables, no s6lo a nivel
intraorganizacional (compromiso, desempefio intra y extra rol, confianza, productividad,
resultados financieros, etc.) sino también extraorganizacional (productos y servicios de calidad,

satisfaccion y lealtad de los clientes, buenas relaciones con el entorno y buena reputacion).

Curso 2017 - 2018 Trabajo de Fin de Master | 35



Psicologia del Trabajo, u UNIVERSITAT

de las Organizaciones y en Recursos Humanos
255 w 0 JAUME
-

[ N .
m R ALl

14. BREVE REFLEXION

Me permito finalizar este trabajo con una breve reflexién, reconozco la importancia de la
competitividad, la productividad, los resultados financieros, etc., pero me cuestiono si las
organizaciones serian capaces de alcanzar sus propdsitos sin personas, porque en definitiva son
el hilo conductor para alcanzar el éxito empresarial y la sostenibilidad del sistema

socioecondmico. jReflexionemos sobre ello!
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ANEXO | — RESULTADOS RELEVANTES 62 EWCS — ESPANA 2015

Resumen de resultados relevantes sobre las condiciones de trabajo en Espafia
62 EWCS-Espafia 2015

CONDICIONES DE EMPLEO DETERMINADAS POR LA CRISIS

+ Reestructuraciones laborales

+ Cambios de condiciones laborales:
- aumento de las horas de trabajo,
- aumento del nimero de tareas a desarrollar
- aumento de las responsabilidades laborales
- reducciones salariales

+ Segregacion salarial

- por género

- por edad

+ Miedo a perder el trabajo

21% de las personas entrevistadas han sufrido los
efectos de las reestructuraciones laborales

47% ha sufrido cambios en las condiciones de
trabajo

3 de cada 4 mujeres tienen ingresos bajos,
mientras s6lo la mitad de los hombres tienen
bajos ingresos

el 75% de las personas menores de 35 afios tienen
salarios bajos, frente al 54% de los trabajadores
de mayor rango de edad

el 22% de las personas entrevistadas consideran
bastante probable perder su trabajo en los
siguientes seis meses

MAYORES EXIGENCIAS DE TRABAJO (riesgos psicosociales)

+ Ritmo de trabajo (trabajar a gran velocidad)
* Cumplir plazos muy ajustados
+ Trabajar a gran velocidad + plazos ajustados
+ Demandas emocionales del trabajo

-trato directo con personas

- trato con clientes enfadados
*En ambos casos mayor % de mujeres y jovenes

- tareas breves y repetitivas de menos de 1 min.

1/3 de las personas ocupadas
35% de las personas ocupadas
26% de las personas ocupadas

maés de la mitad de las personas ocupadas*
21% de las personas ocupadas™*

42% del total de los/as trabajadores/as

AUTONOMIA

- para adecuar ritmos, métodos y orden de tareas

- determinante del ritmo de trabajo mas frecuente viene
marcado por demandas directas (clientes, usuarios, alumnos,
pacientes...)

- interrupcion de tareas para efectuar otras

- rotacion entre tareas

- trabajo por equipos o grupos de trabajo
- grupos autodirigidos (100% autonomia)

mas de 2/3 de los/as trabajadores/as
afecta a un 69% de los/as trabajadores/as

afecta a casi 1/3 de los ocupados

43% de las personas asalariadas con mas de
empresas de 10 o mas empleados

62% de los/as asalariados/as

apenas el 8% de los/as asalariados/as

- procedimientos de trabajo bajo parametros de calidad 79%
- evaluacién por el/la propio/a trabajador/a de la calidad de 26%
su propio trabajo
JORNADA DE TRABAJO
+ NUmero de dias de trabajo semanal
- 5 dias 61%
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- 6 dias 24%
- incremento de asalariados/as que:
trabajan menos de 5 dias a la semana 5% en 2010 y 8% en 2015
trabajan los 7 dias a la semana 5% en 2010 y 7% en 2015
40,3% en 2005 y 36,9 en 2015, que se justifica por
- duracion media de la jornada laboral el incremento en el % de trabajadores/as que
realizan menos de 35 horas semanales
- acumulacién de horas totales de trabajo (en media)
actividades remuneradas + no remuneradas:
Mujeres - 25 horas si trabajan a jornada completa

- hasta 30 horas si trabajan a jornada parcial
actividades remuneradas + no remuneradas:
Hombres - 14 horas semanales, tanto si trabaja a jornada
completa como si trabaja a jornada parcial
+ Horario laboral
65% de los casos en que la empresa decide el

- Fijo y no permite cambios horario y no hay posibilidad de eleccion por parte
de las personas trabajadoras
- Eleccién entre varios horarios fijos 6% de las personas ocupadas

13% de las personas ocupadas pueden adaptar su
horario dentro de ciertos limites

15% de las personas ocupadas pueden determinar
enteramente su horario

- Horario flexible

- Libertad de eleccion en el horario

- Horarios atipicos

Séabados 54%
Domingos 33%
Jornada diaria de + de 10 horas 27%
Horario nocturno 22%
Trabajo a turnos 23%

El 25% de las personas trabajadoras sefiala que
tiene problemas para adaptar su horario laboral a
sus compromisos familiares y sociales. Los
hombres (con 26%) manifiestan tener mas
dificultades para conciliar que las mujeres (con un
22%)

MAYOR PREOCUPACION POR LAS CONSECUENCIAS DEL TRABAJO EN LA SALUD

DIFiCIL CONCILIACION

- el trabajo afecta de manera negativa a la salud 37% de las personas trabajadoras
- trastornos musculoesqueléticos

dolencias localizadas en cuello-hombro-brazo-mano 45%

dolencias de espalda 45%
- cansancio general 45%
- cefalea o la fatiga visual 36%
- ansiedad 17%

“afecta, “siempre o casi siempre” al 30% de los

- estrés en el trabajo trabajadores, viéndose incrementada su magnitud

en los ultimos cinco afios.”
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ANEXO IlI- DESCRIPCION DE LOS DPTOS. Y FUNCIONES POR AREA DE NEGOCIO

Tabla 1.
Tabla resumen de funciones por area de negocio y departamento: Asesoria.

ASESORIA A EMPRESAS EXTERNAS

Departamento Num. Funciones

Laboral 2/3 +Asesoria y gestion laboral a empresas y auténomos
+Restaurantes:
-Gestion administrativa de personal (proceso de némina, proceso de
contratacion, etc.)
-Relaciones con la Administracién Publica e Inspecciones Laborales
-Obligaciones tributarias: modelos 111y 190
-Gestiones en materia de prevencion de Riesgos Laborales, etc.

Fiscal-Contable 5 +Contabilidad y fiscalidad de los restaurantes.
+Llevar la contabilidad de las empresas y gestionar sus obligaciones tributarias.

Nota: Los departamentos laboral y fiscal-contable realizan, simultaneamente, tareas de la propia empresa y de
asesoria externa a empresas.

Tabla 2.
Tabla resumen de funciones por &rea de negocio y departamento: Restaurantes.

RESTAURANTES (NEGOCIO PROPIO)

Gerente +Punto de comunicacién entre los restaurantes y el departamento laboral.
*Es el responsable de gestionar y controlar las acciones realizadas en cada uno de los
restaurantes:
- Control de horarios, vacaciones y estipulacion de los salarios
- Coordinacion con los jefes de cada departamento del restaurante
- Coordinacidn con el departamento laboral
Areas de administracion y gestion

Departamento  NUm.  Funciones

Compras 1 - Aprovisionamiento a los restaurantes de los materiales, vestuario, alimentos
necesarios para el desarrollo de sus respectivas tareas: cocina, sala, reparto...
- Coordinacion con los restaurantes y el departamento fiscal-contable.
Marketing 2 - Desarrolla estrategias para mejorar el posicionamiento de los restaurantes en
el mercado. Relaciones publicas. ..
Area de restauracion — produccion

Departamento NUm.  Funciones

Cocina 5 - Elaboracion de platos

Sala 8 - Servicio de mesa y atencién al cliente

Reparto/ 12 - Recepcidn de los pedidos por teléfono y correspondiente reparto.
Delivery

Nota: Cabe recalcar que los jefes de camarero, reparto, sala, aparte de sus tareas habituales en el restaurante,
realizan las tareas propias de seleccion de personal, comunicacién del alta del/de la trabajador/a a la asesoria
(dpto. laboral), las bajas por IT/AT, las sanciones, los despidos y finalizaciones de contrato. Cocina se gestiona
directamente con el gerente de los restaurantes (su nivel de absentismo y rotacion es significativamente inferior).
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ANEXO IV - PROBLEMATICA EXISTENTE EN CADA DEPARTAMENTO
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Tabla 3.

Tabla resumen de funciones y problematica por area de negocio y departamento: Asesoria.

UNIVERSITAT
JAUMEI

Departamento NUm.
Laboral: 2/3

Fiscal-Contable 3

ASESORIA A EMPRESAS EXTERNAS
Problemética

- Absentismo

- Rotacion

- Desmotivacion

- Quejas de los clientes

-Problemas en las relaciones interpersonales
- Comunicacién

- Desmotivacion

-Quejas de los clientes

-Problemas en las relaciones interpersonales
-Comunicacion

Nota: Los departamentos laboral y fiscal-contable realizan, simultdneamente, tareas de la propia
empresa y de asesoria externa a empresas.

Tabla 4.

Tabla resumen de funciones y problemética por &rea de negocio y departamento: Restaurantes.

Gerente

Departamento Num.
Compras 1
Marketing 2
Departamento NUm.
Cocina 5
Sala 8

Reparto/Delivery 12

RESTAURANTES (NEGOCIO PROPIO)

Areas de administracion y gestion
Problematica

-Desmotivacion
-Comunicacién

Area de restauracion — produccion
Problemaética

- Absentismo

- Rotacidn

-Problemas en las relaciones interpersonales
-Comunicacion
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ETAPAS DESCRIPCION JUN | JUL | AGO [ SEP | OCT | NOV | DIC | ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC

ETAPA1 |EVALUACION EN PROFUNDIDAD

ACTUACION 1 Reunion sensibilizacion CEOs de
la empresa

acTuAcioN 2 | Entrevista HERO a los CEOs de la
empresa

AcTuAcion 3 | Reunion sensibilizacion con el
personal

ACTUACION 4 | ENtrega y recogida de cuestionarios
HERO

ETAPA 2 | ANALISIS DE RESULTADOS

ACTUACION 1 Analls_ls de datos y resultados
entrevista a los CEOs

ACTUACION 2 AnaI|_3|s dt_a datos y resultados
cuestionarios HERO

ETAPA 3 | EMISION DE INFORMES

ACTUACION 1 Emisién de informe so_bre los
resultados de la entrevista CEOs

ACTUACION 2 Emisién informe sobre_ los _
resultados de los cuestionarios
Publicacion de los resultados

ACTUACION 3 | cuestionarios HERO tablon
anuncios empresa

Curso 2017 - 2018

Trabajo de Fin de Master

| 45



Psicologia del Trabajo,

de las Organizaciones y en Recursos Humanos

Ll

UNIVERSITAT
JAUME|

u J l UNIVERSITAT

JAUME|

ETAPAS DESCRIPCION JUN | JUL [ AGO | SEP | OCT | NOV [ DIC | ENE | FEB | MAR [ ABR | MAY | JUN | JUL | AGO [ SEP | OCT | NOV | DIC
ETAPA4 | INTERVENCION
ACTUACION 1 TaII_e_res de capacitacion psicolégica
positiva
AcTuAcion 2 | Programa de liderazgo
transformacional
ACTUACION 3 | Propuesta fje_nue_\v_as medidas de
intervencion individual y colectiva
ETAPA5 | REEVALUACION
Reunién con los agentes clave
ACTUACION 1 (CE(-)S2 superv1sores/as...) sobrc? la
efectividad de las primeras medidas
de intervencion
ACTUACION 2 ReunlorlCEOs dg la empresa para
valoracién después de un afio
AcTUACION 3 | ENtrevista HERO a !os C_EOs y
nuevo pase de cuestionarios
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ANEXO VI - MEDIDAS DE INTERVENCION COLECTIVA (TABLA RESUI\/IEN)

Resumen de las actividades a realizar

PROBLEMATICA DURACION

Forma de liderar caoética sin unas

pautas delimitadas 3 meses
c/p

Relaciones interpersonales negativas,

problemas en la comunicacion, falta de 1355

cohesion de equipo...

TALLERES/PROGRAMAS

Destinatarios/as: CEQO Yy supervisores/as

- Programa de capacitacion en liderazgo
transformacional.

Destinatarios/as: empleados/as

- Taller de capacitacion psicologica
positiva (CPP)

Se desarrollaran en 4 sesiones:

- Taller 1 — Comunicacidn eficiente (1,5h)
- Taller 2 - Inteligencia emocional (2h)

- Taller 3 — Resolucion de conflictos (1,5h)
- Taller 4 - Trabajo en equipo (3h)

OTRAS ACTUACIONES (no vinculadas con los objetivos del estudio)
- ALARGO PLAZO -

Constituir un Departamento de
Recursos Humanos
(para la creacion de un entorno de I/p

trabajo saludable)

Presencia de ambigledad (indefinicion

en las tareas...) y conflicto de rol
(incompatibilidad en las tareas...)

derivada de un mal disefio del puesto de Vp
trabajo y mala comunicacién

- Contratacion de profesionales cualificados
para el puesto de trabajo.

- Descripcién del perfil profesional y
competencial de los puestos.

- Descripcién de las funciones a realizar por
el dpto.

- (Re)disefio de puestos saludables.
- Se aprovecharé lo aprendido en los talleres
de comunicacién.
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ANEXO VII - PROGRAMA DE CAPACITACION LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

DESTINATARIOS: CEOS, supervisores/as
Se destina a todas aquellas personas que dirigen y gestionen equipos y que pretenden
crear relaciones de trabajo a largo plazo, fomentando el desarrollo de sus equipos, asi

como la participacion en una meta comun.

DURACION: 3 meses

OBJETIVOS DEL PROGRAMA: Desarrollar las soft skils de directivos y mandos
intermedios para potenciar el talento y las habilidades de sus equipos, proporcionando un
ambiente que promueva la felicidad en el trabajo, para la consecucion de unos resultados

empresariales saludables.

Al finalizar el programa las personas participantes han de ser capaces de:
A nivel personal:
+ Autoconocimiento;
+ Desarrollo de habilidades de liderazgo transformacional: empatia, vision,
inteligencia emocional y gestion de las emociones;

+ Adaptacion al cambio.

A nivel colectivo:

+ Fomentar una cultura corporativa saludable;

+ Crear un ambiente de trabajo inspirador basado en la salud, en el bienestar y en
felicidad en el trabajo;

+ Ser propulsor del cambio;

+ Motivar a sus colaboradores, estableciendo metas comunes y felicitando los
logros tanto colectivos como individuales;

+ Estimular a sus colaboradores dandoles el feedback en las tareas desarrolladas;

¢ Colaborar al desarrollo profesional del equipo;

+ Detectar las capacidades de sus colaboradores y cultivar sus competencias
(empowerment);

+ Crear y mantener equipos de trabajo de alto rendimiento;

+ Cultivar la empatia y fomentar la cohesién de los equipos y el compafierismo,

etc.
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Este programa se desarrollard mediante una serie 6 talleres presenciales que se
realizaran los sabados por la mafiana de 9:00-13:00 y x sesiones de coaching individual
de una 1,5h.

Talleres del programa de liderazgo transformacional

SESIONES

TALLER COACHING
INDIVIDUALES

Taller 1 — Autoconocimiento: El poder personal 15 de septiembre 21 o 22 de septiembre

Taller 2 — Inteligencia emocional 29 de septiembre 5 0 6 de octubre
Taller 3 — Escucha activa 13 de octubre 19 0 20 de octubre
Taller 4 — Comunicacion eficaz 27 de octubre 2 0 3 de noviembre
Taller 5 — ¢ Como construir la confianza? 10 de noviembre 16 0 17 de noviembre

Taller 6 — Una nueva vision para mi liderazgo 24 de noviembre -

Nota: Los talleres se realizaran en horario laboral, contando como tiempo de trabajo
efectivo. Para el personal de administracion, atendiendo a que no prestan servicios los
sébados, se les compensara como dia de descanso (s6lo para el caso de los talleres no en

las sesiones de coaching individuales).
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ANEXO VIII - VALORACION DE COMPETENCIAS

COMPETENCIAS DEL MASTER A VALORAR:
CEL - Interpretar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo sobre Psicologia de la
Salud Ocupacional y Ergonomia
CE2 - Desarrollar una investigacion basica en Psicologia de la Salud ocupacional, Psicologia
de las Organizaciones y desarrollo de Recursos Humanos.
CE3- Comparar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo sobre Psicologia de
Recursos Humanos
CE4 - Aplicar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo de las principales fortalezas
individuales y organizacionales sobre Psicologia Organizacional Positiva.
CE5 - Valorar las caracteristicas que determinan el clima y la cultura organizacionales asi
como los procesos de cambio y desarrollo organizacional a través del tiempo.
CEG6 - Implementar las técnicas de gestion de Recursos Humanos e interpretar su relacion
con la salud psicosocial y el desarrollo personal y de grupos en las organizaciones.
CE7 - Intervenir en entornos organizacionales a través de la puesta en marcha de préacticas
organizacionales que contribuyan a la prevencion y la promocion de la salud de los
empleados.
CE8 - Aplicar técnicas de intervencidn/optimizacion de la salud psicosocial desde la
psicologia de la salud ocupacional.
CE9 - Juzgar las competencias adquiridas a lo largo del méster sobre Psicologia del Trabajo,

de las Organizaciones y en Recursos Humanos.

ESCALA DE VALORACION DE COMPETENCIAS:

1 2 3 4
Se constata la
. . Se constata la Se constata la
existencia del ; ) Se constata la
L. competencia para competencia para .
conocimiento y las N . competencia para
. g desempefiar tareas, desempefiar tareas .
habilidades basicas . , . ) realizar tareas
. pero su desempefio bésicas de dicha S
pero la competencia ] , L. , complejas sin guia ni
, . L. requiere guia'y competencia sin guia L
esta insuficientemente S, ) . supervision
supervision ni supervision.

desarrollada.
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