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Resumen

Los cambios es una parte crucial de nuestras Midascambios nos hacen
evolucionar y, en muchas ocasiones, mejorar, pangaebligan a reinventarse y salir
de nuestra zona de confort para sobrevivir. La paia de Covid-19 ha traido cambios
sin precedentes, resultando en una crisis al glebll. Este proyecto pretende estudiar
las practicas organizacionales saludables impleadasten una consultoria
internacional y evaluar si éstas practicas ham¢eimpacto positivo en la salud
psicosocial de los empleados y el nivel del engageiale los mismos, con el fin de
afrontar la adversidad como una organizacion egg#i. El estudio se parte desde el
enfoque de la Psicologia Organizacional Positiligapdo el modelo HERO
(Salanova, Llorens, Martinez, & Cifre, 2012). Ebyecto propone la metodologia
cualitativa y cuantitativa para realizar la evaldag/ una vez se obtengan los
resultados, se valorara la necesidad de realizardaoria completa de HERO para
evaluar la salud de la empresa que a su vez padariagar a las recomendaciones de

intervenciones positivas.

Palabras clave:Engagement, salud psicosocial, resiliencia, prastorganizacionales

saludables



Abstract

Change is a crucial part of our lives. Change maisesvolve and, more often
than not, improve, because it obliges us to reihgemselves and come out of our
comfort zones to survive. The Covid-19 pandemiclbrasight unprecedented change
that has caused a global crisis. This project &msok at the healthy organizational
practices implemented in a multinational advisamynfand assess whether these
practices have had any positive impact on the pssatial health of its employees and
on their engagement level, with an objective toradgsl adversity as a resilient
organization. The study is based on the Positiga@irational Psychology perspective
and a HERO model (Salanova, Llorens, Martinez, 8CPR012). The project suggests
using qualitative and quantitave methods to cdreyassessment out. Once the results
of the evaluation are obtained, the need for aH&EHRO audit shall be considered in
order to evaluate the overall health of the orgaion, which at the same time may

result in the recommendation to implement posiitnterventions.

Key words: Engagement, psychosocial health, resiliency, hgatganizational

practices
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1. INTRODUCCION

Los ultimos acontecimientos relacionados con lalpana de Covid-19 han puesto
a prueba a muchas organizaciones independientehestetamaro, presencia
geografica y/o caracteristicas. Las medidas imphadks para frenar la expansion de
la pandemia en Espafia han obligado a las empresggacaminos desconocidos y
considerar vias alternativas para dar la contirligdaus negocios. De una manera muy
repentina, la salud laboral se ha convertido ejegprincipal para la direccion de
Recursos Humanos, los departamentos de IT se headweoa consolidar la
conectividad remota al nivel global y las cUpuleganizacionales han tenido que
inventar e implementar estrategias innovadorageemb récord para ajustar la
actividad de sus empresas a las nuevas necesiddg@sas organizaciones han podido
salir adelante e incluso crecer durante los tiengiggsandemia, pero muchas otras han
desaparecido. El tipo de la industria donde opemdanizacion es uno de los
principales factores que determinan el porcentajéxito o extincion como
consecuencia de la situacion creada por la pandesria no es el Unico. Este proyecto
pone el enfoque en la importancia de la salud azgaional como el factor clave a la

hora de afrontar los tiempos de adversidad.

1.1 Descripcién de la empresa y definicién del tensatrabajar

La organizacion propuesta es Marsh S.A. y es laesapdonde trabajo desde hace
mas de 14 afios. La matriz de Marsh es Marsh & MchaerCompanies que es una
firma global de servicios profesionales que off@eesoramiento y soluciones en
materia de riesgos, seguros, estrategia y capitabho. El grupo MMC se compone
por cuatro empresas: Marsh que es el lider muediabnsultoria de riesgos y broker
de seguros; Guy Carpenter que se centra en asdsadaseguro; Mercer que se
especializa en gestion de recursos humanos ydayedtiver Wyman que lidera los
servicios estratégicos.

Marsh se fundd en 1871 en Nueva York, E.E.U.U.sddentonces presta servicios
de consultoria a sus clientes al nivel global,eeluts cuales el 87% son las empresas de
Fortune Global 500. Marsh esta presente en 13@pgisene mas de 35.000
empleados en todo el mundo. Marsh S.A. se cre®ed én Espafia y cuenta con 450
empleados y oficinas en Madrid, Barcelona, Valersevilla, Zaragoza, Bilbao y



Pamplona. La facturacion del 2020 ascendié a u@asiBones de Euros. La empresa
se compone de numerosos departamentos que lleabhodos servicios a sus clientes
internos y externos en base a sus especialidadssiridades de negocio estan
estructuradas en dos grandes bloques: Corporaptéd de tamafio medio y pequefo)
y Risk Management (grandes cuentas). Las espeil@édmas destacadas son Energia,
Construccion, Aviacion, Crédito, Ciber riesgos g$jos Financieros. En la parte de
consultoria principalmente estan los departametgd®rivate Equity, M&A y
Financiacion Estructurada (PEMA) y Marsh Risk Cdtisg (MRC).

En términos generales, la naturaleza de los sesvmiestados por Marsh se
divide en dos grandes bloques: mediacion de segurossultoria en materia de
riesgos. La dindmica de trabajo que desarrollapiofesionales de estos bloques es
diferente, ya que mientras los mediadores traljzgaa ganar y mantener clientes
(negocio recurrente), los asesores trabajamosrpgegios en base a honorarios. Los
horarios también difieren dependiendo del &mbittodeservicios, siendo los asesores
con menos definicion de franjas de horarios, egpaente los que trabajan con paises
con diferentes zonas horarias. El objetivo de teraor es confirmar que los empleados
de Marsh S.A. representan a un colectivo muy dozessn personas con perfiles
diferentes, franjas de horario laboral diferentége| de responsabilidad y
especialidades diferentes y objetivos diferentes.

Las categorias de los empleados se representéetiasrque van de A a G,
donde las categorias de A y B son empleados tehepdisecarios y practicas); C son
trabajadores con puestos administrativos y ejeasijiynior; D son ejecutivos “in
between”; E son ejecutivos senior; F incluyen ageentes de cuentas y G se refiere a
los gerentes senior. El resto corresponden a diecdocluyendo a los directores,

Managing Directors y el CEO.



La Figura 1 presenta el porcentaje de hombres gnesien cada categoria:
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Figura 1: Distribucion entre hombres y mujeres en las cataggrofesionales
(Informe Mercer, 2020)

Las figuras 2 y 3 respectivamente resumen las pacaciones y las bajas de los
ultimos tres afios en Marsh S.A. Se puede obseneelogfio 2020, que ha sido el afio
cuando comenzé la pandemia, ha sido el afio quelata visto el menor nimero de

bajas sino que también ha visto mas incorporaciquedajas.
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Figura 2: Nuevas incorporaciones por género 2028 2Zhvforme Mercer, 2020)
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Figura 3: Bajas distribuidas por género 2018-20&f@(me Mercer, 2020)

Histéricamente, Marsh Espafia ha sido una empriesguee llamaban desscuela
vieja'. Los directivos salian de sus despachos a lag deHa tarde para tomar nota de
los que no estaban en sus sitios a esa hora;riesegiacion de las mujeres era mucho
mas baja que de los hombres en los equipos dec&)acias cartas se dictaban a las
secretarias; los armarios estaban llenos de carpetabcarpetas que los propios
ejecutivos tenian que archivar a diario y el codigorestimenta respiraba a tradicion.

Pero algo cambid en los dltimos afios. La empreasdiéa EI cambio empezé
con la reestructuracion durante la cual la emppeasa el enfoque en el capital humano
gue consider6 esencial para el negocio, reduciEndgpresentacion institucional.
Posteriormente se invirtid en la reestructuracisicd de la oficina central de Marsh
Espafia en Madrid. Se opt6 por el concepto de “offeae” sin sitios fijos, eliminando
las separaciones fisicas entre los departamentssaymarios de almacenamiento para
estar en linea con la nueva politica de cero pap8kintrodujo el sitio de “work café”,
se implementaron las zonas de trabajo de concentrgde equipo. El nUmero de
despachos se limité a los Managing Directors emé&ode “aquarium” para mayor
transparencia. El objetivo de reestructuraciordiile modernizar las instalaciones,
pero también promover el concepto del espacioal&jo abierto, transparente, flexible,
colaborador y saludable.

Otro cambio importante fue la introduccion del mimréexible que permitio a
los empleados a ajustar su horario laboral a stesidades particulares. También se
ofrecio la opcion de coger un dia de teletrabdfosemana. El objetivo de estas nuevas

practicas era ayudar a los empleados en la caridiiale trabajo y familia.



No menos importante era la creacion del Comitéamudicacion Interna que
se implemento con el fin de entender las necestdadiequietudes de los empleados
para posteriormente plantear y desarrollar cormedipates practicas organizacionales
saludables. Se invirtié en la comunicacion vertisabduciendo desayunos con los
Managing Directors para dar la posibilidad a lopkeados a dar voz a los aspectos que
consideran relevantes.

En relacion con la responsabilidad social corpeaatilarsh cuenta con la
Asociacion de Voluntarios de Marsh (AVM), una ase@dn independiente creada por
los propios empleados con el fin de devolver ateslad y llevar a cabo acciones
solidarias. Aparte de la AVM, el grupo de Marsh &IMnnan cuenta con el equipo
especifico de RSC al nivel global.

Como préactica de mas reciente creacion, Marsh Bsmafizo auditoria interna para
ver el punto de situacion de la empresa en relamarla iniciativa del plan de igualdad
de género. Mediante esta revision se busca ideantifiotenciales brechas en los
procesos de contratacién, formacién, promociérvglas de remuneracion entre
hombres y mujeres. Una vez identificados, se censid la implementacion de las
politicas especificas para promover la igualdadpetunidades entre ambos sexos.

Las préacticas organizacionales saludables impleadastpor Marsh Espafia en los
ultimos dos afios no se limitan a las arriba descyitexisten otras practicas que han
contribuido a la salud de la organizacion de masigiaificante. El cambio de la cultura
y valores organizacionales se produjo justo argegug Covid-19 haya llamado a
nuestras puertas lo que potencialmente ayudé aemamd incluso incrementar el nivel
del engagement entre los empleados y ayudar gdaiaacion no solo sobrevivir la

crisis si no salir de ella mas fortalecida.

1.2 Revisién de la literatura

La aproximacion al concepto de “salud organizadics®inicioé en los afios
cincuenta con la definicion de la organizacion dable como la organizacion que
busca optimizacion de recursos humanos por Arg¥858) y la primera introduccion
de las caracteristicas que definen la organizasatrdable por parte de Schein en 1965.
A medida que el tema de la salud organizacionatfggendo peso y relevancia, las
ultimas décadas han visto la aparicion de numetesaigs y propuestas de modelos

integrales de organizaciones saludables (Acostg-Ortiz, Salanova y Llorens, 2015).



No obstante, los procesos de validacion de los lasgeopuestos ponian en manifiesto
ciertas carencias del alcance de los mismos, camtlizacion de sélo una fuente de
informacion (empleados) y el hecho de que los nusdet ponian a prueba al nivel
individual en vez del nivel colectivo. (Salanovagfs., 2019). En 2012 se valida el
modelo HERO (HEalthy & Resilient Organizations) gaanova y cols. que se cred
desde el equipo WANT con el fin de ofrecer unardeithn de la organizacion positiva
mas heuristica e integradora. De esta manera uR®DHIS una organizacion positiva
que también aborda las caracteristicas de seraddéud resiliente. El modelo propone
un acercamiento mas integrador hacia el concepio atganizacion positiva y
argumenta que una HERO se compone de tres priasipadques: 1) recursos y
practicas organizacionales saludables; 2) emplesalodables; 3) resultados
organizacionales saludables. (Salanova, y col§2)2Q.0s tres bloques estan
relacionados entre si y por tanto si se inviertarem se puede ver resultados en los
demds. La consideracion de la interdependenciatds es componentes es esencial
para que el modelo funcione de manera exitosaeyfestor diferenciador en relacién
con los modelos propuestos previamente dado ggedud no solo se evalua al nivel
individual, si no al nivel de la organizacion entstalidad, como una Unica unidad
compuesta por diferentes partes integrantes. Cenasido lo anterior, a presente
propuesta de evaluacién se centra en dos comparagitdodelo HERO: (1) recursos
y practicas organizacionales saludables (en caneretas practicas organizacionales
saludables) y (2) empleados saludables (en conenetbnivel del engagement).

(Acosta, Salanova y Llorens, 2011)

Modelo HERO

Recursos y Practicas

Empleados Saludables
organizacionales Saludables <:>

Eficacia
Engagement con el trabajo

ORGANIZACIONES Emociones positivas
Recursos de tarea y sociales SALUDABLES Y R a

Practicas Organizacionales % RESILIENTES ‘?

Resultados Organizacionales

Demandas de tarea y sociales

Saludables

Producto y/o servicio de excelencia

Relaciones positivas con el entorno

Figura 4:Modelo HERO. adaptado de (Acosta, Salanova y Lkr2all)



Wright y McMahan (1992) definieron las practicaganizacionales como “un
patrén planificado de actividades orientadas difacgue una organizacion logre sus
metas”. Lo que afiade el aspecto saludable a laBgases la consideraciéon de la salud
psicosocial y financiera de los empleados y dedarizacion en su conjunto (Salanova
y cols., 2019), es decir, que las practicas no seldisefian y se implementan para
obtener objetivos establecidos, sino también pamribuir a la salud organizacional.
Las Practicas Organizacionales Saludables (POS3lsampecto clave del modelo
HERO y normalmente se implementan desde la Diraa#Recursos Humanos.

En su libro “Organizaciones Saludables: Una midatade la psicologia positiva”
(2019), Salanova, Llorens y Martinez hacen reféeeea&RCOVA (Empresa
Responsable de la Comunidad Valenciana) y el ptoygpe se llevo a cabo en 2004 al
nivel europeo por parte del equipo WANT-Prevend§icosocial y Organizaciones
Saludables. Se realizaron varios estudios basaddEt®o proyecto que resultaron en la

identificacién de las principales practicas orgacianales saludables:

Planes de
igualdad

Y Responsabilidad
Comunicacién . .
social corporativa
Prevencion P
v Conciliacién
desarrollo de " -
Trabajo-Familia
salud laboral

\ /

Desarrollo de Prevencion de
carrera acoso laboral

Figura 5:Practicas Organizacionales Saludalig¢aboracion propia en base a (Salanova,

Llorens y Martinez, 2019)



Identificar las principales practicas organizaclesa&s importante, pero entender su
funcionamiento y el impacto que tiene su implemantasobre el resto de la
organizacion es de vital relevancia. En este sensiel destacan dos aspectos por su
influencia directa sobre la efectividad de las pcas: (1) la percepcion de los
empleados y (2) la manera en la que la implemeintate las mismas se comunica a la
organizacién. La percepcion de los empleados hadiaplementacion de las practicas
desde la Direccién de Recursos Humanos es impertg8dlanova, y cols, 2019). Alfes,
Shantz y Truss (2012) argumentaron que cuandanipseados y los equipos de trabajo
experimentan una percepcidn positiva, también @xgetan un mayor bienestar.
Kuvaas y Dysvik (2010) demostraron que los empleape tuvieron mejor percepcion
de las practicas mostraron mejores niveles demgadto, menor intencion de
abandono y mayor nivel de ciudadania organizaci®alotro lado, no es suficiente
que la Direccion de Recursos Humanos implementeréagicas organizacionales
saludables de manera aislada (Alfes, Shantz y T2042). Es necesario tener una
estrategia de comunicacion bien definida y llevadabo para comunicar el mensaje a
los empleados de manera clara y precisa. La coritit debe abordar aspectos como
el contenido de las practicas a implementar, edtolg de las mismas y la esperada

relevancia, asi como el impacto sobre la saludnizgaional.

Engagement

Engagement es un constructo psicolégico que estgeatdo mucha atencion por
parte de las organizaciones y la comunidad cieatife Psicologia Positiva. La
traduccién de este constructo al espafiol es coagiéejo que el mismo va mas alla de
conceptos como compromiso, implicacion, dedicaciémvolucramiento en el trabajo.
(Salanova, Llorens y Martinez, 2019). Mientras exivarios acercamientos a la
definicion del engagement, el presente proyectevaéiacion conceptualizara el
constructo como “un estado positivo, relacionado@drabajo, que se caracteriza por
vigor, dedicacion y absorcion”. (Salanova, Schaufébrens, Peird, y Grau, 2000;
Schaufeli, Salanova, Gonzéalez-Roma, y Bakker, 208&pnova y Llorens (2009)
introdujeron tres dimensiones del engagement cuevaz soportan los tres principales

componentes del constructo.



Dedicacion
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Figura 6: Dimensiones y componentes del engageiikitoracion propia en base a

(Salanova y Llorens, 2009)

El componente deligor es un componente conductual y se caracteriza fox al
niveles de energia y resiliencia mental duranteabhjo, la voluntad de invertir en el y
persistencia a la hora de afrontar dificultadesdédicaciéncorresponde a la dimension
emocional del engagement y se refiere a una ingafingorofunda en el trabajo, asi
como la sensacion de orgullo, entusiasmo y ideatifon con el propio puesto. La
absorciones un estado cognitivo y se relaciona con una ¢otatentracion y disfrute
durante la actividad laboral, haciéndose dificli@odesconectar del trabajo. (Salanova
y Llorens, 2009; Salanova, Llorens y Martinez, 2028imismo, es importante
recalcar que cuando hablamos del engagement, nefeosnos a un estado emocional
momentaneo 0 a una experiencia psicolédgica corteoqmede ser el “flow”. El
concepto del engagement esta mas bien relaciomadtun proceso afectivo-cognitivo
mas persistente y relacionado con el propio trdbéalanova, Llorens y Martinez,
2019).

Segun Bakker y Demerouti (2017), los principaleiptores alriversdel
engagement son las demandas de trabajo y los osctagto personales como

laborales. Laslemandas laboralegpueden distribuirse en fisicas, organizacionales,
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mentales o socio-emocionales y todas ellas tiendaaior coman — el empleado tiene
gue invertir esfuerzo y energia para llevarlastencA pesar de esto, las demandas
laborales son practicamente “neutras”, es decgenpueden caracterizar como positivas
0 negativas, aunque si tengan impacto positivisfaation a la hora de terminar una
tarea retadora) o negativo (estrés laboral) sdl@mpleado, dado que el mismo tiene
gue involucrarse para cubrir las demandas queda taequiere. Logecursos laborales
representan el segundo driver clave para el engageyes clave porque tienen la
capacidad potencial de modular el efecto produpatdas demandas. En este sentido,
si la realizacién de una tarea requiere inversaertkergia, los recursos laborales
aportan dicha energia y etc. Por ultifos, recursos personalesambién juegan un
papel importante a la hora de predecir el engageemeel trabajo. (Salanova, Llorens y
Martinez, 2019). Los recursos que mas relaciérdeamostrado con el engagement
segun los estudios mas recientes son las caréiceside la personalidad estable,
especialmente la extraversion y estabilidad ematigiMakikangas, A., Feldt,
T., Kinnunen, U., y Mauno, S., 2013).

La Figura 7 presenta el resumen de las demandasigsos que mas se han

relacionado con el engagement en base a la ingegiigreciente:

Demandas

laborales

Recursos
laborales

Recursos
personales

* Presion temporal

e Trabajar
excesivamente

e Alta carga de trabajo

e Demandas
emocionales

* Trabajo fisico exigente

e Demandas mentales

¢ Conflicto trabajo-
familia

e Inseguridad laboral

e Conflicto de rol

e Ambiguedad de rol

e Trabajo rutinario

e Optimismo inteligente
e Autonomia

e Apoyo social

e Feedback

e Variedad de tareas

e Liderazgo positivo

e Desarrollo de carrera
e Buen clima de trabajo
® Reconocimiento

e Trabajo en equipo

e Claridad de rol

e Toma de decisiones

* Responsabilidades

* Optimismo inteligente
¢ Resiliencia
¢ Autoeficacia

e Extraversiony
estabilidad emocional

e Autoestima
e Actitud proactiva

Figura 7. Predictores del engagement. Elaboracion proplzase a Salanova, Llorens y
Martinez (2019)
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2. OBJETIVOS

Este proyecto se centra en el primer blogue deleloddERO y precisamente en las
practicas organizacionales saludables. No obstampi@a estar en linea con el propésito
principal del modelo de ofrecer una vision integradde la salud organizacional al
nivel del sistema, no se propone Unicamente deéstagbpracticas organizacionales
saludables que Marsh Espafa haya llevado a cabdasibién evaluar su potencial
impacto sobre la salud de los empleados (engaggment su vez esta directamente
relacionado con los resultados organizacionalegiyms De esta manera se verian

afectados los tres bloques de la HERO.

2.1 Objetivo general

El objetivo general de este proyecto es evaluastaldo de salud de Marsh S.A.
desde el modelo de HERO con el principal enfoquie®oaracteristicas de las practicas
saludables que se han implementado y como esteticpsahan podido influir en el
nivel de engagement de los empleados y la residierganizacional a la hora de

afrontar la situacion generada por Covid-19.

2.2 Objetivos especificos

Metodologia cualitativa (agentes clave):

1. Describir las practicas e iniciativas saludableglé&mentadas en la empresa
hasta este momento;

2. Entender la motivacion detras de las iniciativescdeas (impuesta al nivel
corporativo o iniciativa nivel Espafia dada la netaasde cambio, etc) y qué
resultados se esperan por parte de la empresa;

3. Analizar la manera de implementar las practicasmgunicar el objetivo de las
mismas a los empleados;

Metodologia cuantitativa (empleados):

4. Evaluar el impacto general de las practicas impigatas en el nivel de
engagement entre los empelados durante el perstiophndemia;

5. Identificar las practicas que han tenido el magguacto sobre el nivel del

engagement de los empleados;
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Por ultimo, y en base a los resultados obtenidosyaluaria la necesidad de la
auditoria HERO completa con el fin de evaluar lacdarganizacional de Marsh
S.A. y proponer programas de intervencion posjia mejorarla.

3. METODOLOGIA

3.1 Muestra

El presente proyecto propone llevar a cabo el estrdtodas las situaciones de
Marsh S.A. en Espafia. La evaluacion se realizanével de los supervisores y al nivel
de los empleados, por tanto, la muestra consolidadsistira en agentes clave (alta
direccidn) y trabajadores con cargos de nivel éjealy gerentes. En caso de los
agentes clave, contaremos con 12 personas, indayardirector de Recursos
Humanos, los Managing Directors (MD’s) y el CEQalempresa. En la categoria de
ejecutivo se incluiran dentro de la muestra loswgjeos de las categorias “D”
(ejecutivos llamados “in between”) y “E” (ejecutsseenior). En caso de la categoria de
gerente, se incluiran tanto los de la categoria(fetentes de cuentas) como los de “G”
(gerentes senior). En este sentido, de un totdb8eempleados, el estudio se centrara
en 375 trabajadores (N = 375) que a diciembre P@2@necian a las categorias objeto
del estudio (Mercer, 2020).

3.2Procedimiento

La evaluacion propuesta se realizara usando tanmtetodologia cualitativa
como cuantitativa, siguiendo las directrices ydéebia de las herramientas del modelo
HERO (HEalthy & Resilient Organization; Salanoviaale, 2012). El estudio se
realizara en dos etapas:

(1) Evaluacion cualitativa via entrevista a los ageotage (N=12);
(2) Analisis cuantitativo del impacto de las POS sabmavel del engagement entre

los empleados sujetos del estudio (N=363);

Etapa 1
En caso de lenetodologia cualitativg se entrevistara a los agentes clave que
pertenecen a la categoria de alta direccion delVi&ais. (N=12) Esta division de la

muestra se limita a los miembros del Consejo deddién, incluyendo al CEO de la
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empresa, dado que el estudio requiere contar sqreldonas que tengan la vision
global y el conocimiento amplio de la organizaci&hcontacto inicial con los agentes
clave se realizara via departamento de Recursoshhsry especificamente, con la
colaboracién del director del departamento. El misa realizara por correo electronico
y posteriormente en persona (presencial o virtuada vez explicado el objetivo del
estudio y tras la aceptacion a participar en eimujsse llevara a cabo una breve sesion
introductoria al nivel individual con cada ageniteve. Posteriormente se agendara una
fecha para realizar las entrevistas individuales. éntrevistas se llevaran a cabo por
dos investigadores expertos (6 entrevistas porre}peon una duracion aproximada de
45 minutos cada una. Sujeto al consentimiento sletdrevistados, las entrevistas seran
grabadas. Se utilizard la entrevista del modelo BERalanova, y cols, 2012). El guion
de la entrevista incluye 27 preguntas abiertagryesdructuradas y esta estructurada en
cuatro secciones: (1) historia de la organizadiphgefinicion de organizacion
saludables; (3) practicas organizacionales saledabl(4) resultados organizaciones
saludables. (Acosta, y cols., 2013). Para desarrol$ objetivos especificos propuestos
para la evaluacion se centrara en el tercer bldgua entrevista que contempla 10
categorias: (1) recursos humanos (i.e. desarrelltadera, prevencion mobbing y etc);
(2) salud laboral; (3) impacto ambiental; (4) is@n de personas en riesgo de
exclusion social; (5) comunidad local; (6) planesglualdad; (7) comunicacion; (8)
codigos de conducta; (9) relaciones interpersongl€k0) confianza organizacional.
(Acosta, Salanova y Llorens, 2011). Una vez llegalaabo, las entrevistas se
analizaran utilizando analisis de contenido (Ahu2{201). Una vez las entrevistas estén
transcritas, se procedera a la codificacion delédss de acuerdo con las categorias y

sub-categorias propuestas en el modelo HERO.

Etapa 2

La segunda etapa del estudio se centrara en eehlingpacto de la
implementacion de las POS en el engagement estenipleados usando la
metodologia cuantitativa Laspracticas organizacionales saludables evaluaran
usando el cuestionario del modelo HERO que consistitems. Todos los items
contienen un encabezado para centrar las puntuc{tian esta organizacién se han
puesto en marcha durante este Gltimo afio...”). Lastipas que se incluyen en el
cuestionario son (1) conciliacion trabajo-familien (tem; “... mecanismos y estrategias

para facilitar la conciliacion de la vida labordbyvida privada de sus empleados”); (2)

13



prevencion del mobbing (un item; “... mecanismostyaésgias para garantizar la
prevencion y la gestion del mobbing”); (3) desdorde habilidades (un item; “...
mecanismos Yy estrategias para facilitar el dedardel habilidades de los
trabajadores”); (4) desarrollo de carrera (un itemmecanismos y estrategias para
facilitar el desarrollo de carrera de los trabajad®; (5) salud psicosocial (un item
“...mecanismos Yy estrategias para velar por el btangda calidad de vida en el
trabajo”); (6) equidad (un item; “...mecanismos yasigias para garantizar que los
trabajadores recibamos recompensas justas y acmdes esfuerzo que realizamos”);
(7) comunicacion (dos items; “... mecanismos y esfiias para informar acerca de los
objetivos de la organizacién para que sean consgdotodos”; “...mecanismos y
estrategias para facilitar la comunicacion desdgréccion a los trabajadores, asi como
desde los trabajadors a la direccion”) y (8) respbilidad social empresarial (un item;
“...mecanismos Yy estrategias para garantizar cuestida responsabilidad social en la
organizaciéon”). Las puntuaciones se asignaran wskaneiscala de tipo Likert de 7
puntos que oscila entre 0 (nunca) a 6 (siemprepgta y cols., 2013)

Engagement se evaluara usando la version espdéiataestionario Utrecht
Work Engagement Scale (Schaufeli, y cols. 2002)dikfge este cuestionario se evalla
vigor (siete items; “En nuestro trabajo nos sensitfenos de energia”), dedicacién
(cuatro items; “Estamos entusiasmados con nuaatrajb”), y absorcion (siete items;
“Nos “dejamos llevar” por el trabajo”). Las resptassse dan utilizando una escala tipo
Likert con 7 puntos de anclaje que va entre 0 (npada(siempre). (Acosta y cols.,
2013) Se usaran las ecuaciones estructurales gtm@nihar la relacion entre las
practicas organizacionales saludables y el engagelkobjetivo de identificar cuales
de las POS han tenido mas impacto sobre el engagemeesarrollara mediante
regresiones.

Una vez los resultados de ambas evaluacionesrestigidos, se preparara el
informe para presentar los mismos a los agentgs.dzon este fin, la presentacion se
realizara de manera grupal (N=12), bien preseneiaieno virtualmente, para exponer
los resultados e invitar a los representantes dedacion a participar en la discusion
abierto en la interpretacion de la misma. Tambedediniran los préximos pasos a
seguir al respecto de potencial intervencién intodehdo otras variables y/o una
evaluacion posterior del engagement (tiempo 2) pangr a prueba la sostenibilidad

del impacto de las POS.
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3.3. Temporalizacion

Se estima que la duracion total de la intervenpigede rondar unos 10 meses.
En este caso también se ha tenido en cuenta éigitucreada por la pandemia de
Covid-19 que ha afectado la disponibilidad gendedlas personas, aumento en
saturacion digital y el hecho de que las personasdn reducir el nimero de horas que
pasan en frente de una pantalla, incluyendo lasoras teleméaticas. También se ha
considerado que la muestra consiste de dos gragestes clave (alta direccion) y
empelados de categoria de ejecutivo y gerente, agropos con las agendas
potencialmente comprometidas. La tabla que se mi@&secontinuacion recoge los
principales mitos del proceso propuesto y los @apee se estiman para llevarlo a cabo.

Fase Accién Duracién
Contacto inicial
Presentacion del proyecto RRHH 'y CEQ o meses
Sensibilizacién individual agentes clave
Identificacion de la muestra (empleados
0. Evaluacion cualitativa: Entrevistas
individuales con los agentes clave (2
Evaluacion expertos) 3 meses
11. Evaluacion cuantitativa: Pase de los
cuestionarios
12. Evaluacion cualitativa: transcripcién de las
entrevistas y andlisis del contenido
Andalisis de resultados 13. Evaluacion cuantitativa: recogida de los 3 meses
resultados y andlisis de datos
14, Preparacion del informe de resultados
15. Presentacion de los resultados a los

Contacto con la empresa e
introduccion del proyecto

2O 00 NO

Presentacion de los agentes clave de la empresa (grupal)

resultados 16. Discusién abierta en relacion con la 1 mes
interpretaciéon de los mismos y siguientes
pasos

Desarrollo del plan de
intervencion y/o evaluacion 17. Preparacion de propuesta de intervencidn 1 mes
posterior (opcional)

Figura 8: Propuesta de la temporalizacion del éstud

4. RESULTADOS ESPERADOS

El estudio propuesto establece cinco objetivosaipas y dos tipos de
metodologia para implementarlos. Se espera quelasas herramientas de la

metodologia cualitativa, como las entrevistas iitdiales con los agentes clave e

15



interpretacion de la informacion obtenida usandédaica de analisis de contenido, se
podré atender a los tres primeros objetivos espesifSe ha elegido a los agentes clave
para esta parte de la evaluacion precisamente @gmjantiende que, siendo
representantes de la alta direccion, tienen lawigiobal de la organizacion y

participan en el disefio y la implementacion desteagegia empresarial. En este sentido,
esperamos que, realizando las entrevistas y ll@varahbo su posterior andlisis, vamos
a poder identificar y describir las practicas gagdayan implementado en la empresa
hasta el momento, entender la motivacién que ettadde la implementacién de
dichas practicas (ej. si la iniciativa se ha impatado al nivel corporativo o si ha sido
motivada por la estrategia de desarrollo del privaosh Espafia y etc.) e identificar

los procesos de comunicacién que se han usadinf@maar a los empleados. También
se espera que los agentes clave contribuyan gunyiapinion sobre qué resultados
pretende obtener la empresa con la implementa@dasdpracticas organizacionales
saludables. En este sentido se espera que sencemiivel de cierta congruencia a la
hora de analizar el feedback recibido.

Pasando a la parte de metodologia cuantitativarglaoion con la medida del
engagement y la relacion entre esta variable P@S implementadas, se espera que se
encuentre una relacion positiva entre las practicganizacionales saludables y el nivel
del engagement, es decir que las practicas implaas han aumentado el engagement
de los empleados a pesar de las circunstanciassasvgue se han presentado desde que
empezo la pandemia por el Covid-19. Asimismo, $ediestacar que no esperamos
gue todas las practicas influyan al engagemerd dédma manera y se identificaran las
practicas que causan mas impacto que otras.

En general se espera que la evaluacion propuestidbctya positivamente en la
concienciacion de la direccion sobre la relevaadiraportancia de la salud
organizacional y la necesidad de consolidaciorag@tacticas saludables
implementadas, asi como creacion de nuevas iviag@fara garantizar la inversion
sostenible en la salud psicosocial de los empleddas invitar a los agentes clave a
participar en la discusion abierta de los resukammienidos, esperamos que se abran
nuevas vias para seguir con la evaluacion y sedsasa la auditoria completa de
HERO.
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5. PRESUPUESTO

Para estimar el presupuesto necesario se ha basaladocumento de honorarios
profesionales orientativos del Colegio Oficial dgcBlogos de la Comunidad
Valenciana (2010) y que ha sido actualizado en &b$¥C anual del 2021. El proyecto
contara con profesionales que realizaran las sesioformativas, asi como llevaran a
cabo las entrevistas con los agentes clave, cadifies que haran el analisis del
contenido e investigadores que llevaran a cabceladologia cuantitativa (pase de
cuestionarios, analisis de datos y preparacidéosleslsultados). La tabla abajo resume

las partidas que se estan presupuestando:

Accion Coste por Descripcion Total
hora/sesion
Sesiones informativas, 60 Euros Acercamiento: 7 horas de sesiones 1260 Euros
formativas y informativas y de sensibilizaciqiR + con
entrevistas cada agente)

Entrevistas con agentes clave: 12 horas

Presentacion de resultados y discusion sobre
la posible intervencion: 2 horas

Metodologia 50 Euros Transcripcién de las entrevistas, 2000 Euros
cualitativa: resultados codificacion y preparacion de los resultados

(andlisis del contenido): 40 horas
Metodologia 50 Euros Pase de los cuestionarios / Recogidasde|l2000 Euros
cuantitativa: proceso Y puntuaciones / Analisis de datos /
resultados reparacion de los resultados: 40 horas
Gastos indirectos 5% 263 Euros
Grand Total (incl. 5672Euros
IPC 2.7%)

Figura 9: Presupuesto orientativo

6. CONCLUSIONES FINALES

El objetivo del estudio que propongo llevar a cabeste documento es evaluar la
salud de Marsh S.A. desde la perspectiva del mddERO y con un enfoque particular
sobre la salud de empleados que a su vez est@relda con los resultados
organizacionales (Salanova, Llorens y Martinez920¥as concretamente se estudia el
nivel del engagement y cOmo éste esté potenciaénadattado por ciertas practicas
organizacionales saludables que la empresa pomaina con el fin de invertir en la
salud psicosocial de sus empleados. Aunque eliegtudcipalmente consiste en

invitar a los agentes clave a participar en urcajier que requiere reflexionar sobre el
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¢Por qué? y ¢ Como? de las POS implementadas yfamse los resultados

verificados por la metodologia cuantitativa solino ciertas practicas contribuyen
positivamente al engagement, también existe unggitipparalelo y es de hacer ver a la
cupula organizacional que invertir en la saludukeesnpleados es invertir en la salud
de su empresa e invertir en su empresa es inearsu futuro, tanto en crecimiento
como en impacto al nivel econémico y social. Dejmib de los resultados obtenidos
de esta evaluacion inicial, se propondra ir m&spka seguir con el analisis,
empleando un acercamiento mas integrador comoj@mipd la auditoria completa del
modelo HERO o probando otras variables como indiesdde la salud empresarial (ej.

Liderazgo, satisfaccion laboral y etc).

6.1 Competencias adquiridas durante el cursado dag asignaturas del master

Debo destacar que mis conocimientos en el ambita peicologia de trabajo antes
de cursar el master eran practicamente inexistgodesanto, debo asignar las
competencias en la primera categoria (puntuaciohatlo lo que “sabia” era de origen
intuitivo e instintivo. No tenia base académicasitologia o ciencias sociales, mi
interés intrinseco por este tema ha surgido tras dé trabajo en la organizacion
multinacional, lo que me ha permitido observar cdmestro bienestar como
empleados afecta a nuestras vidas, tanto dentro fusera del trabajo, a las vidas de las
personas que nos rodean, tanto dentro como fudralzgo, a los resultados de la
empresa y al impacto que hacemos al nivel mas lgbwbla sociedad, tanto como
individuales como colectivo. También he sido testig varias situaciones que, Si
fueran gestionadas y/o afrontadas desde la perspetds integral y positiva, podrian
haber tenido consecuencias drasticamente difergmeés beneficiosas para todas las
partes involucradas (prevencion de riesgos lab®xate estudiado direccion de
empresas en tres universidades diferentes endresspdiferentes y aunque si tuvimos
alguna asignatura que tocaba algin aspecto putdguRécursos Humanos, no era un
aspecto al que se daba importancia. EI comportamaganizacional es un tema que
siempre me ha llamado la atencion. Empecé el méste015 y por razones personales
no he podido completarlo todo en un afo, peraladl que llevo dentro no se ha

apagado aun y cada vez que vuelvo, vuelvo con tat#@s como la primera vez.

A continuacion, describo brevemente la evolucidétadecompetencias a lo largo de
cursar el master:
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CEL. Interpretar las diferentes teorias y los procedesiesarrollo sobre
Psicologia de la Salud Ocupacional y Ergononfieancamente hablando, antes de
cursarme en el Master desconocia que existia eeptmde la salud psicosocial y la
psicologia de la salud ocupacional y me ha paraaid@ma apasionante y de gran
relevancia a todos los niveles (social, individealpndmica, global). Tras cursar el
master no sélo soy capaz de reconocer e identdif@rentes conceptos y teorias, si no
también contextualizarlos. Los conceptos de Psigalde la Salud Ocupacional que
vimos en la asignatura SBE501 Trabajo y Salud Qmapal me sirvieron como
introduccion perfecta. Actualmente me veo capadistenguir entre los aspectos de
burnout, tecnoestrés y adiccién al trabajo y, ademeonocer los sintomas via
observacion.

CEZ2. Desarrollar una investigacion basica en Psicolod&las Salud
ocupacional, Psicologia de las Organizaciones yade#io de Recursos Humanostis
conocimientos y experiencia en la investigaciémsudie cursar el master eran
practicamente nulas y al cursar la asignatura ideation de Metodologia de
Investigacion he descubierto un mundo que me hecjgr tanto fascinante como
complejo. Aparte de aprender sobre el andlisisletteo durante la asignatura, realizar
el proyecto del TIMI me ha ayudado a entender@tgso de una investigacion e
identificar sus aspectos clave.

CE3. Comparar las diferencias teorias y los procesosearrollo sobre
Psicologia de Recursos Human@sinque antes de cursar el Master tenia una idea
general del rol de Recursos Humanos en una orgadizaprender sobre la evolucion
histdrica de la Psicologia de Recursos Humanosrgleuancia actual sobre los
resultados a todos los niveles ha sido muy enreplec

CE4. Aplicar las diferentes teorias y los procesos dead®llo de las
principales fortalezas individuales y organizacitegsobre Psicologia Organizacional
Positiva No tenia conocimientos previos de la psicologiecada y menos de la
psicologia organizacional positiva, ha sido toda gran novedad. Ha sido muy
interesante aprender sobre las caracteristicagdndies, tan interesante que he
enfocado mi proyecto del TIMI en el recurso persdeaauto-eficacia.

CES. Valorar las caracteristicas que determinan el cliynia cultura
organizacionales, asi como los procesos de cambasgrrollo organizacional a
través del tiempoComo he indicado al principio de esta seccidn, aseben este

sentido era puramente intuitiva y se ha desarmoltano resultado de observacion de
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las situaciones, de equipos, de retos que se abanttanto en el dia a dia como a largo
plazo. Tenia claro que nuestra organizacion nedesitambiar para poder sobrevivir,
no obstante, desconocia qué contenido podrian désters procesos de cambio ni cual
era la formula de impulsarlos. Tras cursar el mastesiento mas comoda
identificando las necesidades organizacionales pilocesos para impulsar el
desarrollo.

CE®6. Implementar las técnicas de gestion de Recursosadasne interpretar su
relacion con la salud psicosocial y el desarrollergonal y de grupos en las
organizacionesMientras ahora me siento capaz de entender lagniés técnicas de
Recursos Humanos y su impacto sobre la salud p&iiedsconsidero que se requiere
practica para saber implementarlas.

CE?7. Intervenir en entornos organizacionales a travésadguesta en marcha
de préacticas organizacionales que contribuyan prievencion y la promocion de la
salud de los empleadoEntiendo que las personas con conocimientos previds
psicologia de trabajo y las tacticas de interventéddrian eta competencia
parcialmente o totalmente adquirida, pero no fueasd antes de cursar el master. No
obstante, ahora y en base a los conocimientos radtogidurante el master, considero
gue las POS son de vital importancia para el criecito positivo de las organizaciones
y estoy proponiendo a poner esta hipotesis a prerleste trabajo donde uno de los
resultados esperados es que las practicas orgamabss saludables han tenido un
impacto positivo sobre el nivel del engagement emskl S.A. a pesar de estar pasando
por una situacién adversa y sin precedentes.

CES8. Aplicar técnicas de intervencion / optimizacionla@salud psicosocial
desde la psicologia de la salud ocupaciomdientras he obtenido formacion relevante
y Util sobre diversas maneras de intervenir y ogimla salud psicosocial, considero
gue para aplicarlas se necesita practica.

CE9. Juzgar las competencias adquiridas a lo largo daster sobre Psicologia
del Trabajo, de las Organizaciones y en Recursas&hos:Considero que ha sido
vital ejercitar la auto-observacion y aprendizajeva y participativo a lo largo de este
master para darse cuenta de cdmo evoluciona nyeEsisamiento critico, la percepcion
y la habilidad analitica. Independientemente dehlgy& invertido casi 6 afios en
completar este master, el contenido se ha impaddmanera muy dindmica que ha
contribuido positivamente a la adquisicion de laspetencias y la sostenibilidad de

dicho conocimiento en el tiempo.

20



A continuacion, se incluye la tabla que represdeteanera grafica el estado de
las competencias antes de cursar el master y despagas las puntuaciones se han
marcado en base a escalas de 1 a 4 a pesar detgbkalincluya puntuaciones
intermedias (ej. 1,5; 2,5...).

CE1 CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7 CE8 CE9

Figura 10: Representacion gréafica del andlisiedtldo de las competencias antes y
después de cursar el Master.
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6.2 Analisis de las posibles transferencias de losnocimientos al ambito
profesional y en concreto al caso del TFM.

Hablando en términos generales, la mayoria dedosaimientos que considero que
he adquirido a lo largo del master son aplicabl@srdito profesional dado que formo
parte de una organizacién multinacional (Marsh §u® es el sujeto del estudio
propuesto) y desde hace tiempo he ido observantdo sé creaba y surgia la necesidad
de invertir en el bienestar de los empleados é# ailla de la ausencia de enfermedad
en el &mbito laboral, tanto al nivel individual corolectivo. Durante el master
descubri multiples conceptos que actualmente @gnigo a diario en mi vida
profesional. Tuve la oportunidad de conocer el rmde HERO vy las practicas
organizacionales saludables que conjuntamente gapn la creacidon de la presente
propuesta del estudio. También aprendi sobre tmepos de intervencion positiva pero
lo mas importante, he sido capaz de desarrollavisian integral de la convivencia y
relacion entre los aspectos organizacionales (esupracticas y resultados) y como
invirtiendo en uno de ellos, se contribuye a lané@le Asimismo, me gustaria destacar
gue me ha sido muy interesante y til profundiraeciertos conceptos de psicologia de
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RRHH como por ejemplo el recurso personal de diitaca. Desconocia este recurso
antes de cursar el master y ha sido un descubtionian vital que he centrado mi
proyecto de TIMI en él.

Finalmente, debo destacar que el master ha tena@emorme aportacion positiva a
mi propio crecimiento, tanto al nivel personal codemtro del ambito profesional.
Cuando empecé a cursar el master hace ya cassptafibién emprendi el camino que
entonces era muy desconocido para mi: la maternidiadepente me encontré
combinando multiples roles de manera simultaneanl €omo la profesional con un
trabajo exigente y demandante; como madre primgrcaano alumna del master. Fue
un periodo muy retador, pero también, de algunanaenriquecedor. Todavia me
acuerdo la sesion que tuvimos con Marisa Salanova asignatura SBE508 Psicologia
del Coaching, durante la cual introdujo el concej@al D’s: Dieta, Deporte, Descanso
y Disfrute y como atender a las cuatro en nuestia contribuye al equilibrio y
bienestar éptimo. Aln a veces me cuesta asumirequg® derecho a las ultima dos —
Descanso y Disfrute - y esta siendo un trabajorecgso. Hay muchisimas sesiones y
conceptos que vimos durante el master que me bicgnsar y reflexionar. Es
precisamente durante el master cuando aprendi goiemestar emocional importa y el
proceso de concienciacion fue revolucionario. Eitenido que vimos en las asignaturas
SBE502 Psicologia de los Recursos Humanos y Satugdgional, asi como SBE503
Psicologia Organizacional Positiva, contribuyerarcho al desarrollo de mi identidad
profesional, tanto puertas adentro como puertaraflLa concienciacion sobre los
aspectos vistos en estas asignaturas me alimemit egpecialista en mi materia, como
lider emergente de mi practica, como tutora y I® € mas importante, como
compafera. Impacté a mi manera de comunicar coclrarges, internos y externos,
con el equipo y conmigo misma. Se me ha instalafittore de Psicologia Positiva en
mi manera de pensar y ver las cosas, con mas emipagridad y compasion.

Seis afios después, soy madre de dos nifios, ocypesto de responsabilidad en
mi empresa realizando un trabajo que me llena yagta punto de terminar este
master que me ha costado mucho tiempo y esfueraagpe me ha dado mas de lo que

buscaba y ha dejado una huella a largo plazo.
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