CAPITULO 2

Las organizaciones saludables

En este capitulo, ademds del concepto y el alcance, se presentan algunos
antecedentes investigativos y un acercamiento hacia la importancia del estudio
de las organizaciones saludables en el contexto iberoamericano, ademds de la
necesidad de ampliar su foco de indagacién en Colombia.



Organizaciones saludables: concepto y alcance

En la actualidad, con los cambios que el mundo organizacional trae consigo, ha
surgido la necesidad de adoptar nuevas formas de contribuir al crecimiento institucional
(Reig y Rico, 2019). Adicional a ello, para sobrevivir en el presente contexto social y
econémico, las empresas deben desarrollar una fuerza laboral motivada con altos niveles de
bienestar y psicolégicamente sana (Salanova 2008; Alvarez y Mupiz, 2013Db).

Aqui, se entiende el bienestar como aquello que se alcanza cuando se han construido
las condiciones necesarias que permitan la plenitud en la existencia y un funcionamiento
6ptimo del hombre (Dominguez e Ibarra, 2017), es decir, “tanto sentirse bien como pensar
positivamente sobre la vida” (Le Blanc y Oerlemans, 2016, p. 189).

Desde esta perspectiva nace la psicologia positiva, la cual pretende cultivar en las
personas el descubrimiento de una serie de fortalezas, al mismo tiempo que estas ayudan a
desarrollar las potencialidades (Lupano, 2014). Esto, teniendo en cuenta que “el desarrollo
de estas emociones da lugar a estados de felicidad, placer, satisfaccién y bienestar, y cuantas
mds se experimentan en el tiempo mds bienestar se tiene” (Gallego, 2019, p.3).

Tal como se explicé antes, de la psicologia positiva nace el concepto de organizacién
saludable, entendida como aquella que “lleva a cabo acciones sistemdticas, planificadas
y proactivas para mejorar los procesos y resultados tanto de los empleados como de la
organizacién como un todo” (Salanova et al., 2016, p. 178).

Esto implica una comprensién mayor de la organizacién, estudiando analiticamente
aquellos aspectos que permitan no solo prevenir el malestar, sino también cultivar fortalezas
(Arroyo, 2018; Bretones y Jaimez, 2011). Por ende, Reig y Rico (2019), afirman:

Nos encontramos ante un proceso de humanizacién del mundo organizacional,
donde se intenta encauzar a las empresas para que den la importancia, consideracién
e implicacidén necesaria al capital humano, pues todo compromiso con la sociedad
comienza por el compromiso interno. (p. 25)

Esto lleva al reconocimiento del bienestar de los trabajadores como un valor central
para la organizacién, al mismo tiempo que dicha plenitud se puede considerar como un
sinénimo de salud (Le Blanc y Oerlemans, 2016; Guachamin y Portalanza, 2016). En
otras palabras, las empresas “se estin convirtiendo en organizaciones preocupadas por la
promocién de la salud psicosocial de las personas que las componen” (Coo ez al., 2016,

p.74).
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Dicho enfoque en lo saludable significa tener que examinar aquellos fenémenos
positivos que se pueden desarrollar en la organizacién (Bakker ez /., 2012), entendiendo la
salud como una ventaja estratégica para esta, que se puede promover dentro de las politicas
empresariales para incrementar los niveles de bienestar laboral, al mismo tiempo que se
potencian los recursos y capacidades del personal (Acosta e# al., 2015; Reig y Rico, 2019;
Coo et al., 2016).

Esto se debe a que cuando los empleados estdn sanos y son felices con su vida personal
y laboral, tienen mds probabilidades de obtener mayor productividad, de realizar mejor sus
tareas (Gallego, 2019). Aqui se evidencia “el peso que recae en caracteristicas personales,
tales como la iniciativa, toma de decisiones, procesamiento de la informacién, innovacién,
creatividad a la hora de afrontar los problemas, asumir responsabilidades, estrategias de
automotivacion, y sobre todo, la adaptabilidad” (Reig y Rico, 2019, p. 24).

A su vez, segin Garcia er al. (2020), las organizaciones saludables promueven,
fundamentalmente, cinco fortalezas: la esperanza, la resiliencia, la autoeficacia, el optimismo
y el engagement. Como consecuencia del desarrollo de estos recursos y su correcta gestién,
los trabajadores logran ser mds saludables, con lo que generan resultados mds positivos para
la organizacién (Herndndez ez al., 2014).

De igual manera, para Alvarez y Muniz (2013b), la relacién que existe entre el
desempefo personal dentro de la organizacién configura el interés y las expectativas que
tienen los puablicos internos, es decir, con el paso del tiempo, los empleados adquieren las
habilidades y destrezas propias de su puesto, su rol y las funciones que asumen.

En este punto es importante aclarar que las condiciones de trabajo saludables
integran las demandas y los recursos laborales como dos categorias fundamentales (Bakker
et al., 2012). Asi, las demandas deben ser ajustadas a la realidad, definidas en funcién de

los conocimientos, capacidades, competencias o habilidades que poseen las personas (Reig
y Rico, 2019).

Por su parte, “los recursos laborales pueden tener un efecto motivador intrinseco
al satisfacer las necesidades humanas bésicas” (Bakker ez al., 2012, p. 68). En un enfoque
positivo, estos se podrian clasificar como confianza, satisfaccion, esperanza y optimismo,
los cuales poseen una gran influencia en el bienestar y la autoeficacia de los trabajadores

(Gallego, 2019).

Dichas caracteristicas laborales tienen relacién en las organizaciones saludables en
tres niveles. Estos se clasifican como las tareas laborales, el ambiente social de la organizacién
y la planificacién empresarial, pues estdn ligados a aspectos positivos para el personal, como
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la autonomia, el liderazgo o la conciliacién trabajo-familia; de manera que su aplicacién y
buen funcionamiento traiga también beneficios econdémicos y sociales a nivel institucional
(Herndndez et al., 2014; Nader ez al., 2014; Salanova, 2008).

En este sentido, este tipo de organizacién debe tener en cuenta que “hay un margen
enormemente considerable que depende del trabajo fisico y mental del propio individuo para
la configuracién de su propia realidad psicoldgica, entre la cual se encuentra su felicidad”
(Alvarez y Muiiz, 2013b, p. 15). Este tipo de emocidn, a largo plazo, llega a ser parte no
solo de la vida del individuo, sino de la organizacién, pues se adhiere al sistema empresarial
(Acosta et al., 2015). Por esto, para Salanova ez al. (2016), en el contexto actual,

las organizaciones positivas saben que para poder sobrevivir es necesario un cambio
de chip y una apertura hacia lo positivo. Solo de esta manera logrardn que sus
trabajadores sean mas positivos, esto es, sean proactivos, muestren iniciativa personal,
colaboren con los demds, tomen responsabilidades en el propio desarrollo de carrera
y se comprometan con la excelencia y la responsabilidad social. (p. 177)

No obstante, cabe aclarar que el interés en estudiar lo positivo de las organizaciones
no es meramente un tema de actualidad, sino que viene de mucho tiempo atrds (Guachamin
y Portalanza, 2016; Valencia, 2016). Esto quiere decir que las organizaciones saludables y su
caracterizacién no han sido siempre igual, sino que han ido evolucionando al mismo tiempo
que la sociedad (Gallego, 2019).

Temdticas como la gestién de los recursos humanos o la optimizacién del capital
psicoldgico positivo se han estudiado desde hace anos, enfocindose en la salud de las personas
y el éxito organizacional. A raiz de ello, nace un modelo actualizado para la medicién y
desarrollo de organizaciones saludables que integra tales caracteristicas. Dicho método se
denomina HERO y, a partir de 2012, es validado cientificamente por Salanova ez 4/. (2016)
y posteriormente por Gallego (2019).

Medicion y consolidacion de organizaciones saludables: el modelo
Healthy & Resilient Organizations, HERO

Este modelo considera que las organizaciones saludables no solo deben trabajar por
la salud de su fuerza laboral, sino también velar por afectar positivamente todo su entorno
(Acosta ez al., 2015). Esto significa que su aplicacién va encaminada hacia el disefio de
planes y acciones enfocadas en mejorar los procesos y resultados, tanto de los empleados
como de la institucién (Gallego, 2019).
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En consonancia, Salanova et al. (2016) subrayan que “su razén de ser reside en
descubrir las caracteristicas que configuran una vida organizacional plena, esto es, en dar
respuesta a dos cuestiones clave: qué caracteriza a los empleados positivos y cémo son las
organizaciones positivas” (p. 177).

Es decir, hace una evaluacién mds global de la organizacién desde la obtencién de
resultados positivos, dejando de lado variables individuales (Lupano, 2014). Dicho modelo
integra elementos tedricos y empiricos provenientes de diversas dreas como la psicologia
organizacional positiva, la gestién de recursos humanos, el comportamiento organizacional
o los estudios en estrés laboral (Salanova ez 4/., 2016).

Este método permite “evaluar la salud de la organizacién de manera conjunta
atendiendo alas valoraciones de los propios equipos y las organizaciones desde una perspectiva
global, colectiva, multifacética y compleja” (Salanova ez 4l., 2016, p. 179). Es decir, propone
hacer una evaluacién a la organizacién desde tres ejes principales relacionados entre si, a
saber: recursos y pricticas saludables, empleados saludables y resultados saludables (Garcia
et al., 2020; Rivera et al., 2018).

Los recursos saludables tienen que ver con aquellos aspectos laborales que
contribuyen al logro de objetivos; es decir, son procesos mds colectivos que faciliten el
escenario institucional para la formacién de una vida mejor (Salanova, 2008; Lupano,
2014). Estos se pueden definir como personales, estructurales, de tarea, organizacionales y
sociales (Salanova, 2008).

Los recursos personales son aquellos propios de las personas que hacen parte de la
organizacién, es decir, los que permiten enfrentarse positivamente a la vida profesional.
Estos se complementan con los estructurales, que pertenecen al ambiente fisico del trabajo
y sirven como escenario para que las personas puedan desarrollar una vision institucional
(Herndndez et al., 2014; Salanova, 2008).

Los recursos de tarea tienen que ver directamente con las funciones que deben cumplir
las personas en la organizacién, se caracterizan por dar claridad en los objetivos de las labores
y brindar autonomia para realizarlas. A su vez, dan nacimiento a la retroalimentacién que
permite conservar estas caracteristicas. De igual forma, se relacionan con los recursos de la
organizacién, enfocados en las practicas de gestién y socializacién de los valores y objetivos

de la institucién (Salanova, 2008; Gallego, 2019).

Por su parte, los recursos sociales se reflejan en aquellas relaciones establecidas dentro
de la organizacién, ya sea de manera interna, es decir, entre trabajadores y entre estos y sus
superiores, o de manera externa, cuando la organizacién interactda positivamente con sus
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clientes, proveedores o su entorno en general (Salanova, 2008; Gallego, 2019). Algunos
de estos recursos tienen que ver con el trabajo en equipo, el liderazgo o las practicas de
comunicacién (Acosta et al., 2015). Acorde con esto, Arroyo (2018) afirma que el estudio
de lo positivo obliga

a las personas y companias a sacar los mayores recursos disponibles para
implementarlos con el objetivo de generar buenas pricticas saludables que propicien
un clima organizacional idéneo en los contextos competitivos y de cambios actuales,
fomentando la salud mental y la relacién de los diversos dmbitos del desempeno para
que econdémicamente la compaiia sea competitiva. (p. 11)

Esto quiere decir que los recursos son complementarios a las pricticas saludables,
pues buscan mejorar las rutinas laborales para propiciar un escenario donde se incremente
la salud integral de los trabajadores (Gallego, 2019; Reig y Rico, 2019). Dichas pricticas
“no son técnicas tradicionales de desarrollo de recursos humanos, sino estrategias colectivas
y componentes culturales de la propia organizacién, compartidas entre las personas que
trabajan en ella” (Meneghel, 2009, p. 509).

De manera similar, estas se ven como planes desarrollados en el dia a dia de las
organizaciones para la generacién y manutencién de la salud psicosocial, al igual que el
desarrollo de habilidades que permitan a los colaboradores desempefarse bien en sus labores
(Arroyo, 2018; Salanova, Llorens y Martinez, 2016). La exposicién a estas practicas ayuda
al incremento sustancial en los niveles de emociones positivas, modificando en pro de la
obtencién de resultados aquellas conductas de la organizacién y las que se dan dentro de ella

(Lupano, 2014).

Esto significa que la implementacién de pricticas saludables “se relaciona con
ayudar a prevenir efectos negativos, producto de situaciones estresantes, promoviendo en
los integrantes un sentido de resiliencia, solidaridad y eficacia” (Castro y Lupano, 2016, p.
2). Algunas de estas pricticas tienen que ver directamente con aspectos como la gestién del

engagement, la lealtad, el compromiso afectivo o el sentido de pertenencia (Acosta ez al.,
2015).

Dichas prdcticas influyen profundamente en caracteristicas saludables como la
“conciliacién trabajo-vida personal, crecimiento y desarrollo de los empleados, salud y
seguridad, recompensar al empleado y participacién e implicacién del empleado” (Bretones
y Jaimez, 2011, p. 9). Entre otras, estdn aquellas que emergen desde los canales y estrategias
de comunicacién, la seleccién de personal idéneo, hasta las condiciones positivas de trabajo

(Acosta et al., 2015).
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Los recursos y précticas saludables ayudan en el incremento del bienestar y la
salud de la fuerza laboral, lo que se relaciona reciprocamente con el segundo elemento del
modelo HERO, los empleados saludables (Bretones y Jaimez, 2011). Esto significa que las
organizaciones saludables esperan que estos “sean proactivos y muestren iniciativa personal,
que colaboren con los demds, que sean responsables en su propio desarrollo de carrera, y que
se comprometan con la ‘excelencia’ empresarial” (Salanova, 2008, p. 6).

Tal como se ha mencionado anteriormente, los trabajadores saludables son aquellos
que alcanzan altos niveles de bienestar fisico, social y psicolégico (Meneghel, 2009). Es decir,
estdn caracterizados por la adquisicién de una serie de fortalezas que se pueden gestionar
para mejorar el funcionamiento institucional (Garcia ez al., 2020).

Por esta razén, surge la necesidad de trabajar en conjunto para que la fuerza laboral
se sienta competente, sea creativa e innovadora, y cuente con la suficiente autonomia para
desarrollar y controlar eficazmente sus propias tareas, pues su empoderamiento, participacion
e implicacién ayudan a fomentar la formacién de una organizacién saludable (Bretones y
Jaimez, 2011; Le Blanc y Oerlemans, 2016).

Un empleado saludable puede llegar a ver su trabajo como un reto y no como una
obligacién, ademds, estd convencido de los beneficios personales e institucionales que trae
el fomento de altos niveles de bienestar (Bakker, Derks y Rodriguez, 2012; Le Blanc y
Oerlemans, 2016). Por su parte, las organizaciones saludables saben que quienes forman
las empresas y trabajan por su éxito son los colaboradores, por ende, fomentan su salud y la
plenitud de la vida organizacional (Reig y Rico, 2019; Gallego, 2019).

Esto significa que para lograr dicho bienestar generalizado las instituciones deben
mejorar los niveles de satisfaccion del trabajador, mientras los ayudan a encontrar incentivos
que optimicen la experiencia laboral y, a su vez, los aportes positivos que pueden hacer a la
organizacién (Salanova y Llorens, 2016, p. 163).

Finalmente, este bienestar “se sustenta en la coherencia que pueda llegar a existir
entre la visién del proyecto personal y el proyecto institucional, y en la confianza que la
organizacién deposita en sus ptblicos y estos en la organizacién” (Alvarez y Muiz, 2013b,
p. 18). Tal afirmacién se refuerza cuando Salanova (2008) plantea que:

una asuncién bdsica de las organizaciones saludables es que crear y mantener tales
organizaciones es ‘bueno’ para todos los componentes de esta, esto es, empleados, y
empleadores, pero también para sus clientes/usuarios, y para la sociedad en general.

(p.7)
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Esto se relaciona directamente con el tercer y dltimo eje del modelo HERO, los
resultados saludables, que se relacionan reciprocamente con los otros componentes de
este. Se definen como aquellos que estdn altamente implicados con el ser y el hacer de las
organizaciones, y el fomento de la salud institucional, enfocindose en las consecuencias
positivas, tanto internas como externas, que esto pueda traer (Arroyo, 2018).

Por ello, “las organizaciones saludables buscan la excelencia en lo que hacen, esto
se consigue con la satisfaccién y fidelidad de los clientes con la organizacién y acciones de
responsabilidad social” (Gallego, 2019, p. 7). Es decir, la gestién estratégica de la salud
se refleja en aquellos resultados que aseguran la sostenibilidad, la viabilidad y una ventaja
competitiva para la empresa (Le Blanc y Oerlemans, 2016).

Finalmente, se puede afirmar que todos los factores que configuran a una organizacién
saludable influyen en el direccionamiento corporativo hacia una mejora constante en el
tiempo, haciendo énfasis en aquellos atributos positivos, tanto de la institucién como de
quienes la integran, y redefiniendo las condiciones de trabajo hacia la mejora de la vida
laboral (Meneghel, 2009; Lupano, 2014; Reig y Rico, 2019).

Organizaciones saludables: panorama investigativo en Iberoamérica
y Colombia

En los dltimos afios, se ha podido evidenciar un creciente interés en estudiar aquellos
aspectos positivos tanto de las personas como de sus entornos. Aqui, caracteristicas como
las fortalezas, la felicidad o la resiliencia se han convertido en objetos medibles, precisando
el surgimiento de distintos marcos teéricos como la psicologia positiva o las organizaciones
saludables (Castro y Lupano, 2016; Bravo, Durdn y Extremera, 2016; Medina, 2019).

El desarrollo investigativo sobre estos tdpicos es importante, puesto que fomenta, en
las empresas, el interés en mejorar los procesos institucionales en pro de aumentar los niveles
positivos de salud, bienestar, calidad de vida en los empleados y resultados organizacionales
favorables, con lo que se logran consolidar como organizaciones saludables (Lupano, 2014;

Garcia et al., 2020).

En Iberoamérica, la indagacién sobre organizaciones saludables se ha desarrollado
principalmente en paises como Espafa, Brasil o Argentina, especificamente, en el contexto
latino, la mayor produccién cientifica en este tema la poseen Brasil, Argentina y México
(Lupano, 2014).
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En este punto, cabe explicar que en la bisqueda de investigaciones acerca de esta
teorfa, especialmente en los contextos mencionados, es dificil encontrar trabajos ampliamente
desarrollados, lo cual refleja un claro vacio empirico y un campo atn por explorar. No
obstante, a continuacién, se presentan algunas indagaciones sobre organizaciones saludables
y temdticas afines a estas.

Para comenzar, a nivel internacional, Acosta et al realizaron, en 2011, una
investigacién con el objetivo de conocer las pricticas organizacionales saludables que se
implementan en las pequefas y medianas empresas de Valencia, Espafia. Dicha indagacién,
titulada ;Qué pricticas organizacionales saludables son mds frecuentes en las empresas? Un
andlisis cualitativo, se realizé con la aplicacién de 32 entrevistas a gerentes y/o responsables
de recursos humanos del sector empresarial mencionado. Cada entrevista se centr6 en el
tercer bloque del modelo HERO, las pricticas organizacionales saludables, y comprendié una
lista de diez categorias:

(1) recursos humanos (i. e., desarrollo de habilidades, procesos de desarrollo de
carrera, prevencion y gestién del mobbing, equidad); (2) salud y seguridad en el
trabajo; (3) gestién del impacto ambiental; (4) insercién de personas en riesgo de
exclusién social; (5) comunidades locales; (6) igualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres; (7) comunicacién e informacién organizacional (i. e., ascendente,
descendente, horizontal); (8) cédigos de conducta; (9) relaciones interpersonales, y
(10) confianza organizacional (i.e., vertical, horizontal, clientes). (Acosta ez al., 2011,

p- 816)

Como parte de la metodologia aplicada en este estudio, una vez transcritas y
codificadas las entrevistas, se disen6 un drbol categorial y un mapa jerdrquico que contuviese
la informacién suministrada por los entrevistados. Dichos datos fueron analizados a través

del paquete estadistico SPSS 19.0, para corroborar la reciprocidad entre las respuestas y lo
planteado por el modelo HERO (Acosta ez al., 2011).

El mapa categorial se complet6 con nuevas subcategorias dadas por los entrevistados.
Estas comprendieron la seleccién de personal, las retribuciones, la evaluacién del desempenio,
las pricticas realizadas por ley, las pricticas realizadas por iniciativa de la empresa, la
conciliacién trabajo-familia y, por dltimo, lo referente a normas, manuales, protocolos y
sanciones (Acosta et al., 2011).

Los resultados de este estudio revelaron que el 100 % de los entrevistados ven
primordialmente importante laimplementacién de practicas de comunicacién e informacién,
entre las que clasifican actividades como utilizar un buzén de sugerencias y reclamos, la
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realizacién de reuniones periédicas, el funcionamiento de intranet, las revistas internas,
comités curriculares y el uso de correo electrénico (Acosta ez al., 2011).

Las categorias de recursos humanos y de salud y seguridad laboral son la segunda y
tercera mas frecuentes; en ambas, el 81% de los entrevistados afirmaron realizar actividades
como el desarrollo de habilidades o la implementacién de acciones en pro de la seguridad de
los empleados (Acosta ez al., 2011).

En conclusién, este estudio revela datos que se pueden utilizar para mostrar la
importancia que tiene el desarrollo de organizaciones saludables a través de laimplementacién
de pricticas encaminadas a la salud y buen funcionamiento, tanto de la fuerza laboral como de
la empresa, teniendo gran acogida elementos derivados de la Comunicacién Organizacional
y la Psicologia Organizacional Positiva (Acosta ez al., 2011).

Dos afios més tarde, Alvarez y Muniz (2013b) realizaron una investigacién titulada
Felicidad y desarrollo de la cultura en las organizaciones, un enfoque psicosocial. Como su
nombre lo indica, partieron de la hipétesis de que una forma de influir en la felicidad de las
personas dentro de una empresa es a partir de la implantacién de la cultura organizacional.

Este estudio fue efectuado en una compafiia europea del sector de la distribucién.
La metodologia utilizada se distribuyé de dos maneras, primero, se implementé una
herramienta que utiliza una serie de 28 items para producir un cociente de felicidad de siete
escalones, el cual permite medir la felicidad en las organizaciones (Alvarez y Muiiz, 2013b).

Segundo, para medir la relacién entre cultura organizacional y felicidad, “se analizé
el desarrollo cultural a partir del estudio de un conjunto de categorias dispuestas en una
matriz que incluye en su estructura subcategorias o conceptos y un conjunto de propiedades
observables en el publico interno” (Alvarez y Mupiz, 2013b, p. 20).

Dicha matriz se basa en un gréfico de arafa o grafica de radar. Dentro de este, son
sefaladas cinco variables cuantitativas, representadas en los ejes de partida desde el centro
del esquema. Estas forman parte de la cultura organizacional y son la pertenencia, la filosofia
institucional, la satisfaccién, la adaptacién y el liderazgo (Alvarez y Muniz, 2013b).

Para la aplicacién de estas herramientas, se realizaron 122 entrevistas personales y
227 entrevistas telefénicas. Los resultados permitieron ver tendencias similares entre los
niveles de felicidad y la cultura de la organizacién, es decir, una comparacién entre los
resultados de ambas escalas muestra una relacién directamente proporcional entre dichas

categorias (Alvarez y Muiiz, 2013b).
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En conclusidn, esta investigacién muestra que el desarrollo de la cultura organizacional
tiene una alta influencia en la felicidad de las personas que hacen parte de la empresa. Por
ello es importante que las instituciones se den cuenta de que deben implementar acciones
encaminadas al fortalecimiento, tanto de su cultura como de la felicidad de sus trabajadores
(Alvarez y Muhiz, 2013b).

En relacién con este desarrollo de emociones positivas en las organizaciones, en 2014,
Herndndez et al. realizaron un estudio para analizar cémo aquellos afectos relacionados con
la eficacia como el engagement, el compromiso o el desempeno tienen una influencia en la
calidad del servicio en empleados del sector sanitario.

La indagacidn, titulada Empleados saludables y calidad de servicio en el sector sanitario,
se centrd en dos componentes del modelo HERO, los empleados saludables y los resultados
saludables. Para ello, se escogié una muestra de 154 empleados de diferentes unidades de un
hospital privado en Valencia, Espana (Herndndez ez al., 2014).

El método implementado se desarrollé en dos momentos. Primero se realizé una
charla de sensibilizacién explicando el proyecto y los componentes a evaluar; posteriormente
se implement6 un cuestionario disefiado especialmente para valorar los elementos
mencionados, adaptados a las caracteristicas del sector sanitario (Herndndez ez 4/., 2014).

Los resultados obtenidos permitieron hallar una relacién entre la hipétesis con la que
se parti6 para realizar el estudio y las respuestas de los colaboradores; es decir, mostraron
que los afectos positivos influyen en la eficacia y calidad de servicio prestado por el personal
sanitario (Herndndez ez al., 2014). Esto permite explicar que

de manera especifica las creencias de eficacia se relacionaron de manera positiva
y significativa sobre el afecto positivo del personal sanitario, el cual a su vez se

relacionaba positiva y significativamente con el engagement, y este con la calidad de
servicio. (Herndndez ez al., 2014, p. 255)

Esta indagacién permite concluir que aquellos empleados que experimentan afectos
positivos son mds propensos a realizar exitosamente sus labores, con lo que desarrollan
creencias altas de eficacia y confianza en sus propias capacidades. Ademds, esto posibilita un
incremento en las habilidades comunicativas del personal, con lo que se fomentan relaciones

positivas entre este y los clientes de la organizacién, y se mejora exponencialmente la calidad
del servicio (Herndndez et al., 2014).

Similarmente, el modelo HERO fue aplicado en otra investigacién desarrollada en
2015 por Acosta et al. En este estudio, titulado Organizaciones saludables: Analizando su
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significado desde el modelo HERO, “cuatro jueces independientes analizaron 14 entrevistas
llevadas a cabo a 14 agentes clave (gerentes o responsables de recursos humanos) de 14
organizaciones espafiolas mediante andlisis de contenido” (Acosta et al., 2015, p. 1).

Aqui, la evaluacién proporcionada por los jueces se centré en “el grado de coincidencia
entre la definicién tedrica propuesta por el modelo HERO vy la definicién proporcionada
por los agentes clave” (Acosta ez al., 2015, p. 7). El método aplicado en esta investigacién
se basé principalmente en entrevistas de una duracién aproximada de 45 minutos cada una.
Estas fueron realizadas por dos investigadores expertos (Acosta et al., 2015).

Cada entrevista abarcé 27 preguntas abiertas y semiestructuradas, y contemplé cuatro
bloques: la historia de la organizacién, la definicién de organizacién saludable, pricticas
organizacionales saludables y resultados organizacionales saludables (Acosta ez al., 2015).
Estas fueron examinadas por los jueces a partir de un andlisis de contenido, “especificamente
la informacién se codificé a través de dos estrategias de andlisis: (1) centrada en la definicién
de organizacién saludable y (2) centrada en los elementos clave que componen una
organizacién saludable” (Acosta ez al., 2015, p. 6). Dichos estratos de andlisis derivan del
modelo HERO; por tanto, segtin Acosta ez al. (2015),

los cuatro jueces por consenso consideraron que la definicién tedrica de organizacion
saludable contenia dos grandes categorias. La primera de ella, pricticas, la cual
inclufa las siguientes subcategorias: précticas de tarea, pricticas sociales, practicas
organizacionales y pricticas individuales. La segunda categoria, resultados, inclufa:
resultados de salud de los trabajadores, resultados financieros, resultados de excelencia
y resultados del ambiente/comunidad en el que se encuentra inmersa. (p. 6)

Esta indagacidn, respecto a las categorias del modelo HERO, permite establecer una
especie de drbol categorial que despliega los recursos y précticas organizacionales saludables:

Emergieron dos subcategorias, estas fueron: recursos sociales y practicas
organizacionales saludables. La primera subcategoria, recursos sociales, engloba: tipo
de comunicacién entre los miembros de la organizacién, liderazgo, trabajo en equipo
y relaciones interpersonales. (Acosta et al., 2015, p. 8)

En cuestién de las pricticas organizacionales saludables, los resultados arrojaron que
estas contienen la utilizacién de los canales y medios de comunicacién organizacionales, la
planeacién estratégica, las tradicionales practicas de recursos humanos, todo aquello que se
considera condicién laboral y el desarrollo integral del trabajador (Acosta ez al., 2015).
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Respecto a la segunda categoria del modelo, correspondiente a empleados saludables,
surgen el bienestar psicosocial laboral y el bienestar psicosocial extralaboral; por tltimo, en
cuanto a los resultados organizacionales saludables emergen resultados internos, como el
desempeno, y externos, como la reputacién (Acosta ez al., 2015).

Esta investigacién concluye que los gerentes o responsables de recursos humanos
poseen una gran barrera empirica respecto a la definicién de las organizaciones saludables,
“limitdndose en gran medida a la salud del empleado, sin contemplar los elementos que
pueden desarrollar y mantener dicha salud” (Acosta ez al., 2015, p. 11).

También en 2015, Veloso ez al. desarrollaron una investigacién que “valord la eficacia
de una intervencién, basada en psicologfa positiva y habilidades sociales, sobre satisfaccién
vital, satisfaccién laboral y clima organizacional” (Veloso ez al., 2015, p. 736). El estudio,
titulado Capacitacion en trabajadores: impacto de un programa, basado en psicologia positiva
y habilidades sociales, en satisfaccion vital, satisfaccion laboral y clima organizacional, trabajé
con una muestra de 27 miembros de una entidad publica del sector salud, en Arica, Chile
(Veloso ez al., 2015). El método implementado en esta investigacién se dividié en dos
partes. La primera estuvo enfocada en la medicién de variables dependientes como clima
organizacional, satisfaccion vital y satisfaccion laboral (Veloso ez al., 2015).

La satisfaccién vital fue medida a través de una escala de Diener que evalué los
juicios cognitivos sobre la propia vida de manera global. Por su parte, la satisfacciéon laboral
se midié con una escala mono item referente a la satisfaccién general con el trabajo; por
tltimo, el clima organizacional fue medido con un cuestionario de 52 items valorado a
través de una escala de Likert (Veloso et al., 2015).

La segunda parte se enfoc en variables independientes, conformadas por un programa
de intervencidn, el cual se compuso de 11 talleres divididos en dos niveles: el primero, en
un grupo cuasicontrol sin intervencién, y el segundo, en un grupo cuasiexperimental con
una intervencién basada en psicologia positiva y habilidades sociales (Veloso ez al., 2015).

Ambos grupos contaron con participantes pertenecientes a unidades de aspectos
similares, “la seleccién de la muestra se realizé segtin disponibilidad y la participacién
fue voluntaria, previo consentimiento informado” (Veloso ez al., 2015, p. 739). El grupo
cuasiexperimental se conformé por 14 personas y el cuasicontrol tuvo 13 participantes; en
ambos grupos, se realizé la medicién de las variables dependientes, antes de comenzar los
talleres de intervencién (Veloso ez al., 2015).

Dichos talleres fueron desarrollados en 13 sesiones, “una primera sesién para tomar
las medias pretest y realizar la introduccién, 11 sesiones correspondientes a la aplicacién del
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manual, y una sesién final de cierre” (Veloso ez al., 2015, p. 739). Previo a la conclusién de
las sesiones, se aplicé la medicién posintervencién de las variables dependientes (Veloso ez

al., 2015).

Los resultados correspondientes a las variables dependientes se evaluaron de dos
formas. Primero, en el pretest, a través de una prueba T para cada muestra; antes de la
intervencioén, cada grupo no presenté diferencias estadisticas, por ello se realizé un andlisis
de varianza multivariado para verificar su efectividad (Veloso ez al., 2015).

Tras la evaluacidn, los resultados “sugieren que experimentar emociones positivas,
practicar fortalezas personales y llevarse bien con los demds tiene impacto en la generacién de
un mejor clima” (Veloso e al., 2015, p. 741). La principal conclusién de esta investigacion
es que en las organizaciones es posible desarrollar, principalmente en los trabajadores, una
percepcién de un ambiente saludable, formar personas felices y que se adapten ficilmente a
los cambios (Veloso ez al., 2015). Esto se logra

en la medida que las personas cambien sus patrones de pensamiento y conducta a
los aspectos satisfactorios de su vida, incluyendo su vida laboral, por medio de la
préctica constante de las propias fortalezas, experimentacién de emociones positivas
y desarrollo de vinculos interpersonales. (Veloso ez al., 2015, p. 741)

Mdsadelante, en 2016, Salanova eza/. realizaron unainvestigacién ticulada Aporzaciones
desde la psicologia organizacional positiva para desarrollar organizaciones saludables y resilientes.
Dicho estudio fue efectuado con una muestra de 303 equipos de trabajo correspondientes
a 43 empresas, entre estas 32 espafolas, pertenecientes a diversos sectores econémicos. Para
esta indagacion fue escogido el modelo HERO.

En su implementacidn, se utilizaron métodos tanto cualitativos como cuantitativos.
Las medidas cualitativas se obtuvieron por medio de entrevistas con directivos y trataron
dos categorias del modelo: recursos y préicticas organizacionales saludables, y resultados
organizacionales saludables; por su parte, las cuantitativas se implementaron a través de tres
cuestionarios respondidos por empleados, supervisores y clientes (Salanova ez al., 2016).

Dichos cuestionarios incluyeron una serie de 21 escalas referentes a recursos y practicas
organizacionales saludables, empleados saludables y resultados organizacionales saludables
(Salanova ez al., 2016). El cuestionario aplicado a clientes incluy6é “cuatro medidas sobre
resultados organizacionales positivos, especificamente de calidad de servicio: desempefio

laboral de los empleados, empatia de los empleados, lealtad y satisfaccién de los clientes”
(Salanova ez al., 2016, p. 179).
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os resultados obtenidos por este estudio senalaron que “aquellas organizaciones
I ltad btenid te estud | q q g
que optimizan sus recursos y desarrollan précticas organizacionales saludables dan lugar

a empleados y equipos de trabajo mds saludables, dotados de grandes potencialidades y
bienestar” (Salanova ez al., 2016, p. 180).

Dichas respuestas permiten inferir que, desde la perspectiva de gerentes y responsables
de recursos humanos de 32 de las organizaciones evaluadas, las pricticas de comunicacién
y desarrollo de habilidades y el fomento de la salud y seguridad laboral son las mds utiles

(Salanova et al., 2016).

Primeramente, esta investigacién concluye que una organizacién saludable es aquella
que no solo se caracteriza por su “éxito financiero y excelencia, sino porque también goza
de una fuerza laboral fisica y psicolégicamente ‘saludable’ que es capaz de mantener un
ambiente de trabajo y una cultura organizacional positiva® (Salanova ez al., 2016, p. 183).

Segundo, se llega a la deduccién de que se puede promover el desarrollo de
organizaciones saludables a través de estrategias y pricticas basadas en la psicologia
organizacional positiva (Salanova er 4/, 2016). En Gltima instancia, se confirma que los
elementos del modelo HERO son esenciales para la formacién de una organizacién saludable.

Ese mismo ano, Castro y Lupano (2016) realizaron una investigacion titulada Perfiles
de organizaciones positivas. Andlisis de caracteristicas percibidas segiin variables individuales,
organizacionales y de resultado. En dicho estudio, se realizé un andlisis de perfiles de
organizaciones saludables o positivas, a través de la percepcion de trabajadores argentinos
respecto a sus lugares de trabajo.

Para dicha indagacidn, se utilizé una muestra de 459 empleados pertenecientes en
un 17,2 % a empresas publicas, y en un 82,6 %, a privadas. El método se caracterizé
por el establecimiento de una serie de protocolos para la recoleccién de los datos. En la
implementacién cada uno, se les pidié a los encuestados enunciar caracteristicas, tanto
negativas como positivas, de sus lugares de trabajo (Castro y Lupano, 2016).

Primero, se disené una encuesta sociodemogrifica que permitiera recolectar datos
personales de los colaboradores; segundo, se implementé una encuesta organizacional que
permitiera conocer aspectos acerca del funcionamiento y ambiente de trabajo de la empresa
a la que pertenece cada encuestado, ademds de aquellas caracteristicas positivas y negativas
de esta (Castro y Lupano, 2016).

La tercera encuesta fue sobre satisfacciéon laboral. En esta, a través de una escala
Likert, se evalu6 la percepcién del empleado en cuanto a su satisfaccién con la vida laboral; el

DE TOXICA A SALUDABLE
Aporte de la comunicacién a la organizacién de hoy

45



ltimo instrumento fue sobre desempefio organizacional. En este se revisé el cumplimiento
de caracteristicas como la adaptacidn, calidad, crecimiento, innovacién o la eficiencia
(Castro y Lupano, 2016).

Estas respuestas fueron evaluadas a través de un andlisis de contenido, con el fin de
generar un 4rbol categorial; posteriormente, se implement6 un andlisis de correspondencias
multiples para generar perfiles organizacionales diferenciados entre si, esto segtn variables
de tipo individual, organizacional o de resultado (Castro y Lupano, 2016).

Como resultado, se obtuvieron dos perfiles de organizaciones saludables o positivas.
El primero indica que existen empresas donde los empleados se destacan por la estabilidad,
el compromiso, el prestigio y la confianza que tienen con la institucién; el segundo muestra
que existen atributos que los colaboradores valoran, como el clima laboral, el respeto, las
relaciones interpersonales o la comodidad (Castro y Lupano, 2016).

Este estudio permite concluir que existe una estrecha relacién entre caracteristicas
individuales y organizacionales positivas, con la generacién de emociones positivas, como la
satisfaccién y el compromiso; al mismo tiempo que atribuyen al desarrollo organizacional
saludable a través de resultados institucionales positivos y altos niveles de desempefio, tanto
del personal como de la institucién (Castro y Lupano, 2016).

Mds recientemente, en cuestiéon de mantener la salud de los empleados, Garcia ez al.
(2020) llevaron a cabo una investigacién titulada Adapracion y validacion del cuestionario
del empleado saludable del modelo HERO. Dicha indagacién tuvo como objeto validar la
reduccién de ocho dimensiones a cinco, del cuestionario para el empleado saludable que
propone el modelo mencionado.

En este estudio se tuvo como muestra a 287 empleados pertenecientes a tres empresas
espafolas de los sectores de la alimentacidn, el desarrollo web y la consultoria integral de
recursos humanos. Como se menciona, el método implementado se bas6 en la aplicaciéon

del cuestionario para el empleado saludable que propone el modelo HERO (Garcia ez 4.,
2020).

Dicho cuestionario fue modificado, reduciendo las ocho dimensiones que propone
inicialmente. Estas son el vigor, la absorcién, la dedicacién, las emociones positivas, la
resiliencia, la autoeficacia, la competencia vital y la competencia emocional; tal variaciéon
propone un modelo compuesto por cinco dimensiones, agrupando las ya mencionadas
entre el engagement y la competencia (Garcia ez al., 2020).
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Inicialmente, respecto a la muestra representativa en cada empresa evaluada, se
llevé a cabo un muestreo no probabilistico de conveniencia para determinar las diferencias
entre estas y los sectores econdmicos a los que pertenecen. Posteriormente, se ejecuté un
andlisis factorial confirmatorio a través del método de estimacién de mdxima verosimilitud
robusto para comparar ambos modelos, con el fin de evitar sesgos estadisticos entre los datos
recolectados (Garcia et al., 2020). Los resultados obtenidos mostraron que:

Los indices incrementales (CFI y NNFI) y el absoluto SRMR mostraron un buen
ajuste en ambos modelos al ser superiores a ,90 e inferior a ,08, respectivamente.
En cuanto a la comparacién de modelos se observa un aumento significativo del
estadistico de contraste Chi Cuadrado de Satorra-Bentler en el modelo de cinco
frente al de ocho dimensiones, aunque la reduccién del CFI en el modelo de cinco
dimensiones no superé el criterio de ,01, lo que permiti6 considerar ambos modelos
como similares en cuanto a ajuste. (Garcia ez al., 2020, p. 361)

Esta investigacién permite concluir que es posible evaluar al empleado saludable,
ajustando, de ocho dimensiones a cinco, el cuestionario que para ello propone el modelo
HERO. De igual forma, permite deducir que dicho modelo potencia relaciones especificas
entre variables empresariales que permiten formar organizaciones saludables, principalmente,
potenciando en los colaboradores aquellas caracteristicas relacionadas al engagement y las
competencias individuales (Garcia ez 4l., 2020).

En Colombia, el desarrollo investigativo sobre organizaciones saludables es apenas
notable. Tras una busqueda de antecedentes, son pocos los proyectos indagatorios que se
pueden encontrar al respecto. Por ello, es necesario ampliar el espectro de estudio de estas,
ajustidndose al contexto laboral del pais (Grueso y Toca, 2012; Nader ez al., 2014).

En 2012, Grueso y Toca llevaron a cabo un estudio titulado Pricticas organizacionales
saludables: una propuesta para su estudio. Esta investigacion se realiz6 con el fin de establecer
la medicién de un conjunto de pricticas saludables en el contexto empresarial colombiano.

Dicha indagacién se desarroll6 a través de la administracién de un cuestionario a un
grupo de 122 estudiantes de posgrado de una universidad bogotana. En este se evaluaron
diferentes planteamientos tedricos provenientes de “modelos y estudios empiricos, donde se
desarrollaba el concepto de organizacién saludable tanto desde la perspectiva de la salud de

los empleados como desde la perspectiva de la salud de otros grupos de interés” (Grueso y
Toca, 2012, p. 150).

A través de 17 items, se abordaron cuatro tipos de précticas, que fueron desde la
implementacién de un plan de desarrollo, el mantenimiento de la salud de los empleados,
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el cuidado del medio interno y externo, hasta la relacién positiva con los proveedores y
compradores de la organizacién (Grueso y Toca, 2012).

El método implementado para analizar las respuestas proporcionadas en los
cuestionarios, en primera instancia, se basé en un paquete estadistico SPSS Versién 19;
segundo, para validar las propiedades psicométricas del cuestionario, se implementé el
método de rotacién Varimax para realizar un andlisis factorial exploratorio (Grueso y Toca,
2012).

Por dltimo, se implementé un andlisis de fiabilidad Alpha de Cronbach, que permitié
corroborar la validez de los componentes anteriormente mencionados. Los resultados
obtenidos permitieron ver que existe una valoracion aceptable entre los elementos propuestos,
es decir, los coeficientes de fiabilidad superaron los valores minimos de aceptacién por parte

de los encuestados (Grueso y Toca, 2012).

En primera instancia, respecto al primer componente del cuestionario, los resultados
muestran que tanto los planes de desarrollo como su cumplimiento y retroalimentacién
tienen una valoracién media, es decir, para los encuestados estas pricticas tienen un
cumplimiento aceptable, aunque podria ser mejor (Grueso y Toca, 2012).

El segundo componente de la encuesta, referente a las précticas enfocadas en la salud
de los empleados, valoré aspectos como el desarrollo personal, el bienestar fisico y mental,
la implicacién o participacién en las tareas organizacionales y el fomento de las habilidades
comunicativas y la fluidez de la comunicacién (Grueso y Toca, 2012).

Las respuestas obtenidas en este apartado sefialan una percepcién poco favorable;
particularmente, los resultados muestran que no hay un amplio desarrollo respecto a las
acciones que promueven el bienestar fisico y mental de los empleados. Por dltimo, la
percepcién de la muestra sobre las habilidades y fluidez comunicativa se calificé con un
valor medio (Grueso y Toca, 2012).

Los elementos referentes al tercer componente del cuestionario poseen una percepcién
apenas favorable. Algunos aspectos obtuvieron una baja evaluacién, tales como:

la valoracién del impacto ecolégico por parte de la empresa, la implementacién de
politicas en torno al cuidado del medioambiente, la implantacién de programas que
promueven el cuidado del medioambiente y la interaccién positiva de la empresa con

la comunidad. (Grueso y Toca, 2012, p. 148)
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A diferencia de estos items, la implantacién de acciones orientadas hacia los ptblicos
externos de la organizacién obtuvo una valoracién mds favorable; las evaluaciones realizadas
en esta investigacién permiten llegar a la conclusién de que es necesario realizar estudios
que, desde la psicologia organizacional positiva, relacionen la implementacién de pricticas
saludables para la obtencién de resultados organizacionales positivos (Grueso y Toca, 2012).

Afos mds tarde, especificamente en 2017, los componentes evaluados en el anterior
estudio fueron valorados en otra investigacién desarrollada por Martinez ez al. Dicha
indagacién se titulé Estrategia organizacional y adopcion de prdcticas saludables en la region
caribe de Colombia. Este trabajo fue realizado con el objetivo de analizar la relacién existente
entre la adopcién de précticas organizacionales saludables y la implementacién de estrategias
empresariales, especificamente en instituciones del sector de la salud en la Regién Caribe
colombiana (Martinez ez al, 2017).

El método implementado estuvo dividido en tres fases. La primera consté de un
andlisis documental basado en la construccién de un marco tedrico, el cual fue planteado
desde diferentes autores y tratd, principalmente, acerca de estrategias empresariales y
précticas organizacionales saludables (Martinez ez al., 2017).

La segunda fase se bas6 en la aplicacién de los instrumentos de estudio para la
recoleccién de informacién escrita. Estos estuvieron compuestos por entrevistas a diferentes
directivos de instituciones de salud, ademds de la aplicacién de un cuestionario a 134

empleados del mencionado sector, pertenecientes a entidades de la Regién Caribe de
Colombia (Martinez et al., 2017).

Dichas encuestas implementaron una serie de 14 preguntas, las cuales integraron
aspectos como la salud de los empleados, un plan de desarrollo institucional, el cuidado al
medioambiente y las relaciones positivas que se establecen con proveedores, compradores y
la comunidad en general (Martinez ez al., 2017).

La tercera fase comprendié el andlisis de los resultados. Para esto, se implementé un
andlisis factorial exploratorio que permitiera reducir el nimero total de variables evaluadas
en un grupo més pequeno. Adicionalmente, para analizar la relacién entre las pricticas
saludables y la estrategia empresarial, se realizé andlisis de varianza (Martinez ez al., 2017).

Los resultados de estos andlisis mostraron que no existe una relacién estadisticamente
significativa entre la variable de estrategia organizacional y las variables de plan de desarrollo,
empleados y medioambiente. Sin embargo, el andlisis de varianza muestra que existe
una relacién estadisticamente significativa entre la adopcién de pricticas saludables y la
implementacién de estrategias empresariales (Martinez ez al., 2017).
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Este estudio permitié concluir que, en algunas ocasiones, la planificacién de
las empresas no se relaciona con la acogida de practicas que permitan el mejoramiento
operativo de las labores diarias. En otro sentido, en el contexto actual es importante que las
organizaciones adopten, de una manera estratégica, practicas saludables integradas a su plan
de desarrollo, la formacién de bienestar en sus empleados, el cuidado del medioambiente y
sus relaciones con la sociedad en general (Martinez ez al., 2017).

Se puede concluir aqui que el desarrollo investigativo sobre organizaciones saludables
en Colombia es pobre, por lo que dejan un amplio camino por recorrer y la posibilidad de
relacionar el tema con otras disciplinas, como, por ejemplo, la comunicacién organizacional

(Nader et al., 2014; Martinez et al., 2017).
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