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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion aborda el impacto de la Psicologia Organizacional
Positiva (POP) como un enfoque clave para transformar organizaciones en entornos mas
saludables y productivos. En un contexto laboral marcado por cambios constantes, esta
disciplina propone herramientas para mejorar el bienestar psicolégico de los empleados,
reducir el estrés laboral y fomentar una cultura organizacional basada en la cooperacion, la

confianza y el compromiso.

El analisis parte de un marco tedrico que define los conceptos de organizaciones
saludables y téxicas, asi como los modelos mas relevantes para promover el bienestar integral
de los trabajadores. Se destacan iniciativas como el desarrollo del Capital Psicologico
Positivo, que abarca elementos como la resiliencia, el optimismo y la autoeficacia,

fundamentales para potenciar el desempefio individual y colectivo.

La investigacion incluye el estudio de casos reales en diversas empresas, analizando
sus practicas saludables y su impacto en la calidad de vida laboral. Entre los hallazgos mas
relevantes, se evidencian las ventajas de implementar politicas basadas en la POP para
fortalecer la competitividad empresarial, al tiempo que se prioriza la salud fisica, emocional y

social de los colaboradores.

Como conclusion, se resalta la necesidad de un cambio cultural que integre la salud
organizacional como objetivo estratégico, mostrando que el bienestar laboral no solo es un
medio para alcanzar metas econémicas, sino un fin en si mismo. Este enfoque se presenta
como una solucion integral y sostenible para los retos organizacionales actuales, beneficiando

tanto a empleados como a las empresas.

ABSTRACT

This research explores the impact of Positive Organizational Psychology (POP) as a
key approach to transforming organizations into healthier and more productive environments.
In a labor context characterized by constant changes, this discipline provides tools to enhance
employees' psychological well-being, reduce workplace stress, and foster an organizational

culture based on cooperation, trust, and commitment.
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The analysis begins with a theoretical framework defining the concepts of healthy and
toxic organizations, as well as the most relevant models for promoting workers' overall well-
being. Key initiatives, such as the development of Positive Psychological Capital—including
resilience, optimism, and self-efficacy—are highlighted as essential components for boosting
individual and collective performance.

The research incorporates case studies from various companies, analyzing their
healthy practices and their impact on work-life quality. Key findings reveal the advantages of
implementing POP-based policies to strengthen business competitiveness while prioritizing

the physical, emotional, and social health of employees.

In conclusion, the study emphasizes the need for cultural change that integrates
organizational health as a strategic goal, demonstrating that workplace well-being is not only
a means to achieve economic objectives but an end in itself. This approach emerges as an
integral and sustainable solution to current organizational challenges, benefiting both
employees and companies alike.

Palabras claves: Organizaciones Saludables, Psicologia Organizacional Positiva,
Organizaciones Toxicas, Cambio Organizacional, Engagement laboral, Cultura

Organizacional, Resistencia al Cambio.

Keywords: Healthy Organizations, Positive Organizational Psychology, Toxic Organizations,

Organizational Change, Work Engagement, Organizational Culture, Resistance to Change.
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INTRODUCCION

En el actual entorno laboral, caracterizado por una constante transformacion y por la
necesidad de adaptarse a contextos dinamicos, las organizaciones enfrentan retos complejos
que exigen innovacion, resiliencia y un fuerte compromiso por parte de sus equipos de trabajo.
Este entorno cambiante no solo requiere de resultados econdmicos satisfactorios, sino
también de una atencion especial hacia el bienestar integral de los empleados. En respuesta
a estas necesidades, la Psicologia Organizacional Positiva (POP) surge como un enfoque que
permite crear ambientes laborales mas saludables, promoviendo no solo la salud fisica y
psicologica de los trabajadores, sino también la productividad y la sostenibilidad

organizacional.

La preocupacion por el bienestar en el trabajo ha cobrado especial relevancia debido
a la creciente evidencia de que la gestion de los recursos humanos basada en modelos
tradicionales ya no resulta suficiente para abordar problemas comunes en los entornos
laborales, como el estrés, el agotamiento y la resistencia al cambio. Estudios recientes han
demostrado que las practicas orientadas hacia el desarrollo de las fortalezas de los empleados
pueden generar resultados positivos tanto a nivel individual como organizacional. Este trabajo
de investigacion se centra en explorar la Psicologia Organizacional Positiva como una
herramienta clave para mejorar la calidad de vida laboral, promoviendo una cultura

organizacional que fomente la cooperacion, la confianza y el compromiso.

La seleccion del enfoque de la POP no es arbitraria. Numerosas investigaciones
respaldan los beneficios de implementar practicas como el desarrollo de competencias en
resiliencia, optimismo y compromiso, que no solo mejoran el bienestar de los empleados, sino
que también fortalecen la competitividad de las organizaciones en un entorno de negocios
altamente exigente. De hecho, el equilibrio entre la vida laboral y personal, asi como la
promocion de una cultura organizacional saludable, se presentan como componentes

esenciales para el éxito empresarial.

Este trabajo tiene como objetivo principal analizar cémo la aplicacion de la Psicologia
Organizacional Positiva puede servir como una herramienta efectiva para impulsar el cambio
hacia modelos mas saludables dentro de las organizaciones. A través de un analisis tedrico y
empirico, se exploraran los principios fundamentales de la POP, sus beneficios y los factores
que contribuyen al éxito de su implementacion en distintos contextos empresariales. Para ello,
se examinaran también casos concretos de organizaciones que han adoptado estas practicas,

identificando la efectividad con la que las aplican.
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Con esta investigacion se espera contribuir no solo al campo académico de la
administracion y la psicologia laboral, sino también proporcionar una guia practica para lideres
y gestores que desean transformar sus entornos laborales en espacios mas saludables,
sostenibles y competitivos. Asi, el enfoque de la POP se presenta como una alternativa
moderna y prometedora para superar los desafios organizacionales contemporaneos,
ofreciendo una solucién que va mas alla del mero rendimiento econémico, para centrarse en

el bienestar integral de todos los involucrados.
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CAPITULO |

MARCO TEORICO

En este capitulo abordaremos, en primer lugar, qué entendemos por organizaciones
saludables, detallando sus caracteristicas y los distintos modelos existentes. A continuacién,
se introducira el concepto de Psicologia Organizacional Positiva (POP), su influencia en la
reduccion del estrés y el agotamiento laboral, y las practicas mas comunes que fomenta.
Posteriormente, exploraremos la importancia de la cultura organizacional como una base
fundamental para enfrentar los cambios, destacando cémo la POP es una herramienta eficaz
para fortalecerla. Finalmente, se analizara el cambio organizacional en si mismo: las razones
por las que las organizaciones cambian, los tipos y fuentes de resistencia al cambio, y las

estrategias mas efectivas para superarla.

A. Organizaciones Saludables.

Las organizaciones actuales se enfrentan a entornos dindmicos en permanente
cambio, tanto en lo social como en lo cultural, politico, econdmico y tecnolégico, que las
afectan de distinta manera segun su capacidad de adaptacion. Esta capacidad esta limitada,
en mayor medida, por la calidad y salud de su capital humano. Una organizacion que cuente
con empleados motivados, capacitados y, psicolégicamente sanos, tendra un camino mucho
mas simple para revisar sus estrategias y redefinir su gestion para lograr la supervivencia ante

este nuevo entorno.

El Modelo de Organizacién Saludable propuesto por Marisa Salanova (2008) se centra
en el “cuidado” de la salud tanto de los empleados como de la misma organizacion en su
conjunto. Supone un giro también en la direccion y desarrollo de los recursos humanos, desde
considerar la salud psicosocial de los empleados como un medio para conseguir otros fines,
a considerarla como un bien en si misma, como un valor estratégico central en los objetivos
empresariales. Es un cambio importante, sin duda, y que aporta gran cantidad de valor

anadido.

En 1948 la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) define a la salud como “un estado
de bienestar total que incluye el bienestar fisico mental y social, y no la mera ausencia de

enfermedad o trastornos”. Un Modelo de Organizacion Saludable incluye tanto los aspectos

9
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negativos (estrés laboral) como los positivos (bienestar psicologico) de la salud de los
empleados, que afectan su desempefio en el trabajo. Como dice Salanova (2008), de esta
manera se optimiza el capital humano, el capital social, y el capital psicologico de la

organizacion, a la vez que se optimiza también la estrategia de negocio.

Histoéricamente, la psicologia se ha centrado en los aspectos negativos de la conducta
humana, y toda gestion sobre salud en el trabajo se enfocaba en la reduccién del estrés
laboral. Pero existe una necesidad creciente de una aproximacion mas positiva, que se centre
en las fortalezas del empleado y del funcionamiento organizacional 6ptimo, que ofrezca
respuestas a demandas emergentes en cuanto a los cambios que estan aconteciendo en las
sociedades modernas. Una de las razones para imprimir este caracter mas positivo tiene que
ver con el hecho de que para poder sobrevivir y prosperar en un contexto de cambio
econdmico y social continuo, las organizaciones necesitan tener empleados motivados y
psicologicamente sanos, y que para poder conseguirlo las politicas de recursos humanos

deben estar sincronizadas (Salanova, 2008).

Las sociedades estan cambiando rapidamente, y con ellas también cambian las
organizaciones. Estos cambios organizacionales, a su vez, impactan en los puestos de trabajo
e influyen en la seguridad, la salud y el bienestar de los empleados. Si no se gestionan bien
estos cambios, a la larga pueden llevar a la aparicion de organizaciones “enfermas” que se
caracterizan por su falta de efectividad e inadaptacion al entorno. Las organizaciones
modernas esperan que sus empleados sean proactivos y muestren iniciativa personal, que
colaboren con los demas, que sean responsables en su propio desarrollo de carrera y que se
comprometan con la excelencia empresarial. Este objetivo empresarial no puede alcanzarse
con una fuerza laboral saludable al estilo tradicional, esto es, empleados satisfechos con sus
trabajos, que no experimentan estrés laboral y que muestran bajos indices de ausentismo. Se
necesita algo mas para poner en marcha toda la maquinaria organizacional y conseguir ese

objetivo.

Los modelos de gestion tradicionales, que consideran a los empleados como
instrumentos para conseguir los fines empresariales, estan siendo reemplazados por una
genuina Psicologia Organizacional Positiva (POP), que considera la salud del empleado como
una meta en si misma y un objetivo legitimo que debe incluirse en las politicas
organizacionales. La POP se ha definido como el estudio cientifico del funcionamiento 6ptimo
de las personas y de los grupos en las organizaciones, asi como su gestion efectiva. El
objetivo es describir, explicar y predecir el funcionamiento éptimo en estos contextos, asi como

optimizar y potenciar la calidad de vida laboral y organizaciones. El punto de mira estd en

10
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descubrir las caracteristicas de la buena vida organizacional o, mejor dicho, la vida

organizacional positiva (Salanova et al., 2005).

Dada la importancia de la POP como herramienta de optimizacién del capital humano,

se tratara con mayor profundidad en el préximo capitulo.

A.1. ;Qué son las organizaciones saludables?

Como dice Salanova (2008), el concepto de organizacion saludable lleva implicitos dos
aspectos: organizacion y salud. Por una parte, la organizaciéon hace referencia a las formas
en que se estructuran y gestionan los procesos de trabajo, incluyendo el disefio de puestos,
los horarios de trabajo, el estilo de direccion, la efectividad y las estrategias organizacionales
para la adaptacién de los empleados, esto es, las practicas de desarrollo de los recursos

humanos que tienen un impacto directo en su salud y bienestar.

La adicion del término saludable deriva de la idea de que es posible distinguir sistemas
de organizaciones sanos y enfermos, lo que es, en definitiva, formas de estructurar y gestionar
los procesos de trabajo con resultados mas saludables que otros. Crear y mantener tales
organizaciones trae como consecuencia un impacto positivo en todos sus grupos de interés,

tanto internos como externos.

A.2. Concepto de organizacion saludable.

Desde el enfoque de la inteligencia emocional, una organizacion saludable es aquella
en la que la inteligencia emocional se valora y se practica a todos los niveles. Esto implica
que los lideres y empleados tienen habilidades de autoconciencia, autorregulacién,
motivacion, empatia y habilidades sociales, lo que fomenta un ambiente de trabajo positivo y

colaborativo (Goleman, 1998).

Por otro lado, bajo el enfoque del comportamiento organizacional positivo, una
organizacion saludable es aquella que se centra en el comportamiento organizacional positivo.
Esto implica desarrollar y fomentar los estados psicoldgicos positivos en los empleados, como

la autoeficacia, la esperanza, el optimismo y la resiliencia (Luthans, 2002).

11
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Desde el punto de vista de la psicologia organizacional positiva, se puede definir a una

organizacion saludable como

aquella organizacion caracterizada por invertir esfuerzos de colaboracién, sistematicos e
intencionales para maximizar el bienestar de los empleados y la productividad, mediante la
generacion de puestos bien disefiados y significativos, de ambientes sociales de apoyo, y
finalmente mediante las oportunidades equitativas y accesibles para el desarrollo de la carrera

y del balance trabajo-vida privada (Salanova, 2008).

Esta ultima definicion es la que se tomara en el presente trabajo.

A.3. Caracteristicas de una organizacion saludable

Se pueden mencionar al menos diez caracteristicas que posee una organizacion
saludable (Johnson, 2024):

1. Compartir objetivos en forma efectiva: Una organizacién saludable comparte sus

objetivos de negocios con los empleados en todos sus niveles. Los gerentes
comparten metas con los empleados y los suman a la misién y visién de la
organizacion. Ambos comprenden lo que se requiere para alcanzar estos objetivos

compartidos y hacen todos los esfuerzos para lograrlo.

2. Trabajo en equipo: Las compafiias saludables saben como desarrollar equipos que

colaboren para alcanzar metas comunes. Los empleados y gerentes estan siempre
dispuestos a ofrecer su asistencia a los demas para lograr los objetivos

corporativos.

3. Moral de los empleados alta: Los empleados de las organizaciones saludables
poseen una moral alta. Estos valoran sus puestos en las organizaciones y desean
trabajar alli por mucho tiempo. La productividad es alta y los eventos de las

organizaciones se disfrutan y son exitosos.

4. Ofrecer oportunidades de entrenamiento: Las compafilas proporcionan

entrenamiento en el trabajo y oportunidades para que los empleados mejoren sus
habilidades laborales. Las organizaciones llevan a otras personas para
proporcionar un amplio y necesario entrenamiento departamental y corporativo.

También ofrecen oportunidades para obtener certificaciones y educacién continua.
12
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Liderazgo: Un buen liderazgo es una de las principales caracteristicas de una
organizacion saludable. Los empleados tienen buena relacién con sus jefes, la que
se basa en la confianza. Los jefes saben como hacer que los empleados funcionen
juntos. Cuando es necesaria la correccion, los empleados aceptan la critica

constructiva ofrecida por los lideres.

Manejar el bajo rendimiento: Las companias confrontan el bajo rendimiento en

lugar de ignorarlo. Las organizaciones toman acciones correctivas para mejorarlo.
Los niveles superiores de gerencia valoran la opinidon de los empleados que hacen
sugerencias sobre cdmo mejorar la productividad y lograr tasas de rendimiento
altas. Las compainiias incluso llevan a especialistas para detectar problemas y

ofrecer soluciones.

Comprender riesgos: Las organizaciones saludables comprenden los riesgos que

enfrentan y toman los pasos necesarios para protegerse de ellos. Cuando un
evento ocurre debido a riesgos organizativos, una organizacion saludable aprende
de ello. Las compafiias usan la precaucion, pero comprenden que los riesgos son

necesarios para lograr el crecimiento.

Adaptacion a oportunidades y cambios: Las organizaciones saludables saben

cdmo reconocer y aprovechar las buenas oportunidades y siempre buscan
ocasiones de crecimiento. También saben cémo adaptarse a los cambios
tecnoldgicos y operacionales. Intentan permanecer en la delantera o a la par de los

cambios en el ambiente de la industria y los negocios.

Estructura claramente definida: Las companias poseen un sentido del orden y de

la estructura de la organizacion. Las mismas no limitan la innovacion y el
crecimiento. A los empleados no les importa someterse a ese orden porque

comprenden y ven los beneficios de su implementacion.

Politicas de compafia reconocidas: Las organizaciones crean e implementan

politicas de compafia que estan siempre disponibles para sus empleados. Las
organizaciones saludables siguen las politicas y regulaciones de los gobiernos
locales, estatales y federales. Cuando los empleados o gerentes rompen esas

politicas, se lidia con el problema inmediatamente y de forma profesional.

13
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Adicionalmente, Salanova (2008) establece un conjunto de elementos basicos que

deben contener las organizaciones para ser denominadas saludables. En la siguiente figura

se presenta un modelo heuristico de organizacion saludable entendida como aquella que

desarrolla (1) practicas saludables para estructurar y gestionar los procesos de trabajo que

influiran en el desarrollo de (2) empleados saludables y (3) resultados organizacionales

saludables. Esto es, la existencia de practicas saludables influye en el desarrollo de

empleados y resultados organizacionales saludables, que a su vez influirdn en la mejora de

las formas de estructurar y organizar los procesos de trabajo en un proceso de

constante en el tiempo.

Figura 1: Modelo heuristico de organizacion saludable

Practicas saludables para
gestionar el trabajo

Recursos estructurales:
. Nivel de tarea
. Nivel organizacional

Recursos sociales:

. Redes sociales

. Normas de conducta
. Confianza

N

ORGANIZACION
SALUDABLE

Resultados saludables

. Productos y/o servicios
de excelencia

. Relaciones positivas
con el entorno y la
comunidad

Fuente: (Salanova 2008)

Empleados saludables :
Capital Psicoldgico Positivo

Autoeficacia
Esperanza
Optimismo
Resiliencia
Vinculacién

mejora

El mecanismo para alcanzar estos resultados organizacionales saludables es la

gestion del Capital Psicolégico Positivo, que hace referencia a la existencia de “salud” entre
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los empleados de la organizacion, entendida como un estado de completo bienestar, pero no

solo fisico, sino también social y psicologico.

B. Gestion del Capital Psicolégico Positivo.

La idea de base es que el buen funcionamiento organizacional se construye a través
de la captacién, desarrollo y retencion de empleados saludables. La salud y el bienestar
psicosocial de los empleados es el mecanismo psicoldgico a través del cual las organizaciones
saludables consiguen sus resultados, ya que se entienden como tales aquellas
organizaciones que cuidan de sus empleados, y ese cuidado tienen que ver con el

mantenimiento y la optimizacién de su bienestar (Salanova, 2008).

B.1. Las personas como inversion y ventaja competitiva.

Salanova (2008) basa esta idea en que existe cada vez mas evidencia de que las
personas son cruciales para el éxito organizacional y que pueden ofrecer la mejor
contrapartida de la inversién debida a una ventaja competitiva sostenible. Aunque muchas
organizaciones no dudan en aceptar estos términos, pocas de ellas son las que finalmente
adoptan estrategias de desarrollo de recursos humanos de alto desempefio, con técnicas que

vitalicen a sus empleados.

Para que un recurso organizacional empiece a ser competitivo y ventajoso necesita
ser algo que la competencia no pueda duplicar, como la tecnologia, el equipamiento, el
producto o servicio. Pero ademas no solo debe ser unico, sino también acumulable,
interconectado y renovable. Cada fuente de ventaja competitiva necesita estar interconectada

entre si, como parte de un todo sinérgico.

El capital estructural ha llevado casi siempre a la posibilidad de copia e imitacion, pero
son justamente las personas las que representan una verdadera ventaja competitiva, ya que
son menos imitables por los competidores. Ahora bien, parece haber una brecha entre “saber”
y “hacer”, ya que, aunque esta idea la conocen muchas organizaciones, no tantas ponen en
practica procedimientos para el reconocimiento y gestion efectiva de las personas como
elementos genuinos de una verdadera ventaja competitiva. Esto es el capital social, humano

y psicolégico de las organizaciones.
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La necesidad de tratar a las personas como capital para invertir y obtener ventaja
competitiva se hace ademas cada vez mas patente en una sociedad en donde practicas como

la reestructuracion, el outsourcing y la reduccion de personal empiezan a ser algo habitual.

El capital estructural, como los recursos fisicos y organizacionales, ha llevado casi
siempre a la posibilidad de copia e imitacion. Pero son justamente las personas las que
representan una verdadera ventaja competitiva, ya que son menos “imitables” por los

competidores.

B.2. El capital humano y el capital social.

El capital humano hace referencia basicamente al conocimiento, las destrezas,
habilidades y competencias derivados de la educacion, la formacién y la experiencia
profesional. Es el conocimiento “explicito” que lleva el empleado cuando entra a la
organizacion. No llega a ser del todo parte de la ventaja competitiva porque es bastante

limitado, ya que es faciimente imitable (Salanova, 2008).

Pero existe otro tipo de conocimiento llamado “tacito” que es especifico de la
organizacion, y se construye sobre el tiempo a medida que las personas socializan dentro de
la misma, empiezan a compartir la cultura y valores, comprenden su estructura y procesos y
aprenden cémo funciona la organizacion como un todo. Requiere mucha inversion en términos
de tiempo y esfuerzo por parte de todos los miembros. Es el tipo de conocimiento que la
organizacién pierde cuando no puede retener a sus empleados y empezar a rentabilizar los
frutos de su inversion en términos competitivos. Este tipo de capital humano es mas unico e
inimitable, ya que la competencia no puede beneficiarse del mismo al ser especifico de cada

organizacion, y, por lo tanto, intransferible.

El capital social forma parte del ambiente social del trabajo y de la organizacion. Es un
recurso del ambiente social del trabajo que la organizacion puede gestionar desde las buenas
practicas para el desarrollo de sus recursos humanos. Ese capital social es crucial para crear
una ventaja competitiva sostenible, pero ademas incluso contribuye a la creacion del capital

humano.
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B.3. El capital psicolégico positivo

El capital psicologico positivo hace referencia a las fortalezas personales y
capacidades psicolégicas que pueden ser medidas, desarrolladas y gestionadas para
conseguir la mejora del funcionamiento organizacional y el desempefio en las organizaciones
actuales. Estas caracteristicas basicas son: la autoeficacia, la esperanza, el optimismo, la
resiliencia y la vinculacion psicologica con el trabajo (Salanova, 2008). A continuacion, se

detalla cada una de ellas:

1. Autoeficacia: Se puede definir como las creencias en las propias capacidades para
organizar y ejecutar los cursos de accion requeridos que producirdn determinados
logros o resultados. Tienen una profunda influencia tanto en la eleccion y seleccion
de respuestas, como en el esfuerzo y la perseverancia de las personas cuando se

enfrentan a distintas situaciones ambientales.

Las creencias que cada persona posee de si misma afectan sus conductas,
pensamientos y sentimientos de distintas maneras. En primer lugar, influyen en la
eleccion de conductas. Las personas tienden a evitar aquellas tareas o situaciones
que creen que exceden sus capacidades, y eligen aquellas que son capaces de
dominar. En segundo lugar, la autoeficacia determina la cantidad de esfuerzo
empleado para enfrentarse a los obstaculos y la cantidad de tiempo o persistencia
en tratar de lograr objetivos. Bajos niveles de autoeficacia llevan asociados
abandonos tempranos, mientras que niveles elevados suponen perseverancia. En
tercer lugar, afecta a los pensamientos y sentimientos, de manera que los
empleados que se consideran pocos eficaces en el afrontamiento de las demandas
del entorno exageran la magnitud de las deficiencias y las dificultades potenciales

del medio.

Altos niveles de autoeficacia hacen que las personas tengan éxito en su trabajo, y
este éxito incrementa a su vez los niveles de autoeficacia cuando el empleado
percibe que el éxito en su trabajo se debe en gran parte a su esfuerzo y ejecucion,
creando de esta manera un ciclo de espirales llamadas “espirales positivas o

espirales virtuosas”.
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La autoeficacia influye, al menos en el corto plazo, en los otros estados afectivos y
motivacionales positivos como la esperanza, el optimismo, la resiliencia y la

vinculacion psicolégica con el trabajo, haciendo que las personas se sientan bien.

Esperanza: Se entiende como un estado motivacional positivo en donde los
trabajadores intentan conseguir sus objetivos por medio de competencias
personales que les dan fuerza de voluntad necesaria para desarrollar distintos

planes de accion.

Optimismo: Es una actitud que induce al trabajador a esperar que le sucedan cosas
buenas. Una actitud optimista ante situaciones retadoras muestra una postura de
confianza y persistencia. Una actitud pesimista hace que las personas se
manifiesten dudosas y vacilantes. Estas diferencias tienen consecuencias en la
forma de afrontar los cambios, la adversidad y la experiencia de estrés en el
trabajo. Con una actitud optimista se tiende a utilizar estrategias centradas en el
problema, especialmente cuando la situacion es controlable. Pero ante situaciones
incontrolables, simplemente las aceptan como son. Ademas, se aceptan las
nuevas situaciones y los problemas como reales (aunque no se puedan resolver)
y se adopta la mejor vision posible, aunque la situacién no pueda cambiarse. Con

una actitud pesimista se reacciona negando las situaciones.

Sin embargo, el exceso de optimismo puede hacer sobrestimar las capacidades de
las personas para afrontar una situacion manifestando estrategias de
afrontamiento débiles o insuficientes. También es posible que tengan menos
resistencia a la frustracion y se sientan peor ante los resultados negativos debido
a la no confirmacion de sus expectativas. Por esto es fundamental desarrollar una
actitud optimista realista, que seria la tendencia a mantener expectativas positivas
basandose en las capacidades y los recursos reales, asi como el conocimiento

previo de las consecuencias probables de las acciones que se emprenden.

Resiliencia: Es una fortaleza que se desarrolla ante la adversidad. Posibilita la
adaptacion y la obtencién de buenos resultados ante condiciones adversas. Es una
capacidad psicolégica positiva que repele la adversidad, incertidumbre, conflicto y
fracaso en el trabajo; que supone un cambio positivo, progreso y aumento de
responsabilidad. Ante condiciones adversas del ambiente que hacen prever
resultados negativos, las personas con alta capacidad de resiliencia muestran
fortalezas que le permiten superar las demandas en el trabajo y asi obtener buenos

resultados.
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Algunos atributos de personas con alta resiliencia en el trabajo son la competencia
social, habilidad en la resolucién de problemas, autonomia, y el sentido de
proposito futuro, y se desenvuelven mejor en ambitos difusos. Aunque la resiliencia
puede considerarse un rasgo, los atributos que la conforman se pueden generar y
desarrollar con programas de recursos humanos similares a los que desarrollan la

autoeficacia o la inteligencia emocional.

Vinculacién psicoldgica con el trabajo: Se puede definir como un estado afectivo

positivo de plenitud que es caracterizado por el vigor, la dedicacién y la absorcion
0 concentracion en el trabajo. Concretamente, el vigor se refiere a altos niveles de
energia y activacion mental en el trabajo, la voluntad y predisposicion de invertir
esfuerzos y la persistencia, incluso ante las dificultades. La dedicacion se asocia
al entusiasmo, estar orgulloso e inspirado en el trabajo. Se caracteriza por un
sentimiento de importancia y desafio. La absorcién es un estado de alta
concentracion, sentimientos de placer mientras se realiza la actividad, y percepcion
de dificultades para desligarse del trabajo, debido a esa alta concentraciéon y

disfrute.

Analizando los componentes de la vinculacion, se puede advertir que responde a
la descripcion de un constructo claramente motivacional, ya que posee
componentes de activacion, energia, esfuerzo y persistencia, y esta dirigido a la
consecucion de objetivos. Las personas que lo experimentan se muestran
enérgicas y eficazmente unidas a sus actividades laborales, y se sienten
totalmente capaces de responder a las demandas de su puesto de trabajo con
absoluta eficacia. Afrontan la jornada laboral llenos de energia y dispuestas a
aplicar sus conocimientos y desarrollar sus capacidades. Se comprometen con sus
tareas plenamente, y experimentan emociones placenteras de plenitud y
autorrealizacion. Esta experiencia positiva se relaciona con la satisfaccion y

contribuye al estado de bienestar general de la persona.

Se ha demostrado empiricamente que el estado de vinculacidon con el trabajo
modula los efectos directos de los recursos organizacionales sobre el desempefio,
el bienestar y la calidad de vida en general, como si se tratara de un estado positivo
que hace posible y facilita el uso de recursos. Desde la perspectiva organizacional,
la vinculacion se relaciona positivamente con el desempefio y la fidelidad del

cliente y el compromiso organizacional.
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C. Modelos de Organizaciones Saludables

Los modelos explicativos de las organizaciones saludables se dividen en tres
categorias principales: modelos centrados en el empleado, modelos enfocados en diversos
grupos de interés y modelos que conciben a las organizaciones como sistemas vivos. Cada
uno de estos enfoques ofrece una perspectiva distinta sobre como las organizaciones pueden
promover el bienestar integral, mejorar el rendimiento de sus colaboradores y responder a las
necesidades de los distintos grupos de interés. Ademas, estos modelos permiten comprender

cémo las organizaciones pueden aumentar su resiliencia, sostenibilidad y éxito a largo plazo.

C.1. Modelos Centrados en el Empleado

Los modelos centrados en el empleado se enfocan en mejorar el bienestar individual
y la satisfaccion laboral, considerando que un empleado saludable y satisfecho es
fundamental para el éxito organizacional. Un ejemplo significativo es el Modelo HERO
(Healthy and Resilient Organizations) desarrollado por Salanova y su equipo. Este modelo
enfatiza la importancia de recursos y practicas organizacionales saludables que fomentan la
autonomia y el desarrollo del talento de los empleados. Ademas, resalta la necesidad de
mantener empleados saludables que muestren altos niveles de bienestar psicolégico y
compromiso con su trabajo. Los resultados organizacionales saludables, segin este modelo,
incluyen un alto desempefo organizacional y un fuerte sentido de responsabilidad social
(Salanova et al., 2012).

El Modelo HERO también integra tanto evaluaciones cualitativas como cuantitativas
para medir su implementacion y efectividad en diferentes organizaciones. Este enfoque
holistico permite identificar y potenciar las fortalezas individuales y colectivas dentro de la
organizacion, promoviendo un ambiente de trabajo que favorece la resiliencia y la salud

integral de los empleados.
Las practicas clave de este modelo incluyen:

1. Desarrollo de Recursos y Practicas Organizacionales Saludables: Este

componente se centra en reconocer y desarrollar el talento de los empleados,
ofreciendo oportunidades para el crecimiento y la autonomia. La organizacion debe
implementar politicas de equidad, promover una buena comunicacién y prevenir el

acoso laboral.

20



) UNCUYO | (@ EiEiieias
UNIVERSIDAD , ECONOM'CAS

# NACIONAL DE CUYO

2. Fomento del Bienestar Psicoldgico de los Empleados: Las organizaciones deben

crear estrategias para prevenir el burnout y promover el engagement. Esto incluye
proporcionar un entorno de trabajo que facilite la conciliacion entre la vida laboral

y personal, asi como fomentar emociones positivas como la gratitud y el optimismo.

3. Resultados Organizacionales Saludables: Este aspecto implica evaluar y asegurar

un alto desempefio organizacional junto con una fuerte responsabilidad social. La
organizacion debe ser capaz de adaptarse y evolucionar frente a cambios,

promoviendo la resiliencia tanto a nivel individual como colectivo.

C.2. Modelos Centrados en Diversos Grupos de Interés

El modelo de organizaciones saludables centrado en diversos grupos de interés se
basa en la premisa de que las organizaciones deben atender no solo las necesidades de los
accionistas, sino también las de los empleados, clientes, proveedores, comunidades locales
y el entorno natural. Segun Salanova (2020), este enfoque busca generar una relaciéon de
beneficio mutuo entre la organizacion y su entorno, promoviendo practicas mas justas,

equitativas y sostenibles.

Entre sus caracteristicas principales se encuentra la participacion activa de los grupos
de interés, donde los empleados, clientes y proveedores participan en la toma de decisiones
estratégicas, fomentando la corresponsabilidad y el compromiso mutuo. La equidad y la
justicia organizacional también destacan como elemento clave, asegurando igualdad de
oportunidades, acceso a beneficios y la implementacion de politicas de reconocimiento.
Finalmente, la sostenibilidad y la responsabilidad social orientan a las organizaciones a
generar un impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente, promoviendo practicas

sostenibles y socialmente responsables.
Las practicas clave de este modelo incluyen:

1. Participaciéon y consulta con los grupos de interés: Se recomienda establecer

canales de didlogo y retroalimentacion con empleados, clientes y comunidades
locales para conocer sus necesidades e integrarlas en la planificacion estratégica.
Este proceso participativo facilita la creacién de una cultura de compromiso mutuo

y confianza.
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2. Programas de sostenibilidad y responsabilidad social: Las empresas deben

desarrollar politicas que aseguren el cumplimiento de objetivos de sostenibilidad
ambiental y responsabilidad social, promoviendo el respeto por los derechos
humanos, la reduccion de la huella de carbono y la inversion en proyectos de
impacto social. Ademas, deben reportar periédicamente sus avances.

3. Equidad en la gestidn del talento humano: La equidad se manifiesta en la adopcion

de politicas de diversidad e inclusion, asi como en la promocién de la igualdad de

género y la equidad salarial.

C.3. Modelos de Organizaciones Saludables como Sistemas Vivos

El enfoque de organizaciones saludables como sistemas vivos plantea que las
empresas deben ser vistas como sistemas interdependientes, abiertos y en constante
transformacion. Segun Martinez (2017), estas organizaciones funcionan de forma similar a un
organismo vivo, interactuando con su entorno, adaptandose a los cambios y transformandose
de acuerdo con las demandas del contexto. A diferencia de la visién tradicional de la empresa
como una maquina controlable, esta perspectiva considera la complejidad de las interacciones

humanas vy la fluidez de los flujos de informacién internos.

Entre sus caracteristicas principales se encuentra la adaptabilidad y el cambio
continuo, lo que permite a la organizacién responder de forma agil a nuevas demandas del
mercado, cambios regulatorios o transformaciones tecnoldgicas. La interdependencia de los
subsistemas también es esencial, ya que todas las areas de la empresa estan
interconectadas, de modo que cualquier alteracién en una parte afecta al sistema en su
conjunto. Finalmente, la capacidad de aprendizaje organizacional permite a la empresa

evolucionar a partir de la experiencia, ajustando sus procesos y mejorando su desempenio.
Las practicas clave de este modelo incluyen:

1. Fomento de la comunicacion abierta y transparente: La comunicacion fluida entre

los departamentos permite la circulacion constante de informacion, facilitando la
toma de decisiones en tiempo real.

2. Gestion de la interdependencia organizacional: Se deben establecer mecanismos

de coordinacion entre las distintas areas de la empresa, asegurando la

sincronizacién de objetivos y la reduccién de los "silos" organizacionales.
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3. Flexibilidad y gestién del cambio: La empresa debe adoptar metodologias agiles

que permitan a los equipos responder rapidamente a nuevas demandas. Esto
implica la formacion de equipos multidisciplinarios con roles flexibles.

4. Cultura de aprendizaje continuo: Las organizaciones saludables deben priorizar el

aprendizaje organizacional. Esto incluye la promocién de espacios de reflexion, la
autoevaluacion de los procesos y la utilizacion de herramientas de

retroalimentacion para identificar oportunidades de mejora.

D. Organizaciones toxicas

Para las organizaciones existentes en la actualidad resulta muy importante no solo
atender a conceptos de competitividad y eficacia, sino también atender aquellas practicas
poco saludables que pueden perjudicar su continuidad y deteriorar su bienestar organizativo.
Es esencial para toda organizaciéon que sus directivos y gerentes eliminen o minimicen las
consecuencias negativas que estas practicas toxicas pueden tener sobre los trabajadores
(Frost, 2007).

Es necesario advertir que, en un entorno laboral normal, es inevitable que los
trabajadores estén sometidos a situaciones de elevada tension donde pueden surgir conflictos
entre superiores, con los comparieros o con los clientes y cuya consecuencia principal es el
estrés. Sin embargo, cuando este tipo de situaciones surgen de manera continua,
perjudicando la salud fisica y psicoldgica de los empleados, se habla de un entorno laboral

toxico.

El malestar de las organizaciones se debe fundamentalmente a tres factores: la falta
de liderazgo y valores de la cupula directiva, la gestién téxica y nociva de algunos de los
mandos intermedios y la actitud victima de alguno de los trabajadores. Es una rueda
destructiva que se nutre de estrés y malhumor. Para romper esta inercia, es necesario revisar
las necesidades y objetivos reales de la compafia. Pequefios cambios pueden marcar una
gran diferencia; mejorar la comunicacion, generar espiritu de equipo, fomentar la formacion,
trabajar el autoconocimiento y la inteligencia emocional. Invertir en el desarrollo de las
personas es el motor del crecimiento de la compaiiia; y esto se traduce en mejores resultados

economicos a mediano y largo plazo.

Esta situacion se puede revertir actualizando los valores de la empresa y cambiando
los patrones de conducta de los empleados. En este proceso resulta clave la formacion,

flexibilizar los horarios, establecer la direccién por objetivos y otorgar a los trabajadores
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confianza en su propia responsabilidad. También es importante crear nuevos canales de
comunicacion y dar espacio a la creatividad. De ahi la importancia de potenciar el desarrollo
de los empleados, el recurso mas importante de la empresa. Cuanto mayor sea su bienestar,
mayor sera su capacidad de aportar valor afiadido, algo que depende totalmente de su actitud,

SuU compromiso y su motivacion.

D.1. Definicion

Las practicas toxicas en una organizacion son aquellos comportamientos destructivos
y perjudiciales para la salud fisica y psicologica de las personas y para la salud de la propia
organizacion (Frost, 2007).

En una empresa téxica reina el miedo, la insatisfaccién y la desconfianza. Los
empleados perciben que sus ideas no son valiosas ni validas. La organizacion no les hace
participes de la vision, la mision y los valores de la compainiia. Se trata de entornos en los que
no existe una comunicacion fluida y eficaz, ya que predomina la competitividad interna en vez
de la cooperacién. El ambiente laboral estd marcado por el desanimo, la desmotivacion y el

estrés.

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

consecuencias negativas para la organizacion.

D.2. Caracteristicas de las organizaciones toxicas

Frost (2007) se refiere a un medio de trabajo téxico como aquel en que las practicas
de la organizacion y las actitudes y acciones de los directivos son emocionalmente

insensibles. Cinco caracteristicas principales:

1. Comunicacion pobre u obstaculizada: afectara a nivel personal, grupal y
organizacional.

2. Relaciones interpersonales frias o conflictivas.
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Conflicto y ambigliedad del rol.
Ausencia de feedback, o informacion sobre el propio rendimiento o inadecuacion
del mismo.

5. Falta de identificacion con la organizacion.

E. Psicologia Organizacional Positiva (POP)

E.1. ¢Qué es la psicologia organizacional positiva?

Histéricamente la psicologia se ha centrado en los aspectos negativos de la conducta
humana. En el ambito de la gestién de salud en el trabajo y las organizaciones, este paradigma
tradicional se ha centrado principalmente en el estrés laboral y esta inspirado en el modelo
médico. Pero esto es solo un lado de la Psicologia Organizacional, por lo que surge la
necesidad de una mirada positiva que se centre en las fortalezas del empleado y del
funcionamiento organizacional 6ptimo (Vazquez Valverde, 2008).

Este enfoque tradicional de la Psicologia Organizacional esta siendo reemplazado por
un nuevo modelo en la gestion de los recursos humanos: la Psicologia Organizacional Positiva
(POP), que considera que la salud del empleado es una meta en si misma, y un objetivo

legitimo que debe incluirse en las politicas organizacionales.

La Psicologia Organizacional Positiva ha sido definida como “el estudio y la aplicacion
de las capacidades psicologicas y de las fortalezas que pueden ser medidas y desarrolladas
eficazmente para mejorar el rendimiento” (Omar, 2015). Para diferenciarlo de otros enfoques,
se ha establecido un conjunto de criterios que deben cumplir los constructos para ser incluidos
en este espacio psicoldgico: estar basados en la teoria y la investigacion; ser medidos a través
de instrumentos validos y confiables; tener un impacto positivo sobre la satisfaccion y el nivel
individual de rendimiento laboral; y, sobre todo, ser estados susceptibles de cambio y
desarrollo.

Tal como afirma Alicia Omar (2015), los constructos que cumplen con tales criterios
son los siguientes: capital psicolégico (CapPsi), identificacion con la empresa, confianza en la
organizacion, justicia organizacional, comportamiento de ciudadania organizacional,
compromiso organizacional, y satisfaccion laboral. A continuacion, se analizara cada uno de

estos conceptos.
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E.2. Fundamento e historia de la Psicologia Organizacional Positiva

De acuerdo con Seligman (2013) la teoria de la psicologia organizacional positiva se
enfoca en el concepto de la felicidad y su contextualizacion en los ambitos de la vida. Este
autor destaca que se divide en tres elementos fundamentales: la emocion positiva,
compromiso y sentido. Y cada uno de estos elementos se puede medir y definir mejor que la
felicidad:

1. El primer elemento es la emocion positiva, lo cual se refiere al éxtasis, la calidez,
comodidad, entre otros.

2. EIl segundo elemento es el compromiso, lo cual se relaciona con el flujo, por
ejemplo, la concentracién con la musica, perder la conciencia de si mismo en una
actividad absorbente, entre otros. El flujo consolida la fusién con el objeto puesto
que la atencién concentrada agota todos los recursos cognoscitivos y emocionales
que componen el pensamiento y el sentimiento.

3. El tercer elemento de la felicidad es el sentido. Esto tiene que ver con la vida
significativa que consiste en pertenecer y servir a algo que uno cree que es
superior a su yo. Y la humanidad crea todas las instituciones positivas para permitir
esto, por ejemplo, la religion, el partido politico, los grupos ecologistas, la familia,
entre otros. En tal sentido, la psicologia positiva trata la felicidad en esos 3
elementos mencionados. De ahi la importancia de que las organizaciones adopten

los principios y puedan contextualizarlos a sus realidades institucionales.

De tal forma, se puede afirmar que la Psicologia Organizacional Positiva se centra en
el estudio cientifico de las posibilidades de desarrollo humano 6ptimo a nivel metapsicolégico,
pretende reorientar y reestructurar teéricamente el desequilibrio existente en la investigacion
y las practicas psicoldgicas, otorgando mayor importancia al estudio de los aspectos positivos
de las experiencias vitales humanas, integrandolos con aquellos que causan sufrimiento y
dolor. A un nivel de analisis pragmatico, aborda los medios, procesos y mecanismos que

posibilitan alcanzar una mayor calidad de vida y realizacién personal.

De acuerdo con Hernandez et al. (2022) el fundamento cientifico y las lineas de
investigacion de la Psicologia Organizacional Positiva se desarrollan en tres niveles de
investigacion. A nivel subjetivo, se exploran experiencias evaluativas subjetivas como la
felicidad, la alegria y el contentamiento (en relacion con el flujo pasado y la felicidad en el
presente) y la esperanza y el optimismo (en relacion con el futuro); a nivel individual, explora
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cualidades personales positivas como la capacidad de amar, el coraje, las habilidades de
comunicacion interpersonal, el perddn, la sabiduria, etc. A nivel grupal se discuten virtudes

civicas e instituciones que promueven una mejor participacion ciudadana.

De esta forma, Martin et al. (2021) destacan que la psicologia positiva nacio
oficialmente académicamente en 1998, cuando Seligman, entonces presidente de la
Asociacion Americana de Psicologia (APA), decidioé crear una nueva ciencia y desarroll6 lo
que llamoé el "Proyecto Manhattan" de ciencias sociales. La organizaciéon y las finanzas
comenzaron en 1999 cuando Seligman buscé recaudar fondos para el programa. A este
respecto, sefald que la psicologia positiva tal como se conoce hoy comenzo6 cuando Seligman

presento su informe anual en la 1072 reunion de la APA en Boston en 1999.

En este mismo orden de ideas, Bakker & Schaufeli (2008) sefalan que las raices de
la psicologia positiva se remontan a los antiguos griegos y a la preocupacion de Aristoteles
por la eudaimonia (que a menudo se traduce del griego como felicidad), las virtudes
intelectuales y morales y la buena vida. Ademas, algunos de los elementos centrales de la
psicologia positiva, como la atencion plena, tienen raices en las antiguas practicas espirituales

orientales.

A este respecto, la psicologia como ciencia de la conducta se desarroll6 a partir de la
investigacion de las funciones del cerebro, el sistema neuroldgico, la cognicion y el
comportamiento y su papel en la causa y mitigaciéon de la psicopatologia y las enfermedades
mentales. Esto se suele denominar el modelo de la enfermedad. Muchos de los tratamientos
psicologicos del siglo XX para los problemas de salud mental tenian sus raices en el
tratamiento de las lesiones psicoldgicas traumaticas del personal militar después de la Primera
y la Segunda Guerra Mundial. Sin embargo, algunos psicologos se preocuparon por estas
modalidades de tratamiento, que requerian que el terapeuta actuara como un experto distante,

en lugar de transmitir empatia y compasion por su paciente.

En este sentido, Sott et al. (2020) senalan que, durante los afios 50 y 60, la psicologia
humanista se desarrollé en respuesta a lo que los pioneros vieron como la vision reduccionista
y positivista de la mente como un mecanismo complejo comparable a una maquina: un
mecanismo de estimulo-respuesta en el conductismo o una economia de impulsos sexuales
y agresivos en el psicoanalisis. La psicologia humanista defendié el estudio holistico de las

personas como seres biopsicosociales.

Por consiguiente, el autor Maslow acufié por primera vez el término "psicologia
positiva" en su libro de 1954 Motivacion y personalidad. Este autor propuso que la
preocupacion de la psicologia por el trastorno y la disfuncién carecia de una comprension
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precisa del potencial humano. Esto dio origen a las reflexiones integrales acerca del estudio

del potencial humano para la resolucion de problemas internos y sociales.

Continuando con el analisis historico de la disciplina, Sott et al. (2020) sefalan que la
rama de la psicologia denominada psicologia positiva fue defendida por Martin Seligman en
1998 cuando se desempefid como presidente de la Sociedad Estadounidense de Psicologia.
El objetivo explicito era investigar mas a fondo el potencial humano para contrarrestar el
predominio de la psicopatologia y establecer una ciencia del florecimiento humano. A nivel
empresarial tiene una aplicacion positiva a fin de propiciar la mejora de la calidad de vida de

los empleados.

Ahora bien, en Latinoamérica también se han aplicado técnicas inmersas en la
Psicologia Organizacional Positiva. Por ejemplo, los primeros estudios e instrumentos
desarrollados en el Laboratorio fueron en el area del bienestar. A este respecto, Tozzi et al.
(2919) sefalan que uno de los pioneros en el campo de la Psicologia Positiva en Brasil es la
autora Giacomoni. Desde 1996, ha presentado trabajos en conferencias sobre investigaciones
relacionadas con el bienestar. Estos estudios dieron lugar a publicaciones que aun hoy se

consideran una referencia en la materia evaluacion psicoldgica positiva de los nifios en Brasil.

En la ultima década, el crecimiento del area en Brasil ha sido realmente significativo,
especialmente en lo que se refiere al numero de investigadores e instrumentos validos para
la realizacion de nuevos estudios y el aumento de la produccion cientifica. La elaboracién de
estos instrumentos ha permitido llevar a cabo diversos estudios que investigan las relaciones
de estos constructos entre si y también con las caracteristicas de personalidad. Entre los
estudios que investigan la asociacion entre personalidad y atributos positivos destacan los

trabajos de Nunes, Hutz y Giacomoni, Zanon, Hutz y Noronha

En esta linea, se han desarrollado algunos estudios transculturales y la investigacion
de la relacion entre los rasgos de personalidad y varios constructos de la Psicologia Positiva
en el contexto de Brasil con otros paises de forma simultanea, como es el caso de Estados
Unidos. Las aplicaciones de la Psicologia Positiva en el ambito de la salud son diversas y se
basan en pruebas empiricas. Estas suponen importantes beneficios no solo en la prevencion
de problemas y situaciones adversas como una intervencion quirdrgica sino también en casos
de estrés, enfermedades cronicas, déficits cognitivos y otros indicadores de funcionamiento

psicologico positivo.

Continuando con el desarrollo de la Psicologia Organizacional Positiva en
Latinoamérica, la precursora de esta tematica en Argentina es Maria Martina Casullo. A este
respecto, Castro (Castro, 2012) sefiala que esta autora argentina publicé un estudio en el afio
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2000 referido a la Psicologia salugénica o positiva. Los resultados se centraban en demostrar
que la psicologia habia hecho notables esfuerzos por el estudio de las dimensiones
salugénicas o positivas, tanto como de las dimensiones clinicas o patogénicas de los

comportamientos humanos, y que la psicologia debia integrar ambos aspectos.

Esta autora basaba su praxis cientifica en demostrar que la psicologia es un paradigma
de reflexion tedérico enmarcado en la positividad como variable. Cabe sefialar que la autora
estd en todas sus obras se centra en el papel del medio ambiente en la regulacion del
comportamiento humano, los factores protectores y las estructuras beneficiosas.

Ademas, es importante resaltar que la autora Maria Martina Casullo se dedicé de forma
amplia al estudio e investigacion profunda de la Psicologia Organizacional Positiva y de
acuerdo con Castro (2012) desarrolla un baremo para evaluar el bienestar psicoldgico, el cual
puede ser aplicado en diferentes contextos, incluyendo las empresas. Sus estudios se centran
principalmente en la tematica de la Psicologia Organizacional Positiva. Por ejemplo, en el
2002 publicé el primer libro sobre bienestar psicologico en Iberoamérica donde se compara el
nivel de bienestar psicoldgico tomando como referencia varios paises como Espafia,

Argentina, Peru, Cuba, entre otros.

Ademas, la obra incluye aspectos técnicos, psicotécnicos y metodolégicos como por
ejemplo las caracteristicas psicométricas y los baremos poblacionales de las diferentes
regiones estudiadas. La autora se destacd a nivel universitario, especificamente en la
Universidad de Buenos Aires, donde realizé numerosos ensayos y estudios enmarcados en
constructos exclusivamente positivos (Emociones y Salud mental: Impactos salugénicos y
patogénicos de las relaciones romanticas y Compromiso ético, fortalezas humanas y desafios
contextuales especificos: Desarrollo de técnicas de evaluacién psicolégica de propuestas de
la psicologia salugénica o positiva).

Por otro lado, en Chile no ha habido un desarrollo extenso en el campo de la Psicologia
Organizacional Positiva. Sin embargo, se han destacado autores que han implantado a nivel
practico procesos a nivel empresarial centrados en la Psicologia Positiva. Por ejemplo,
Claudia Martinez es una psicoéloga chilena que analiza los procesos y calidad de vida de los
trabajadores y promueve programas de formacién para mantenerlos estimulados y motivados
y asi no afectar la productividad, incluyendo estrategias para manejar el estrés y la satisfaccion

laboral.

Otro de los precursores modernos de la Psicologia Organizacional Positiva en Chile
es Miguel Angel Araya, quien ha realizado ensayos acerca del liderazgo y su impacto en la
productividad empresarial. Asimismo, ha implantado mecanismos para medir la reaccién
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psicologica de empleados ante alteraciones del clima organizacional. Todos estos temas

organizacionales tienen una estrecha relacion con la Psicologia Organizacional Positiva.

No cabe duda de que Latinoamérica es una fuente de conocimiento para el campo de
la Psicologia Organizacional Positiva y, a pesar de que no en todos los paises el estudio de
la psicologia es una actividad profunda y de vieja data, con el desarrollo de las Tecnologias
de la Informacion y Comunicacion y el impacto del internet en los negocios han surgido nuevas
disciplinas y entornos laborales no tradicionales que exigen el desarrollo y estudio de los
postulados tedricos de la Psicologia Organizacional, y especificamente de la Positiva para

optimizar los esfuerzos y alcanzar los objetivos organizacionales.

Por consiguiente, tomando en cuenta el entorno laboral y organizacional Youssef &
Luthans (2017) destacan que la Psicologia Organizacional Positiva en el contexto empresarial
y laboral es el estudio y la aplicacion de los puntos fuertes de los recursos humanos orientados
positivamente y capacidades psicolégicas que pueden medirse, desarrollarse y gestionarse

eficazmente para mejorar el rendimiento en el lugar de trabajo actual.

De tal manera que la positividad, para ser incluida como una capacidad de recurso
psicologico dentro de este marco definido, debe cumplir los siguientes criterios (a) la
capacidad debe estar basada en la teoria y la investigacion, y (b) la capacidad también debe
ser «similar a un estado» (es decir, abierta al cambio y al desarrollo) y tener un impacto

demostrado en el rendimiento

A este respecto, Youssef & Luthans (2017) enfatizan que, a lo largo de los afios, las
pruebas empiricas han demostrado que los estados positivos (por ejemplo, las emociones
positivas) y los constructos similares a los estados (por ejemplo, la autoeficacia especifica)

tienen una relacion y un impacto en los comportamientos y resultados organizativos.

Atendiendo a lo anteriormente expuesto, el enfoque de la resiliencia también va mas
alla de la mera suma aditiva de los activos y factores de riesgo de cada uno. Incorpora los
procesos y mecanismos de adaptacién que combinan patrén acumulativo e interactivo. La
esperanza y el optimismo se aplican mejor a situaciones que pueden abordarse con un plan
(o al menos con un conjunto de planes de contingencia y vias alternativas) y pueden explicarse

razonablemente a través de causas identificables.

Por otro lado, la resiliencia reconoce la necesidad de flexibilidad, adaptacion e incluso
improvisacion en situaciones caracterizadas predominantemente por el cambio y la
incertidumbre. Va mas alla de los éxitos y fracasos de la situacion actual. La capacidad de

resiliencia busca y encuentra sentido de forma Unica a pesar de circunstancias que no se
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prestan a la planificacion, la preparacion, la racionalizacion o la interpretacion légica (Youssef
& Luthans, 2017).

Estas capacidades o recursos individuales coexisten. Se desarrollan, manifiestan y
utilizan como un colectivo y no de forma aislada. La riqueza y fiabilidad de las reservas de
recursos de cada uno, mas que la posesion de un recurso especifico, son fundamentales para

desempenfarse con éxito en el mercado laboral y contribuir al éxito de las empresas.

La riqueza y fiabilidad de las reservas de recursos de una persona, en lugar de poseer
un recurso especifico, son fundamentales para desenvolverse con éxito en un ambito,
acontecimiento o reto especifico, asi como para la salud y el bienestar general. Tomando en
cuenta lo anteriormente expuesto, Youssef & Luthans (2017) identifican especificamente el
optimismo, la resiliencia y el grado de persecucion de objetivos (un componente integral de la
esperanza) como singularmente esenciales para gestionar y adaptar otros recursos con el fin
de lograr resultados favorables. En otras palabras, las capacidades psicologicas positivas de
esperanza, optimismo y resiliencia pueden ser importantes para el rendimiento, mas alla de

lo que puede explicar cualquiera de ellas.

Se dice que empresas de éxito como Google, Zappos y Genentech aplican algunos
aspectos de la psicologia organizativa positiva. Genetech obtuvo resultados positivos, tanto
para los empleados como para la empresa, al implantar el bienestar en su cultura organizativa.
Asimismo, en la divisién de Inmunologia y Oftamologia (GIO) de Genentech, se implemento

un proceso de cambio cultural para crear un entorno de trabajo mas positivo y solidario.

Estas empresas también han visto resultados empresariales positivos al centrarse en
la inteligencia emocional, que es crucial para comprender y gestionar las emociones en el
lugar de trabajo (Youssef & Luthans, 2017). Esto no quiere decir que estas empresas no
tengan problemas. Pero también es evidente que se estan esforzando por aplicar algunos
aspectos de la psicologia organizativa positiva con distintos grados de éxito, aunque sin

subestimarlos.

Es por ello que es necesario comenzar a crear una estructura tedrica y practica
sostenible acerca de la aplicaciéon de los procesos de la Psicologia Organizacional Positiva a
través de mecanismos metodoldgicos con un respectivo instrumento de evaluacion a fin de
propiciar una retroalimentacion en el contexto empresarial. El objetivo fundamental es crear

los cimientos para el trabajo en equipo, articulado y sincronizado con los nuevos tiempos.

Aunque por ahora estas empresas son pocas, existe la esperanza de que en un futuro

proximo sean mas las que pongan en practica aspectos psicoldgicos positivos. A medida que
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los cientificos descubran la importancia de estas variables tanto para los empleados como
para los empresarios, se extendera la conciencia de que es algo que beneficiara a todos. De
ahi que el esfuerzo debe caer también en las universidades con el propdsito de que se realicen

las investigaciones respectivas y asi enriquecer el campo de estudio.

Por ultimo, se debe hacer énfasis en que es necesario seguir investigando para
mejorar las definiciones de algunas variables, y también establecer mejor las conexiones entre
las mismas. Dado que la psicologia organizacional positiva es un campo relativamente nuevo,

muchas personas utilizan algunos términos indistintamente, y esto puede causar confusion.

E.3. Capital Psicolégico (Capsi)

El Capital Psicolégico (Capsi) se integra a partir de la combinacién de los conceptos
esperanza, resiliencia, optimismo y autoeficacia. Se define como el estado psicolégico positivo
caracterizado por tener confianza (autoeficacia) para asumir y llevar a cabo con éxito una
tarea desafiante; hacer una atribucion positiva (optimismo) sobre el resultado de la misma;
perseverar en la busqueda de los objetivos y, en caso necesario, redireccionar los esfuerzos
hacia las metas (esperanza) y, a pesar de estar acosado por los problemas, fortalecerse en

la adversidad (resiliencia) para alcanzar el éxito (Salanova 2008).

Cada uno de los cuatro constructos tienen un nicleo comun que los mantiene unidos
para confirmar un supra constructo como es el de Capsi, que es un factor de orden superior
que conecta los constructos de esperanza, optimismo, resiliencia y autoeficacia. Los efectos
motivacionales combinados de este factor son mas amplios e impactantes sobre el
rendimiento y la satisfaccion laboral que el de cualquiera de sus componentes considerados

individualmente.

E.4. Identificaciéon organizacional

La identificacion organizacional es una forma especifica de identificacion social. La
misma se manifestara cada vez que un empleado, al tomar una decisién, evalle las

alternativas de su eleccion en funcién de los valores de la organizacion.

La identificacion organizacional posee tres componentes basicos: pertenencia

(referida a los sentimientos de apego y orgullo de ser miembro de la organizacion), lealtad
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(vinculada con las actitudes de apoyo a los objetivos de la organizacién) y similitud (referida a
la congruencia percibida entre los valores y los objetivos de los empleados con los de la

organizacion).

Una organizacion, equipo o grupo de trabajo representan una categoria social con la
que las personas pueden identificarse. Mientras mas se identifican con su organizacion, mas
piensan y actuan desde la perspectiva organizacional. La identificacion implica un
involucramiento cognitivo y emocional, por lo que puede considerarse como la percepcién de

unidad con una organizacion o el sentimiento de pertenencia a una organizacion.

Actualmente, el tema de la identificacion adquiere una importancia crucial debido a los
cambios y reestructuraciones generados por la economia global. Muchos de estos cambios
pueden fallar debido a que el empleado se siente amenazado en su autoestima y bienestar,
experimenta incertidumbre acerca de cémo los cambios afectaran su trabajo, y siente la
necesidad de aferrarse a las antiguas practicas. En contrapartida, los empleados con
identificacion positiva demuestran ser un factor determinante en los procesos de cambio
organizacional. Las personas que se identifican plenamente con su organizacién muestran
actitudes mas positivas hacia su trabajo, menos intenciones de renunciar, mas
comportamientos de ciudadania organizacional y mayor cooperacion con los demas miembros
de la organizacion. Una empresa que cuenta con empleados altamente identificados se

caracteriza por tener miembros mas comprometidos, menos estresados y mas productivos.

Debido a su impacto econémico, las organizaciones necesitan saber cédmo crear y
desarrollar la identificacion con éxito. Al tratarse de un estado, se puede incentivar y
desarrollar mediante la implementacion de programas que fortalezcan los sentimientos de
identidad corporativa y que creen una imagen positiva de la organizacién en su conjunto. De
esta manera, se generara un incremento de la autoestima del trabajador al mismo tiempo que

repercutira positivamente sobre su bienestar, satisfaccion y productividad.

E.5. Confianza en la organizacion

La confianza organizacional es critica para que las organizaciones puedan lograr sus
objetivos y retener capital humano valioso. Se trata de uno de los principales recursos para
crear un clima laboral estable y productivo. Sobre este aspecto, se pueden identificar dos
grandes areas de analisis: confianza en el supervisar y confianza en la gerencia. La confianza

en el supervisor se refiere a la voluntad de un subordinado de aceptar las indicaciones de su
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supervisor frente a las acciones que no puede controlar. Por su parte, la confianza en la
gerencia desempefa un papel especial en la generacion de confianza organizacional, ya que
los empleados no solo evaluan si vale la pena confiar en la institucion a partir de eventos

vividos, sino también a partir de la conducta de los modelos de alta visibilidad.

La confianza en el supervisor y la confianza en la organizacién tienen consecuencias
diferentes. La primera repercute en los niveles de compromiso, en la intencion de renunciar o
permanecer en la empresa y en la satisfaccion laboral, mientras que la segunda afecta la

capacidad creativa y los comportamientos de colaboracion del empleado.

La confianza del empleado en su organizacion se modela a partir de variables

interpersonales y contextuales, y tiene la capacidad de mejorar la productividad general.

E.6. Justicia organizacional

El concepto de justicia organizacional se refiere a las percepciones que los empleados
tienen sobre lo que es justo y lo que es injusto dentro de la organizacion. Si los empleados
creen que estan siendo tratados de forma justa, esa creencia hara que mantengan actitudes
positivas hacia el trabajo, hacia los jefes y supervisores y hacia la misma organizacion. La
justicia constituye un requisito basico para el funcionamiento eficaz de las organizaciones y la

satisfaccion personal de sus miembros.
Pueden estudiarse tres grandes ejes sobre este constructo:

1. Lajusticia distributiva, que se refiere al contenido de las distribuciones, a la justicia
de los fines o resultados alcanzados.

2. La justicia procedimental, referida a la justicia de los medios usados para
determinar las distribuciones.

3. Lajusticia interaccional, que representa una extension de la justicia procedimental
y esta asociada a la calidad del tratamiento interpersonal entre los gestores que

deciden y los empleados afectados por sus decisiones.

E.7. Comportamiento de ciudadania organizacional

34



7 FACULTAD DE

CIENCIAS
= ECONOMICAS

y UNCUYO

UNIVERSIDAD
# NACIONAL DE CUYO

Los Comportamientos de Ciudadania Organizacional (CCO) se definen como todo y
cualquier comportamiento que beneficia o pretende beneficiar a la organizacion, que es
discrecional y que sobrepasa las expectativas existentes para un determinado papel. Se trata

de un constructo multidimensional en el cual pueden observarse doce dimensiones:

Altruismo: comportamientos de ayuda dirigidos a individuos especificos.

2. Cumplimiento general: comportamientos de ayuda dirigidos a la organizacion como
un todo.

3. Virtud civica: participacion en los eventos promovidos por la organizacion.
Cortesia: dar informaciones a efectos de prevenir la ocurrencia de problemas
vinculados con el trabajo.

Espiritu deportivo: tolerar los inevitables inconvenientes laborales sin quejarse.
Armonia interpersonal: busqueda de beneficios para la organizacion adn a costa
de los intereses personales.

7. Proteccion de los recursos de la compafia: evitacion de comportamientos
negativos que abusen de los recursos de la empresa para uso personal.

8. Obediencia.

9. Lealtad.

10. Participacion civica.

11. Comportamiento de “voz”.

12. Comportamiento de “silencio”.

Si los empleados piensan que son tratados de manera justa por la organizacion,
devuelven tal tratamiento con una mayor cantidad de CCO. De esta manera, la empresa se
beneficia teniendo un grupo de empleados dedicados, que no solo permaneceran mas tiempo
en sus puestos, sino que produciran productos o brindaran servicios de mayor calidad,
contribuiran al logro de las metas organizacionales y fomentaran un mejor clima laboral. La
ejecucion de CCO aumenta la afectividad positiva, la satisfaccion laboral y fortalece los lazos

entre jefes y subordinados.

E.8. Compromiso organizacional

El Compromiso organizacional (CO) se refiere al grado con que las personas se
identifican, son consustanciales con sus organizaciones, y estan dispuestas a continuar

trabajando en ella. Es un constructo multidimensional que esta conformado por tres factores:
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1. Compromiso afectivo: se define como los lazos emocionales que unen al individuo

con la organizacion.

2. Compromiso calculativo: es considerado como la toma de conciencia por parte del

empleado de los altos costos que generaria el hecho de dejar la organizacion.

3. Compromiso normativo: Es definido como el sentimiento de deber o la obligacion

de permanecer en la organizacion.

En sintesis, el CO es una relacién que se define por el deseo, la necesidad y la
obligacion de permanecer en la organizacion. Las dimensiones del CO pueden ser
experimentadas al mismo tiempo en diferentes grados, aunque, por lo general, prevalece una
de ellas. EI compromiso afectivo seria el que tendria consecuencias mas positivas para el
desarrollo de la empresa. Las facetas afectiva y normativa surgen como predictores de
comportamientos organizacionalmente positivos, tales como aumento en la calidad del
trabajo, asistencia y los CCO; en tanto la faceta calculativa no lo es. La importancia del CO
no solo radica en su capacidad para influir sobre la eficiencia y el bienestar de los empleados,
sino también por ser una de las alternativas mas eficaces para la consecucion de las metas

organizacionales.

E.9. Satisfaccion laboral

La productividad y el desempefio laboral estan intimamente relacionados con la
satisfaccion laboral. La satisfaccion laboral es una respuesta psicologica tripartita, compuesta
por sensaciones, ideas e intenciones de actuar, por la cual las personas evaliuan en forma
afectiva o cognitiva sus experiencias laborales. Se puede definir como una actitud laboral, o
como un conjunto de respuestas cognitivas y afectivas a la situacion laboral con importantes
implicancias en el comportamiento de los empleados y los resultados organizacionales.
Paralelamente, se ha entendido a la satisfaccion como un estado emocional en relacion con
los diversos aspectos del trabajo. Esta respuesta emocional es producto de la congruencia
entre el puesto y los valores personales del empleado. Es el sentimiento positivo que
experimenta un sujeto por el hecho de realizar un trabajo que le interesa, en un ambiente que
le permite estar a gusto, dentro del ambito de una empresa u organizacién que le resulta

atractiva y por el que recibe una serie de compensaciones acordes con sus expectativas.
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La importancia de la satisfaccion laboral radica en sus efectos benéficos tanto para los
empleados como para la organizacién. Una empresa puede influir en la satisfaccién de los
empleados mediante politicas de salarios justos, entrenamiento para incrementar la
productividad, recompensas por ejecuciones destacadas, y similares, mientras que los
empleados satisfechos pueden contribuir al trabajo confiable, responsable y de calidad, lo que
reduce los costos internos de cualquier proceso de produccion. Por su parte, cuando la

satisfaccion laboral aumenta, se desarrollan también actitudes positivas hacia uno mismo.

Si bien se analiza la satisfaccion laboral a nivel individual, la tendencia apunta al
estudio de la estructura de la satisfaccion colectiva, ya que es la interacciéon social de los
empleados lo que contribuye para que el sujeto amplifique y comparta sus esfuerzos para
lograr resultados de manera independiente, favoreciendo la satisfaccion laboral colectiva.
Altos niveles de satisfaccion colectiva se reflejaran en un aumento del rendimiento

organizacional.

F. Impacto de la Psicologia Organizacional Positiva en la reduccion del

estrés y el agotamiento laboral

Los puestos de trabajo saludables cuentan con recursos laborales que son
responsables de la generacion del bienestar psicoldgico positivo de los empleados y de la
creacion de organizaciones positivas. Los recursos laborales se refieren a aquellos aspectos
fisicos, psicologicos, sociales u organizacionales del puesto de trabajo que son funcionales
en el sentido de que permiten alcanzar metas laborales, reduccion de las demandas del
puesto y los costos fisioldgicos y psicologicos asociados y estimulan el crecimiento personal,

el aprendizaje y el desarrollo (Palaci Descals, 2005).

Existen seis recursos claves: oportunidad de control, oportunidad del uso de
habilidades, las demandas de las tareas, claridad ambiental, apoyo social y el feedback. A
continuacion, vamos a definir aquellas caracteristicas que han mostrado que tienen un mayor
efecto sobre la salud de los trabajadores y que resultan mas importantes para generar

organizaciones saludables.

1. Control del puesto: la autonomia en el puesto de trabajo puede considerarse como

un recurso clave en la mayoria de los modelos de estrés. Se pueden distinguir dos
aspectos basicos de control: control de tiempos y control de métodos. El control de
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tiempos se refiere al grado en que las personas pueden decidir cuando llevar a
cabo una determinada tarea. Por otro lado, el control de métodos se refiere a la
capacidad del trabajador para decidir el método con que va realizar una tarea, se

refiere al como hacerlo.

Oportunidad para el uso de habilidades: este recurso se refiere a la oportunidad

que ofrece el puesto para la utilizacion y el desarrollo de las propias habilidades,
asi como la utilizacion de habilidades valoradas y habilidades requeridas. Las
habilidades se entienden como la capacidad cognitiva necesaria para desempefar
las funciones del puesto de trabajo. Diversos estudios han mostrado que aquellas
empresas que favorecen el uso de las habilidades que los trabajadores poseen
obtienen trabajadores mas satisfechos, con niveles de autoestima mas altos y con

mayores indicadores de bienestar psicosocial.

Variedad: esta caracteristica hace referencia a la novedad y al cambio en un
determinado entorno o ambiente. Ademas, podemos distinguir dos tipos de
variedad en el trabajo: variedad intrinseca y variedad extrinseca. La variedad
intrinseca se define como el grado en que un trabajo requiere diferentes
actividades para llevarlo a cabo implicando el uso de diferentes habilidades por
parte del trabajador. Por otra parte, la variedad extrinseca hace referencia a
aspectos del trabajo relacionados con otros aspectos del entorno del trabajo, asi
como la musica ambiental, cambio en la iluminacién, oportunidad de mirar en el

exterior, etc.

Demandas laborales realistas: solo cuando existan excesivas demandas en

relacion con las competencias, conocimientos y habilidades de la persona,
apareceran problemas de estrés. Se puede sefialar como positiva la presencia de
demandas de trabajo, demandas de la tarea, demandas atencionales, demandas
cuantitativas y cualitativas, responsabilidad del rol. La presencia de tales
demandas laborales se considera una caracteristica positiva, siempre y cuando los
empleados cuenten con los recursos laborales necesarios para afrontarlas. Por
otra parte, la falta de carga de trabajo puede resultar también estresante. La
asignacion de pocas tareas, o la realizacion de tareas muy simples, rutinarias y
aburridas con relacion a las habilidades y destrezas del trabajador pueden resultar

perjudiciales.
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5. Claridad de tareas y rol laboral: se refiere a que el rol laboral esté bien definido y

por tanto también lo estén las tareas a realizar. Ademas, la persona posee
informacion clara respecto a las expectativas que se esperan de él. Un puesto
saludable implica que exista informacion clara sobre diferentes aspectos del
trabajo como son: informacién sobre las consecuencias de las conductas,
informacion sobre el futuro, ausencia de ambigliedad, ausencia de inseguridad en

el trabajo e informacion sobre la conducta requerida.

Oportunidad para el contacto social: el hecho de saber que se puede contar con

el apoyo de compafieros y el propio supervisor, en caso de que se necesite, se
considera también un recurso muy importante. Este recurso tan relevante puede
definirse como una relacién interpersonal positiva con personas que se consideran
importantes o significativas en el trabajo. Este apoyo social puede manifestarse a
través de un apoyo tipo emocional, esto es a través de sentimientos de empatia,

estima y confianza.

Feedback sobre el trabajo realizado: la informacion recibida sobre el trabajo

realizado y sus resultados también se considera un recurso organizacional clave.
Esto trae consecuencias positivas tales como un incremento en las creencias de
eficacia, bienestar psicoldgico, satisfaccion y mejora en la productividad. El
feedback hace referencia al grado en que la realizacion de la actividad laboral
proporciona a la persona informacion clara y directa sobre la eficacia de su

desempefio.

F.1. Practicas comunes de Psicologia Organizacional Positiva

A continuacion, se describen algunas de las practicas de POP mas comunes

relacionadas con cada uno de los recursos en el punto anterior:

1.

Empoderamiento del empleado: Consiste en otorgar autonomia y responsabilidad

a los trabajadores para que tomen decisiones relacionadas con sus tareas y
procesos laborales. Esta practica fomenta la sensacion de control y contribuye al
aumento de la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional (Salanova,
2009).
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2. Job Crafting: El Job Crafting permite a los empleados ajustar sus roles laborales
para que se alineen mejor con sus habilidades y preferencias (Salanova, 2009). Es
importante identificar y desarrollar las fortalezas individuales, lo cual no solo
potencia el rendimiento, sino que también aumenta la satisfacciéon laboral al
permitir que los empleados utilicen sus habilidades al maximo (Cameron y Caza,
2004).

3. Disefio de Trabajos Desafiantes pero Alcanzables: Para manejar las demandas de

las tareas, se deben disefar trabajos que presenten desafios adecuados a las
capacidades de los empleados, evitando tanto la sobrecarga como la
sobreestimulacién. Esto estd alineado con el concepto de engagement, donde los
empleados se sienten energizados y absorbidos por tareas que son demandantes
pero realizables (Schaufeli & Bakker, 2004).

4. Comunicacién Organizacional Clara: Una comunicacion efectiva en la organizacion

es clave para asegurar que los empleados comprendan sus roles, expectativas y
las metas organizacionales. La claridad en la comunicacion reduce la ambigtedad

y mejora la eficiencia en la ejecucion de tareas (Salanova, 2009).

5. Fomento de un Clima de Apoyo Social: La creacion de equipos de trabajo

colaborativos y la promocion de relaciones interpersonales positivas son
esenciales para el bienestar emocional de los empleados y para un entorno laboral
saludable (Salanova, 2009).

6. Evaluaciones de Desempefio Constructivas y Continuas: La retroalimentacion

regular y positiva es fundamental para el desarrollo de los empleados. Schaufeli y
Bakker (2004) enfatizan la importancia de un feedback continuo que no solo
identifique areas de mejora, sino que también reconozca los logros y fortalezas de

los empleados, lo que contribuye a su motivacion y engagement.

G. Cultura organizacional

La cultura organizacional es un sistema de valores, creencias y suposiciones sobre
una organizacion que configuran el modo en que las personas deben comportarse e
interactuar, como deben tomarse las decisiones y como deben llevarse a cabo las actividades

laborales (Ortega, s.f.).
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La cultura organizacional es establecida primero por los lideres y luego se comunica y
refuerza a través de diversos métodos, lo que en ultima instancia da forma a las percepciones,
los comportamientos y la comprension de los empleados, ayudando a definir la forma

adecuada de comportarse dentro de la organizacion.

Actualmente se considera a la cultura organizacional como la personalidad de la
organizacion; esto quiere decir, que corresponde a todas aquellas caracteristicas que le dan
su identidad y la diferencian de otras instituciones, tal es el caso de su sistema de valores,
habitos, reglas, practica y tradiciones que comparten los miembros de la empresa, también
entran en juego las creencias, objetivos, procedimientos, mision, visidn y suposiciones sobre
una organizacion que configuran el modo en que las personas deben comportarse e
interactuar, como deben tomarse las decisiones y como deben llevarse a cabo las actividades
laborales. Al igual que en una persona, estos elementos también engloban las fortalezas y

debilidades de la empresa (Sanchez Castro et al. 2023).

G.1. Importancia de la Cultura Organizacional

La cultura esta relacionada con tres aspectos fundamentales en una organizacion: su
estructura, sus métodos y la forma en que se vinculan sus integrantes. Los tres puntos deben
ser tomados en cuenta, ya que sus fallas derivan en un equipo desmotivado y sin sentido de
pertenencia; es por ello que saber qué es la cultura organizacional y como aprovecharla
correctamente puede ser uno de los activos mas fuertes de una empresa, asi como su mayor
responsabilidad, ya que puede estar relacionada con un mejor desempefio laboral, mayor
satisfaccion en el trabajo y el aumento del compromiso de los empleados (Sanchez Castro et
al. 2023).

Existe una fuerte relacion entre la cultura organizacional y el rendimiento de las
empresas con respecto a indicadores de éxito como los ingresos, el volumen de ventas,
la cuota de mercado, la cotizacién de las acciones, etc. Al mismo tiempo, es importante tener
una cultura que se ajuste a las exigencias del entorno de la empresa. En la medida en que los
valores compartidos sean adecuados para la organizacion en cuestion, el rendimiento de la

empresa puede beneficiarse de la cultura (Ortega, s.f.).
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G.2. Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Algunas de las caracteristicas mas importantes de la cultura organizacional son las

siguientes (Ortega, s.f.):

Valores compartidos: las organizaciones deben decidir qué valores van a enfatizar

para impulsar una ciudadania organizacional mas arménica.

Niveles de Jerarquia: son la medida en que la organizacion asume y refuerza la

autoridad entre las diversas areas y departamentos.

Urgencia en |la toma de decisiones: es la velocidad con la cual la organizacion toma

decisiones que pueden conducir a un cambio organizacional importante e impulsar
la innovacion.

Orientacién Funcional: Cada organizacién hace hincapié en determinadas areas

funcionales, por lo que los empleados de las distintas funciones de la empresa
pueden pensar que sus areas funcionales son las que impulsan la organizacion.

Subculturas Organizacionales: Las subculturas existen entre grupos o individuos

que pueden tener sus propias tradiciones que, aunque no sean compartidas por el
resto de la organizacién, pueden profundizar y subrayar los valores fundamentales

de la organizacion.

G.3. Elementos de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional es un componente crucial en la gestion de recursos

humanos, ya que influye en el comportamiento, las interacciones y la percepcion de los

empleados dentro de la organizacién. Los elementos de la cultura organizacional son

variados, pero algunos de los mas significativos incluyen (Ortega, s.f.):

1.

Valores organizacionales: Principios fundamentales que guian el comportamiento

y las decisiones de los empleados. Estos valores reflejan lo que la organizacién

valora y prioriza.

Mision y visién: La mision define el propédsito fundamental de la organizacion,
mientras que la visidbn establece la direccion a largo plazo y los objetivos

aspiracionales.
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3. Normas y reglas: Las expectativas claras sobre el comportamiento aceptable y las

reglas que rigen la conducta en el lugar de trabajo, contribuyendo a la coherencia

y la estabilidad.

4. Clima laboral: La percepcion general de los empleados sobre el ambiente de

trabajo, incluyendo factores como la moral, la motivacion y la satisfaccion laboral.

5. Comunicacion: El estilo y la frecuencia de la comunicacion interna. Una cultura de

comunicacion abierta y transparente fomenta la confianza y la colaboracion.

6. Liderazgo: La forma en que se ejerce el liderazgo en la organizacion. Los lideres

modelan comportamientos y actitudes que influyen en la cultura.

7. Reconocimiento y recompensas: La manera en que se reconoce y recompensa el

desempefio excepcional. Esto puede incluir sistemas formales de recompensas,

asi como gestos mas informales de reconocimiento.

8. Innovacion y creatividad: El grado en que se fomenta y celebra la innovacion y la

creatividad en la organizacion. Una cultura que valora la innovacién puede impulsar

la mejora continua.

9. Desarrollo profesional: El énfasis en el crecimiento y desarrollo de los empleados.

La cultura organizacional puede reflejar la importancia que se le da al aprendizaje

y al desarrollo profesional.

10. Adaptabilidad y resiliencia: La capacidad de la organizacion para adaptarse a

cambios y superar desafios. Una cultura adaptable fomenta la resiliencia y la

agilidad organizacional.

G.4. Tipos de cultura organizacional

Se pueden identificar cuatro tipos de cultura organizacional segun la mentalidad

predominante en una empresa (Sanchez Castro et al. 2023):

1. Orientacion hacia el poder: Son aquellas que quieren dominar todo lo que se

encuentra a su alrededor y vencer cualquier obstaculo, por lo general no muestran
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ningun tipo de interés en ninguna ley externa; asimismo, aquellas personas que
tienen el poder quieren tener el control total sobre los procesos, el contexto y sus
subordinados. Otra caracteristica relevante de ellas es que tienen como objetivo
tomar ventaja de las demas organizaciones para ejercer el control absoluto, por lo

tanto, son organizaciones altamente competitivas y celosas en su territorio.

Con respecto a la autoridad es considerada como algo intocable y debe
estar basada en unos conocimientos y una competencia adecuados. La estructura
de la organizacion se cambia en funcién de las necesidades que se tengan en un
momento determinado. Generalmente, se da mucha importancia a la rapidez y ala
flexibilidad ante los cambios. La organizacion busca cooperacion por parte de los

empleados con base en los valores y objetivos de la empresa.

Cabe destacar que los problemas tipicos que surgen en este tipo de
organizaciones estan relacionados con que los colaboradores deben ser
completamente aptos para la labor que van a desempenar, ahora bien, si dicho
personal no presenta las capacidades o los conocimientos técnicos necesarios de
manera taxativa para ejercer el cargo, se les forma, pero lo mas frecuente es que

sea sustituido.

Orientacién hacia la persona: Este tipo de instituciones procura atender las

necesidades de los funcionarios. En este tipo de cultura organizacional, la
valoracion de los miembros es la base fundamental para construir los instrumentos

de la empresa.

Estas organizaciones pierden el sentido cuando dejan de satisfacer las

necesidades de sus integrantes. Por otro lado, en las organizaciones orientadas
hacia la persona se ignora la autoridad y el poder, es decir, cuando el poder se
hace necesario este se orienta hacia los intereses de los colaboradores y se confia
en que los individuos influyen de forma adecuada entre si, mediante el ejemplo.
Para crear una organizacion orientada hacia la persona, es preciso promover la

comunicacion interna.

Los tipos de cultura organizacional orientados hacia la persona buscan
atender a las necesidades de los miembros. Las organizaciones son instrumentos
en los que los miembros pueden cubrir las necesidades que no podrian satisfacer
por si solos.

44



) UNCUYO | (@ EiEiieias
UNIVERSIDAD , ECONOM'CAS

# NACIONAL DE CUYO

3. Orientacién hacia las normas: Los tipos de cultura organizacional orientados hacia

las normas se apoyan en los procedimientos operativos establecidos. Las
organizaciones crean reglas que deben ser llevadas a cabo con el objetivo de
cumplir las estrategias impuestas por la organizacién. Este tipo de instituciones
tardan mas en responder que otras, ya que los miembros estan apegados
totalmente a las reglas impuestas. La forma de actuacién se da mediante la

racionalizacion y simplificacion para superar las dificultades que se plantean.

Algunas de sus caracteristicas mas resaltantes son que en primer lugar las
responsabilidades y tareas se descomponen en elementos mas pequefios, a la par
gue se establecen unas normas, y ademas la planificacion del trabajo se hace de
manera cuidadosa y precisa; sin embargo, es una cultura que carece de
flexibilidad, dado que se tiende a seguir los mismos procedimientos aun cuando

las situaciones presentan cambios.

4. OQrientacion hacia la resolucion de problemas: Este tipo de cultura esta basada en

datos y en una correcta planificacion; por lo general suele responder a las
situaciones mediante tareas complejas que implican la toma de decisiones
estratégicas. Asimismo, la observacion de los resultados es importante para dirigir

las actividades hacia un lugar u otro.

Algunas de las particularidades mas resaltantes de este tipo de cultura
organizacional son: 1) La relacién del individuo con la organizacion es muy
estrecha; no debe formar parte si no se ajusta a sus objetivos; 2) Las respuestas
se producen lentamente, pero son congruentes con las necesidades de la
organizacion; 3) La estructura es flexible y variable, pero siempre existe un objetivo

comun.

H. Cambio Organizacional

El cambio organizacional es un imperativo de nuestros tiempos. Lo exige el nuevo
esquema globalizador, que desde hace algun tiempo ha colocado a las empresas en
situaciones que nunca nos hubiéramos imaginado. Los viejos paradigmas de estabilidad ya
no otorgan ventajas competitivas a las organizaciones, por lo que su estructura debe ser

flexible. También deben entender que sus recursos no son solo los activos fisicos, sino
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también los intangibles como la marca, los canales y el capital humano (Hernandez J. G.,
2011).

En la actualidad, los cambios se producen con mayor rapidez, lo cual ocasiona que se
aumente la incertidumbre de las organizaciones con respecto a su mercado y entorno,
exigiéndoles nuevas posturas. Los ambientes y condiciones que afos atras se mantenian
estables ahora evolucionan originando cambios que se reflejan en nuevas formas para
administrar los procesos, las funciones, los recursos, las estructuras e incluso, los

requerimientos de los clientes (Rueda, 2018).

Hoy en dia, ya no basta con ser efectivo, el éxito organizacional depende de la forma
como se planifican y gestionan los recursos hacia el cambio y la innovacion. Los esquemas
estables y constantes se han vuelto flexibles, lo que ha llevado a las organizaciones a
funcionar como sistemas dinamicos y abiertos. Es importante que las organizaciones
identifiquen las capacidades que deben adquirir para cambiar sus estructuras, procesos y
valores; ademas de entender la contribucion principal de las personas en la gestion del

cambio.

H.1. ;Qué es el cambio organizacional?

El cambio organizacional consiste en el conjunto de transformaciones que se realizan
en las distintas dimensiones de las organizaciones, es producido tanto por fuerzas naturales

como impulsado por la voluntad de quienes las crean y las impulsan (Acosta R., 2002).

Las organizaciones funcionan en un ambito cambiante, en el cual todo cambio
ambiental se corresponde con una obligacién de cambio interno para la organizacion. Las
organizaciones cambian porque se ubican en un fluir de competencia con aquellas otras con
las cuales comparten el mercado. Porque en ese escenario de competencia existe la
oposicion de contrarios (dialéctica) que las obliga a responder permanentemente para poder
mantenerse vigentes y, por lo tanto, cambiar. Y si cambian las organizaciones cambia el
escenario y si cambia el escenario obliga a cambiar a las organizaciones y asi sucesivamente.
De ese modo, las organizaciones, se transforman y a la vez estan en una corriente de

transformaciones.

Existen dos tipos de cambio organizacional (Acosta R., 2002):
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1. Cambio no planeado: es de aparicion espontanea y tiene dos fuentes de origen.

Por una parte, esta la accion que ejerce el estilo gerencial y por la otra esta la
accion que ejerce el medio en que se mueve la organizacion. De tal modo, las
empresas pueden cambiar por efecto de la orientacidon gerencial y por evolucion

natural.

2. Cambio planeado: se produce por acciones administrativas tendientes a lograr

metas especificas de reduccion de costos o incremento de valores agregados. Es
la transformacion intencional, de gran magnitud y alcance, de la organizacion, con

el fin de mejorar su desempefio actual y de proyectarse al futuro.

H.2. ;Qué es lo que cambia en las organizaciones?

Una organizacién es un sistema abierto, y en tal sentido, el cambio organizacional es
una respuesta a los cambios externos y un acomodamiento interno, y puede ocurrir a nivel

superficial como también afectar las estructuras profundas de la organizacion.

Los focos de accion del cambio organizacional son los siguientes (Acosta R., 2002):

1. La infraestructura: este tipo de cambio se refiere a las reformas que se hacen,
principalmente, en la planta fisica de la empresa. Esta relacionado con el rediseno
de espacios por ergonomia, funcionalidad, estética, o simple disponibilidad de
espacio. Incluye también la ampliacion o cierre de plantas o sucursales
improductivas. Es un tipo de cambio menor, a no ser que se trate de una
modificacion en gran escala, ya que el cambio organizacional como concepto

amplio implica mas el cambio superestructural que el infraestructural.

2. La estructura formal de la organizacion: se refiere a las transformaciones

producidas en la forma como esta organizada la empresa. Se incluyen cambios

globales, en la dimensién funcional, y en la estructura jerarquica.

3. La tecnologia: el cambio en la dimensién tecnoldgica de una organizacion puede
responder a la simple reposicion por mantenimiento de equipo o a la busqueda

intencional del fortalecimiento en maquinaria y herramientas para la competitividad.
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Lo fundamental de este tipo de cambio es la busqueda de una nueva vertiente de
conocimientos y herramientas para producir transformaciones sensibles en la
forma de hacer las cosas.

Los procesos: este tipo de cambios tienen que ver con cada una de las actividades
que permiten a la organizacion dos tipos de actuaciones: una, la operativa o el
conjunto de procesos que conducen al alcance de la mision empresarial, y otra, la
administrativa o de soporte y coordinacion, es decir el conjunto de procedimientos
encargados de sincronizar el funcionamiento de cada una de las areas que
componen la organizacion. Cambios en esta dimensién de los procesos incluyen
reformas en las politicas de planeacion, de organizacion, de ejecucion, y de control

tanto de las operaciones de produccién como de los procesos administrativos.

Los productos y servicios: aunque no se trata de un cambio organizacional

propiamente dicho, si es necesario considerar los cambios que se producen en los
productos y en los servicios que ocupan a las organizaciones. Es imposible
desconocerlos si una variacion en la forma de elaborar o entregar los productos, o
de dispensar los servicios, se corresponde generalmente con cambios en los
procesos productivos, con los procesos administrativos, con la cultura de la
produccion y del servicio, o con cambios en las actitudes de las personas que
participan en la transformacion de las materias primas o que dispensan los

servicios.

La cultura organizacional: el cambio organizacional tiene que ver, de alguna

manera, con la cultura organizacional. La cultura se ve afectada por los cambios,
ya sea que se ubiquen en pequefas unidades o que se localicen en la totalidad de
la empresa. Dicho de otro modo, cualquier cambio en la organizacion es también
un cambio en la cultura. A decir verdad, los cambios en las organizaciones son
cambios culturales dado que las reformas se producen en los valores, las normas,
las costumbres o en los saberes mediante los cuales la organizacion alcanza su

mision.

El comportamiento humano: Cuando se producen cambios en la infraestructura, en

la tecnologia, en los procesos o en la cultura organizacional, se producen cambios
en la actuacion de las personas, ya que el cambio organizacional es un problema
tanto humano como técnico. Incluye los procesos de comunicacion, la mejora en
la toma de decisiones y la solucion de problemas. Actualmente se esta produciendo

un cambio que no propiamente se ubica en el mismo sentido del cambio
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organizacional, sino mas bien como cambio en el enfoque para la administracion
del talento humano. Se ftrata de las competencias laborales, un enfoque
relacionado con los rasgos bajo los cuales se selecciona el personal, se le evalla
y, mas alla, con la forma como se organiza el trabajo y se establecen nexos entre
las necesidades particulares de la empresa y los rasgos ocupacionales que

permiten el desempeno exitoso de las personas.

H.3. ¢Por qué cambian las organizaciones?

Las organizaciones se ven obligadas a cambiar por motivos relacionados con su propia
supervivencia, su evolucion y como respuesta a la busqueda de un crecimiento programado.
Se puede decir que las organizaciones cambian para responder a las exigencias internas que
tocan con su propia evolucion y entropia, tanto para enfrentar las exigencias externas
relacionadas con su propio crecimiento como con el mundo de la competencia en que se

inscriben.

Entonces, se puede decir que las organizaciones cambian por las siguientes razones
(Acosta R., 2002):

Para desarrollar nuevos productos o servicios.

Por efecto de las nuevas tendencias administrativas.

Por presiones del entorno para incrementar el desempeno y la competitividad.
Por problemas financieros.

Por cambios en el mercado.

Como respuesta a alianzas estratégicas, adquisicion de licencias o franquicias.

Por adquisicion de tecnologia para sistematizacion y automatizacion.

© N o ok~ 0N~

Por transformacién de los escenarios socioeconémicos del mercado.
9. Por cambios en la regulacién por parte del Estado.
10. Competencia global.

11. Desastres naturales.

En general, las empresas buscan el cambio porque de esa manera logran avances
frente a la competencia, lo cual significa que asi esperan: (1) encontrar sus propias maneras

de administrarse, de potenciarse y de afrontar los retos del medio, (2) mejorar su capacidad
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para aprovechar las oportunidades que les ofrece el mercado, y (3) lograr claridad en un medio

donde reina la incertidumbre. Sintetizando, las organizaciones cambian para:

1. Consolidarse como unidades satisfactorias de las necesidades de sus
consumidores.

2. Proyectarse hacia el futuro con la maxima claridad posible en un ambiente lleno de
incertidumbre.

3. Fortalecerse frente a la competencia.
Aprovechar las oportunidades del mercado, en términos de oferta y demanda.

Incorporar las nuevas tendencias culturales.

Para sobrevivir, la decisiéon que enfrentan las organizaciones no es la de cambiar o no,
sino la de cuando y como lograr que el cambio ocurra mas exitosamente. Las organizaciones
se ven obligadas a cambiar cuando, por causas internas o externas, sea inminente por lo

menos una de las siguientes circunstancias:

1. El cumplimiento de la misién se esta volviendo inefectivo, es decir ineficiente
porque el uso de los recursos esta excediendo las cantidades establecidas para
sus capacidades, a tal punto que no puede ejecutar los procedimientos propios de
su naturaleza, e ineficaz porque la organizacion ha llegado a altos niveles de
incumplimiento de las metas propuestas en la misién organizacional.

2. La presion proveniente de los factores del entorno (econémicos, sociales, politicos,
legales, culturales, tecnologicos, ecologicos) ha debilitado los procesos
componentes, las areas de la organizacion o el cumplimiento de su mision.

3. Cuando las relaciones (internas y externas) estén desequilibradas y actien en
detrimento de la organizacion.

4. Cuando el desarrollo cientifico y tecnolégico ofrece al menos una oportunidad.

H.4. ;Cémo cambian las organizaciones?

El proceso de cambio sostenido ocurre de la siguiente manera:

1. Descongelamiento del statu quo: para disolver este estado de equilibrio se

incrementan las fuerzas impulsoras hacia la renovacion y se reducen las fuerzas

acomodadoras del statu quo.
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2. Movimiento hacia el nuevo estado: ocurre con la incorporacion de los cambios

planeados.

3. Recongelamiento de los cambios logrados: para fortalecer este nuevo estado, es

decir, hacer que los cambios introducidos sean permanentes, se incrementan las

fuerzas acomodadoras hacia el statu quo y se reducen las fuerzas innovadoras.

El cambio comienza cuando los directivos adoptan la actitud de cambiar, lo cual no
basta, pues es necesario lograr que la actitud y los procesos conexos se socialicen. Asi que
después de haber diagnosticado la situacion, de haber identificado el problema y los factores
involucrados se procede a identificar las fuerzas que afectaran el cambio, para lo cual se usa
una técnica llamada analisis del campo de fuerza, que contempla el problema como un
producto de fuerzas que operan en direcciones diferentes, con frecuencia contrarias. Para
producir el cambio en la direccion que haya definido el plan de accién se tendran que reducir

las fuerzas que lo estan obstaculizando y estimular aquellas que lo puedan facilitar.

Las fuerzas impulsoras se ubican en aquellas personas que aceptan “las razones” por
las cuales la organizacién debe cambiar. Tal aceptacién genera una actitud cuyo componente
racional queda explicito cuando el funcionario considera que el cambio es saludable para la
organizacion, apoya la apariciéon de un componente afectivo positivo para el individuo y
estimula la aparicion del componente conductual de actuacion en favor del cambio.
Adicionalmente, la persona puede considerarse favorable o desfavorablemente afectada en

sus intereses personales y actuar en consecuencia.

Las fuerzas obstaculizadoras se ubican en aquellas personas que rechazan “las
razones” por las cuales la organizacién debe cambiar. Tal rechazo genera una actitud cuyo
componente racional queda explicito cuando el funcionario considera el cambio perjudicial
para la organizacion, apoya la aparicién de un componente afectivo negativo para el individuo
y estimula la aparicion del componente conductual de actuacion en contra del cambio.
Adicionalmente, la persona puede considerarse favorable o desfavorablemente afectada en

sus intereses personales y actuar en consecuencia.

H.5. Resistencia al cambio

La resistencia al cambio consiste en la fuerza que aparece de forma natural y que se

opone a la introduccién de cambios en las organizaciones. Es el mayor obstaculo al cambio.
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No necesariamente es negativa, pues permite debatir sobre la pertinencia de los planes de

cambio. Si no existiera se caeria en lo que se denomina la aleatoriedad caotica, o aceptacion

permanente de cualquier propuesta de cambio que vaya surgiendo, sin el beneficio de la duda
sobre su utilidad (Acosta R., 2002).

La resistencia al cambio puede producirse por factores como:

El desconocimiento de las necesidades y creencias de los miembros de la
organizacion.

La falta de divulgacion de informacion especifica sobre la naturaleza o el proceso
de cambio.

La falta de percepcion sobre la necesidad de cambio.

La generacion de actitudes de enemistad como de “ellos vs. nosotros”.

La generacién de amenazas para la experiencia, la posicidon jerarquica y la
estabilidad laboral.

La estimulacién de una burocracia demasiado rigida.

La estimulacion del temor a lo desconocido.

H.6. Tipos de resistencia al cambio

La resistencia al cambio puede ser de dos tipos, segun su forma de expresion (Acosta

R., 2002):

1.

2.

Tipo A: es abierta e inmediata, la cual ocurre cuando los trabajadores responden

con trabajo lento, quejas y amenazas manifiestas.

Tipo B: es implicita y diferida cuando se trata de una reaccién minima al momento
del cambio; genera resistencia en el largo plazo, acumula resentimiento que
explota después sin conexion explicita con el evento de cambio, produce pérdida

de lealtad, desmotivacion, ausentismo, baja en la eficiencia y en la eficacia.

H.7. Fuentes de resistencia al cambio
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Existen dos fuentes de resistencia al cambio:

Las fuentes individuales, que tienen que ver con los habitos personales, la
necesidad de seguridad (trabajo, ingresos), el temor al futuro y la proteccion al

mundo personal.

Las fuentes organizacionales, las cuales incluyen:

La inercia estructural: se relaciona con el contexto que consolida las
estructuras y adapta a las personas que aceptan las condiciones que se
van creando.

Enfoque limitado del cambio: cuando los cambios no son acciones
coherentes con la totalidad de la organizacion.

Inercia de grupo: los individuos acatan las normas no formales de los
grupos.

Amenaza a la experiencia: hay resistencia cuando se amenaza el prestigio
y la permanencia de los expertos afectados.

Amenaza a las relaciones establecidas de poder: cambiar la configuracion
del poder es una amenaza para quienes ocupan los cargos de poder.
Amenazas a las distribuciones establecidas de los recursos: los grupos que

controlan los recursos ven el cambio como amenazas.

H.8. Estrategias para Superar la Resistencia al Cambio

Es esencial comprender las raices de la resistencia al cambio. Puede surgir por temor

a lo desconocido, preocupaciones sobre la pérdida de control, comodidad con la rutina

existente o cualquiera de las fuentes nombradas anteriormente. Reconocer estas emociones

y percepciones subyacentes es el primer paso para implementar estrategias efectivas (FIDE,

s.f.).

1.

Comunicacién Clara y Transparente: La comunicacion abierta y transparente es

fundamental. Explicar claramente el motivo del cambio, los beneficios esperados y
cémo afectara a cada individuo involucrado disipa la incertidumbre y construye la

confianza.
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Involucrar a los Interesados desde el Inicio: Involucrar a las personas afectadas

desde las etapas iniciales del proceso de cambio les da un sentido de propiedad y
control. Esto puede incluir la participacion en la toma de decisiones o la generacion

de ideas, fomentando asi la aceptacion.

Proporcionar Apoyo y Recursos: La resistencia al cambio a menudo proviene de la

percepcion de falta de habilidades o recursos para adaptarse. Ofrecer
capacitacion, recursos y apoyo adecuados ayuda a construir la confianza y la

competencia necesarias para abrazar el cambio.

Demostrar Resultados Tangibles Rapidamente: Generar pequefias victorias

tempranas demuestra que el cambio puede ser positivo y beneficioso. Estos éxitos
iniciales actuan como catalizadores para superar la resistencia y motivar a otros a

seguir adelante.

Fomentar una Cultura de Aprendizaje Continuo: Promover una cultura donde el

aprendizaje y la adaptabilidad sean valores centrales contribuye a normalizar el
cambio. Cuando la adaptabilidad se convierte en una competencia clave, la

resistencia disminuye naturalmente.

Gestionar las Emociones de Manera Empatica: Reconocer y abordar las

emociones asociadas con el cambio es crucial. La empatia y la disposicion para
escuchar las preocupaciones individuales ayudan a construir un puente entre la

resistencia y la aceptacion.

Celebrar el Exito Colectivo: Reconocer y celebrar los logros colectivos refuerza la

idea de que el cambio es un esfuerzo conjunto. Esto fortalece el sentido de

pertenencia y colaboracion, reduciendo la resistencia futura.
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CAPITULOIII

PRESENTACION Y ANALISIS DE CASOS DE ESTUDIO

En este capitulo se presentan las organizaciones seleccionadas como casos de
estudio para llevar a cabo la investigacion, en las cuales se aplicara la metodologia de analisis
propuesta para obtener resultados que permitan poner a prueba la hipétesis planteada. La
informacion aqui expuesta se basa en experiencias directas de los distintos integrantes de
este trabajo de investigacién como parte de las empresas estudiadas: Rio Uruguay Seguros
(Argentina), Recasur (Chile), Empresa denominada A (Brasil) y Empresa denominada B
(Argentina).

A. Rio Uruguay Seguros (RUS)

La informacion presentada a continuacion fue recopilada por el investigador, quien
forma parte de la organizacion desde 2010. Las fuentes principales incluyen el sitio web oficial
de Rio Uruguay Seguros (https://www.riouruguay.com.ar) y el portal institucional de la U-RUS
(https://u-rus.com.ar). Ademas, se realizé una entrevista con la psicéloga del area de Capital
Humano, quien proporcioné detalles sobre las iniciativas saludables implementadas por la

empresa.

A.1. Reseia

El 27 de septiembre de 1958 se resuelve, en la ciudad de Concepcion del Uruguay,
provincia de Entre Rios, Republica Argentina, la creacion de una Cooperativa de Seguros.
Movié a sus fundadores la intencion de que los capitales (que normalmente emigraban en
concepto de seguros) quedaran en la regién, con las ventajas que ello reportaria en lo
econodmico-social al amplio espectro de la comunidad, reciclando el dinero en la zona,
promoviendo asi la produccién y generando fuentes de trabajo. También consideraron
fundamental brindar un mejor servicio y un trato mas equitativo para los asegurados de la
zona. El 21 de diciembre de 1958 se firma el Acta Constitutiva y el 18 de enero de 1963
comienza a funcionar como entidad aseguradora Rio Uruguay Cooperativa de Seguros
Limitada (RUS).
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A mas de seis décadas de su creacion, Rio Uruguay Cooperativa de Seguros Limitada
nuclea a un numero mayor de 600.000 asociados, diseminados fundamentalmente en Entre
Rios, Corrientes, Misiones, Santa Fe, Chaco, Formosa, Buenos Aires, Cérdoba, Santiago del
Estero, Salta, Tucuman, Jujuy, La Rioja, Mendoza, Neuquén, San Juan, Catamarca, San Luis,
Rio Negro, Chubut y La Pampa.

RUS es la unica aseguradora de Argentina con calidad certificada en Gestion Integral

de Seguros Generales.

A.2. Productos

Seguros individuales:

e Patrimoniales

¢ Accidentes personales
e Salud

e Seguros por la equidad
e Asistencia al viajero

e Accidentes pasajeros

e Vida

Seguros corporativos:

e Comercios

e Industrias

e Servicios

e Agro

e Empleados

e Vehiculos

e Construccion

e Eventos y espectaculos

e Establecimientos Educativos

e Consorcios
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A.3. Capital Humano

La cantidad actual de empleados con los que cuenta Rio Uruguay es de 388 personas.
Desde el comienzo de la cuarentena obligatoria establecida el 20 de marzo de 2020 debido a
la pandemia del Covid-19, todos los empleados de RUS trabajan de forma remota, con
algunas excepciones en las cuales se concurre a las distintas Unidades de Negocio (UN) dos
dias a la semana para la realizacion de determinadas tareas que requieren de presencialidad
y atencion al publico general. Ademas, los asegurados, terceros y Productores Asesores de
Seguros (PAS) son atendidos de manera digital a través de los distintos canales disponibles.

A.4. Acciones saludables

» Universidad Corporativa de Rio Uruguay Seguros (U-RUS)

La U-RUS se crea el 22/05/2017 con la misidon de contribuir a la gestion del
conocimiento y la formacion del capital humano de la empresa y de sus grupos de interés,
gue permita la realizacion de la vision de RUS, de ser reconocida en el mercado como la mejor
empresa de seguros generales por su conducta, resultados, enfoque en el cliente,

prestaciones de calidad y sustentabilidad. https://u-rus.com.ar/institucional

Objetivos:

e Garantizar que el Capital Humano y los PAS adquieran los conocimientos y
habilidades técnicas y competencias interpersonales necesarias para alcanzar los
objetivos estratégicos de la Empresa.

e Contribuir a la formacién de los grupos de interés de la empresa vinculados a la mision
de RUS

e Optimizar los recursos invertidos en la formacién del capital humano y los PAS para
incrementar su productividad y asi lograr un mayor impacto en el negocio de RUS

e Transmitir y promover los principios, valores y la cultura corporativa de RUS a todo su
capital humano, PAS y distintos grupos de interés.

e Fortalecer y profundizar el Modelo Organizacional de RUS

En relacion al Capital Humano:
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Contribuir a su motivacion y su desarrollo personal y profesional
Contribuir a la retencioén del talento y al sentido de pertenencia en RUS
Promover y procurar la investigacion y el desarrollo de innovacion por parte del Capital

Humano
Fomento del Bienestar y la Salud fisica y Mental

Articulacion con médico laboral de acciones comunicacionales orientadas al bienestar
y salud de las personas (charlas de nutricion, videos de ejercicios y pausas activas,
consultorio virtual, podcasts del médico. sobre diferentes temas).

Espacio de apoyo/acompafiamiento psicolégico desde 2020. Asistencia emocional
remota a través videollamadas para toda la Comunidad Rus desde Capital Humano
con la Lic. en psicologia Judith Bonnin.

Seguridad e higiene en teletrabajo (uso de extintor, ergonomia, etc.)

Acciones comunicacionales para la implementacion adecuada del trabajo remoto:

v" Documento para Lideres: Tips de Gestion para la Conduccién del Trabajo
Remoto.

v Video con Tips para todo el personal.

Rol referente de Capital Humano: una persona del equipo de CH que se vincula con
mayor profundidad con una coordinacion o un area especifica de una coordinacion con

el objetivo de identificar:

Oportunidades de mejora en el funcionamiento de los equipos y del lider
Potenciales conflictos

Necesidades que puedan satisfacerse desde Capital Humano

AN NN

Necesidades de capacitacion especificas

Con dicha accion se busca estar mas cerca de cada equipo, dado el potencial
distanciamiento o enfriamiento de la relacion que la virtualidad podria producir dentro
de los equipos, de las personas con el responsable de su equipo y de todos con la

empresa en general.

Exploracion de clima y bienestar laboral. Encuesta de clima

Instruccion y seguimiento de lideres en el proceso de evaluacion de desempefio.
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Talleres de preparacion para lideres de entrevistas de devolucion de evaluaciones de
desempefio.

Reconocimiento y Recompensa

Reconocimientos por afios de antigliedad (5, 10, 20, 25 y 40)
Premio por Asistencia

Celebraciones de egreso del personal que se jubila

Equilibrio Trabajo-Vida, politicas de Desconexién

Se dispone de 30 minutos para almorzar en la franja horaria de 12 a 14 hs. Se imputan
los conceptos de Refrigerio o Almuerzo segun las modalidades y condiciones de
contratacion estipuladas para cada persona.

Cumpleafios: El dia de su cumpleafios, ellla colaborador/a podra
retirarse/desconectarse 2 horas antes del horario de finalizacion de su jornada laboral.
Administracion de Videollamadas: Se consideran las consecuencias que un uso
excesivo de esta herramienta puede generar en la salud de las personas y en su
efectividad laboral, por lo cual se lo regula, estableciendo pautas generales al
respecto. Se aconseja agendar reuniones por medio de videollamadas a partir de las
8:30 - 9:00 horas, permitiendo la organizacion de la jornada, con un intervalo de 10/15
minutos entre una y otra, contemplando, ademas, al hacerlo, el respeto del tiempo de
almuerzo de los participantes.

Salidas y retiros dentro del horario de trabajo: Hasta 1 hora de permiso mensual para

ausentarse del trabajo por causas justificadas.

Beneficios pre jubilatorios

Permanencia de 12 meses: La empresa se compromete a que el trabajador/a que inicia
su tramite jubilatorio pueda permanecer durante 12 meses, independientemente de
que la fecha de adquisicidn del beneficio jubilatorio se produzca antes.

Reduccion Horaria: Los empleados, cuando inicien el tramite jubilatorio, podran
solicitar una reduccion horaria. La reduccion horaria consiste en una jornada de 6
horas durante los primeros 6 meses inmediatos desde alcanzada la condicion indicada

en el parrafo anterior y de 5 horas durante el mes 7 al 12.
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B. Esteban Guic y Compaiia Limitada (Recasur)

B.1. Reseina

Recasur es una empresa de origen familiar, que se ha desarrollado en el tiempo a
través de la venta de productos, repuestos y accesorios para varias industrias, entregando un
servicio integral en la Regién de Magallanes y la Antartica Chilena. Tiene actualmente una
trayectoria de mas de 50 afos y forma parte de un grupo econémico importante para la region,
dedicada a la industria automotriz, salmoneras y pesqueras, servicios gastronémicos, etc. La
empresa se maneja de forma centralizada desde Punta Arenas hacia Puerto Natales y
Coyhaique.

La empresa se dedica a la venta de productos y servicios automotrices, productos para
las distintas plantas salmoneras, venta de autos nuevos y usados y su respectivo servicio de
posventa, venta de motos, venta de motores para barcos, alquiler de herramientas y

magquinaria pesada, servicios mecanicos y de pintura, servicio técnico, entre otras.

Esta organizacién nace en el afio 1969, por iniciativa de los hermanos Esteban y
Santiago Guic Marinovic, quienes en sociedad abren un pequefio local en pleno centro de la
Ciudad de Punta Arenas, comenzando con solo tres dependientes y el tesén de sus duefios.
En 1975, comienza a extender su mercado en la misma ciudad, abriendo nuevas sucursales
e incorporando la venta de nuevos productos. En el aino 2000, debido a su crecimiento
paulatino, Recasur adquiere una importante competencia en Punta Arenas, abriendo nuevas
sucursales y logrando expandirse con ella a otros mercados, atrayendo consigo, nuevos
clientes. En ese mismo afio, comienza a desarrollar su proyecto de apertura de la nueva

sucursal en Puerto Natales.

Posteriormente, en el 2008, la empresa vuelve a extender su mercado en la Ciudad de
Coyhaique, logrando asi aumentar sus ventas y alcanzar a nuevos clientes, y donde se centra
en cumplir los requerimientos y exigencias de empresas importantes en la Region de

Magallanes, dedicadas a la construccion, pesca, mineria, gastronomia y centro de cultivos.

B.2. Sucursales y productos
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Recasur es una empresa lider a nivel regional que reune a 730 empleados de
diferentes oficios, que, unidos a la experiencia, las capacidades técnicas, tecnologicas,
profesionales y gerenciales, han sabido responder a las nuevas exigencias y desafios,
desarrollando una empresa comprometida con la Patagonia. Actualmente cuenta con 14
sucursales dentro de la Regién de Magallanes, distribuidos de la siguiente manera:

¢ Ciudad Punta Arenas: Recasur Casa Matriz, Zona franca, sucursal dieciocho, sucursal
Frei, Derco center, Japon sur, Automotora Guic, Divisién autos usados, Rent a car y
Sucursal Barranco Amairillo.

¢ Ciudad Puerto Natales: Recasur Puerto Natales

e Ciudad de Coyhaique: Recasur Coyhaique, Derco center y Automotora Guic

Coyhaique.

Ademas de expandirse a lo largo del tiempo en el sur de Chile, diversifico tanto clientes
como productos y servicios prestados. Al diversificar la base de clientes y el portafolio de
productos, Recasur se adapta mejor a las fluctuaciones del mercado y a las demandas
cambiantes de los consumidores, asegurando una mayor resiliencia frente a las

incertidumbres econdmicas de la Region de Magallanes.

En ultima instancia, la diversificacion contribuye a una posicién competitiva mas solida
y sostenible de la empresa, consolidando la capacidad para ofrecer soluciones integrales y
adaptadas a las necesidades de una base de clientes mas amplia.

(Entrevista: Jorge Guic 05-09-2024 Duefio y socio)

B.3. Acciones saludables

Hasta finales de 2021, Recasur contaba con el Departamento de Recursos Humanos
(RRHH) y Prevencion, una unidad estratégica creada para optimizar la gestion del talento y
asegurar un entorno de trabajo seguro y saludable. Este departamento combina la gestién
integral del capital humano con una sélida estrategia de prevencion de riesgos laborales,
reflejando el compromiso con el bienestar de los empleados y el cumplimiento de las

normativas vigentes.

Debido al crecimiento significativo de la empresa, a mediados de 2022 y luego de la
pandemia se anuncia la incorporacion del nuevo Departamento de Desarrollo Organizacional
(DO) en la estructura empresarial. Este departamento esta disefiado para impulsar el
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crecimiento y la eficiencia dentro de la organizacion, enfocandose en la optimizacion de
procesos, el desarrollo del talento y la promocion de una cultura de innovacion y colaboracion.
Esta nueva area esta a cargo de la psicéloga Maria Belén Fernandez quien, junto con su
equipo, trabaja estrechamente con todas las areas para identificar oportunidades de mejora,
implementar soluciones estratégicas y apoyar a los empleados en su desarrollo profesional.

En el marco del Desarrollo Organizacional (DO), es esencial comprender los factores
intrinsecos y extrinsecos que impactan en el desempefo y la satisfaccion de los empleados.
Los factores intrinsecos se refieren a las motivaciones internas, como el sentido de logro, la
autonomia y el crecimiento personal, que influyen en la satisfaccion y el compromiso individual
con el trabajo. Por otro lado, los factores extrinsecos abarcan aspectos externos, como el
salario, las condiciones de trabajo y el reconocimiento, que también juegan un papel crucial
en la experiencia laboral y la motivacion. A continuacién, se detallan las siguientes acciones

saludables aplicados por la empresa Recasur.

Factores Intrinsecos

1. Reconocimiento Interno: reconocimiento de logros, capacidades y ascensos dentro de
la empresa a través de la plataforma BUK.

2. Crecimiento personal: oportunidades para el desarrollo personal y profesional a través
de cursos para finalizar estudios de ensefianza media o bien capacitaciones para
aprender herramientas Office.

3. Desarrollo profesional: oportunidades para aquellos empleados que ya poseen una
carrera afin y quieran postular a cargos superiores dentro de la organizacion.

4. Ascensos: a modo de valorar el trabajo, la dedicaciéon y la responsabilidad de los
trabajadores, la empresa realiza cambios en los puestos laborales con el fin de
mantener motivados a los empleados.

5. Participacion y Sorpresas: se fomenta la participacion de los trabajadores en diferentes
eventos o fechas especiales, o bien se les brinda algun obsequio especial durante su

jornada laboral.

Factores Extrinsecos

1. Beneficios: la empresa aplica un 20% de descuento a todos sus empleados en
compras de productos Recasur.
2. Descuentos: junto con la participacion de otros comercios, supermercados y centros

de servicios, Recasur entrega credencial con los datos completos de cada uno de sus
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empleados, para ser presentado al momento de pagar donde se aplica un 10% de
descuento.

3. Bono por produccion: se otorga un bono trimestral cuando se logra la meta en ventas
de cada unidad de negocio.

4. Condiciones de trabajo: entrega de uniformes con el logo de la empresa cada 3 meses
y primera capa térmica para la temporada de invierno. Se brinda comodidad y
herramientas de trabajo.

5. Estabilidad Laboral: brindan seguridad en el empleo y estabilidad financiera luego de

firmar a los 3 meses un contrato bajo la clausula de indefinido.
(Entrevista Maria Belén Fernandez 13-09-2024, Jefe de Desarrollo Organizacional)

C. Empresa A

C.1. Resefa

"Empresa A" es una empresa brasilefia lider en soluciones para la excelencia en
gestion empresarial, la compafiia se especializa en el desarrollo de software y servicios para
la mejora de los procesos de negocio, cumplimiento normativo y gobierno corporativo. Sus
soluciones estan disefiadas para ayudar a organizaciones de diferentes segmentos como
servicios, manufactura y transporte, entre otros, a optimizar sus procesos, cumplir con
regulaciones y estandares internacionales y mejorar la eficiencia operativa. Fundada en los
afios 90, en una ciudad al interior de Brasil, crecio significativamente en los siguientes afos y
recientemente ha obtenido varias certificaciones internacionales que la catalogan como una
compania que brinda servicios de calidad y seguridad. Cuenta con mas de 500 empleados
alrededor del mundo, varias filiales distribuidas por los 5 continentes, con mas de 1000 clientes

en mas de 40 paises.

' Por razones de confidencialidad, el nombre real de la empresa analizada no sera revelado. A efectos

del andlisis, nos referiremos a ella como "Empresa A".
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C.2. Productos

Empresa “A” ofrece una amplia gama de productos y servicios enfocados en la gestion

empresarial, una plataforma integrada que abarca diversos modulos especializados en la

gestion de procesos clave dentro de las organizaciones que incluyen:

Gestion de Calidad: Ayuda a las empresas a cumplir con normas internacionales

como ISO 9001, mejorando sus procesos de calidad.
Gestion de Riesgos y Cumplimiento: Permite a las empresas gestionar el riesgo,
cumplir con regulaciones y normativas, como SOX y GDPR, y mejorar la toma de

decisiones.

Gestion de Proyectos: Facilita la planificacion, ejecucion y control de proyectos,
asegurando que estén alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Gestion Documental: Organiza y gestiona toda la documentaciéon de manera

eficiente, asegurando acceso controlado y cumplimiento normativo.

C.3. Acciones saludables

Empresa “A” implementa estas acciones para posicionarse como una empresa

saludable:

Programas de Bienestar y Salud: La empresa fomenta actividades fisicas, como
clases de yoga y gimnasia laboral, y ofrece orientacion nutricional y programas de

salud mental para promover un estilo de vida saludable entre sus colaboradores.

Cultura Organizacional Positiva: Promueve una cultura organizacional basada en la
confianza, la colaboracion y el respeto mutuo. Se alienta a los empleados a mantener
un balance entre la vida personal y profesional, con politicas flexibles y programas de

conciliacion laboral.

Espacios de Trabajo Saludables: La compafiia se asegura de que el ambiente fisico
de trabajo sea cdmodo y ergondmico, con areas de descanso y bienestar disefiadas

para reducir el estrés y mejorar la productividad.
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e Iniciativas de Desarrollo Profesional: Apoya el crecimiento personal y profesional a
través de capacitaciones continuas, oportunidades de carrera y programas de

mentoria, lo que mejora tanto la satisfaccion como el compromiso de los empleados.

e Sostenibilidad y Responsabilidad Social: La empresa también se enfoca en
practicas sostenibles que contribuyen a un entorno laboral mas saludable y un impacto
positivo en la comunidad. Esto incluye la reduccién de su huella ambiental y la

participacion en proyectos de responsabilidad social.

D. Empresa B2

D.1. Resena

La "Empresa B", cuya casa matriz esta ubicada en Buenos Aires, fue el resultado de
la fusion en 1998 de dos importantes firmas de servicios profesionales. Ambas empresas
tenian una larga trayectoria en el ambito de la auditoria y consultoria, con origenes que se

remontan a principios del siglo XIX.

Esta fusion marcé un hito importante en la industria de los servicios profesionales,
creando una firma con la capacidad y recursos necesarios para competir a nivel global. Desde
entonces, la empresa ha crecido exponencialmente, adaptandose a los cambios del mercado
y expandiendo su oferta de servicios para abarcar nuevas areas como la transformacién

digital, el analisis de datos y la sostenibilidad.

Tiene una fuerte presencia en mas de 150 paises a nivel global, con una red de
aproximadamente 328.000 empleados (2023), lo que la convierte en una de las firmas de
servicios profesionales mas grandes del mundo. Las oficinas estan distribuidas
estratégicamente en todas las principales economias del mundo, lo que les permite ofrecer

un servicio global con un conocimiento local especifico.

2 Por razones de confidencialidad, el nombre real de la empresa analizada no sera revelado. A efectos

del analisis, nos referiremos a ella como "Empresa B".
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En Argentina, la empresa opera desde 1913, y ha jugado un papel fundamental en la
consultoria y auditoria de algunas de las principales empresas del pais. Su presencia ha sido
clave en el asesoramiento financiero y estratégico tanto para el sector privado como para el

publico, contribuyendo a la mejora de los estandares de gestion empresarial.

La empresa B tiene su sede principal en la ciudad de Buenos Aires, aunque también
cuenta con oficinas regionales en Cordoba, Rosario y Mendoza. En total, en Argentina,
emplea a mas de 3.000 profesionales, quienes trabajan en diversas areas de consultoria,
auditoria y asesoria fiscal.

La red de oficinas en Argentina esta alineada con la estrategia global de la empresa
de estar presente en los mercados mas importantes, mientras que a nivel local permite que
los clientes reciban servicios de alta calidad adaptados a la normativa y las necesidades del

mercado argentino.

El modelo de negocio no se centra en un solo aspecto del negocio de sus clientes,
sino que aborda multiples areas funcionales y de gestion. Esto permite a la empresa ofrecer
soluciones completas y personalizadas que abarcan desde auditoria financiera hasta la

transformacion digital y la asesoria estratégica.

D.2. Productos

Los principales servicios se agrupan en tres areas clave:

e Auditoria: la empresa es reconocida mundialmente por sus servicios de auditoria, que
incluyen la revision de estados financieros y la evaluacion de riesgos. Estos servicios
estan disefiados para ayudar a las empresas a cumplir con la normativa contable y
proporcionar una garantia independiente sobre la precision de la informacion

financiera.

e Consultoria y Asesoramiento de Negocios: la empresa ofrece servicios de
consultoria estratégica que abarcan areas como la transformacion digital, la eficiencia
operativa, la gestion de riesgos, y el analisis de datos. También proporciona asesoria

en temas de sostenibilidad, fusiones y adquisiciones, y restructuracion corporativa.

e Asesoria Tributaria y Legal: la empresa proporciona servicios de planificacion fiscal

y asesoria legal a nivel internacional, ayudando a las empresas a navegar la compleja
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normativa fiscal global. Este servicio también incluye la optimizacion fiscal y la gestion

de impuestos a nivel local e internacional.

Uno de los elementos clave de la operacion de la empresa en Argentina se encuentra
en Buenos Aires: el Centro de Soporte. Este Centro forma parte de la red global de la empresa,
y su objetivo principal es proporcionar soporte a las sucursales de todo el mundo. Se
especializa en el desarrollo de soluciones tecnoldgicas y en la prestacion de servicios tales
como optimizacién de procesos contables y financieros, analisis de datos, y consultoria
tecnolégica. También actia como un nodo de innovacién, donde se desarrollan nuevas
tecnologias y metodologias que luego son implementadas en los proyectos de la empresa a

nivel mundial.

D.3. Acciones saludables

La empresa divide sus practicas saludables en 4 dimensiones: Comunidad, Desarrollo,
Bienestar, y Recompensas. A continuacion, se detallan las principales acciones saludables

aplicadas por cada dimension.

» Comunidad

e Programa de incorporacion para empleados junior: Los empleados de nivel junior, al

ingresar a la empresa, se agrupan en equipos de entre 3 y 10 personas. Cada equipo
cuenta con la supervision de un Gerente y un Coach, quienes son responsables de
capacitar a los nuevos integrantes en los fundamentos operativos de la empresa,

asegurando una integracion efectiva en sus respectivos roles.

e Programa de incorporacién para empleados senior: Los nuevos empleados de nivel

Senior o0 mas son asignados a un Coach que los guia durante su proceso de
adaptacion a la empresa. Este programa esta disefiado para facilitar su integracion en
el entorno laboral, ofrecer una introduccion completa a las metodologias de trabajo y

servir como un punto de contacto para resolver dudas y consultas.

e Diversidad e Inclusion (D&l): La empresa cuenta con una division especializada en

programas de Diversidad e Inclusion, encargada de organizar conferencias, charlas y
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capacitaciones de forma permanente. Estas actividades tienen como objetivo
promover una cultura inclusiva y diversa dentro de la organizacién, formando a los

empleados en temas clave relacionados con la diversidad.

Beneficios para empleados: Los empleados disfrutan de una amplia gama de

beneficios adicionales a través de acuerdos con diversas instituciones financieras,
comercios y establecimientos educativos, los cuales brindan descuentos y beneficios

exclusivos simplemente por ser parte de la organizacion.

Desarrollo

Programa de desarrollo de talento: Este programa tiene como propésito brindar a los

empleados la posibilidad de explorar areas de interés profesional que contribuyan al
desarrollo de su carrera. Esto incluye la opcion de realizar transferencias entre
distintas areas dentro de la organizacién, e incluso acceder a oportunidades a nivel

internacional.

Feedback continuo: se utiliza una herramienta que permite a los empleados solicitar

retroalimentacion de sus colegas, tanto de niveles jerarquicos iguales como
superiores. Esta herramienta también permite ofrecer feedback de manera
espontanea, fomentando una mejora continua en el desempefio y manteniendo a los

empleados motivados a lo largo del tiempo.

Programa de aprendizaje 360°: La empresa cuenta con una plataforma integral de

formacion en la que los empleados pueden acceder a cursos y capacitaciones de
manera constante. Ademas de las capacitaciones opcionales, existen programas

obligatorios que deben ser realizados por todos los empleados.

Revisiones anuales de rendimiento: Cada afio, se llevan a cabo revisiones anuales de

desempefo. Durante este proceso, los empleados se reunen con sus Lideres para
discutir sus objetivos de desarrollo profesional, recibir feedback formal y evaluar
posibles ascensos. En paralelo, se realiza una revision salarial basada en el feedback

positivo o negativo acumulado durante el afio.
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> Bienestar

e Politicas flexibles:

1. Acordar el horario de entrada y salida laboral (maxima variacion de 1 hora
con respecto al horario standard).

Posibilidad de trabajar durante 3 meses desde el extranjero.

20 dias de estudio por afo para empleados que estudian.

Posibilidad de no trabajar el dia del cumpleafios.

o bk w0 bn

Posibilidad de extender el fin de semana y no trabajar los lunes (incluye
reduccion de salario).

Posibilidad de trabajar media jornada en caso de ser cuidador primario.
Licencia por maternidad/paternidad por adopcion.

4 horas por mes para usar en caso de licencias por tramites, turnos médicos,

etc.

e Pausas activas: Durante la temporada alta, la organizacién implementa pausas activas
dos veces por semana. Un entrenador recorre las distintas areas de la oficina y guia a
los empleados en sesiones de estiramiento de 15 minutos, ayudando a reducir el

estrés y mejorar el bienestar fisico.

e Programas de soporte: La organizacion ofrece un programa de asistencia psicolégica

tanto para los empleados como para sus familiares directos. Especialistas en salud
mental estan disponibles para proporcionar apoyo en momentos de necesidad,

promoviendo el bienestar emocional de su fuerza laboral.

» Recompensas

e Recompensas por puntos: cada ano, la empresa otorga puntos a los empleados de

nivel senior o superior, destinados a reconocer el trabajo de otros empleados con los
que hayan colaborado. Estos puntos suelen ser otorgados, en su mayoria, a
empleados de niveles jerarquicos inferiores, como una forma de destacar su
contribucion y esfuerzo. Posteriormente, los puntos acumulados pueden ser canjeados

por tarjetas de regalo para utilizar en el establecimiento de preferencia del empleado.

e Bonos anuales: Los empleados de nivel senior o superior reciben un bono anual
equivalente a un salario mensual, distribuido en dos pagos: 50% en marzo y 50% en

agosto.
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e Reintegros: la empresa ofrece la cobertura de ciertos gastos a sus empleados, tales
como internet, guarderia, estudios de idiomas y transporte para empleados que

trabajen después de las 20:00 de manera presencial.

o Actualizacion de salario: la empresa realiza ajustes por inflacién cada tres meses.

E. Trabajo de campo

La recopilacion de informacion se llevé a cabo mediante una encuesta anénima (ver
Anexo 1) dirigida al personal de diversas areas de cada organizacion estudiada, utilizando la
herramienta Google Forms. La encuesta, titulada “Encuesta de Salud Organizacional”’, se

estructuré en seis secciones:
1. La primera con los Datos demograficos de los encuestados.

2. Las cinco restantes que incluyeron las dimensiones relacionadas con Bienestar
Psicologico, Practicas Saludables, Liderazgo, Cultura Organizacional y Resultados

Organizacionales.

Estas categorias permitieron evaluar de manera integral la Salud Organizacional de

cada empresa.

El relevamiento se realizé en el mes de octubre de 2024. Se seleccioné una muestra
de 20 personas por organizacion, logrando un total de 80 participantes con una tasa de
respuesta del 100%. Posteriormente, los datos obtenidos fueron tabulados y analizados,

proporcionando los resultados que se presentan a continuacion.

En este punto se abordara el analisis de las empresas desde dos enfoques: por un
lado, el analisis descriptivo que proporciona una vision detallada de la percepcion de los
empleados en relacién con el bienestar psicoldgico, las practicas saludables, el liderazgo, la
cultura organizacional y los resultados organizacionales. Cada empresa muestra fortalezas y
areas de mejora, lo que permite entender el estado actual de su salud organizacional y los

factores que influyen en la satisfaccion y estabilidad de los empleados.

Por otro lado, el analisis comparativo explora las relaciones entre variables
demograficas como la edad, el sexo y la antigliedad, y su impacto en la percepcion del entorno
laboral. Este analisis destaca patrones significativos, como la influencia de la antigiiedad en
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la percepcion del liderazgo y la cultura organizacional, asi como las diferencias de percepcion
entre empleados jévenes y mayores. Los hallazgos permiten identificar estrategias clave para
mejorar el bienestar y la cohesion organizacional en las distintas empresas.

F. Analisis descriptivo por empresa

F.1. Estadistica Descriptiva — RUS

1. Bienestar Psicologico: En la empresa RUS, el 90% de los empleados se ubicé en un
nivel alto de bienestar psicolégico, mientras que el 10% restante se encuentra en un
nivel medio. No se reportaron empleados en el nivel bajo, lo cual indica una percepcion

positiva de la satisfaccion y estabilidad emocional en el entorno laboral.

Bienestar psicologico

0%

= Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

2. Practicas Saludables: El 65% de los empleados percibe que la empresa implementa
practicas saludables de manera efectiva, mientras que el 35% se encuentra en un nivel
medio. No se reportaron niveles bajos en este aspecto, aunque hay espacio para
mejorar en la percepcién de las practicas saludables.
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Practicas saludables
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

3. Liderazgo: En cuanto al liderazgo, el 75% de los empleados tiene una percepcion
positiva sobre el apoyo y motivacion recibidos de sus lideres. El 25% se encuentra en
un nivel medio, sin reportes de niveles bajos, lo que refleja una opinién generalmente
favorable del liderazgo, aunque hay margen para mejoras.

Liderazgo
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

4. Cultura Organizacional: El 95% de los empleados evalué positivamente la cultura
organizacional, destacando el clima laboral y los valores compartidos. Solo el 5% se
encuentra en un nivel medio, sin empleados en el nivel bajo, lo que sugiere una fuerte

cohesion interna y satisfaccion con el ambiente organizacional.
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Cultura organizacional
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

5. Resultados Organizacionales: En términos de resultados organizacionales, el 85%
de los empleados considera que la empresa alcanza sus objetivos de manera efectiva.
El 15% se encuentra en un nivel medio, sin empleados en niveles bajos, lo cual refleja
una percepcion positiva, aunque algunos empleados ven oportunidades para mejorar
la efectividad organizacional.

Resultados oranizacionales
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

6. Salud Organizacional: la salud organizacional es solida, con altos niveles en
bienestar psicoldgico (90%) y cultura organizacional (95%). Sin embargo, areas como
practicas saludables (65%) y liderazgo (75%) sugieren que hay margen de mejora. La
percepcion general de los resultados organizacionales también es positiva (85%), lo
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qgue indica una buena salud organizacional global, aunque se recomienda enfocar

mejoras en las practicas saludables.

Salud organizacional
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

F.2. Estadistica Descriptiva — Recasur

Bienestar Psicolégico: En Recasur, el 80% de los empleados reporta un nivel alto
de bienestar psicolégico, mientras que el 20% se encuentra en un nivel medio. No se
registraron empleados en el nivel bajo, lo que sugiere que la mayoria de los empleados

se sienten emocionalmente estables y satisfechos en su trabajo.

Bienestar psicologico
0%

= Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia
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2. Practicas Saludables: El 75% de los empleados considera que la empresa
implementa practicas saludables de manera efectiva, mientras que el 25% se
encuentra en un nivel medio. No se reportaron niveles bajos, aunque existe margen

para mejorar en este aspecto.

Practicas saludables
0%

= Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

3. Liderazgo: El 90% de los empleados tiene una percepcion alta sobre el liderazgo en
la empresa, destacando el apoyo recibido de sus lideres. Un 10% se ubica en un nivel
medio, sin reportes de niveles bajos, lo que indica una percepcion muy positiva del

liderazgo.

Liderazgo
0%

= Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia
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4. Cultura Organizacional: El 90% de los empleados evalué positivamente la cultura
organizacional, mientras que el 10% se encuentra en un nivel medio. No se registraron
empleados en el nivel bajo, lo que refleja un ambiente organizacional favorable y

cohesionado.

Cultura organizacional
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

5. Resultados Organizacionales: El 85% de los empleados considera que la empresa
alcanza sus objetivos de manera efectiva, un 10% se encuentra en un nivel medio, y
solo el 5% se reporta en un nivel bajo. Esto indica que, en general, los empleados

perciben positivamente el logro de los objetivos organizacionales.

Resultados organizacionales
5%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia
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6. Salud Organizacional: la salud organizacional es muy positiva, con un fuerte
liderazgo (90%) y una percepcion elevada de la cultura organizacional (90%). Las
practicas saludables (75%) y los resultados organizacionales (85%) también son bien
valorados, lo que refuerza la percepcion de un ambiente organizacional saludable. Con
un bienestar psicoldgico del 80%, la salud organizacional en general es alta, con pocas

areas que requieren ajustes.

Salud organizacional
0%

= Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

F.3. Estadistica Descriptiva - Empresa A

1. Bienestar Psicologico: En la Empresa A, el 85% de los empleados reporta un nivel
alto de bienestar psicoldgico, mientras que el 15% se encuentra en un nivel medio. No
se registraron empleados en el nivel bajo, lo que sugiere un alto grado de satisfaccion

emocional en el entorno laboral.
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Bienestar psicologico
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

2. Practicas Saludables: El 70% de los empleados percibe que la empresa implementa
practicas saludables de manera efectiva, mientras que el 30% se encuentra en un nivel
medio. No se reportaron empleados en niveles bajos, lo que indica una valoracion

positiva de las practicas organizacionales, aunque hay espacio para mejoras.

Practicas saludables
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

3. Liderazgo: El 80% de los empleados tiene una percepcion positiva sobre el liderazgo,
destacando el apoyo y motivaciéon recibidos de sus lideres. El 20% restante se
encuentra en un nivel medio, sin reportes en niveles bajos, lo que refleja una opinién

favorable sobre el liderazgo, aunque existe margen de mejora.
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Liderazgo
5%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

4. Cultura Organizacional: El 90% de los empleados evalua positivamente la cultura
organizacional, mientras que el 10% se encuentra en un nivel medio. No se reportaron
empleados en niveles bajos, lo que refleja una percepcion favorable del clima laboral

y de los valores compartidos.

Cultura organizacional
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

5. Resultados Organizacionales: El 85% de los empleados considera que la empresa
alcanza sus objetivos de manera efectiva, mientras que el 15% se encuentra en un
nivel medio. No se registraron empleados en niveles bajos, lo que refleja una

percepcion positiva de la efectividad organizacional.
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Resultados organizacionales
0%

= Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

6. Salud Organizacional: la salud organizacional es mayormente positiva, con niveles
altos en bienestar psicologico (85%) y cultura organizacional (90%). El liderazgo (80%)
y las practicas saludables (70%) son areas que pueden mejorarse para incrementar la
salud organizacional, aunque los resultados organizacionales (85%) sugieren que la

empresa mantiene una buena efectividad en términos generales.

Salud organizacional
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia
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F.4. Estadistica Descriptiva - Empresa B

1. Bienestar Psicologico: En la Empresa B, el 95% de los empleados reporta un nivel
alto de bienestar psicolégico, mientras que el 5% se encuentra en un nivel medio. No
se registraron empleados en el nivel bajo, lo que refleja un entorno laboral con alta

satisfaccion emocional.

Bienestar psicologico
0%

® Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

2. Practicas Saludables: El 85% de los empleados percibe que la empresa implementa
practicas saludables de manera efectiva, mientras que el 15% se encuentra en un nivel
medio. No se reportaron empleados en niveles bajos, lo que sugiere que la mayoria

esta conforme con las practicas implementadas, aunque aun se puede mejorar.
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Practicas saludables
0%

= Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

3. Liderazgo: El 95% de los empleados tiene una percepcion positiva sobre el liderazgo
en la empresa. Solo un 5% se encuentra en un nivel medio, sin reportes de niveles
bajos, lo que refleja un fuerte apoyo y motivacion por parte de los lideres de la

empresa.

Liderazgo
0%

= Bajo = Medio = Alto

4. Cultura Organizacional: El 95% de los empleados evalua positivamente la cultura
organizacional, mientras que el 5% se ubica en un nivel medio. No se registraron
empleados en el nivel bajo, lo que demuestra una percepcion favorable de los valores

compartidos y el clima laboral.
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Cultura organizacional
0%

—

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

5. Resultados Organizacionales: El 85% de los empleados considera que la empresa
alcanza sus objetivos de manera efectiva, mientras que un 15% se encuentra en un
nivel medio. No hay reportes en niveles bajos, lo que sugiere una percepcion positiva

de la efectividad organizacional.

Resultados organizacionales
0%

m Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

6. Salud Organizacional: la salud organizacional es notablemente alta, reflejada por los
altos niveles en bienestar psicologico (95%), liderazgo (95%) y cultura organizacional
(95%). Aunque las practicas saludables (85%) y los resultados organizacionales (85%)
son algo mas bajos en comparacion, siguen siendo positivos, lo que indica un entorno
de trabajo saludable y estable.
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Salud Organizacional
0%

= Bajo = Medio = Alto

Fuente: Elaboracion propia

G. Analisis comparativo de los resultados generales

G.1. Relacion Cruzada entre Edad, Liderazgo y Bienestar Psicolégico

e Conclusiones previas:

o Los empleados mayores de 51 afos tienen una percepcion muy alta del
liderazgo (87.5%) y reportan un alto nivel de bienestar psicoldgico (75%).

o Los empleados mas jovenes (20-30 afios) tienen una percepcion baja del
liderazgo (solo el 15% lo percibe como positivo), lo que coincide con su nivel
relativamente bajo de bienestar psicolégico (17.5%).

Relacién Cruzada: Los empleados mas jovenes tienden a necesitar un liderazgo mas
motivador y orientador para mejorar su bienestar psicolégico. Por otro lado, los empleados
mayores parecen haber desarrollado relaciones mas estables y de confianza con sus lideres,
lo que les proporciona una mayor sensacion de seguridad y bienestar. Esta relacion muestra
cémo la estabilidad y el tiempo en la empresa permiten mejorar la percepcion del liderazgo,

lo que impacta directamente en el bienestar emocional.
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G.2. Relacion Cruzada entre Practicas Saludables y Bienestar

Psicolégico por Edad

e Conclusiones previas:

o Solo el 13.75% de los empleados jovenes (20-30 afios) perciben las practicas
saludables como positivas, mientras que el 62.5% de los empleados mayores

de 51 afos lo hacen.

o A suvez, el bienestar psicoldgico también es mayor en el grupo de empleados

mayores (75%) en comparacion con los jévenes (17.5%).

Relaciéon Cruzada: Los empleados jévenes pueden no percibir el impacto inmediato
de las practicas saludables, lo que afecta su bienestar psicolégico. Los empleados mayores,
que valoran mas estas practicas, tienen una mejor percepcion de su bienestar. Esto sugiere
gue a medida que las personas envejecen, las practicas relacionadas con el bienestar fisico
y emocional se vuelven mas importantes, lo que mejora su satisfaccion general y su estado

emocional en el trabajo.

G.3. Relacion Cruzada entre Sexo, Liderazgo y Cultura Organizacional

e Conclusiones previas:

o El 46.25% de las mujeres perciben el liderazgo como positivo, aunque un
12.5% lo evalia como bajo, lo que es mas alto en comparacién con los
hombres (36.25%).

o En cuanto a la cultura organizacional, las mujeres también tienen una

percepcion ligeramente superior (48.75%) frente a los hombres (43.75%).

Relaciéon Cruzada: Las mujeres tienden a valorar mas la calidad del liderazgo y de la
cultura organizacional, siendo mas criticas cuando estas no cumplen con sus expectativas.
Por otro lado, también son mas receptivas cuando el liderazgo es efectivo y la cultura
organizacional es inclusiva. Esto sugiere que mejorar las politicas de liderazgo y la cohesion
organizacional podria tener un mayor impacto positivo en las mujeres, especialmente en su

percepcion de satisfaccion y pertenencia en la empresa.
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G.4. Relacion Cruzada entre Antigiiedad y Resultados Organizacionales

e Conclusiones previas:
o Los empleados con mas de 20 afos en la empresa tienen una percepcion mas
alta de los resultados organizacionales (37.5%) en comparacion con los

empleados con menos de 3 anos (25%).

o Ademas, los empleados con mas antigiiedad también reportan mayores niveles

de bienestar psicolégico (37.5%).

Relacién Cruzada: Los empleados con mas antigiiedad parecen estar mas alineados
con los objetivos y resultados de la empresa, lo que mejora su percepcion del éxito
organizacional y su bienestar emocional. Los empleados mas nuevos, por otro lado, pueden
sentir una desconexién con los logros de la organizacion, lo que también podria estar
afectando su bienestar. Esto sugiere que integrar mejor a los empleados nuevos en los
procesos organizacionales y ayudarles a ver como contribuyen a los resultados podria mejorar

tanto su percepcion de los logros de la empresa como su bienestar emocional.

G.5. Relacion Cruzada entre Bienestar Psicolégico y Resultados

Organizacionales por Sexo

e Conclusiones previas:

o ElI 45% de las mujeres tiene una percepcion alta de los resultados

organizacionales, frente al 40% de los hombres.

o El bienestar psicolégico es también ligeramente mas alto en las mujeres
(46.25%) que en los hombres (40%).

Relaciéon Cruzada: Las mujeres parecen vincular mas estrechamente los resultados
organizacionales con su bienestar psicolégico. Cuando perciben que la empresa alcanza sus
objetivos, su satisfaccion emocional y su bienestar también tienden a ser mas altos. Esta
relacion sugiere que, para mejorar el bienestar emocional de las mujeres en la empresa, es
clave comunicar y destacar los logros organizacionales, lo que aumentaria su satisfaccion

general.
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G.6. Relacion Cruzada entre Antiguedad y Cultura Organizacional

e Conclusiones previas:

o Los empleados con menos de 3 afios en la empresa tienen una percepcion
mas baja de la cultura organizacional (28.75%) en comparacién con los

empleados con mas de 20 anos (37.5%).

o La antigliedad también influye en la percepcién del bienestar psicolégico, que
es mas alto en los empleados con mas tiempo en la empresa (37.5% vs.
27.5%).

Relacidon Cruzada: Los empleados mas nuevos pueden tener mas dificultades para
adaptarse a la cultura organizacional de la empresa, lo que afecta tanto su percepcion de la
cohesion como su bienestar psicolégico. Los empleados con mas tiempo en la empresa, por
otro lado, han desarrollado una mayor integracion con los valores y la dinamica de la
organizacién, lo que mejora su percepcion de la cultura organizacional y su bienestar
emocional. Esto sugiere que los esfuerzos de integracion cultural y apoyo emocional en las
primeras etapas de la carrera de los empleados podrian mejorar significativamente su

percepcion del entorno de trabajo.
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CAPITULO Il

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Conclusiones

El analisis comparativo muestra que factores como la edad, el sexo y la antigiiedad
tienen un impacto significativo en la percepcién del liderazgo, las practicas saludables, la

cultura organizacional y el bienestar psicolégico de los empleados. En particular:

1. Edad y Bienestar Psicolégico: Los empleados mayores tienden a tener una
percepcion mas positiva del liderazgo y las practicas saludables, lo cual esta vinculado
a un mayor bienestar psicolégico. Esto sugiere que, con el tiempo, los empleados
desarrollan relaciones de confianza y aprecian mas las iniciativas de bienestar, lo cual

impacta en su satisfaccion emocional y su percepcion de apoyo organizacional.

2. Sexo, Liderazgo y Cultura: Las mujeres muestran una percepcion mas positiva y
critica sobre el liderazgo y la cultura organizacional. Esto sugiere que mejorar las
politicas de liderazgo inclusivo y fortalecer la cohesioén cultural podria tener un impacto
positivo especialmente en las empleadas, incrementando su satisfaccion y sentido de

pertenencia en la empresa.

3. Antigiiedad y Resultados Organizacionales: Los empleados con mayor antigiiedad
estan mas alineados con los objetivos y resultados de la empresa, o que mejora su
bienestar y percepcion de éxito organizacional. Los empleados nuevos, por el
contrario, muestran una desconexion, lo que sugiere la necesidad de una integracion
mas profunda desde sus primeros afios en la empresa para que puedan ver como sus

aportes impactan en los logros organizacionales.

4. Bienestar Psicologico y Resultados Organizacionales: La relacion entre los
resultados organizacionales y el bienestar es mas pronunciada en las mujeres,
quienes tienden a ligar su satisfaccion emocional con el éxito percibido de la empresa.
Destacar los logros organizacionales podria, por lo tanto, ser una estrategia eficaz para

mejorar el bienestar de este grupo.

5. Cultura Organizacional y adaptacion de nuevos empleados: Los empleados
nuevos suelen tener una percepcion mas baja de la cultura organizacional y menor
bienestar psicoldgico, lo que indica una necesidad de apoyo adicional en su
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integracion. Fomentar un sentido de pertenencia en las primeras etapas de la carrera

podria ser clave para mejorar su experiencia y satisfaccion en la empresa.

En conjunto, los hallazgos sugieren que el liderazgo motivador, las practicas de
bienestar fisico y emocional, y una cultura inclusiva y cohesiva pueden ser estrategias

efectivas para aumentar la satisfaccion y el bienestar de los empleados.

Asimismo, se observan diferencias culturales significativas entre las empresas
analizadas, derivadas de sus paises de procedencia y estructuras organizacionales. Estas
diferencias influyen en la percepcion de los empleados sobre las organizaciones evidenciando

la importancia de adaptar las estrategias a los contextos culturales especificos.

e Individualismo vs. Colectivismo:

Las empresas argentinas, como Rio Uruguay Seguros (RUS) y Empresa B, se
caracterizan por enfatizar valores colectivos, promoviendo la colaboracion, la cohesion social
y el bienestar de sus empleados. En estas organizaciones, las relaciones interpersonales
juegan un papel central, y las practicas de bienestar tienden a estar disenadas para fortalecer
los vinculos entre los colaboradores. Esto es consistente con la cultura argentina, donde la

comunidad y las relaciones son elementos fundamentales en la vida laboral.

Por otro lado, en Brasil y Chile, representados por Empresa A y Recasur,
respectivamente, se observa un equilibrio entre enfoques individualistas y colectivos. En
Empresa A, la cultura brasilefa fomenta el trabajo colectivo y la creatividad, pero también
valora la iniciativa personal y la busqueda de soluciones innovadoras de manera auténoma.
Mientras tanto, en Recasur, aunque se perciben elementos de colectivismo en el sentido de
pertenencia y lealtad a la empresa, la estructura organizacional mas jerarquica prioriza metas

individuales vinculadas a roles definidos, lo que refleja una combinacion cultural Unica.

e Jerarquia y Flexibilidad:

En Chile, la cultura laboral tradicionalmente valora la jerarquia y el respeto por la
autoridad, lo que genera entornos mas estructurados y formales. Esto es evidente en Recasur,
donde las dinamicas laborales se alinean con una estructura organizacional tradicional, en la
que las decisiones suelen centralizarse en los niveles superiores. Aunque esta cultura fomenta
la estabilidad y el orden, también puede limitar la capacidad de adaptarse rapidamente a
cambios y necesidades emergentes, especialmente en el caso de empleados mas jovenes

que podrian buscar ambientes mas horizontales.
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En contraste, en Brasil, la cultura laboral es mucho mas flexible y abierta al cambio, lo
cual se refleja en la dinamica innovadora de Empresa A. La adaptabilidad es un rasgo cultural
predominante en Brasil, lo que permite a las empresas implementar cambios con mayor
rapidez y explorar nuevas oportunidades de crecimiento. Esto fomenta un ambiente laboral
menos rigido y mas receptivo a ideas disruptivas, lo que a su vez potencia el compromiso de

los empleados.

e Enfoque en la Innovacion:

En Brasil, la cultura laboral valora altamente la creatividad, la adaptabilidad y el trabajo
colectivo, lo que se traduce en una orientacion innovadora y flexible en Empresa A. Esta
empresa demuestra una capacidad constante para experimentar con nuevas practicas y
soluciones, impulsada por un entorno cultural que fomenta la autonomia y la exploracién de

ideas.

En Argentina, Empresa B combina estandares internacionales de innovacioén, propios
de su caracter multinacional, con el enfoque colaborativo y la adaptabilidad inherente al
contexto argentino. Esta combinacion le permite integrar practicas globales mientras ajusta
sus iniciativas a la cultura local, creando un modelo hibrido que favorece tanto la eficiencia

como la creatividad.

Entender estas diferencias culturales entre las empresas analizadas es crucial para
disefar estrategias efectivas de salud organizacional. Las organizaciones deben considerar
sus particularidades culturales al implementar nuevas practicas, asegurandose de que estas
sean apropiadas y relevantes para sus empleados. Un enfoque culturalmente adaptado no
solo aumenta la efectividad de las iniciativas, sino que también fortalece el compromiso de los
colaboradores y la capacidad de las empresas para enfrentar desafios organizacionales

complejos.

B. Recomendaciones

Analizando las estadisticas descriptivas y las relaciones cruzadas del trabajo de
campo, surgen areas de mejora clave en las cuatro empresas estudiadas, las cuales
presentan tanto desafios especificos como oportunidades Unicas para evolucionar hacia
modelos organizacionales mas saludables. A continuacion, se presentan recomendaciones
que no solo abordan estas areas criticas, sino que también proponen practicas innovadoras

para transformar sus dinamicas internas.
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En el caso de Rio Uruguay Seguros (RUS), una empresa que ya ha avanzado
significativamente en la incorporacion de practicas saludables, se identifica que una parte
importante de los empleados percibe estas iniciativas como regulares, lo que sugiere que hay
oportunidades para personalizar y expandir las estrategias actuales. Una recomendacién
clave es implementar un programa de innovacién en salud laboral, que permita a los
empleados proponer iniciativas relacionadas con su bienestar personal y colectivo. Al
involucrar activamente a los colaboradores en el disefio de estas practicas, no solo se fomenta
un sentido de pertenencia, sino que también se garantiza que las iniciativas respondan a sus
necesidades especificas. Ademas, introducir talleres enfocados en mindfulness y manejo del
estrés, especialmente disefiados para los momentos de mayor carga laboral, puede marcar
una diferencia significativa en la percepcion de las practicas de bienestar. También se podria
implementar un programa de storytelling interno, enfocado en resaltar casos de éxito
individuales y grupales, vinculando estos logros con el impacto de la empresa en la comunidad
y el entorno social. Esta practica no solo reforzaria el sentido de pertenencia, sino que también
contribuiria a aumentar la percepcion del valor del trabajo diario de los empleados.
Complementariamente, la implementacion de un sistema de reconocimiento rotativo, en el que
cada mes se celebren logros destacados a nivel individual y de equipo, fortaleceria una cultura

organizacional basada en la apreciacion constante.

Asimismo, en RUS se observa una desconexion en un porcentaje reducido, pero
importante, de empleados respecto a los objetivos organizacionales. Esto podria abordarse
mediante la implementacién de indicadores de impacto individual, que permitan a cada
colaborador visualizar como su trabajo contribuye al éxito de la empresa. Comunicar
regularmente los avances organizacionales mediante historias de éxito personal y grupal
refuerza la alineacion entre los esfuerzos individuales y las metas colectivas. Para apoyar
esto, la capacitacion en liderazgo transformacional es esencial, asegurando que los lideres

de equipo tengan las herramientas para motivar y comunicar de manera efectiva.

Por su parte, Esteban Guic y Compafia Limitada (Recasur) enfrenta retos
relacionados con la integracién de empleados mas jévenes y la percepcién de las practicas
saludables. En este caso, una solucién innovadora podria ser el desarrollo de programas de
integracion generacional, disefiados para fomentar el entendimiento mutuo entre
colaboradores de diferentes edades y niveles de experiencia. Estas iniciativas pueden incluir
talleres colaborativos, donde los equipos resuelvan problemas reales de la organizacion, al
tiempo que fortalecen las relaciones interpersonales y aprenden unos de otros; y dinamicas
de team building, orientadas a la resolucién creativa de problemas, integrando equipos de
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diferentes edades y niveles de experiencia. Estas actividades proporcionarian un espacio para

el aprendizaje mutuo y el fortalecimiento de la colaboracion.

Para abordar la percepcion cultural entre los empleados mas jovenes, es fundamental
implementar un programa de aprendizaje interactivo que utilice herramientas modernas,
dinamicas e innovadoras para transmitir los valores organizacionales. Esto no solo facilita su
comprension, sino que también ayuda a los nuevos empleados a conectar emocionalmente
con la mision de la empresa. Reforzar estas acciones con encuestas periédicas que permitan
recoger informacion sobre su percepcion, puede generar un circuito de mejora continua en la

empresa.

En el caso de Empresa A, los retos estan vinculados a la percepcién de practicas
saludables y al fortalecimiento del liderazgo. Aqui, seria estratégico introducir foros de
liderazgo colaborativo, donde los lideres puedan compartir experiencias y aprender unos de
otros, desarrollando habilidades clave para manejar equipos diversos y mejorar la
comunicacion interna. Otra iniciativa efectiva podria ser la introducciéon de un programa de
coaching para lideres intermedios, enfocado en desarrollar habilidades de comunicacion,
manejo de conflictos y liderazgo transformacional. Ademas, implementar un programa de
formacion cruzada, que facilite la rotacién temporal de empleados entre departamentos,
fortaleceria la colaboracion interdepartamental y aumentaria el entendimiento integral de las
operaciones de la empresa. Esto no solo enriqueceria las competencias de los empleados,
sino que también fomentaria una cultura organizacional mas colaborativa. Por otro lado,
disefar planes de carrera personalizados puede ser una herramienta poderosa para
incrementar la motivacion y el compromiso. Este enfoque permite que cada empleado elabore
un plan de desarrollo alineado con sus intereses y objetivos, incluyendo oportunidades de

movilidad interna o acceso a formacién especializada.

Una recomendacion adicional para esta empresa es la implementacién de un
Programa de Bienestar Psicoemocional Integrado, enfocado en fortalecer la salud mental y
emocional de los empleados. Este programa podria incluir talleres de manejo del estrés,
formacion en resiliencia organizacional, y acceso a coaching breve o sesiones de apoyo
emocional. Ademas, se podrian realizar evaluaciones regulares del bienestar psicosocial para
identificar riesgos y ajustar las iniciativas segun las necesidades especificas. Esta estrategia
complementaria las practicas actuales, abordando de manera integral el equilibrio mental y

emocional en el entorno laboral.

Finalmente, en la Empresa B, aunque las practicas saludables y los resultados

organizacionales son bien valorados por la mayoria, existe una minoria que identifica areas
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de mejora. Una forma de abordar esta percepcion seria mediante la introduccién de ruedas
de reconocimiento y logros, en las cuales los equipos puedan reflexionar y compartir sus
avances en un formato colectivo. Esto no solo refuerza la alineacion organizacional, sino que
también permite a los empleados sentirse valorados por sus contribuciones especificas.
Complementando esto, el desarrollo de talleres en resiliencia organizacional puede fortalecer
la capacidad de los empleados para adaptarse a cambios y manejar el estrés de manera

efectiva, contribuyendo a un entorno mas saludable y dinamico.

Otra practica efectiva seria la organizacion de jornadas creativas de innovacioén, donde
los empleados trabajen en equipos multidisciplinarios para resolver desafios especificos o
proponer mejoras internas. Estas actividades no solo fomentan la creatividad y la
colaboracion, sino que también permiten a los empleados experimentar un rol activo en la
transformacion de la empresa. Adicionalmente, la creacion de un comité de innovacion
interna, donde los empleados puedan participar activamente en el disefo de estrategias
organizacionales y propuestas de mejora, seria una solucion innovadora para darles voz y
promover el compromiso. Este comité podria centrarse en temas como la optimizacion de

procesos internos y la introduccion de nuevas politicas de bienestar.

En resumen, las recomendaciones propuestas para estas cuatro empresas van mas
alla de reforzar las practicas existentes. Estas iniciativas estan disefiadas para responder
directamente a las areas de mejora identificadas, aportando soluciones innovadoras y
adaptadas a las realidades particulares de cada organizacién. Al implementar estas
estrategias, cada empresa puede avanzar hacia un modelo organizacional que priorice no
solo la productividad, sino también el bienestar integral y la sostenibilidad de sus equipos.
Este enfoque holistico es esencial para construir organizaciones que no solo prosperen en el

presente, sino que también estén preparadas para enfrentar los retos del futuro.
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ANEXO: ENCUESTA DE SALUD ORGANIZACIONAL

Datos demograficos:

Edad:

Sexo:

Antigiiedad en la empresa:
Departamento:

Nivel jerarquico:

Bienestar psicologico:

Me siento satisfecho con mi trabajo:

o Totalmente de acuerdo

o De acuerdo

o Nide acuerdo ni es desacuerdo
o En desacuerdo

o Totalmente en desacuerdo

Mi trabajo me permite desarrollar mis habilidades:

o Totalmente de acuerdo

o De acuerdo

o Nide acuerdo ni es desacuerdo
o En desacuerdo

o Totalmente en desacuerdo

Mi trabajo es significativo para mi:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

Experimento estrés laboral con frecuencia:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

O O O O
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o Totalmente en desacuerdo

Me siento valorado/a por mi trabajo:

O O O O O

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Mantengo un buen equilibrio entre mi vida laboral y personal.

O O O O O

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

3. Practicas organizacionales saludables:

La empresa fomenta el trabajo en equipo:

O O O O O

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Me siento involucrado/a en la toma de decisiones dentro de la empresa:

O O O O O

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Recibo retroalimentacion constructiva sobre mi desempefio:

O O O O O

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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Tengo oportunidades de desarrollo profesional en la empresa:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

La empresa se preocupa por mi bienestar fisico y emocional:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

Me siento seguro/a en mi puesto de trabajo:

o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni es desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
4. Liderazgo:

Mi jefe inmediato me apoya y me motiva:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

Mi jefe es un buen comunicador:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O
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Mi jefe reconoce y valora mi trabajo:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

Mi jefe promueve un ambiente de trabajo positivo:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

5. Cultura organizacional:

Existe un buen clima laboral en mi empresa:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

Me siento parte de un equipo en la empresa:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

Los valores de la empresa son claros y compartidos:

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

O O O O O

La empresa fomenta la innovacion y el cambio:
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Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

6. Resultados organizacionales:

La empresa logra sus objetivos:

O O O O O

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Recomendaria trabajar en esta empresa a un amigo o familiar:

O O O O O

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
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