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Resumen Técnico

Con el tiempo, han ido cambiando las circunstancias y ambitos laborales en las
organizaciones y han aumentado las necesidades de las personas en cuanto a lo personal y sus
relaciones interpersonales que permiten el buen desarrollo laboral. Por tal motivo, se han
incrementado también, los estudios dirigidos al analisis que la atencion en los aspectos sociales

y de salud laboral tienen en la eficiencia organizacional.

El presente estudio, destaca los beneficios que la salud fisica, mental y social tienen sobre la
generacion de aspectos positivos que impactan directamente en la eficiencia laboral y
basicamente, descubrir en qué medida, una organizacién estatal como el Primer Tribunal de
Gestion Asociada en lo Laboral de la Tercera Circunscripcién Judicial de Mendoza se acerca a

los parametros descriptos en el contexto de Organizaciones Saludables.

Para ello, en principio se exponen los antecedentes historicos que dan soporte al tema en
estudio y los diferentes autores involucrados. También se detallan los distintos modelos
propuestos en el marco de la salud organizacional, sin dejar de mencionar la importancia y
transicion que atraveso el concepto de salud y psicologia para llegar al concepto de Psicologia

Positiva y con ello arribar al de Organizaciones Saludables.

La Metodologia de investigacion del presente estudio tiene un enfoque cuantitativo ya que
se realiza mediante una recoleccion de datos que permite la medicion numeérica de la hipotesis
planteada: “UN ORGANISMO ESTATAL DE GRAN TAMANO Y CON PROCESOS Y
TAREAS RIGIDAS Y BUROCRATICAS, PUEDE INCORPORAR PAUTAS Y
CARACTERISTICAS DE UNA ORGANIZACION SALUDABLE”. Y la Técnica de
investigacion seleccionada para recopilar datos es un Cuestionario con Escala de Lickert que
contiene 15 preguntas con cinco niveles de evaluacion para cada variable. La técnica descripta
fue aplicada a una muestra de 37 personas, hombres y mujeres de distintas edades que trabajan
en el segundo piso del edificio de la Tercera Circunscripcion Laboral en la ciudad de General
San Martin Mendoza. De los treinta y siete, cuatro son jueces de cdmara, un administrador de
piso, dos prosecretarios, dos secretarios y el resto auxiliares de camara. Diecisiete son hombres

y veinte mujeres.

Los hallazgos del presente estudio dan conocimiento que, si bien la Direccion Administrativa

hace mucho esfuerzo para fomentar armonia en el ambiente laboral, cuidando la salud mental,
2



fisica y social de los trabajadores, no es considerado un objetivo totalmente logrado por parte
de la mayoria del personal. Algunos consideran que falta mucho por trabajar en técnicas de
comunicacion y colaboracion conjunta y bastante mas en participacion en ideas y propuestas
de mejora en tareas y procesos. El enriquecimiento de los puestos de trabajo, afiadiendo tareas
y funciones que denotan retos e impulsan el aprendizaje es considerado satisfactorio por la
mayoria. Ademas el personal, también en su mayoria, se siente seguro en el lugar de trabajo.
Mas de la mitad de ellos reconoce los esfuerzos y logros en las técnicas aplicadas, dando una
sensacion de acercamiento al Modelo de Organizacion Saludable pero no en su totalidad. Es
decir, se percibe bastante énfasis en el desarrollo de procesos y tareas para priorizar el buen
resultado en el servicio al usuario pero no tanto en el bienestar psicoldgico del personal que
brinda el servicio. Es importante destacar que la mayoria de los trabajadores expresan sentirse
motivados e implicados en su trabajo. Queda claro que se habla particularmente del grupo de
personas consultadas en una sola reparticion de las tantas que posee esta organizacién estatal,
y no es menor tal detalle. Al tratarse de un trabajo con gran componente de carga laboral, estrés
y tensién, quedan muchas técnicas por aplicar para mejorar el resultado mas proximo a lo ideal.
Por ello se explica que la mayoria supone que la Organizacion estd mas afectada por
componentes negativos que positivos. Es decir, lo consideran como una lucha constante entre
la presion del colegio de abogados y otros peritos profesionales, el movimiento excesivo de
expedientes diariamente y las exigencias de Jueces y Administradores. Lo cual causa niveles
altos de desmotivacion y dificultades para llevar al dia las tareas. Es decir, la Organizacién no
es considerada en su totalidad como una Organizacién Saludable pese a los esfuerzos

reconocidos por el personal consultado.

Palabras clave: Salud laboral, Eficiencia Organizacional, Psicologia Positiva, Capital Social
Organizativo, Bienestar psicologico.
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Introduccion

El presente trabajo ha sido elaborado con la finalidad de exponer y conocer los beneficios
de considerar la salud en el ambito laboral como un valor estratégico en la gestion
organizacional. En este sentido, se intenta concebir el capital humano y su salud fisica y
psicosocial como una inversion que posibilita una verdadera ventaja competitiva. Para ello se
da comienzo con los antecedentes historicos que dan respaldo al concepto de Organizaciones
Saludables y sus temas claves como Capital Psicoldgico, Capital Social Organizativo,
Psicologia Organizacional Positiva en contraposicion de la Psicologia Tradicional, Précticas
saludables en la Organizacion, Calidad de vida laboral como punto de partida de la salud de los
trabajadores y la forma en que esto impacta positivamente en la eficacia organizacional,
Modelos de Organizaciones Saludables propuestos por distintos autores, Modelo Integrador de
Organizaciones Saludables y Modelo de Espacio Laboral Saludable de la OMS, Normativa
Nacional e Internacional vigente. La aplicacion de este estudio ha sido realizada en mi lugar de
trabajo actual: Primer Tribunal de Gestion Asociada en lo Laboral de la Tercera Circunscripcion
Judicial situado en el departamento de Gral. San Martin Mendoza. Por medio de un
cuestionario Escala de Likert sobre una muestra de 37 personas, hombres y mujeres de distintas
edades. De los treinta y siete, cuatro son jueces de cdmara, un administrador de piso, dos
prosecretarios, dos secretarios y el resto auxiliares de camara. Diecisiete son hombres y veinte
mujeres. Los cuestionarios fueron repartidos y recopiladas sus respuestas en un lapso de 15 dias
en el mes de Junio de 2020. Luego se analizaron las respuestas para intentar descubrir los
lineamientos de la Organizacion y si los mismos se ajustan o se acercan a las pautas de una

Organizacion Saludable.



CAPITULO |

1.1 Antecedentes Historicos

Luego de los modelos de liderazgo autocratico y burocratico implementados en el siglo XX,
surgieron otros mas flexibles y participativos que se enfocan en crear un ambiente laboral
Optimo, ya que el bienestar de los trabajadores constituye el patrimonio méas valioso. Ellos son
quienes desarrollan los planes de empresa y cumplen con los objetivos y por lo tanto deben ser
la preocupacion principal de las empresas mas alla de su actividad comercial o cantidad de

personas contratadas.

Fue en la década de 1940 cuando se observo que la mejora de las condiciones laborales, la
promocion de la seguridad y la salud, el fomento de la participacion y la atencién a las
relaciones sociales, entre otros aspectos, resultaban beneficiosos para la organizacién, en tanto
que reducian conductas disruptivas por parte de sus miembros y promovian conductas

orientadas hacia las metas organizacionales.

Entre las décadas de 1960 y 1980 se despliega el movimiento de la calidad de vida laboral,
que prioriza a los entornos de trabajo saludables. Se empezaron a buscar formas de organizacion
y estilos de direccion que garantizaran las condiciones para que, en el trabajo, los seres humanos
desarrollasen lo mejor de si mismos (Mateu, 1984; Navajas, 2003).

En las ultimas dos décadas, el énfasis en la calidad del ambiente laboral como elemento
escencial para la salud organizacional (Cox, 1992) y la relevancia de los factores
organizacionales en las relaciones salud-trabajo (\Vandenberg et alii, 2002) han contribuido al
resurgir del constructo «calidad de vida laboral», ubicandolo como elemento central en el actual

proceso de metamorfosis organizacional (Gonzalez et alii, 1996).

Estas consideraciones llevan a la OMS (2010) a definir un entorno de trabajo saludable en

los siguientes términos:

aquel en el que los trabajadores y el personal superior colaboran en la aplicacion de un
proceso de mejora continua para proteger y promover la salud, la seguridad y el bienestar de
todos los trabajadores y la sostenibilidad del lugar de trabajo, teniendo en cuenta las siguientes
consideraciones establecidas sobre la base de las necesidades previamente determinadas: temas

de salud y de seguridad en el entorno fisico de trabajo; temas de salud, seguridad y bienestar en



el entorno psicosocial de trabajo, con inclusion de la organizacion del trabajo y de la cultura
laboral; recursos de salud personal en el lugar de trabajo, y maneras de participar en la
comunidad para mejorar la salud de los trabajadores, sus familias y otros miembros de la

comunidad.

A pesar de todos los estudios, no hay un conjunto definido y cerrado de recursos o técnicas
que sirva por igual para todas las organizaciones (Salanova, 2008), si bien parece aceptado que
deberia ser posible distinguir entre sistemas de trabajo saludables y no saludables (Cooper y
Williams, 1994; Cox, 1988; Lowe et alii, 2003; Murphy y Cooper, 2000; Sparks et alii, 2001).
Existen, eso si, amplios listados de acciones que implementar para crear una organizacion
saludable (Vandenberg et alii, 2002).

1.2 Concepto de Organizaciones Saludables

Una organizacién saludable es aquella en la que cultura, clima y practicas crean un entorno
que promueve la salud y seguridad de los empleados, asi como la efectividad de la organizacion.
Hablamos de principios y valores, de estrategia y aspectos puramente operacionales y
también de relaciones entre personas. Por ello, hay que asumir que una organizacién saludable
es una responsabilidad de todos, desde la Direccion hasta cualquier miembro de la fuerza de

trabajo.

Wilson, Dejoy y otros las definen como aquellas organizaciones caracterizadas por invertir
esfuerzos de colaboracion, sistematicos e intencionales para maximizar el bienestar de los
empleados y la productividad, mediante la generacion de puestos bien disefiados y
significativos, de ambientes sociales de apoyo, y finalmente mediante las oportunidades

equitativas y accesibles para el desarrollo de la carrera y del balance trabajo — vida privada.

Uno de los objetivos de las organizaciones saludables es tener un impacto positivo en el
ambiente local externo a la organizacion, asi como ofrecer una imagen positiva y saludable de
la empresa hacia el exterior, lo que en los ultimos afios se ha denominado responsabilidad social
corporativa y que se podria definir como el conjunto de obligaciones y compromisos, legales y
éticos, tanto nacionales como internacionales, que se derivan de los impactos que la actividad
de las organizaciones producen en el ambito social, laboral medioambiental y de los derechos

humanos.



En este contexto se encuentra el estudio de Organizaciones Saludables: aquellas que realizan
esfuerzos sistematicos, planificados y proactivos para mejorar la salud de los empleados
mediante buenas practicas relacionadas con la mejora de las tareas (ejemplo disefio y redisefio
de puestos), el ambiente social (ej canales de comunicacion abierta) y la organizacion
(estrategias de conciliacion trabajo- vida privada). Ademas estas organizaciones son saludables

porque retnen una serie de requisitos tales como los siguientes:

-la salud de los empleados tiene un valor estratégico en la organizacion

-hay un ambiente fisico de trabajo sano y seguro con menos accidentes laborales
-desarrollan un ambiente de trabajo inspirador para los empleados, donde estan a gusto

-hacen que sus empleados se sientan vitales y energéticos, motivados y fuertemente implicados

en su trabajo

-establecen buenas relaciones con el entorno organizacional con una imagen positiva de la

organizacion y con responsabilidad social corporativa.

De todo lo expuesto se puede sintetizar: una organizacion saludable es aquella en la que
cultura, climay préacticas crean un entorno que promueve la salud y seguridad de los empleados,
asi como la efectividad de la organizacion. Esto significa invertir esfuerzos de colaboracion,
sistematicos e intencionales para maximizar el bienestar de los empleados y la productividad,
mediante la generacion de puestos bien disefiados y significativos, de ambientes sociales de
apoyo, y finalmente mediante las oportunidades equitativas y accesibles para el desarrollo de
la carrera y del balance trabajo-vida privada. Todo ello sin perder atencion en la efectividad

organizacional y posicionamiento en el mercado.

1.3 Caracteristicas de Organizaciones Saludables

Para sobrevivir y desarrollarse en un contexto con cambios constantes, incertidumbre,
complejidad y movilidad, las organizaciones necesitan contar con empleados motivados y
psicolégicamente sanos. Esto requiere una convivencia saludable en las organizaciones que

proporcione una buena calidad de vida laboral.

Para ello, es necesaria la adaptacion permanente de las organizaciones a huevos entornos y

dedicar esfuerzos no solo a la prevencion de riesgos laborales, sino también a desarrollar
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fortalezas y virtudes de los miembros de la organizacion para producir un desempefio laboral

adecuado.

En 1948 la OMS defini6 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”. Es decir
que en un enfoque clasico de la Salud Ocupacional solo se tenia en cuenta el aspecto negativo
de la salud organizacional, y desde ese momento en adelante se comienza a entender la salud
en su totalidad y desde un paradigma psicobiosocial, desarrollando nuestras competencias y

fortalezas personales.

Las Organizaciones Saludables abarcan una perspectiva global e integradora, incluyendo
factores tradicionales y aspectos nuevos como el estrés ocupacional, seguridad y salud
ocupacional, promocién de la salud laboral, conducta organizacional, direccion de Recursos

Humanos y la Economia.

Por otro lado, las organizaciones ya no son algo independiente de su entorno, ni de los seres
humanos que las conforman. En la medida en que las organizaciones deseen sobrevivir y crecer
lo han de hacer con y desde su entorno y sus miembros, (Morin 1944). En este nuevo modelo
organizacional los trabajadores pasan de ser considerados un coste a ser un recurso (etapa
presente), hasta ser vistos como un componente (ser parte de) (Grandio, 1996); se enfatizan las
interacciones entre la organizacion, su ambiente externo y los trabajadores; se destacan el
disefio organizacional relacionado con las necesidades e intereses de los trabajadores, y el uso

de modelos de direccion que enfatizan el apoyo y la participacion.

Las organizaciones saludables cuentan con empleados felices, son competitivas y no dejan
de mejorar su posicionamiento en el mercado. La satisfaccion laboral y la efectividad son dos
de los rasgos que caracterizan a las organizaciones saludables, motivos mas que suficientes para
plantearse la necesidad de someter a la empresa a un chequeo que confirme si anda bien de

salud o si es preciso introducir algunos cambios.

Las organizaciones saludables necesitan tener empleados motivados y psicolégicamente
sanos, es decir, es necesario alejarse de la gestion tradicional y desfasada que considera a los
empleados como instrumentos para conseguir los fines empresariales y aproximarse a la
concepcion de la Psicologia Organizacional Positiva que considera que la salud del trabajador
es una meta en si misma y un objetivo legitimo que debe incluirse en las politicas

organizacionales.
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Segun Marisa Salanova, una Organizacion Saludable invierte en el bienestar de sus
empleados, en dotar de significado al trabajo que realizan, en generar instrumentos y
herramientas que favorezcan el apoyo social entre sus miembros, en velar por el equilibrio entre
trabajo y vida personal, asi como en proporcionar oportunidades de desarrollo y crecimiento a
sus miembros.

Para lograr un ambiente de trabajo saludable es necesario crear unas sélidas relaciones de
confianza entre todas las partes de la organizacion. Las empresas deben convertirse en
comunidades que favorezcan comportamientos de ciudadania organizativa. Ademas, deben
potenciar las fortalezas de su gente, crear un clima emocional agradable, convertir el trabajo
diario en un verdadero disfrute, y saber gestionar adecuadamente las emociones desagradables.

Las Organizaciones Saludables invierten en Capital Psicologico, Capital Social
Organizativo, Inteligencia Emocional, Liderazgo Resonante y Puestos de Trabajo Estimulantes

porque son las mejores vitaminas para su salud.

1.4 Psicologia Organizacional Positiva.

Se pretende ampliar el concepto de salud mas alla de un estado de ausencia de enfermedad,

sino como un estado positivo que pretende alcanzar la mejor calidad de vida y bienestar.

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

laboral y organizacional.

Salanova, Martinez y Llorens “el estudio del funcionamiento 6ptimo de las personas y de

los grupos en las organizaciones, asi como su gestion efectiva”.

Donaldson y ko, la entienden como el estudio cientifico del funcionamiento 6ptimo de las
personas Yy de los grupos en las organizaciones, asi como su manejo efectivo, con la finalidad

de optimizar y potenciar la calidad de vida laboral y organizacional.

Luthans et al., sefialan la necesidad de una aproximacion proactiva a la investigacion y
hablan de estructura organizacional positiva entendida como “el estudio y la aplicacion de
recursos y competencias humanas, que pueden ser medidas, desarrolladas y gestionadas con el

objetivo de mejorar el desempefio en las organizaciones”.
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Se trata no solo de comprender sino también de intervenir, anticipar y cambiar los eventos
que ocurren en torno al comportamiento organizacional. Por lo que al hablar de psicologia
organizacional positiva y de organizaciones saludables serda necesario también intervenir,

anticipar y cambiar dentro de esta perspectiva positiva.

En resumen la Psicologia Positiva y la Teoria Organizacional confluyen en el nacimiento de
un nuevo marco teérico denominado Psicologia de la Salud Ocupacional Positiva (PSOP),
centrada en el estudio de las condiciones positivas y fortalezas humanas relacionadas con el

bienestar de los miembros de una organizacion, tal y como lo explica Garrosa.

.- PSICOLOGIA \\ y ’\\
. TRADICIONAL \ A PSICOLOGIA
// // ORGANIZACIONAL \
/' » Ser humano como casl exento / POSITVA \
/ de rasgos positivos » Centrada en los recurses laborales y \
» Centrada en lo "negativo” su potencial motivador
(conflicta organizacional, » Empleados proactivos y con iniciativa
absentismo, estrés laboral) personal, colaborativos, que toman |
\ *Hadelo mbdico centrada en \ responsabilidades y comprometidos /
\-\ trastorno y su patologla /
N
\ 7 /
b / \
- = b /

Grafico 1.1 Desde el paradigma tradicional de la enfermedad hacia una nueva vision mas positiva. Master superior en

prevencion de Riesgos Laborales, Universidad Miguel Hernandez, trabajo Carolina Sena de Haro Julio 2016.

La POP se ha definido como el estudio cientifico del funcionamiento dptimo de las personas
y de los grupos en las organizaciones, asi como su gestion efectiva. Se centra en las fortalezas
del empleado y en el funcionamiento organizacional éptimo. Se debe optimizar el capital
humano y psicologico (conjunto de caracteristicas positivas que desplegamos en nuestra vida

laboral)

Esta nueva tendencia a implementar un Sistema de Organizacion Saludable, genera
emociones positivas que influyen en el desarrollo del propio individuo durante su jornada diaria

de trabajo, afectando su vida laboral y en todos los aspectos posibles. Entonces vemos que es
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de vital importancia la forma en que desarrollamos nuestro trabajo, cémo lo afrontamos, como

podemos mejorarlo, y que practicas saludables podemos afiadir para sentirnos mejor.

1.5 Algunas Practicas Saludables

Construir una buena base de Capital Social Organizativo

El capital social organizativo es la capacidad que tienen las personas dentro de una
organizacion, para generar procesos de relacion e interaccion que incidan de forma positiva en
sus resultados.

Hay que ver mas alla del organigrama y descubrir la comunidad de personas que hay dentro
y fuera de cada organizacion: creando agrupaciones de intereses, redes de apoyo, grupos de
trabajo colaborativo, de intercambio de conocimiento, de resolucion conjunta de problemas
comunes, comunidades que comparten historias, proyectos, miedos, frustraciones, Yy
esperanzas.

Esa comunidad genera un capital social, que se traduce en recursos sociales de gran valor
para las personas y para el grupo: identidad comun, familiaridad, confianza, lenguaje
compartido, relaciones de apoyo, que facilitan que las personas puedan desarrollar su trabajo
de forma maés eficiente.

Hoy en dia el capital social organizacional es la fuente de riqueza mas importante de una
organizacion, explica su éxito y su fracaso, y es la clave para la supervivencia a largo plazo.
Las relaciones que dan soporte a ese capital social, son la fuente del capital humano colectivo,

del capital psicoldgico organizacional, y crean el capital simbdlico de la organizacion.

Apostar por un estilo de liderazgo fluido que sea resonante

El cometido principal de un lider, para lograr una organizacion saludable, es crear un clima
emocional positivo que movilice los recursos de las personas, asi como su energia para
materializarlos en acciones.

Para ello el lider debe contagiar buen humor, sonrisas, agradecimiento, actitud positiva,
esperanza, confianza, optimismo, apertura, transparencia emocional, y empatia. Porque las
emociones se contagian y esto es lo que conforma el clima organizacional saludable.

El lider debe ser el termdmetro del clima organizativo y saber en cada momento que necesita

la organizacion, cada persona, y cada situacion, desplegando un repertorio de estilos de
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liderazgo: visionario, coach, afiliativo, democrético, y también timonel y autoritario si las

circunstancias lo requieren.

Puestos de trabajo estimulantes

Una organizacion debe estar en constante proceso de enriquecimiento de sus puestos de
trabajo, pues con ello, segiin Herzberg, es posible incrementar la eficacia y la satisfaccion del
personal.

El enriquecimiento de un puesto de trabajo supone afiadirle tareas y funciones heterogéneas
gue supongan un reto para las personas que tienen que realizarlas. A esto hay que afiadir una
retroalimentacion continua por parte de compafieros y supervisores acerca del desempefio y los
resultados, asi como un reconocimiento preciso y especifico de lo que aporta a la organizacion,
a los clientes y al entorno, el trabajo desarrollado por cada trabajador. Estas préacticas influyen
directamente en el incremento de la autoeficacia.

También sera necesario que el puesto combine tareas especializadas y tareas novedosas, que
permitan un adecuado equilibrio entre seguridad y reto, y que impulsen una actitud de
aprendizaje continuo. Otra estrategia es hacer participar al personal de forma puntual en
proyectos que no corresponden a su area, para incrementar su polivalencia, poder trabajar con
compafieros distintos, cambiar incluso de espacios de trabajo.

La Calidad de Vida Laboral representa un buen punto de partida para mejorar la salud de los
trabajadores. Si bien el concepto no es nuevo, se considera que la Calidad de Vida Laboral,
otorgada por una organizacién y percibida favorablemente por los trabajadores, repercute
positivamente en el desempefio alcanzado por éstos y consecuentemente impacta

favorablemente en la eficacia organizacional (Da Silva, 2006).

1.6 El Capital Psicoldgico Positivo en la Empresa

Tradicionalmente la psicologia ha dedicado sus esfuerzos casi exclusivamente al tratamiento
de los trastornos mentales. A lo largo de la historia la psicologia ha centrado su atencion en los
componentes negativos de los seres humanos y de la sociedad en general. Entonces segun
Salanova, el objetivo de estudio de la PSO debe incluir tanto los aspectos negativos (estrés
laboral) como los positivos (bienestar psicologico) que afectan el funcionamiento de los
trabajadores en el trabajo y fuera de él.
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En este contexto es donde surge el estudio de las “Organizaciones Saludables”,
entendiéndolas como aquellas que realizan esfuerzos sistematicos, planificados y proactivos
para mejorar la salud de los empleados mediante buenas practicas relacionadas con la mejora

de las tareas, el ambiente social y la organizacion.

Tal y como comentd Vera, en este sentido, se podria afirmar que la psicologia ha tratado en
las ultimas décadas de hacer a las personas infelices un poco menos infelices, dejando de lado
el interés en el estudio de los aspectos positivos de la conducta humana. A finales de los afios
90 naci6 en los Estados Unidos la corriente denominada Psicologia Positiva, con objeto de
estudiar las emociones positivas, las fortalezas y las virtudes del ser humano, en contraposicion

a la corriente previa basada en el estudio de los aspectos psicologicos negativos individuales.

La Psicologia de la Salud Ocupacional (PSO) surgi6 con el propdésito de mejorar la calidad
de vida laboral asi como de proteger la seguridad y fomentar la salud y el bienestar de los
trabajadores. Sin embargo, al igual que en el caso de la psicologia tradicional, desde el
nacimiento de la PSO las intervenciones se han centrado en las consecuencias negativas del

estrés laboral, basandose en el modelo médico tradicional.

Por lo tanto el capital psicologico o PsyCap es concebido como la valoracion positiva de las
circunstancias y posibilidades de éxito basadas en el esfuerzo y perseverancia (Luthans &
Youssef, 2007).

En 2007 surge el concepto de Capital Psicoldgico Positivo. Alude a un estado de desarrollo
psicolégico positivo del ser humano, caracterizado por 4 variables: autoeficacia, optimismo,
esperanza y resiliencia. Pueden considerarse como caracteristicas de empleados saludables:

Autoeficacia: es la conviccion y confianza (expectativa) de que una persona es capaz de
desempefiar una accion de manera eficiente. La autoeficacia afecta a las conductas,

pensamientos y sentimientos.

Optimismo: alude a un estilo de pensamiento explicativo, que atribuye los eventos positivos
a causas internas y los eventos negativos a motivos de origen externo. Es la actitud que induce

al trabajador a esperar que le sucedan cosas buenas.

Cuando se tiene poder sobre la situacion, el trabajador optimista se centrara en el problema,
resolviéndolo con mayor eficacia. Cuando la situacion no estd bajo su control, el optimista
acepta la situacion, frente a los pesimistas que no la aceptan, negando el problema.
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El pesimista, ademads, en las situaciones que estan bajo su control, no se centra en la

situacion, sino que espera que algo vaya a ir mal fuera de su control.

Esperanza: es la capacidad percibida para llevar a cabo acciones que encaminen a una meta
deseada, a través de la propia motivacion y el pensamiento efectivo. Ayuda a personas a
enfrentar obstaculos en el trabajo.

Resiliencia: es tener la capacidad de recuperarse frente a la adversidad o el fracaso. Es una
capacidad psicoldgica positiva que rebota la adversidad, incertidumbre, conflicto y fracaso en
el trabajo; que supone un cambio positivo, progreso y aumento de la responsabilidad.

Salanova enumera algunos atributos de las personas con alta resiliencia son:

Competencia social
Habilidad en la resolucion de problemas,
La autonomia

La orientacion al futuro.

Una organizacién resiliente seria aquella que tras superar un periodo de crisis puede salir

reforzada como empresa.

Salanova, incluye a esta lista el work engagement.

1.7 Engagement

Se ha definido como un estado psicolégico positivo relacionado con el trabajo y que esta
caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion o concentracion en el trabajo. Las personas
con engagement se sienten enérgica y eficazmente unidas a sus actividades laborales y capaces
de responder a las demandas de su puesto con absoluta eficacia. Se caracteriza por altos niveles

de energia y una fuerte identificacion con el trabajo.

Por Vigor se entiende, altos niveles de energia y activacion mental en el trabajo. Voluntad y

predisposicion al esfuerzo. Persistencia, incluso ante las dificultades.

La Dedicacidon se asocia al entusiasmo inspirado en el trabajo. Se caracteriza por un

sentimiento de importancia y desafio.
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La Absorcion es un estado de concentracion en la tarea. Sentimiento de que el tiempo pasa

rdpidamente, y dificultades para desligarse del trabajo.

El engagement se ha considerado el opuesto del burnout; el agotamiento y el cinismo podrian

ser las caracteristicas opuestas al vigor y la dedicacion.

Los estudios demuestran que la inversion en el Capital Psicologico Positivo de las personas
tiene directa relacién con los resultados y algunas de sus palancas causales: aumenta el nivel de
productividad, impulsa a asumir mayores responsabilidades, aumenta la efectividad decisional
al reducir el impacto de los estresores y problemas organizacionales, fortalece las competencias
de liderazgo al mejorar las capacidades emocionales de las jefaturas, y aumenta la percepcion

del trabajo como fuente de bienestar.
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CAPITULO 1l

ORGANIZACIONES TOXICAS
Fundamento

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 organizacion que sus directivos y gerentes eliminen o minimicen las consecuencias

negativas que estas practicas toxicas pueden tener sobre los trabajadores.

Es necesario advertir que en un entorno laboral normal, es inevitable que los trabajadores
estén sometidos a situaciones ocasionales de elevada tension donde pueden aflorar conflictos
entre superiores, con los comparieros o con los clientes y cuya consecuencia principal es el
estrés. Sin embargo cuando este tipo de situaciones suceden en forma continuada perjudicando

la salud fisica y psicologica de los empleados, se habla de un entorno laboral toxico.

El malestar en las organizaciones se debe fundamentalmente, a tres factores: la falta de
liderazgo y VALORES de la cupula directiva, la gestion toxica y nociva de algunos de los
mandos intermedios y la actitud victima de algunos 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 compafiia. Pequefios cambios pueden marcar una gran diferencia:
mejorar la comunicacion, generar espiritu de equipo, fomentar la formacion, trabajar el
autoconocimiento y la inteligencia emocional. Estd demostrado que es compatible alinear el
bienestar de los trabajadores con el afan de lucro de la empresa. Al fin y al cabo, invertir en el
desarrollo de las personas es el motor del crecimiento de la compafiia. Y esto se traduce en

mejores resultados economicos a medio y largo plazo.
De qué manera se puede reconstruir?

Actualizando los valores de la empresa y cambiando los patrones de conducta de los
empleados. En este proceso resulta clave fomentar la formacién, flexibilizar los horarios,

establecer la direccion por objetivos y otorgar a los trabajadores confianza en su propia
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responsabilidad. También es importante crear nuevos canales de comunicacion y dar espacio a
la creatividad. No hay que olvidar que una empresa es el reflejo de los trabajadores que la
forman. De ahi la importancia de potenciar el desarrollo de los empleados, el recurso méas
importante de la empresa. Cuanto mayor sea su bienestar, mayor sera su capacidad de aportar

valor afiadido, algo que depende totalmente de su actitud, su compromiso y su motivacion.
Definicion
Las précticas tdxicas en una organizacion son aquellos comportamientos destructivos y

perjudiciales para la salud fisica y psicoldgica de las personas y para la salud de la propia

organizacion.

En una empresa tdxica reina el miedo, la insatisfaccion y la desconfianza. Los empleados
perciben que sus ideas no son valiosas ni validas. La organizacion no les hace participes de la
mision, la vision y los valores de la compaiiia.
Se trata de entornos en los que no existe una comunicacion fluida y eficaz, ya que predomina
la competitividad interna en vez de la cooperacion. Suelen contar con un alto nivel de exigencia,
y con escasas opciones de conciliacién de la vida profesional con la personal. De ahi que el

ambiente laboral esté marcado por el desanimo, la desmotivacion y el estrés.

Las organizaciones tdxicas 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.

Son aquellas que sufren de ambientes poco saludables y en ocasiones altamente nocivos para
el trabajador, se trata de compafiias en las que la gestion o la falta de gestion en Recursos

Humanos provoca efectos nocivos en las personas que alli trabajan.
Caracteristicas de las organizaciones toxicas

Frost se refiere a un medio de trabajo toxico como aquel en el que las practicas de la
organizacion y las actitudes y acciones de los directivos son emocionalmente insensibles. Cinco

caracteristicas principales -Frost-:

Comunicacion pobre u obstaculizada: afectara a nivel individual, grupal y organizacional.
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Relaciones interpersonales frias o conflictivas.
Conflicto y ambigledad de rol.
Ausencia de feedback, o informacion sobre el propio rendimiento o inadecuacion del mismo.

Falta de identificacion con la organizacion.

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

estrés.

La presencia de factores tdxicos en la organizacion dan lugar a un deterioro en la capacidad
de recuperacion emocional en las personas y a la aparicion del miedo e insatisfaccion en
relacién al trabajo. El entorno de trabajo se transforma en un lugar hostil y destructivo que
muchas veces sirve de base para desarrollo de practicas como el acoso laboral, la discriminacién
y la violencia. Esto a su vez provoca el desgaste de las relaciones interpersonales, el deterioro
en la organizacion del trabajo y en el entorno y afecta negativamente en la competitividad en

los mercados, la productividad, la salud y seguridad de los trabajadores.

El Bournout

El bournout como factor de riesgo entre las consecuencias de los riesgos psicosociales son
determinadas condiciones directamente relacionas con la organizacion del trabajo, con el
contenido del puesto, con las exigencias de la realizacion de la tarea, e incluso con el entorno
que tienen la capacidad de afectar al desarrollo del trabajo y a la salud de las personas
trabajadoras. Cuando estos factores tienen consecuencias perjudiciales para la seguridad, salud
fisica, psiquica o social y bienestar de las personas trabajadoras, hablamos de factores de riesgo
psicosocial o fuentes de estrés laboral. Estos riesgos psicosociales tienen el potencial de causar
dafo psicoldgico, fisico o social a los individuos y son agentes capaces de deteriorar la salud

de las personas durante el desempefio de su trabajo e incluso fuera de el.

Entre las consecuencias de los riesgos psicosociales el sindrome de quemarse por el trabajo
también conocido como burnout ha cobrado especial relevancia desde hace décadas, debido a
un importante incremento de su prevalencia en el sector servicios, en especial en sanidad y
educacion Gil Monte 2009. El sindrome de estar quemado por el trabajo puede entenderse como
una respuesta prolongada a estresores cronicos a nivel personal y relacional en el trabajo.
Constituye uno de los dafios laborales de caracter psicosocial mas importante en la sociedad

actual. El elevado ritmo de vida, el incremento del trabajo emocional y mental, las exigencias
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de mayor calidad de trabajo, junto con la ruptura del contrato psicoldgico y los costes que el
burnout supone para las personas y las organizaciones ha despertado el interés en conocer y

tomar medidas para prevenirlo.

El concepto burnout como fendmeno psicoldgico tiene su origen en Estados Unidos a
mediados de la década de los 70, con objeto de explicar el proceso de deterioro que se estaba
produciendo en la atencion que los profesionales del sector servicios tales como personal de
enfermeria y trabajadores sociales entre otros, prestaban a los usuarios de dichos servicios. Las
primeras investigaciones cientificas sobre el concepto de burnout se remontan a los trabajos de
Freudenberg de 1974 y Maslach 1976. Freuderberg se refirié al burnout como una combinacién
de cansancio emocional crénico, fatiga fisica, pérdida de interés por la actividad laboral, baja
realizacion personal y deshumanizacion en el cuidado y atencidn a los usuarios. Desde entonces
en la literatura cientifica se utiliza este término que en castellano significa “estar quemado” y
se ha ilustrado con algunas metaforas tales como “un fuego que se sofoca”, “una llama que se

extingue” o “una bateria que se agota” para representar el estado de agotamiento y pérdida de

energia a que se refiere Martinez y Salanova 2003.

Al igual que el agotamiento y el cinismo son el nlcleo central del burnout, el vigor y la

dedicacion son el ndcleo central del engagement.
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CAPITULO 11l

Normativa Internacional y Nacional Vigente

La Salud y Seguridad de los Trabajadores es un derecho de rango constitucional, conforme
lo preceptuado en el Art. 14 bis de la Constitucion de la Nacion Argentina (CNA) y por los
tratados y convenciones sobre derechos humanos que tienen jerarquia constitucional (Art. 75
inc. 22), tales como la Declaracion Universal de los Derechos Humanos y el Pacto Internacional
de Derechos Econdémicos, Sociales y Culturales, articulo 7 inciso b): “Los Estados Partes en el
presente Pacto reconocen el derecho de toda persona al goce de condiciones de trabajo
equitativas y satisfactorias que le aseguren en especial: ... La seguridad y la higiene en el

trabajo;”.

Por otra parte, la Ley 24.658 que aprueba el Protocolo adicional sobre Derechos Humanos
en materia de Derechos Econdmicos, Sociales y Culturales —Protocolo de San Salvador—
establece en su art. 7 (Condiciones justas, equitativas y satisfactorias de trabajo) inc. e.: “Los
Estados Partes en el presente Protocolo reconocen que el derecho al trabajo al que se refiere el
articulo anterior, supone que toda persona goce del mismo en condiciones justas, equitativas y
satisfactorias, para lo cual dichos Estados garantizaran en sus legislaciones nacionales, de

manera particular: ... La seguridad e higiene en el trabajo;”.

Convenios relevantes de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) en materia de salud

y seguridad en el trabajo (que tienen jerarquia superior a las leyes, Art. 75 inc. 22 de la CNA)

Ley 26.693: Apruébese el Convenio 155 de la OIT, relativo a la seguridad y salud de los
trabajadores, adoptado el 22 de junio de 1981 y el Protocolo de 2002 relativo al convenio sobre
seguridad y salud de los trabajadores, adoptado el 20 de junio de 2002. (B.O. 26/08/2011).
Ratificados 13 de enero de 2014,

Ley 26.694: Apruébese el Convenio 187 de la OIT, relativo al marco promocional para la
seguridad y la salud en el trabajo, adoptado el 15 de junio de 2006. (B.O. 26/08/2011).
Ratificado 13 de enero de 2014.
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Normas fundacionales en materia de salud y seguridad en el trabajo (que aln se encuentran
vigentes) Ley 11.317 de Trabajo de Mujeres y Menores de 18 afios. Ocupaciones prohibidas,
articulos 10 y 11. (B.O. 19/11/1924)

Ley 11.544 de Jornada de Trabajo. Articulo 2. (B.O. 17/09/1929)

Ley 12.205 de la Silla. Establece que todo local de trabajo, debera estar provisto de asientos
con respaldo. (BO 05/10/1935)

Ley 12.713 sobre Trabajo a Domicilio. Articulo 9°; Condiciones de higiene y seguridad de
los locales y talleres. (BO 15/11/1941).

Decretos Reglamentarios de la Ley 11. 544: Decreto sin nimero de fecha 11 de marzo de
1930, Decreto 562/30 y Decreto 16.115/33 (B.O. 02/04/1930, 03/01/1931 y 28/01/1933).

Decreto 85.474/36: Reglamentacion de la Ley 12.205 de la Silla. (B.O. 10/07/1936)

Decreto 118.755/42: Reglamentario de la Ley 12.713 sobre Trabajo a Domicilio. Capitulo
IX: De las medidas de higiene y seguridad (B.O. 11/05/1942)

Argentina, como pais miembro de la Organizacién Internacional del Trabajo, adhiere al
Convenio N° 187 sobre el “Marco Promocional para la Seguridad y Salud en el Trabajo” (Ver
Anexo N°1), mediante la Ley N° 26.694 promulgada en julio de 2011 y se instrumenta por la
Resolucion N° 1934/2015 de la Superintendencia de Riesgos del Trabajo-SRT (Ver Anexo

N°2), entidad autarquica del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacion.

La SRT considera a la salud como derecho humano fundamental e indispensable en el
desarrollo social y econémico del pais, reconocido por la Constitucion Nacional; asumiendo
que corresponde emprender iniciativas por parte del Estado orientadas a la busqueda del nivel
méas elevado de salud. Contempla que las enfermedades que afectan a la poblacion
econdémicamente activa son, entre otras, las enfermedades no transmisibles (ENT) que en el

mundo representan la principal causa de mortalidad.

En los considerando de la Resolucién N° 1934/2015 (Anexo N°2) aclara que entre los
desafios del siglo XXI la comunidad internacional discute los efectos de las ENT como
cardiopatias, diabetes, obesidad, tabaquismo, hipertension arterial, cancer, entre otras; que
progresivamente representan cerca del 60% de las causas de muerte y se proyecta que para el
2020 representen el 75% de la mortalidad mundial. En consecuencia la SRT se compromete a
promover la salud en los lugares de trabajo, lo que implica un conjunto de acciones
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convergentes del Estado, las Aseguradoras de Riesgos del Trabajo (ART), los empleadores, los
representantes de los trabajadores, las obras sociales, los servicios de la medicina privados y
los efectores publicos de Atencion Primaria de la Salud. Mediante el Programa Nacional de
Trabajadores Saludables se fija el objetivo de fomentar y brindar asistencia técnica en planes
de promocion de la salud y concientizacion en hébitos saludables. El perfil de Argentina,
publicado por la OMS, revela que las ENT son la causa del 81% de las muertes, siendo las
enfermedades cardiovasculares las mas frecuentes con un 35%, seguida por diferentes tipos de

canceres con un 21%, enfermedades respiratorias cronicas con el 7% y diabetes con el 3%.
De la Salud Ocupacional a la Salud Integral como Politica de Estado.

En este plano entran en juego pronunciamientos de la OIT quien, en el afio 2006 en Ginebra,
emiti6 el Convenio sobre el “Marco Promocional para la Seguridad y Salud en el Trabajo” N°
187 (Ver Anexo N°1) al detectar el alto impacto negativo, a nivel humano, organizacional,

econdmico y social, de las lesiones, enfermedades y muertes a causa del trabajo.

Argentina, como pais miembro de la OIT, en julio de 2011 aprobd mediante la Ley N° 26.694
su adhesion al Convenio mencionado en el parrafo anterior. La Superintendencia de Riesgos
del Trabajo (SRT) realizd, en septiembre de 2015 y dentro del Programa Nacional de
Trabajadores Saludables (SRT Resolucién N° 1934/2015- Ver Anexo N°2), un encuentro con
representantes de organismos centralizados y descentralizados de la Administracién Publica
Nacional llamado “De la salud ocupacional a la salud integral”, con el fin de promocionar la

prevencion de las enfermedades no transmisibles en los lugares de trabajo.

25



CAPITULO IV

MODELOS DE ORGANIZACIONES SALUDABLES

Estos planteamientos permiten fundamentalmente explicar y comprender los procesos
determinantes de la salud de las organizaciones.

Existe una amplia variedad de modelos explicativos sobre las organizaciones saludables que
pueden ser clasificados en tres grandes categorias: 1) modelos centrados en empleado, 2)
modelos centrados en diversos grupos de interés, y 3) modelos comprendidos como sistemas
ViVos.

Modelos de organizaciones saludables centrados en el empleado

En este grupo se encuentran aquellos modelos centrados particularmente en la salud de los
empleados, entre los que se pueden mencionar:
la propuesta de Wilson et al. (2004), establece un marco de referencia para explicar los
procesos de salud-enfermedad en el contexto organizacional. Considera 29 constructos que
se explican mediante cinco caracteristicas principales: atributos centrales de la organizacion,
clima organizacional, disefio del trabajo, trabajo futuro y ajuste psicoldgico al trabajo. Sostiene
que es posible lograr resultados saludables en los trabajadores en términos de estilos de vida
adecuados, resultados saludables, deseo de permanecer en la organizacién y salud psicoldgica,

en definitiva, resultados saludables en los empleados y bienestar.
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Tabla 1. Modelos de organizaciones saludables centrados en el empleado

Modelos Variables incorporadas

Modelo de organiza-  Atributos centrales de la organizacion
ciones saludables de  (Clima orpanizacional

Wilson f al. (2004) Disciio del trabajo

Trabajo futuro
Ajuste psicologico al trabajo

Empleados saludables y bicnestar

Modelo de organiza-  Pricticas saludables
cioncs saludables de

Salanova (2008)

Salud de los empleados: Capital psicologico positivo
Resultados saludables: Productos y/o servicios de excelencia y relaciones positi-
vas con cl entorno v la comunidad

Criterio de calidad para  Lugares de trabajo saludables y politicas corporativas
la promocitn de la sa-  Recursos humanos y organizacion del trabajo

lud ENWHP (1999) Plancacion de la promocion de la salud en los lugares de trabajo
Implementacion de acciones de promocion de la salud en los lugares de trabajo

Responsabilidad Social

Organizacion de Tra-  Principios organizacionales
bajo Saludable Canada Liderazgo

(NQL, 2007) Plancacion y programacion

Vinculacion de las personas

(ierencia de procesos v evaluacion de ricsgos

Grafico 4.1 Modelos de Organizaciones Saludables centrados en el empleado. Revista de Ciencias Sociales (Ve) ISSN vol
XIX ntmero 4, octubre-diciembre 2013.

el modelo heuristico de organizaciones saludables de Salanova (2008), HERO (Healthy
and Resilient Organizations) Organizaciones Saludables y Resilientes. También se focaliza
en la salud de los empleados como una condicién que permite alcanzar la salud de la
organizacion; a diferencia de otros modelos, en la propuesta de Salanova (2008) se destaca que
la salud de los empleados es un fin en si mismo y no se constituye exclusivamente en un medio
para alcanzar mejores resultados organizacionales.

Podemos definir a estas organizaciones HEROs como aquellas que realizan esfuerzos
sistematicos, planificados y proactivos para mejorar la salud de sus empleados y de la
organizacion a través de practicas organizacionales saludables que mejoran las caracteristicas

del trabajo a tres niveles:

Nivel de tarea: redisefio de tareas para mejorar autonomia, feedback, etc
Nivel del ambiente social: liderazgo

Nivel organizacional: précticas para la mejora de la salud, conciliacion trabajo familia.

Estas organizaciones son resilientes porque mantienen un ajuste positivo bajo circunstancias
retadoras, se fortalecen ante situaciones adversas, y bajo presion mantienen sus esfuerzos y
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resultados. Estos esfuerzos consisten en practicas organizacionales saludables para mejorar el
ambiente de trabajo especialmente en tiempos de turbulencia para mejorar la salud del personal

y las finanzas de la organizacion.

Se estructuran y gestionan los procesos de trabajo que influyen en los procesos de empleados
saludables y de resultados saludables.

Este modelo heuristico plantea que las organizaciones saludables se caracterizan por tres

elementos clave:

1) Recursos y practicas organizacionales para estructurar y gestionar los procesos de trabajo

(recursos sociales) que influiran en el desarrollo del segundo y tercer elemento clave, a saber:

2) Capital psicolégico positivo (engagement o vinculacion grupal, emociones positivas,
resiliencia). El capital psicoldgico son las caracteristicas psicoldgicas bésicas (autoeficacia,
esperanza, optimismo y resiliencia) para un éptimo funcionamiento de las personas y las
organizaciones. Un capital psicoldgico fortalecido tiene efectos beneficiosos para las personas
(bienestar y desarrollo de habilidades) y para las organizaciones (mejor rendimiento y
desempefio).

-Autoeficacia: Alentar en las personas la creencia de que tienen las capacidades necesarias para
llevar a cabo las acciones que les permitiran lograr el resultado deseado. La autoeficacia, es
segun Albert Bandura, un elemento basico de la motivacién. Quien no cree que puede no lo
intenta, quién cree que puede no solo lo intenta, sino que invierte esfuerzo en ello, y persevera
en el tiempo a pesar de los obstaculos.

Las creencias de autoeficacia se desarrollan a través del feedback sobre logros pasados, la
existencia de modelos de comportamientos, las experiencias de dominio guiadas, y la

persuasion social. Todas estas acciones son la base de los programas de Mentoring que llevo

afios desarrollando en distintas organizaciones. Los resultados avalan que es uno de los
métodos mas efectivos para incrementar la autoeficacia.

-Optimismo: Actitud que nos lleva a pensar que el futuro serd mejor y que la adversidad es
temporal. EI Optimismo se desarrolla cuestionando los pensamientos negativos, centrandonos
en las soluciones y en el futuro, y no en los problemas y la situacion pasada, utilizando
un lenguaje mas positivo, cultivando el sentido del humor, y convirtiendo los problemas en
retos, entre otras estrategias.

-Esperanza: Tener esperanza es tener metas y planes para lograrlas. Desarrollar la esperanza en
una organizacion requiere de un liderazgo visionario e inspirador que sepa crear una vision de
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futuro ilusionante, que conecte con los deseos, anhelos y suefios de las personas, y las enganche.
Requiere también crear lemas e historias organizacionales, que conecten lo mejor de los éxitos
del pasado con lo mejor de los logros por conquistar.

-Resiliencia: Fortaleza humana que nos permite superar la adversidad y salir reforzados.

Capacidad de resistir, de superarse, de sobreponerse y continuar.

3) Resultados organizacionales saludables (desempefio intra y extra rol). Se encontraron
relacion entre los indicadores de bienestar subjetivo y el desempefio organizacional. Se espera
que tanto los empleados como los productos y/o servicios sean saludables.

Respecto de las préacticas saludables para gestionar y estructurar los procesos de trabajo, este

proceso sefiala dos aspectos:

Recursos Estructurales: pertenecen al ambiente fisico o estructural tanto a nivel de las tareas
como a nivel organizacional. A saber:

1. Recursos de Tarea: son las caracteristicas de las tareas tales como claridad, autonomia,
variedad, informacion, feedback.

2. Recursos de Organizacion: recursos humanos, cultura, valores, liderazgo, objetivos
organizacionales.

Recursos Sociales: se refieren al contexto social del trabajo. Son parte del Capital Social de la

organizacion.

1. Redes sociales
2. Normas de conducta, valores y creencias basica s
3. Confianza
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Practicas organzacionales Empleados saludables: capital

saludables psicologico positivo
¢ Recurses organiacionales ¢ Autoeficacia
* Recurses sociales o Engogement
* Recursos de tarea ¢ Optimsmo
* Resiliencia
* Esperanza

Resultados organ@aconales
saludables

* Productos yo servicios de
exceenca

¢ Relaciones positivas con el
entorno y [a comunidad

Gréfico 4.2 Modelo de Organizacién Saludable. Fuente: Salanova (2009 b) Revista Digital de
Prevencion 28 de Abril n° 1/2010

el criterio de promocion de la salud de la Red europea para la promocion de la salud en
lugares de trabajo (ENWHP European Network for Workplace Health Promotion, por
sus siglas en inglés) Toma como eje central la salud de los empleados. Su principal virtud, es
que se centra en las condiciones de la organizacion que traen como resultado efectos saludables
a nivel de los empleados. Tales como lugares de trabajo saludables y politicas
corporativas, recursos humanos y organizacién del trabajo, planeacién de la
promocién de la salud en los lugares de trabajo, implementacién de acciones de
promocién de la salud y responsabilidad social.

el criterio de organizaciones de trabajo saludables de Canada (Healthy Workplace) NQI,
2007, promovido por el Instituto Nacional de la Calidad Canadiense y Salud Canada. Incorpora
una serie de factores orientadores relativos a la direccion y la organizacion que interactdan con
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entorno fisico, salud, estilo de vida y cultura para generar resultados saludables en los
empleados y el entorno: principios organizacionales, el estilo de liderazgo, los procesos de
planeacion y programacion, la vinculacion de las personas, la gerencia de procesos y la

evaluacion de los riesgos. (ver Tabla I).

Modelos de organizaciones saludables orientados hacia diversos grupos de Interés

Incorporan la interaccion de la organizacion con una amplia variedad de grupos de intereés,
de esta forma, el impacto que tiene ésta sobre los empleados, los clientes, los accionistas y la
sociedad, se expresa a manera de indicadores organizacionales.

Zwetsloot y Pot (2004), plantean que a través del conocimiento de variables como el entorno
fisico y social, las condiciones de vitalidad en que se encuentren las personas y la relacion que
la organizacidn establece con su entorno, es posible desarrollar productos y servicios saludables
(Tabla I1). En este grupo se encuentran:

Modelo Iberoamericano de excelencia en la gestion desarrollado por la Fundacion
Iberoamericana para el desarrollo de la Calidad FUNDIBEQ (2005): establece que
mediante cinco procesos facilitadores como el estilo de liderazgo y gestion, la politica y
estrategia, el desarrollo de las personas, los recursos y asociados y los clientes, las
organizaciones logran resultados orientados hacia clientes, empleados y sociedad.

Modelo de excelencia EFQM en Europa. Programa para la excelencia empresarial de Canada
(Canadian Framework for Business Excellence) desarrollado por el National Institute of Quality
NQI (2007), plantea cinco elementos centrales para la consecucion de resultados en el contexto
de las organizaciones: liderazgo, personas, estrategia, SOCIiOS y recursos, procesos productos y
servicios (Ver Tabla I1). Sus resultados son medibles en los empleados, los clientes, la sociedad
y en términos de resultados clave de desempefio.

Programa Nacional de Calidad Baldridge en los Estados Unidos desarrollado por el National
Institute of Standards and Technology en 1987, destaca a las empresas que obtienen el éxito,
mediante un sistema de direccion y gestion integral. Las empresas que aplican este sistema
buscan mejorar el desempefio de la organizacion a través de la mejora de sus habilidades para
pensar y actuar estratégicamente (Tabla Il). Ademas logran alinear sus procesos y recursos,
generar una alta vinculacion de las personas hacia la organizacion y centrarse en los resultados
clave. En relacién con las variables o factores involucrados en este criterio se considera que el
liderazgo, la planeacion estratégica, el enfoque en el cliente, la medicion, analisis y la gerencia

del conocimiento, el énfasis en los empleados y la gerencia de procesos, se constituyen en
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elementos clave para la obtencién de productos, clientes y finanzas saludables. De la misma
manera se considera que estas variables posibilitan el logro de procesos efectivos y empleados
saludables.

Programa para la excelencia de las empresas en Australia (Australian Business Excellence
Framework ABEF) desarrollado por Sai Global (2004), se constituye fundamentalmente, en
un sistema de liderazgo y gerencia no prescriptivo que plantea seis elementos centrales:

el liderazgo y la innovacion, la estrategia y la planeacion de procesos, la gestion de la
informacién y el conocimiento, las personas de la organizacion, los clientes y el mercado y los
procesos, productos y servicios, que se constituyen en las categorias que impactan la salud
organizacional (Ver Tabla I1).

De acuerdo con Corbett (2004), los anteriores modelos e iniciativas, pueden ser concebidos
como modelos de organizaciones saludables debido a que se implementan practicas orientadas
hacia el bienestar de los empleados, los clientes, los accionistas y la comunidad y en
consecuencia estaran promoviendo la salud.

Modelos basados en la organizacion como sistema que exhibe vida

Tal como lo sefialan Montoya y Montoya (2003), se han empleado analogias para estudiar
las organizaciones como seres vivos 0 ecosistemas y facilitar su comprension a partir de la
teoria de sistemas. Entre estas propuestas se encuentran
Modelo de sistema viable Stafford Beer (1994): busca comprender y explicar el
comportamiento de las organizaciones utilizando como marco de referencia la neurocibernética.
Postula que un sistema viable se configura a partir de tres componentes: un sistema superior (
metasistema ) que se encarga de coordinar el trabajo de otros sistemas, un sistema subordinado
(operaciones de la empresa que aseguran el desarrollo del trabajo) y un tercer sistema
denominado entorno que son aquellas partes del mundo exterior relevantes para el sistema (Ver
Tabla I11).

Modelo planteado por Tarride et al. (2008). Fundamentado en la cibernética
organizacional. Se basa en la definicidn de salud desarrollada por la Organizacion Mundial de
la Salud OMS (1946), y se explica a partir de 53 variables que se agrupan en tres componentes:
aspectos fisicos, aspectos mentales y aspectos sociales.

aspectos fisicos: variables relativas al mercadeo: relaciones publicas, ventas, presupuestos,

compras, control de calidad, mantenimiento y reciclaje de basuras. Y variables asociadas con
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la estructura organizacional: sistemas de informacién, la toma de decisiones la infraestructura
y la imagen corporativa entre otras.

aspectos mentales: variables relativas a las comunicaciones, la publicidad, la planeacion
estratégica, la memoria organizacional, la cultura y clima organizacional.

aspectos sociales: variables relativas a las relaciones informales que establece la organizacion
con otras organizaciones, las alianzas estratégicas, el cuidado por el medio ambiente, entre
otras.

A partir de la interaccion de estos tres elementos, Tarride et al . (2008: 1124), definen la
organizacion saludable como “una asociacion de personas gobernadas por un conjunto de
regulaciones como una funcion de propdsitos especificos, en un estado de completo bienestar
fisico, mental y social y no meramente la ausencia de enfermedades, pero con la capacidad de

desarrollar su propio potencial para responder positivamente a los cambios del entorno”.

Es decir que todos estos Modelos de Organizaciones saludables hacen referencia a dos
grandes tipologias de factores: condiciones y relaciones internas y relaciones externas.

En relacién con las condiciones y relaciones internas: variables asociadas con la estructura,
la cultura, ciertas préacticas directivas y de la gestién de recursos humanos, variables como la
estrategia, la gerencia de procesos y la gestion de la informacion y el conocimiento. Todas ellas
tienen mucha incidencia con el logro de objetivos benéficos para la organizacién y sus grupos
de interés.

Por otra parte, queda claro que existe una serie de variables relativas a las relaciones que
establece la organizacién con sus grupos de interés, de esta forma, la interaccién con los
clientes, los proveedores, socios y la sociedad, se constituyen en factores que determinan en
buena medida la salud organizacional.

Existen desarrollos conceptuales y metodoldgicos que consideran tanto la dimension interna

de la organizacién como los impactos que esta tiene en relacién con sus grupos de interés.

Propuesta de un Modelo Integral de Organizacion Saludable

Las organizaciones saludables no solo se construyen a partir de sus condiciones internas sino

también como producto de su interaccion con factores externos a la misma.

Se plantea el Modelo Integral de Organizacion Saludable (MIOS), el cual toma como
fundamento el concepto de salud defendido por la Organizacion Mundial de la Salud OMS

(1946); desde este referente, la salud se entiende no solamente como la ausencia de enfermedad,
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sino como la existencia de un estado de bienestar en todas las esferas de la vida: fisica,
psicoldgica y social. Con base en la nocion general de salud, se define la organizacion saludable
como aquella que goza de un estado de bienestar en funcién de sus factores relacionales y
estructurales, tanto de caracter interno como externo. Esta definicion es muy cercana al
planteamiento elaborado por Tarride et al . (2008), quienes reconocen la importancia que tienen
ciertos factores internos en la adaptacion de la organizacion al entorno y en consecuencia en la

generacion de un estado de bienestar. Dos grupos de factores a tener en cuenta:

Factores relacionales Tienen que ver con la calidad y cantidad de interacciones que se dan al
interior de la organizacion y entre ésta y sus grupos de interés. En el MIOS, los factores

relacionales se definen a partir de tres subcomponentes:

determinantes sociales: factores econdmicos, politicos, legales, socioldgicos, culturales,
tecnoldgicos y medioambientales, tienen un fuerte impacto las organizaciones. El entorno se

constituye en un componente clave para la comprension del comportamiento organizacional.

estilo de vida: se entiende a partir de dos elementos: el capital relacional y el estilo de liderazgo.
En ambos casos, se busca explicar la interaccion de la organizacion tanto a nivel interno como

externo.

acceso a servicios: Bajo este componente se analiza la medida en que las organizaciones tienen
acceso a servicios de apoyo para mantener su estado de salud como pueden ser los sistemas de
ciencia, tecnologia e innovacién regional y nacional y el acceso a servicios de asesoria y

consultoria pablicos y privados.

Las relaciones que establece una organizacion resultan ser determinantes de su estado de salud.
En este sentido, aspectos relativos a la comunicacion, la colaboracion y la construccion de
relaciones son consideradas clave para el mantenimiento de un estado de bienestar y en

consecuencia de salud organizacional.

Factores estructurales se definen a partir de tres grandes rubros:

Empleados: mas que el interés por la cantidad importa la calidad de las personas en términos
de sus valores y sus competencias. Tal como ha sido expresado por Scott y Davis (2007), las
personas y en esencia sus conocimientos y habilidades, se constituyen en un concepto central

en la nocion de organizacion y en la explicacion de su comportamiento.
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Organizacion: cultura organizacional, estrategia, estructura organizacional, los procesos y
préacticas. Muy en consonancia por lo planteado por Scott y Davis (2007), las practicas de
recursos humanaos, la estructura organizacional, la cultura y la pertenencia a redes sociales, se

constituyen en elementos clave en torno a la nocion de organizacion.

Tecnologia: asuntos relativos a los procesos de investigacion y desarrollo, a la dotacidn
tecnologica y a la propiedad intelectual e industrial. Tal como lo han sefialado Scott
y Davis (2007) y Hatch (19997), la tecnologia resulta ser un elemento indispensable en la

construccion de la nocion de organizacién y en la comprension de su comportamiento.

Tal como ha quedado evidenciado en la revision de la literatura, existe un nutrido grupo de
modelos de organizaciones saludables, algunos centrados en la salud de los empleados
(Salanova, 2008; Wilson et al ., 2004) otros, orientados hacia diferentes grupos de interés; un
grupo mas, aunque pequefio, que busca explicar la salud de las organizaciones partiendo de la
idea de que estas son organismos que exhiben vida como son la propuesta de Beer (1984) y
Tarrideet al . (2008).

Asi mismo, a partir de la revision de la literatura se evidencié que los modelos explicativos
sobre organizaciones saludables (especialmente aquellos basados en modelos de excelencia
como el Modelo Fundibeq y el modelo EFQM) evallan el impacto que tienen las
organizaciones como producto de su funcionamiento, no obstante, la misma revisién pone de
relieve una carencia de modelos explicativos en los cuales se consideren las condiciones

externas y su impacto en la organizacion.

En consecuencia se concibe como organizacion saludable aquella que dirige y gestiona
adecuada e integralmente sus recursos humanos, organizativos, tecnolégicos y financieros. De
la misma manera, se considera que una organizacion logra ser saludable en la medida en que
incorpora en su sistema de direccién y gestion los distintos grupos de interés: empleados,

clientes, proveedores, socios Yy la sociedad.

Otro elemento caracteristico de las organizaciones saludables estaria centrado en lo
relacional. La pertenencia a redes empresariales formales e informales y la participacion en los
sistemas regionales y nacionales de ciencia, tecnologia e innovacion, contribuirian a consolidar
mejores condiciones de salud organizacional. En el modelo propuesto, incorporar la nocién de

factores relacionales, al parecer es viable. Las conexiones establecidas por la organizacion tanto
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internamente como externamente, son consideradas como determinantes de su salud (Grawitch
etal., 2006).

Las organizaciones saludables monitorean permanentemente el entorno y sus condiciones
internas, esta es una accion hace parte de un estilo de vida saludable. De manera sistemética
estas organizaciones evalGan su impacto entre sus grupos de interés y también consideran la
medida en que estos grupos de interés estan generando impacto en la organizacion, por esta

razon, hablar de resultados saludables implica la incorporacion de multiples dimensiones.

Finalmente, considerar elementos internos y externos de la organizacién en la explicacion
de un comportamiento saludable, resulta ser apropiado, pues se ha planteado que la salud
Unicamente puede ser obtenida si se concibe la organizacion como un sistema y si se asegura
que todas las partes de dicho sistema se encuentran libres de enfermedad (Grawitch et al .,
2006).

MODELO DE ESPACIO LABORAL SALUDABLE DE LA OMS

La OMS propone un modelo integrador a partir de su definicion de organizaciones
saludables y teniendo en cuenta que la salud, seguridad y bienestar dependen tanto del entorno
fisico como del entorno psicosocial del trabajo, incluyendo la organizacion del trabajo, la
cultura organizacional, los recursos personales de salud y la participacion en la comunidad. El
modelo puede ser aplicado en cualquier tipo de organizacién y de cualquier tamafio ya que

cuenta con los principios fundamentales y comunes a todas las organizaciones.

Como ya se ha sefialado anteriormente, la OMS (2010) define el entorno laboral saludable
como aquel en el que los trabajadores y directivos colaboran en utilizar un proceso de mejora
continua para proteger y promover la salud, seguridad y bienestar de los trabajadores y la
sustentabilidad del espacio de trabajo.

Es necesario conseguir la implicacion colaborativa de trabajadores, representantes y del

empleador. Tres son los componentes principales: nucleo, acciones y areas de influencia.

36



AmbienteAmbiente Fisico de
Trabajo

Movilizar

Gréfico 4.3 Segun el Modelo de la OSM, para impulsar la creacidn de entornos de trabajo saludables existen cuatro planos
clave que pueden desarrollarse o sobre los que se puede influir. Master superior en prevencion de Riesgos Laborales,
Universidad Miguel Hernandez, trabajo Carolina Sena de Haro Julio 20186.

Nucleo: integra los elementos esenciales para el buen funcionamiento y éxito del modelo y

la obtencién de resultados satisfactorios:

Lider: debe administrar los recursos y el apoyo necesario para poner en marcha las acciones
que construyen una organizacién saludable.

Valores y ética: concordantes con la organizacion y sus creencias.

Participacion de trabajadores: dandoles participacion en la toma de decisiones que los afectan

directamente.
Acciones:

Movilizar: desarrollo y adopcion de una politica integral de mejora del bienestar, salud y
participacion de empleados.

Reunir: el equipo encargado de implementar el cambio. Representantes de varios niveles y
sectores.

Evaluar: la situacion presente y las condiciones futuras y resultados a los que se quiere llegar.
Informacion a registrar: datos de empleados, enfermedades y riesgos laborales, accidentes,

causas de rotacion del personal y productividad.
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Priorizar: teniendo en cuenta las opiniones y preferencias de trabajadores, directivos y
representantes.

Planear: establecer un plan de actividades a llevar a cabo en los tres a cinco afios siguientes.
Hacer: poner en marcha el plan.

Reevaluar: de las acciones que se han llevado a cabo con sus medidas y cuantificaciones.
Mejora: cambios basados en los resultados obtenidos de las evaluaciones.

Areas de influencia: son los caminos que empleador y empleados pueden trabajar para

mejorar el bienestar en términos de eficiencia, productividad y competitividad.

Ambiente fisico: hace referencia a los recursos, maquinaria, equipos, productos, materiales y
procesos que los trabajadores comparten y pueden afectar su salud y seguridad fisica y mental.
Ambiente psicosocial: incluye actitudes, valores y creencias de la organizacién y que afectan
el bienestar fisico y mental de los empleados. En ocasiones se producen riesgos psicosociales
tales como: pobre organizacion del trabajo, cultura con valores mal definidos, estilos de control
y mando toxicos, falta de comprension de la vida familiar o enfermedades. En estos casos hay
que reducir su impacto en el trabajador, ayudarlo y protegerlo.

Recursos personales: formados por el ambiente promotor de la salud, los servicios de salud y
desarrollo informativo del bienestar proporcionado a los trabajadores. Hay que aportar recursos
e informacion para que el trabajador adopte habitos de vida saludable.

Involucracién de la empresa en la comunidad: comprende actividades, conocimientos y
recursos que la organizacion proporciona a la comunidad sobre problemas tales como

contaminacion del aire, agua, suelo, desastres naturales, leyes sobre derechos de trabajadores.
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CAPITULO V

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Hasta esta etapa recorrimos y estudiamos la perspectiva de distintos autores que intentaron
describir los conceptos basicos y funcionamiento de una organizacion saludable, pasando por
sus ideas basicas y principales caracteristicas a considerar. Una vez conocidos los aspectos méas
relevantes y el funcionamiento de tales organizaciones, podremos determinar si nuestra
organizacion elegida se encuadra dentro de una Organizacion Saludable. La organizacion a
investigar es el Poder Judicial de la Provincia de Mendoza, méas especificamente el Primer

Tribunal de Gestion Asociada en lo Laboral de la Tercera Circunscripcion.
OBJETIVOS DEL TRABAJO:

El presente trabajo sobre organizaciones saludables sigue una serie de objetivos, tanto

generales como especificos, que seran enunciados a continuacion.
- OBJETIVO GENERAL.:

Elaborar un modelo propio que sea de facil utilizacion y que nos permita determinar si

una organizacion es saludable o no.
- OBJETIVO ESPECIFICO:

Aplicar el concepto de organizaciones saludables a una Organizacion Mendocina.
Concretamente se intentara conocer en qué medida el Primer Tribunal de Gestién Asociada en
lo Laboral de la Tercera Circunscripcion Judicial de la Provincia de Mendoza responde al

concepto de organizaciones saludables.
FUNDAMENTACION:

Actualmente muchas empresas en nuestro pais contintan pensando en la satisfaccion laboral
de los recursos humanos como un fin hacia la eficacia y no como un medio. Cuando en realidad
un empleado, comprometido e implicado con su trabajo es una forma, un camino hacia la
eficacia y excelencia organizacional. Este compromiso se logra con un verdadero aprendizaje

del empleado, en donde el mismo sea participe en forma activa en su trabajo.
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Por lo que el estudio de esta metodologia de gestion saludable de los recursos humanos es
importante si se quiere que las empresas tengan continuidad, una buena imagen y un impacto

positivo en la sociedad.

4. METODOLOGIA (ALCANCE) DE INVESTIGACION

La investigacion “es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se
aplican al estudio de un fenémeno” (Sampieri, Collado, & Baptista, 1998). El autor también
define dos enfoques de investigacion: cualitativo y cuantitativo, y también define cuatro
metodologias de investigacion de acuerdo a su alcance: exploratoria, descriptiva, explicativa y
correlativa. En este trabajo de investigacién, se ha optado por un enfoque cuantitativo y una

metodologia mayormente descriptiva.

El autor define como enfoque cuantitativo a “una recoleccion de datos para probar una
hipétesis mediante una medicion numérica”. En nuestro caso nuestra hipotesis consiste en
probar que “UN ORGANISMO ESTATAL DE GRAN TAMANO Y CON PROCESOS Y
TAREAS RIGIDAS Y BUROCRATICAS, PUEDE INCORPORAR PAUTAS Y
CARACTERISTICAS DE UNA ORGANIZACION SALUDABLE”. Ya que para nosotros,
apoyandonos en los principales autores del tema, no existe un modelo Unico de organizacion
saludable que garantice el éxito sino mas bien hay posibilidad de obtener una buena
combinacion de caracteristicas saludables atendiendo a los empleados, las tareas y el entorno

de trabajo.

Podemos determinar a nuestra investigacion con un caracter cuantitativo, mediante el uso de
un cuestionario aplicando una escala de Likert compuesta por cinco niveles de evaluacién de
las variables. Asi se proseguira a la medicion de los datos e identificacion de las posibles

intervenciones a aplicar.

También podemos establecer que la metodologia de investigacion mas acertada para el
presente trabajo es descriptiva, si bien es también exploratoria ya que se busca informacion del
temay antecede normalmente a cualquier otro tipo de alcance de investigacion, se busca recoger
informacién de manera independiente sobre las variables a las que se refieren, esto es, su
objetivo no es indicar cdmo se relacionan éstas, sino que describir su funcionamiento y

caracteristicas.
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5. TECNICA DE INVESTIGACION:

La téecnica de investigacion a utilizar sera un cuestionario elaborado de acuerdo al marco
tedrico. Se trata de un cuestionario llamado Escala de Likert y consiste en un método de
investigacion de campo sobre la opinion de un individuo sobre un tema. Con esta herramienta
se puede identificar el grado de acuerdo o desacuerdo de cada pregunta y regularmente, emplea

5 niveles.

Consiste en preguntas definidas y de opcion multiple que pueden ser contestadas con
facilidad, a la vez que posibilita una medicion de datos sencilla de interpretar por métodos

estadisticos.

Es una escala psicométrica muy usada en cuestionarios de investigacién vinculados con las
ciencias sociales. Para la elaboracion de la escala serdn tomados cinco niveles graduales de
evaluacion de las variables propuestas de acuerdo con el nivel de correspondencia del

encuestado con cada una.
De esta forma podremos situarnos en algun nivel de las dimensiones del modelo.

Es decir, el cuestionario arrojara un valor del uno al cinco para cada dimension. Luego,
situaremos ese valor en las escalas de las dimensiones. Y asi determinaremos en qué grado la

organizacion es una organizacion saludable.

La encuesta se aplicara sobre una muestra de 37 personas, hombres y mujeres de distintas
edades. De los treinta y siete, cuatro son jueces de camara, un administrador de piso, dos
prosecretarios, dos secretarios y el resto auxiliares de camara. Diecisiete son hombres y veinte

mujeres. Los valores de la escala se mediran de acuerdo al siguiente criterio:
[1 Totalmente en desacuerdo: 1

[J En desacuerdo: 2

] Ni de acuerdo ni en desacuerdo: 3

[J De acuerdo: 4

[J Totalmente en acuerdo: 5

Podemos concluir que si la puntuacion en promedio es inferior a 3 la dimension no esta

cumplida en su forma positiva, y si es mayor, ocurre lo contrario. Entonces, si el puntaje
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obtenido oscila entre 2 y 3 se afirma que existe un desacuerdo moderado en relacion a las

dimensiones.

Es importante aclarar que para nuestra presentacion y analisis de los resultados,
consideraremos como respuesta positiva aquella en la cual la suma de sus votos “totalmente de
acuerdo”, “de acuerdo” y “ni de acuerdo ni en desacuerdo” son mayores a la suma de los votos
“en desacuerdo” y “totalmente en desacuerdo”. De manera opuesta se considerara negativa a la

respuesta.

Una vez hechas estas aclaraciones podemos especificar mas como llegaremos al puntaje de
cada dimension. Primero se obtendra el porcentaje de votos positivos y negativos. Luego se
hara un calculo para llegar a dicho puntaje teniendo en cuenta la cantidad de votos que recibid
cada respuesta posible. Es decir, que si de diez personas ocho votan la opcion cinco (“totalmente

de acuerdo”), y los restantes dos la opcidn cuatro (“en acuerdo™), el puntaje a obtener sera 4,8.

El mismo fue calculado con la siguiente cuenta: [(8 x 5) + (2 x 4)] / 10 = 4,8. Se multiplica
el valor de cada opcidn (ej. en acuerdo 4, en desacuerdo 2, etc.) por el nimero de votos que
obtuvo. Y luego se divide el valor obtenido por el nimero de votos totales. Y asi se llega al

puntaje de un conjunto de preguntas.

En nuestro caso calcularemos el puntaje para cada grupo de factores de cada dimension, y
con el promedio ponderado de acuerdo a su peso en la dimension de éstos, obtendremos el
puntaje final de cada dimensidn. De esta forma y con un resultado numérico podremos ubicar
la empresa en algn cuadrante de la matriz de los grupos organizacionales como ya dijimos

previamente.

Esta escala contiene el disefio de un cuestionario realizado a 37 personas diferentes que
consta de 15 preguntas o enunciados con 5 respuestas de opcién a elegir. Cada respuesta posible
posee un valor determinado a los fines del andlisis de resultados. Si uno de los sujetos no

responde al enunciado, se deja el valor igual a 0.

Los resultados obtenidos seran presentados en una base de datos realizada en una grilla de
Excel en la que se visualizaran en detalle los valores por cada pregunta y la sumatoria final por

cada enunciado respondido y sumatoria final por cada participante.
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CUESTIONARIO APLICADO

1.

Atendiendo al entorno laboral en el que cada dia desarrolla su funcién, siente que la

administracion a cargo del piso toma como valor fundamental y estratégico la salud mental de

los empleados a fin de utilizarlo como nexo entre el bienestar personal del empleado y la

eficiencia en la tarea desarrollada?

2.

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Considera que los espacios fisicos y distribuciones del mobiliario y equipos aportan

sanidad y seguridad en términos de accidentes laborales?

3.

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

En todos los lugares de trabajo, existe un ambiente laboral que segun las caracteristicas

que tenga, aporta aspectos positivos o negativos que contribuyen o no al correcto desarrollo de

la tarea encomendada. Usted considera que se trata de un ambiente laboral inspirador en cuanto

a la realizacion de la tarea y compromiso con los resultados?

4.

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Usted, en cuanto a su tarea asignada y entorno laboral, se siente vital y energetico,

motivado y fuertemente implicado en su trabajo?

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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5.

De acuerdo
Totalmente de acuerdo

Se establecen propuestas e iniciativas desde la administracion superior que propicien las

buenas relaciones interpersonales generadoras de una comunicacion y colaboracion fluida?

6.

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

El puesto de trabajo que usted tiene asignado esta bien disefiado y claramente

comunicadas las delimitaciones y caracteristicas técnicas de cada tarea que le corresponde

realizar?

7.

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Si observa las oportunidades de desarrollo de carrera dentro de la organizacion, usted

considera gue las mismas son equitativas y accesibles para todo el personal participante?

8.

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Considera que existe un modelo de direccion que considera los intereses y necesidades

de los trabajadores y que enfatiza el apoyo y participacion en propuestas e ideas aportadas por

el personal?

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo
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9. Para poder lograr un ambiente laboral saludable, entre otras cosas, es necesario crear
relaciones de confianza entre todas las partes de la organizacion para favorecer
comportamientos que potencien las fortalezas del personal y se genere un clima laboral
emocional agradable. Respecto de este item, considera que se dan éstas condiciones de tal forma

de poder manejar y moderar las emociones desagradables que puedan surgir?

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o Ni de acuerdo ni en desacuerdo
o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

10.  LaPsicologia Organizacional Positiva se centra en las condiciones positivas y fortalezas
de los miembros de la organizacién. Esta ciencia estudia el funcionamiento 6ptimo de las
personas y grupos en la organizacion para lograr su gestion efectiva. Usted cree que se
implementan medidas que influyen positivamente en la forma en que usted desarrolla y afronta

su trabajo, pudiendo desarrollar précticas saludables para mejorarlo continuamente?

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o Ni de acuerdo ni en desacuerdo
o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

11.  Siobserva el capital social organizativo existente en la organizacion, siente que cuenta
con recursos sociales de gran valor?: identidad, familiaridad, confianza, lenguaje compartido,

relaciones de apoyo.

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o Ni de acuerdo ni en desacuerdo
o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

12. Respecto del puesto de trabajo: se observa un esfuerzo o intencion de la direccion en su
enriquecimiento, para la obtencién de la eficacia organizacional y satisfaccion personal? Esto
puede materializarse a través de la utilizacion de diversas técnicas: Afadir tareas y funciones

que supongan un reto para las personas, retroalimentacion continua por compafieros y
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supervisores sobre el desempefio y resultados, inclusion de tareas especializadas y novedosas

que permitan equilibrio entre seguridad y reto para impulsar un aprendizaje continuo?

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o Ni de acuerdo ni en desacuerdo
o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

13.  En el contexto de estudio de las Organizaciones Saludables, se las entiende como
aquellas que realizan esfuerzos sistematicos, planificados y proactivos para mejorar la salud de
los empleados mediante buenas practicas para mejorar las tareas, el ambiente social y la

organizacion. Considera que en su organizacion se aplican estos esfuerzos y précticas?

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o Ni de acuerdo ni en desacuerdo
o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

14.  Considera a su organizacion como Toxica? Es decir: reina el miedo, insatisfaccion y
desconfianza, las ideas de empleados no son validas, no hay comunicacion fluida y eficaz, hay
competitividad interna en lugar de cooperacion, hay desanimo, desmotivaciéon y estrés en

niveles excesivos?

o Totalmente en desacuerdo

o En desacuerdo

o Ni de acuerdo ni en desacuerdo
o De acuerdo

o Totalmente de acuerdo

15.  Existen en las organizaciones dos factores psicosociales con caracteristicas positivas y
negativas que pueden llegar a estar presentes y afectar el desarrollo de las relaciones, el trabajo
y consecuentemente afectar la eficacia de los resultados:

Engagement: (Caract. Vigor y concentracion)

Estado psicoldgico positivo caracterizado por vigor, dedicacién y concentracion en el trabajo.
Las personas se sienten energeticas y unidas a su actividad laboral con compromiso e
identificacion con sus tareas.

Bournout: (Caract. Agotamiento y cinismo)
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Estado psicologico negativo afectado por inseguridad, falta de salud fisica, psiquica y social y
estrés laboral. De esto surge el sindrome de quemarse por el trabajo, que es una respuesta a
estresores cronicos a nivel personal y relacional en el trabajo. Se da una combinacion de
cansancio emocional cronico, fatiga fisica, pérdida de interés por la actividad laboral, baja

realizacion personal y deshumanizacion en la atencion a usuarios.

En consecuencia, usted considera que el trabajo y relaciones en la organizacion se encuadran

en las caracteristicas de cual de los dos estados psicolégicos descriptos?

Engagement
. Totalmente en desacuerdo
. En desacuerdo
° Ni de acuerdo ni en desacuerdo
. De acuerdo
. Totalmente de acuerdo
Bournout
. Totalmente en desacuerdo
° En desacuerdo
° Ni de acuerdo ni en desacuerdo
. De acuerdo
. Totalmente de acuerdo
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CAPITULO VI

ORGANIZACION BAJO ESTUDIO
Introduccion en la conformacion del Poder Judicial de Mendoza

El Poder Judicial de Mendoza es una institucion publica que constituye uno de los tres
poderes del Estado, pilar fundamental del sistema republicano de gobierno. Este poder es
ejercido por una Suprema Corte de Justicia, Camaras de Apelaciones, jueces de primera
instancia y juzgados, tribunales y funcionarios inferiores creados por ley. El superior tribunal

estd compuesto por siete integrantes y constituye la maxima autoridad judicial de la provincia.

Suprema Corte de Justicia

@j_@ PODER JUDICIAL MENDOZA
——

SUPREMA CORTE DE JUSTICIA

INTHGRACTON

Dr. Dalmiro Garay Cuecli

Presidente del Suprema Corte de Justicia.

Presidente de la Sala 3 - Adminstrativa
Dr. Julio Gomez

Presidente de la Sala | - Civil y Comerclal

Dr. Pedro Llorente

Dra. Maria Teresa Day

Dr. Omar Palermo

Prosidente de la Sala 2 - Penal y Laboral

Dr. José Valerio

Dr. Mario Adaro

Gréafico5.1  Composicion de la Suprema Corte de Justicia de Mendoza. Pagina oficial del Poder Judicial de Mendoza

http://www.jus.mendoza.gov.ar/miembros-suprema-corte
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Su fin primordial es brindar a la comunidad mendocina el servicio de justicia. Trabaja
fundamentalmente con conflictos y problemas y se rige béasicamente por normas,
procedimientos legales, codigos de referencia en distintas areas o fueros — como se los
denomina de acuerdo a la materia 0 &mbito del derecho que abordan, como por ejemplo:
Familia, Civil, Penal, Laboral- y cuya red de relaciones directas se circunscribe a estructuras

también formales, como colegios profesionales, universidades y otros organismos del Estado.

A los fines de su funcionamiento, la Corte de Mendoza se divide en tres Salas, compuesta
cada una de tres miembros. Dos de ellas son denominadas “Primera” y “Segunda”. La Sala
“Tercera” esta compuesta por los Presidentes de las Salas Primera y Segunda y por el Presidente

de la Corte quien es también Presidente de la Sala Tercera.

En cuanto a la competencia que corresponde a cada una de las Salas, el articulo 3 de la Ley
mencionada dispone que la Sala Primera conoce y resuelve los recursos extraordinarios que en
materia civil y comercial prevé la ley; cuestiones de competencia que se susciten entre los
tribunales y cuya resolucion corresponda a la Corte en materia civil y comercial; recursos de
revision y queja en materia civil y comercial; acciones procesal administrativa y de
inconstitucionalidad que se interpusieran ante la corte entre el uno (1) y el quince (15) de cada
mes, inclusive; y toda otra cuestién que en forma especifica le atribuya la ley. Respecto a la
competencia de la Sala Segunda, el articulo 4 de la citada norma, establece que debera conocer
y resolver los recursos extraordinarios que en materia penal y laboral prevé la ley; cuestiones
de competencia gque se susciten entre los tribunales y cuya resolucion corresponda a la Corte en
materia penal y laboral; recursos de revision y queja a que alude el articulo 144, incisos 9 y 13
de la constitucion de la provincia en materia penal y laboral; sobre acciones procesal
administrativa y de inconstitucionalidad que se interpusieran ante la corte entre el dieciséis (16)

y ultimo dia de cada mes, inclusive; y toda otra cuestion que en forma especifica le atribuya la

ley.

La Sala Tercera segin lo dispuesto en el articulo 5 se le atribuye “la superintendencia sobre
toda la administracion de justicia”, esto quiere decir que la ley le otorga la “facultad de dirigir,
administrar y supervisar los recursos de la organizacion, con el objeto de permitir la
consecucion del fin institucional”. (CLERICI, 2008) De esta Sala Administrativa se desprende
todo el sector administrativo del Poder Judicial, y cuya estructura funcional se encuentra
presidida por el Presidente de la Sala Administrativa y por debajo de éste se ubica la
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Administracion General del Poder Judicial, una supra estructura administrativa de la cual se
desprenden cuatro dependencias: Secretaria Administrativa, Direccion de Informatica,
Direccion de Recursos Humanos y Direccion de Contabilidad y Finanzas. La Coordinacion de
Politicas Publicas es una oficina que depende exclusivamente de la Presidencia de la Sala

Administrativa y la Secretaria Legal y Técnica es una oficina de staff de la Sala Administrativa.

Organigrama de & Sala Administrativa de la Suprema Corte de Justicia - Anexo |

Sala Adminidratia

Presidencia SupremaCo de
Justicla

Adminisratién Generd

l Socrelara Adinhatia ’ {Dnemn‘nCurhnilfauyFinazas‘ l Diracin de ot ] Dire:uﬁnuaﬁemmmHunm:‘ l Em'sahﬁs I

il o el I o

P letis | et | fe S fem ki |

# COmisaria l 4 Papnd haberes y Senicins l # KastencaTéonica } 4 ConsuboriosHédicns l

q Imprentay Encuademacn l 4 Tesorena |

4 Chofaras l 4 Dspozto

4 Dpto Mayordomia ] % Invertario

4 Opto.Mantamimiento ] 4 Lquidatiin g Haberes

Hesas de Entradzs Cenfrfes: Ciil
LaboralyFamilia

Dficinas de Notficacones
Dplo, Proyeckos Técnicos

(ficina de Secueshos

e Legdczoons NOTA: El presents anexo contemplala plenavigencia de la Acordadan® 22,356 porlo que se
y Cefcaciones Incorporaran oportunamente los nombramienios a efeciuarse an virtud de dicho Acuerdo.
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Figura 5.2 Organigrama de la Sala Administrativa de la Suprema Corte de Justicia. Pagina oficial del Poder Judicial de

Mendoza

http://www.jus.mendoza.gov.ar/estructura-funcional

Organigrama de la Sala Administrativa del Poder Judicial - Anexo |l

[ Sala Administratva ]
i RS Direccidn de Registros [epartamento de
S iy [m?“"“ Registos Pbicosy Pibicasy Inspecsion Inspeccion Cooperacitn
! o Judicial de Ja 1", 3' y4 h » il
Técnica Cicunscrpeon hdical gcmmmg;dl: & Judici Notanal Internacional
Comisidn de Destruceion ]. ,,,,,,,,, { " l‘
Dieccin ~ Meeeem

De Expedientss ;
I it 41 Asesoria Registral

Coordinacion Administrativa

Oficina Destruccidn
De Expedientes

o) o) o ] ) o)

Figura 5.3 Organigrama de la Sala Administrativa del Poder Judicial. Pagina oficial del Poder Judicial de Mendoza

http://www.jus.mendoza.gov.ar/estructura-funcional
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Organigrama de la Presidencia de la Suprema Corte de Justicia
Anexo Il

Presidenciadela
SupremaCorte de
Justicia

: : i SecretariaPrivada Unidad de )
Centro de Capactaciin Secretaria de Senvicio de Informacidn Catemongiy: Gestion de Audiendas
. s % ¥y Transformacidny Cuerpo de Mediadores Dplo. de Aula Vitual
[ Manuel A Saenz ] [lniotmadén Piblica Juridico i DesamallInsthucional deFlagrancia

Zapala

Figura5.4 Organigrama de la Presidencia de la Suprema Corte de Justicia. Pagina oficial del Poder Judicial de Mendoza

http://www.jus.mendoza.gov.ar/estructura-funcional
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Organigrama del Area Jurisdiccional de Apoyo
Anexo IV

‘ Sala Administrativa J

Representante Suprema Corte de Justicia en la Comision de Seguimiento Adecuacion
Ley 6354 de Proteccion del Nifio yA.doIescente a la Ley Nacional 26.061

Cuerpo Auxiliar Interdisciplinario } ( Mesa de Atencion y Derivacion J { Registro Unico y Equipo Interdisciplinario de Adopcion

—' Area de Trabajo Social
—-{ Red Asistencial

—( Seccion Médica Interna
—' Salud Mental

Figura5.5 Organigrama del Area Jurisdiccional de Apoyo. Pégina oficial del Poder Judicial de Mendoza

http://www.jus.mendoza.gov.ar/estructura-funcional

Caracteristicas y proceso de transformacién en la operatoria del trabajo

El Poder Judicial es una institucion con una fuerte estructura jerarquica y piramidal,
culturalmente rigida y resistente a los cambios, tanto los propuestos desde su interior como los
impuestos desde el exterior pero que, al igual que la mayoria de las instituciones publicas, ha
tenido que atravesar procesos de transformacion para poder dar respuestas a las necesidades
que impone la sociedad actual. Desde hace aproximadamente quince afios —a partir del discurso
pronunciado por el entonces presidente de la Corte Jorge Horacio Nanclares, en la Apertura del
afo Judicial del 2004 denominado “Compromiso con la Comunidad por la Justicia” (Nanclares,
2004)-, la institucion viene experimentado la necesidad de modernizar sus estructuras de
gestidn, acercarse a la sociedad que la reclama como lejana, que no encuentra en sus estructuras
respuestas suficientes a las necesidades que la actualidad le presenta, en que la litigiosidad

aumenta a niveles nunca alcanzados por los indices de resolucion de los mismos.
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1)

Por tales motivos, la institucion viene transitando caminos alternativos para la resolucion de
conflictos tales como la mediacion, la conciliacion y la negociacion, ademéas de implementar
proyectos de mejora en la gestion como la oralizacion de los procesos en los distintos fueros, la
Gestion Judicial Asociada, la digitalizacion, y la puesta en funcionamiento en forma paulatina

del Proyecto de Modernizacion de la Gestion que busca lograr el expediente digital.

Tribunal de Gestion Judicial Asociada

Desde 2008, por iniciativa de la Suprema Corte de Justicia de la Provincia de Mendoza, fue
implementado el Tribunal de Gestion Judicial Asociada (GEJUAS).

Como observa el doctor Jorge Nanclares, ministro de la Suprema Corte de Justicia y anterior
presidente de la misma, este modelo reconoce como antecedente al implementado mediante la
reforma procesal penal de Chile que fuera previamente considerada, y adaptado para su
aplicacion a materias de naturaleza no penal.

El GejuAs fue disefiado con los siguientes objetivos:
generales: a) mayor eficiencia en el servicio de justicia; b) mejor direccion y control del
proceso; ¢) optimizacion de los recursos a través de la economia de escala, en el marco de las
restricciones presupuestarias existentes; d) oralizacién de procesos y concentracion de actos
procesales; e) concientizacion de los agentes en cuanto a la importancia de su trabajo como
servicio publico; f) reconstruccion de la confianza pablica en la justicia; g) mayor compromiso
del personal con su funcion;
especificos: a) generacion de nuevas formas de trabajo judicial; b) simplificacion de los
procesos; ¢) reduccidn de los tiempos procesales; d) separacion entre la labor administrativa del
juzgado y la tarea netamente juridica; ) mejora y readaptacion de las estructuras histéricas de
la institucion; f) liberacion a los jueces de las funciones administrativas; g) adaptacion y
capacitacion en los nuevos perfiles y roles requeridos; h) incorporacion de métodos alternativos
de resolucion de conflictos; i) desarrollo de un sistema de informacion y de gestion
administrativa para el logro de los objetivos propuestos; j) analisis, mejora y profundizacion de
sistemas estadisticos y pruebas empiricas para implementar politicas judiciales antes y después

de los conflictos.

El administrador de gestion
El Tribunal de Gestion Judicial Asociada presenta como nota distintiva, la actuacion del
administrador de gestién, quien depende de la Suprema Corte de Justicia de la Provincia y

coordina las tareas de tramitacién de las causas de cuatro o mas juzgados. Este funcionario
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ejerce la superintendencia del funcionamiento del tribunal, y tiene a su cargo la organizacion y
control de su gestion administrativa, para lo cual debe: 1) cumplir y hacer cumplir las pautas de
gestion que fije la Suprema Corte de Justicia; 11) definir la agenda de trabajo anual de audiencias
que permita el cumplimiento del calendario respectivo, y disponer las modificaciones
necesarias con periodicidad mensual; 111) definir la agenda de trabajo de los oficiales de
justicia; 1v) coordinar y controlar el funcionamiento de las &reas administrativas de la
unidad; V) realizar el seguimiento y colaborar con la correcta ejecucion de las audiencias; vi)
programar y acompaniar el desarrollo de las actividades administrativas; vii) disefiar programas
de trabajo, coordinar su ejecucion y ocuparse de su evaluacion; vii) disefiar y aplicar
indicadores de gestion, informes y estadisticas, en forma conjunta con la oficina de
estadisticas; 1X) generar y ejecutar programas de auditorias internas; X) realizar andlisis de
informes y evolucion de los resultados; x1) informar y retroalimentar sobre los resultados
obtenidos a los operadores intervinientes; x11) elaborar y mantener actualizados los instructivos
de trabajo, procedimientos y todo tipo de documentacion que se produzca dentro de la
unidad, x111) generar encuestas de satisfaccion, ejecutarlas, analizar los resultados y crear una
retroalimentacion a los encuestados; X1v) supervisar al personal de las unidades en lo relativo
a licencias, permisos, sanciones, etc.; xv) vincularse con la inspeccion judicial; xvi) ejercer la
induccién, seguimiento y evaluacion del desempefio laboral del personal bajo su
dependencia; xvi1) definir en forma conjunta con el centro de capacitacion, un plan de
formacion continua en funcién de las necesidades identificadas; xvin) utilizar herramientas de
gestion para analizar los procesos existentes y optimizarlos; x1x) asentar los cambios
temporarios del personal; xx) dejar constancias de las subrogancias que se produzcan en el
tribunal, e informar a la oficina de recursos humanos.
Oficinas de apoyo

El Tribunal de Gestion Judicial Asociada involucra la actuacion de tres oficinas desde las
cuales se cumplen tareas organizativas, de apoyo y servicio para el logro de los objetivos de

aquél.

Dichas oficinas son:

Unidad de Procesos y Audiencias, integrada por: 1) Secretaria de Procesos, a cargo del
cumplimiento eficiente de la conduccion del proceso; 11) Secretaria de Audiencias, responsable
de: a) la agenda de audiencias del tribunal, su programacion, organizacion, flujo eficiente y
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seguimiento hasta la ejecucién; ) la promocién entre las partes de un proceso civil
consensuado, en cualquier etapa del tramite; 1v) la conclusion del litigio por acuerdo de las
partes, promoviendo la conciliacion.

2.

Unidad de Atencion de Pablico, a cargo de: 1) brindar una eficiente atencion a los usuarios y
evacuar consultas de profesionales; 11) el ingreso de los escritos que lleguen, personalmente o
por correo, y su tramitacion interna.

3.

Unidad de Servicio, responsable de: 1) prestar servicios de apoyo a las otras Unidades, y; 1)

proporcionar al administrador la informacion necesaria para el cumplimiento de sus funciones.

El proceso de cambio

Carlos Quiroga refiere a la tarea del administrador y su rol homogeneizador respecto del
manejo de los recursos, la gestion judicial y los casos: se brinda asi mayor uniformidad a la
gestion y el funcionamiento de los érganos del tribunal, a la vez que se da consistencia a la
politica judicial.

El experto considera que las principales resistencias al cambio han provenido de abogados
con extensa experiencia profesional, gracias a la cual “construyeron una cercania con jueces y
secretarios. Pero con la gestion judicial asociada, tal proximidad deja de ser posible y esos
profesionales lo resienten”.

La reaccién desfavorable de los abogados también fue advertida ante los cambios en los
actos de comunicacion y tiempos del proceso, que se redujeron y alteraron el habitual manejo

de los tiempos profesionales.

Evaluacion del modelo

La misma se desarrolld primordialmente a partir del relevamiento de opiniones de los
abogados particulares, dado su mayor protagonismo en la tramitacion de los procesos judiciales
de naturaleza civil y comercial. También fueron consultados los integrantes del personal
tribunalicio.

La evaluacion del GEJUAS arrojé como resultado su valoracion positiva por mas del 60% de
los profesionales, proporcién que se elevé al 70% al considerar en forma general su
funcionamiento. A pesar de tales valoraciones, casi la mitad de los consultados manifesto su
preferencia por litigar ante un tribunal tradicional, debido a la pérdida del trato personal con el

juez que el modelo apareja.
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Al reflexionar sobre el cambio actitudinal de los agentes, Carlos Quiroga destaca el liderazgo
y conviccidn de los jueces participantes, ninguno de los cuales desearia volver a trabajar en el
modelo tradicional.

Hay mayor dedicacion de los jueces a las causas, ha bajado el volumen de las mismas y se
ha favorecido la concentracion de los jueces en los casos mas complejos. EI mejor seguimiento
que puede asi realizarse, permite una mayor y mejor conduccion del proceso. EI modelo de
gestion judicial asociada permite profundizar sobre la oralidad, porque el volumen de trabajo
es manejable.

Los jueces del tribunal de gestion judicial asociada lograron asi mejorar la tasa de resolucién
en tiempo y forma, eliminando el stock de casos acumulados con anterioridad.

Fue favorable la reaccion de los profesionales, frente a los cambios en la gestion de la
actividad probatoria: al digitalizarse las pericias y ser entregada de manera simultanea la
documentacion a todos los abogados, tanto los letrados como los peritos lo valoraron
positivamente, y el periodo probatorio paso a durar casi la mitad del tiempo.

Cuando la prueba se presentaba en papel, habia problemas para guardarla, y también porque
los abogados no la retiraban. Con la digitalizacién, desde el tribunal se pasé a intimarlos
electronicamente a que la retiraran. Ademas, en la primera audiencia se digitalizaba la
documentacion y se devolvia a los profesionales, lo que permitié avanzar con la

despapelizacion.
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CAPITULO VII

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
Valoracion de las respuestas opcionales

Totalmente
en En Ni de acuerdo Ni|De Totalmente
desacuerdo |desacuerdo |en desacuerdo acuerdo |de acuerdo
1 2 3 4 )

Totalmente Ni de acuerdo

en En Ni en | De Totalmente

desacuerdo  |desacuerdo | desacuerdo |acuerdo |de acuerdo | Cantidad de
Pregunta 1 2 3 4 5 Participantes
1 3 12 8 10 4 37
2 6 8 6 16 1 37
3 5 9 10 10 3 37
4 2 2 6 14 13 37
5 3 11 13 9 1 37
6 3 6 9 12 7 37
7 13 14 6 4 0 37
8 4 14 6 13 0 37
9 3 12 9 10 3 37
10 3 16 9 8 0 36
11 0 6 11 15 5 37
12 4 11 4 16 2 37
13 7 20 8 2 0 37
14 7 6 9 11 4 37
15
Engagement |0 0 6 8 2 16
15 Bournout |0 0 6 12 3 21

Gréfico 7.1 Planilla resultados respuestas al cuestionario aplicado. Fuente: elaboracion propia.
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promedio |Porcentajes de respuestas a cada
ponderado |opcidny pregunta

3,00 8% |32%|22% |27% | 11% | 100%
2,95 16% | 22% | 16% | 43% [ 3% |100%
2,92 14% | 24% | 27% | 27% | 8% | 100%
3,92 5% |5% |16% |38% | 35% | 100%
2,84 8% |30% |35% |24% 3% |100%
3,38 8% |16% |24% |32% | 19% | 100%
2,03 35% | 38% | 16% | 11% | 0% |100%
2,76 11% | 38% | 16% | 35% [ 0% |100%
2,95 8% |32% |24% |27% |8% |100%
2,61 8% |44%|25% |22% 0% |100%
3,51 0% |16% |30% |41% |14% |100%
3,03 11%|30% | 11% |43% [ 5% |100%
2,14 19% |54% | 22% | 5% [0% |100%
2,97 19% | 16% | 24% | 30% | 11% | 100%
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3,75 0% |0% |38% |50% |13% |100%

3,86 0% (0% |29% |57% |14% |100%

Gréfico 7.2 Planilla Promedio Ponderado respuestas al cuestionario aplicado. Fuente:

elaboracion propia.

Medicién de respuestas por cada pregunta

25
20
15
10
*abbin T8, T o o, M olfl oft] 10AD oAy |
A T N 2 S S N R
& o‘(\
& 9
& L
o;é‘ N
N
B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo ® Ni de acuerdo Ni en desacuerdo

De acuerdo B Totalmente de acuerdo

Gréfico 7.3 Medicidn respuestas por pregunta realizada. Fuente: elaboracién propia.
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CAPITULO VIII

ANALISIS DE RESULADOS

Al responder la primera pregunta los encuestados, sobre si se toma como valor fundamental
y estratégico la salud mental de los empleados para tomarla como nexo entre su bienestar y la
eficiencia desarrollada en la tarea, los participantes se muestran en desacuerdo en un 32% y de
acuerdo en un 27%. Mientras que el 22% indica estar ni de acuerdo ni en desacuerdo, un 11%
Totalmente de acuerdo y solo un 8% Totalmente en desacuerdo.

Consultados sobre si los espacios fisicos y distribucion de mobiliario y equipos aportan
sanidad y seguridad en términos de acciones laborales: el 43% de los encuestados responde
estar de acuerdo, 22% en desacuerdo, 16% esta totalmente en desacuerdo y mismo porcentaje
ni de acuerdo ni en desacuerdo y solo el 3% esta totalmente de acuerdo.

Respecto de la tercer pregunta sobre el ambiente laboral y si el mismo resulta ser inspirador
en cuanto a la realizacion de la tarea y compromiso con los resultados: mismo porcentaje (27%)
presentan aquellos que estan de acuerdo y los que estan ni de acuerdo ni en desacuerdo, luego
el 24% esta en desacuerdo, el 14% totalmente en desacuerdo y solo el 8% totalmente de
acuerdo.

Cuando es momento de consultar sobre si se siente vital y energético, motivado e implicado
en su trabajo, el 38% contesta estar de acuerdo, el 35% totalmente de acuerdo, 16% ni de
acuerdo ni en desacuerdo, y las restantes dos opciones totalmente en desacuerdo y en
desacuerdo un 5% cada una.

Se consult6é también si la Administracion Superior establece propuestas e iniciativas para
propiciar buenas relaciones interpersonales y buena comunicacion y colaboracion fluida. Un
35% de los participantes esta ni de acuerdo ni en desacuerdo, un 30% en desacuerdo, 24% esta
de acuerdo y el 8% y 3% restantes elige la opcion totalmente en desacuerdo y totalmente de
acuerdo respectivamente.

Especificamente se preguntd ademas sobre el puesto asignado a cada participante y si
considera que esta bien disefiado y claramente comunicadas las delimitaciones y caracteristicas
de cada tarea a realizar: el 32% de los participantes dice estar de acuerdo, 24% ni de acuerdo ni
en desacuerdo, 19% totalmente de acuerdo, 16% en desacuerdo y el 8% totalmente en

desacuerdo.
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Respecto a si las oportunidades de desarrollo son consideradas como equitativas y accesibles
para todos: el 38% de los encuestados esta en desacuerdo, 35% totalmente en desacuerdo, 16%
ni de acuerdo ni en desacuerdo y un 11% de acuerdo. Nadie eligié la opcion Totalmente de
acuerdo.

En cuanto a si el Modelo de Direccién considera los intereses y necesidades de los
trabajadores y enfatiza la participacion del personal en ideas y propuestas: 38% responde estar
en desacuerdo, 35% de acuerdo, 16% ni de acuerdo ni en desacuerdo y un 11% totalmente en
desacuerdo. Nadie opta por estar Totalmente de acuerdo.

Los participantes han sido consultados también sobre si consideran que existe un clima
laboral emocional agradable que permita el manejo y moderacion de emociones desagradables
que puedan surgir: un 32% de ellos expresa estar en desacuerdo, 27% de acuerdo, 24% ni de
acuerdo ni en desacuerdo, y Totalmente de acuerdo y Totalmente en desacuerdo obtienen un
8% respectivamente.

Sobre la Psicologia Organizacional Positiva respecto de la implementacion de medidas que
influyen positivamente en la forma de desarrollar y afrontar el trabajo, para generar practicas
saludables y mejorarlo continuamente: un 44% responde estar en desacuerdo, 25% ni de
acuerdo ni en desacuerdo, 22% esta de acuerdo y 8% totalmente en desacuerdo. No es elegida
la opcidn totalmente de acuerdo.

Al observar el Capital Social Organizativo y preguntar a los participantes si sienten que
cuentan con recursos sociales de gran valor: identidad, familiaridad, confianza, lenguaje
compartido y relaciones de apoyo: 41% responde estar de acuerdo, 30% ni de acuerdo ni en
desacuerdo, 16% en desacuerdo, y 14% totalmente de acuerdo. No es elegida la opcion
totalmente en desacuerdo.

También los participantes respondieron sobre el enriquecimiento del puesto de trabajo por
parte de la direccion, esto es: afiadiendo tareas y funciones que supongan retos para las
personas, retroalimentacion sobre el desempefio y resultados, retos para impulsar el aprendizaje
continuo. El 43% de los encuestados responde estar de acuerdo, 30% en desacuerdo, 11% elige
las opciones totalmente de acuerdo y ni de acuerdo ni en desacuerdo respectivamente, y solo el
5% esta totalmente de acuerdo.

Respecto de si en la Organizacion se aplican esfuerzos y practicas para mejorar la salud de
los empleados, las tareas, el ambiente social y la misma organizacion; es decir, si considera que

la organizacién se encuadra dentro del concepto de Organizaciones Saludable: 54% esta de
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acuerdo, 22% ni de acuerdo ni en desacuerdo, 19% esta totalmente en desacuerdo, 5% de
acuerdo y la opcion totalmente de acuerdo no es elegida para esta pregunta.

Al consultar sobre si los participantes consideran a la Organizacion como toxica, es decir
donde hay insatisfaccion y desconfianza, no hay comunicacion fluida, existe competitividad
interna, desdnimo, desmotivacion y estrés en niveles excesivos: 30% responde estar de acuerdo,
24% ni de acuerdo ni en desacuerdo, 19% totalmente en desacuerdo, 16% en desacuerdo y un
11% totalmente de acuerdo.

Sobre el final del cuestionario aplicado, se indaga sobre dos factores psicosociales con
caracteristicas positivas y negativas cada uno, y que pueden estar presentes Yy afectar el
desarrollo de las relaciones, trabajo y eficacia de los resultados. Especificamente el Engagement
y Bournout. Consultados sobre cual de los dos estados psicoldgicos se encuadra el trabajo y
relaciones en la Organizacion: de los 37 participantes: 16 se encuadran dentro del Engagement
y dicen: 50% esta de acuerdo, 38% ni de acuerdo ni en desacuerdo y un 13% totalmente de
acuerdo.

Bournout es elegido por los restantes 21 participantes los cuales responden: 57% de acuerdo,
29% ni de acuerdo ni en desacuerdo y 14% totalmente de acuerdo.

Es decir, que en distintos grados de respuestas, el 43,24% de los encuestados consideran la
existencia de Engagement en la Organizacion y el 56,76% restante se inclinan por la existencia
de Bournout.
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CAPITULO IX

CONCLUSIONES

En el inicio de este trabajo el marco tedrico nos manifiesta que aproximadamente desde
1940 se comienza a observar que la mejora en las condiciones laborales, la promocion de la
seguridad en el trabajo y la salud de los trabajadores junto con el fomento de la participacion y
atencion de las relaciones sociales resultaban beneficiosos para la organizacion porque
permitian reducir conductas disruptivas de sus miembros y promovian conductas orientadas
hacia las metas organizacionales. Es decir que una Organizacion Saludable es aquella en la que
cultura, climay préacticas crean un entorno que promueve la salud y seguridad de los empleados,
asi como la efectividad de la organizacion, aplicando para esto, buenas practicas relacionadas
con la mejora de las tareas, el ambiente social y la organizaciéon misma. Logrando de esta
manera ademas, un impacto positivo en el ambiente local con responsabilidad social corporativa
y posicionamiento en el mercado. Cuando se habla de salud de los empleados significa lograr
gue estén motivados y psicolégicamente sanos en un entorno que permita la sana convivencia
y buena calidad de vida laboral.

Las Organizaciones ya no son algo independiente de su entorno ni de los seres humanos
que las conforman, por eso es tan necesario lograr satisfaccion y felicidad en los empleados
porque le permitiran alcanzar efectividad y competitividad con un funcionamiento éptimo y
resultados excelentes. En este marco se ubica la Psicologia Organizacional Positiva que
considera que la salud del trabajador es una meta en si misma y un objetivo legitimo que debe
incluirse en las politicas organizacionales, y que consiste en el estudio del funcionamiento
optimo de las personas y de los grupos en las organizaciones asi como su gestion efectiva.

En contraposicion a este concepto, se desarrollé el de Organizaciones Toxicas y vimos que
son aquellas que poseen practicas poco saludables que pueden perjudicar su continuidad y
deteriorar el bienestar organizativo. En ellas hay comportamientos destructivos y perjudiciales
para la salud fisica y psicoldgica de las personas y para la salud de la propia organizacion. Reina
el miedo, la insatisfaccion y la desconfianza, no fluye una buena comunicacion ni participacion
de los empleados en la mision, vision y valores de la compafiia.

De todo lo expuesto, pudimos llegar a desarrollar dos aspectos psicologicos posibles en la
organizacion y que son de vital importancia para conocer las consecuencias que influiran en la

salud de los empleados y su aporte al desarrollo de una Organizacion Saludable. Por un lado el
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Bournout, que se compone de factores de riesgo psicosocial relacionado con la organizacion
del trabajo, el contenido del puesto, exigencias de las tareas y el entorno laboral, y que provocan
consecuencias perjudiciales para la seguridad, salud fisica psiquica y social y bienestar de los
trabajadores. Los cuales pueden provocar dafios y deterioros en las personas y su desempefio
laboral y social. Por citar algunos ejemplos de estos factores negativos: elevado ritmo de vida,
incremento del trabajo emocional y mental, exigencias muy elevadas. Esto provoca un
comportamiento laboral con un nucleo central compuesto de agotamiento y cinismo. Por otro
lado el Engagement es un estado psicologico positivo caracterizado por el vigor, dedicacion y
concentracion en el trabajo a raiz de sentirse los empleados enérgica y eficazmente unidos a sus
actividades laborales y capaces de responder a las demandas de su puesto con absoluta eficacia.
Lo cual derivarda en un aumento de la productividad impulsando a asumir mayores
responsabilidades, aumento de la efectividad al reducir el impacto de los estresores y problemas
organizacionales, fortalecimiento de las capacidades emocionales y percepcion del trabajo
como fuente de bienestar.

Luego se expusieron los Modelos de Organizaciones saludables de distintos autores y
clasificados en tres grandes categorias: Modelos centrados en el empleado que focaliza la salud
de los empleados como una condicion que permite alcanzar la salud de la organizacion,
Modelos centrados en diversos grupos de interés que incorporan la interaccién con varios
grupos relacionados al entorno de la organizacion que impactan positivamente sobre
empleados, clientes, accionistas y sociedad y conducen al logro de productos y servicios
saludables y Modelos comprendidos como Sistemas vivos que estudia a las organizaciones
COmo seres Vivos 0 ecosistemas y pueden comprenderse a partir de la Teoria de Sistemas.

Es decir que todos estos Modelos de Organizaciones Saludables hacen referencia a dos
grandes tipologias de factores: condiciones y relaciones internas y relaciones externas. Internas:
estructura, cultura, practicas directivas y de gestion de recursos humanos, estrategias, gerencia
de procesos y gestion de la informacién y el conocimiento. Externas: relaciones establecidas
con clientes, proveedores, socios y sociedad.

Entonces, hasta esta etapa recorrimos y estudiamos la perspectiva de distintos autores que
intentaron describir los conceptos basicos y funcionamiento de una Organizacion Saludable,
pasando por sus ideas basicas y principales caracteristicas a considerar. Una vez conocidos los
aspectos mas relevantes y el funcionamiento de tales organizaciones, podemos determinar si

nuestra organizacion elegida se encuadra dentro de una Organizacion Saludable.
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La Organizacion en estudio es el Primer Tribunal de Gestion Asociada en lo Laboral de la
Tercera Circunscripcion Judicial del Poder Judicial de Mendoza, ubicado en el Departamento
de Gral San Martin, lugar en el que me desempefio como auxiliar de Mesa de Entradas hace 6
afios. La Metodologia de Investigacion aplicada tiene un enfoque cuantitativo y descriptivo,
llevado a cabo a partir de una técnica de investigacion consistente en un cuestionario cuyas
variables seran medidas con una Escala de Likert, que es una escala psicométrica muy usada en
cuestionarios vinculados con las ciencias sociales. Todo ello a fin de probar nuestra hipotesis
“UN ORGANISMO ESTATAL DE GRAN TAMANO Y CON PROCESOS Y TAREAS
RIGIDAS Y BUROCRATICAS, PUEDE INCORPORAR PAUTAS Y CARACTERISTICAS
COMPATIBLES CON UNA ORGANIZACION SALUDABLE”.

Tomando en consideracion los resultados maés significativos obtenidos en las preguntas
realizadas en el cuestionario aplicado, y agrupando esas mismas preguntas en enfoques segun
su temaética, es posible interpretar de la siguiente forma los datos obtenidos:

Influencia y aportes desde la Direccion Administrativa: un 32% estd en desacuerdo con
que la salud mental de los empleados sea tomada como valor fundamental y estratégico. Un
43% de ellos considera que existe seguridad y sanidad en la distribucion de mobiliario y
espacios fisicos en el lugar de trabajo. Sobre si se establecen propuestas e iniciativas para
fomentar buenas relaciones y comunicacion y colaboracién fluida: 35% ni de acuerdo ni en
desacuerdo y 30% en desacuerdo. EI 38% de los encuestados estd en desacuerdo con que el
Modelo de Direccion considera intereses y necesidades de los trabajadores y enfatiza la
participacion del personal en ideas y propuestas, y el 35% esta de acuerdo. Un 44% esta en
desacuerdo con que se implementan medidas que influyan positivamente para desarrollar y
afrontar el trabajo generando précticas saludables y mejoras continuas. En cuanto al
enriquecimiento del puesto por parte de la Administracion, afiadiendo tareas y funciones que
supongan retos, retroalimentacion sobre el desempefio y resultados y retos para impulsar
aprendizaje continuo, 43% esta de acuerdo. Y respecto de si la Organizacidon aplica esfuerzos y
practicas para mejorar la salud de los empleados, las tareas y ambiente social, es decir, si se
encuadra dentro del marco de las Organizaciones Saludables: el 54% de los encuestados esta
de acuerdo. Con lo cual, se puede inferir que desde la Administracion falta mucho trabajo y
atencion respecto de la salud mental de los trabajadores y sus intereses y necesidades, aunque
la gran mayoria considera que en general y tomando en cuenta otros aspectos como lo son la
seguridad en el trabajo con la distribucion de mobiliarios y espacios fisicos y el enriquecimiento

del puesto en cuanto a retos y retroalimentacion, la Organizacion se encuadra dentro de las
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Organizaciones Saludables. Como lectura general de lo expuesto es evidente que se reconoce
un esfuerzo en encaminar a la Organizacion hacia los mejores resultados en estos aspectos pero
con una falencia todavia en incursionar de lleno en el trabajador, salud individual y las
relaciones, comunicacion y colaboracién entre si. Es decir, se ha puesto bastante énfasis en el
desarrollo de procesos y tareas para priorizar un buen resultado en el servicio al usuario y no
tanto en el bienestar personal del trabajador que brinda este servicio.

Puesto de trabajo y aspectos formales: 32% de los encuestados esta de acuerdo con que el
puesto especifico esta bien disefiado y claramente comunicadas sus delimitaciones y
caracteristicas de cada tarea. Un 38% estéa en desacuerdo y un 35% totalmente en desacuerdo
con que las oportunidades de desarrollo sean equitativas y accesibles. Estas consideraciones
nos permiten visualizar un trabajo muy cuidado en casi la totalidad de los aspectos formales de
las tareas y desarrollo del trabajo pero un detalle muy importante que significaria un motor de
motivacion en el trabajador como lo son las oportunidades de desarrollo, en la realidad
percibida por el mismo, no son consideradas equitativas.

Ambiente de trabajo y factor emocional: 27% considera que existe un ambiente de trabajo
inspirador en cuanto a la realizacion de la tarea y compromiso con los resultados. EI 38% de
los encuestados estd de acuerdo al ser consultados si se sienten vital y energéticamente
motivados e implicados en su trabajo. EI 35% responde estar totalmente de acuerdo a esta
misma pregunta. 32% esta en desacuerdo con que existe un clima laboral emocional agradable
que permita el manejo y moderacion de emociones desagradables. Es necesario hacer en este
sentido una importante salvedad: la gran mayoria (38% y 35%) estd de acuerdo con sentirse
muy motivados e implicados en su trabajo. Lo cual deja evidencia que lejos del pensamiento
del comun de la sociedad, por lo menos en esta reparticion, los trabajadores se involucran
fuertemente con su labor para satisfaccion personal y pensando también en el usuario final.
Todo ello aunque se considere por la mayoria que el clima emocional no ayuda en el manejo
de emociones desagradables y es que es importante aclarar que el usuario del servicio:
profesionales (abogados y peritos) y no profesionales (actores y demandados) también trae una
carga emocional a veces no muy cordial en el requerimiento del servicio. Esto supone una labor,
en muchas oportunidades, llevada a cabo con niveles de estrés y tensién que es necesario
nivelar y controlar para conseguir un resultado satisfactorio para el usuario y el trabajador.

Factores psicosociales que intervienen: especificamente, de los 37 participantes: 16
consideran que la Organizacion esta intervenida por factores psicosociales positivos

(Engagement) y los restantes 21 considera la intervencion de factores negativos (Bournout).
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Con lo cual, puede observarse que en su mayoria, los participantes dejan en relieve que en
general son mas fuertes los componentes negativos en cuanto al desarrollo de las relaciones,
trabajo y eficacia de resultados. Aunque se ponga de manifiesto la voluntad de trabajo y
compromiso, no alcanza para conseguir en su totalidad el nicleo central del Engagement: vigor
y dedicacion, y por el contrario esta muy cerca del nucleo central del Bournout: agotamiento y
cinismo.

Capital social: es un aspecto que considero importante y en el cual es bueno dejar las
aclaraciones necesarias. 41% de los encuestados responde estar de acuerdo en considerar que
la organizacién cuenta con recursos sociales de gran valor: identidad, familiaridad, confianza,
lenguaje compartido y relaciones de apoyo. Y es algo que luego haberme desempefiado en esta
reparticion, he podido destacar: es indiscutible la lucha constante entre compafieros para
generar continuamente la comunicacion y colaboracion en el desarrollo de tareas y relaciones
interpersonales, lograr la coordinacion de tareas que produzcan un proceso satisfactorio en sus
resultados; aunque todavia existan muchos aspectos para mejorar y modificar, aunque se trate
de un trabajo bastante burocratico y formalizado, aunque los aspectos emocionales no sean los
optimos y la carga laboral sea tan excesiva en los ultimos afios por el aumento importante en
las causas laborales que muchas veces resulta desmotivador ya que es un factor que afecta
directamente en la atencion del usuario y la posibilidad de llevar al dia el trabajo interno de
cada causa.

Todo lo expuesto en esta parte, deja en evidencia que esta Organizacion no se encuadra en

su totalidad con las caracteristicas de una Organizacion Saludable.
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