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Resumen

Debido a las condiciones cambiantes de los ecosistemas en los cuales se encuentran
inmersas, y a las crecientes relaciones fundadas en la busqueda de estructuras flexibles y
agiles, las organizaciones se han ido constituyendo en sistemas complejos, caracterizados por
la emergencia de patrones fruto de la interaccidon entre sus partes. En el contexto empresarial,
la promocién de la salud y la definicion del constructo psicosocial de organizacion saludable,
son la emergencia.

Los avances en relacion con este constructo son limitados, lo que expone a multiples modelos
organizacionales con heterogeneidad de variables. El presente documento ofrece una
alternativa de solucion frente a la divergencia tedrica para construir organizaciones positivas,
mediante el desarrollo de un modelo organizacional saludable, tipo celular, basado en un
conjunto de variables en el que coinciden los modelos GPTW y HERO. Con la implementacion
de dicha estructura, a través de una metodologia de transito que haga tangible el objetivo de
ser el mejor lugar para trabajar, se consolida una ventaja competitiva.

En este sentido, se presenta un contexto del mercado laboral global y los nuevos modelos
organizaciones en los cuales subyace la base que permitira no solo a instituciones de
educacién superior sino gubernamentales y empresariales establecer politicas de
empleabilidad ligadas a la interaccion de los organismos empresariales, como es el caso del

sector manufacturero en Colombia.
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Abstract

Due to the changing conditions of the ecosystems in which they are immersed, and to the
growing relationships based on the search for flexible and agile structures, organizations have
been constituting complex systems, characterized by the emergence of patterns resulting from
the interaction between their parts. In the business context, the promotion of health and the
definition of the psychosocial construct of healthy organization, are the emergency.

The advances in relation to this construct are limited, which exposes multiple organizational
models with heterogeneity of variables. This document offers an alternative solution to the
theoretical divergence to build positive organizations, through the development of a healthy
organizational model, cellular type, based on a set of variables in which coincide the models
GPTW and HERO. With the implementation of this structure, through a transit methodology
that makes tangible the goal of being the best place to work, consolidates a competitive
advantage.

In this sense, it presents a global labor market context and the new organizational models in
which underlies the base that will allow not only higher education institutions but also
government and business to establish employability policies linked to the interaction of business

agencies, as is the case of the manufacturing sector in Colombia
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INTRODUCCION

Distintos acontecimientos de la historia han exigido respuestas que hoy se expresan en
contribuciones al desarrollo y evolucion de humanidad en diversos ambitos: econdmico,
politico, social, cultural, tecnoldgico, entre otros.

El &mbito organizacional no ha sido ajeno a este cambio. Las organizaciones empresariales
han creado modelos conceptuales de la realidad organizativa, que corresponden a
transformaciones que han limitado, caracterizado y estructurado sus formas y estrategias a
partir de la dinamica sociolaboral (Gimeno, Grandio, & Marqués, 2013), y las ha convertido en
retos para desarrollos académicos ulteriores, relativos a la comprensién e interpretacion de
este tipo de institucion

El paradigma tradicional dominante para la compresion de las organizaciones, caracterizado
por su naturaleza lineal y reduccionista, se ha tornado insuficiente frente a la complejizacion
de las relaciones dentro y fuera de ellas, pues la lentitud, inflexibilidad y fragilidad de este
modelo, son la constante en la toma de decisiones (Bohorquez, 2016).

Una corriente alternativa para superar estas dificultades es la complejidad como nuevo modelo
paradigma de aprehension de las organizaciones, el cual, basado en los postulados de las
ciencias de la complejidad, concibe a las organizaciones como sistemas complejos
(Bohoérquez, 2016).

De acuerdo con este ultimo paradigma, los sistemas se caracterizan por la permanente
generacion de informacion a partir de la interaccion entre sus distintos actores. Es decir, a
mayor interdependencia entre personas, organizaciones y estructuras, mayor sera la

informacion, producto de la dinamica del sistema.



Durante el proceso de busqueda de informacién se produce una inmersion profunda en
relacion con el constructivismo social, el cual identifica y vincula la construccién de la
organizacién como algo que se produce con la sociedad; lo que brinda un estado emergente
ligado a la percepcién de satisfaccion y bienestar en el trabajo.

En los ultimos tiempos la cuestion de fondo en la transformacion de las organizaciones ha sido
la promocion de la salud como fin Ultimo de concepcion. La Organizacién Mundial de la Salud
(OMS) (1948) la define como “un estado de completo bienestar fisico, mental y social, y no
solo como la ausencia de afecciones o enfermedades”(p.1.). Esto establece un diferencial en
lo que respecta a la coherencia de las relaciones entre organizaciones, componentes y
desarrollo sostenible con el entorno.

La realidad emergente implica la aparicion de modelos que conlleven a realizar una lectura
divergente de patrones desconocidos, de manera que confronte las practicas sociolaborales
internas para alcanzar una definicibn propia que fomente la dinamica del cambio
organizacional.

Para comprender y actuar en esta nueva realidad se hace necesario establecer modelos
organizacionales saludables que hagan frente a la complejidad, tanto del entorno como de las
organizaciones en si mismas.

Con todas las ventajas de las organizaciones positivas las empresas buscan mudar sus
modelos a uno que les permita ser mas atractivo a los futuros profesionales; que aquellos
egresados tengan presente la organizacion, de alli se establece que, si es saludable, es una
muy buena empresa para trabajar.

Es preciso resaltar que existen diversos factores que complejizan la implementacion de

modelos organizacionales saludables. Uno de esos factores es el no tener un niumero relevante



de investigaciones que pongan a prueba de manera integral los esquemas tedricos, y no solo
aspectos parciales de los mismos. En esta materia los avances son limitados, lo que expone
a multiples modelos organizacionales con heterogeneidad de variables. Se plantea entonces
en este estudio, no solo brindar un modelo basado en la articulacion de otros tedricos/practicos
como lo son los modelos Healthy & Resilient Organization (HERO) y Great Place to Work
(GPTW), sino, ademas, establecer una metodologia base para alcanzar el objetivo de ser el
mejor lugar para trabajar en un contexto organizacional saludable.

Con todas estas ventajas las empresas buscan mudar sus modelos a uno que les permita ser
mas atractivo a los futuros profesionales; que aquellos egresados tengan presente la
organizacion, de alli se establece que, si es saludable, es una muy buena empresa para

trabajar.
1. MARCO TEORICO

1.1 PERSPECTIVAS ORGANIZACIONALES A TRAVES DEL TIEMPO

La dinamica del mercado se encuentra enmarcada por el cambio acelerado; los sistemas
organizacionales se desarrollan en sincronia con los procesos de transformacion social, y esta
evolucion se ve enmarcada por los elementos que conforman a cada organizacion: personas,
recursos, finanzas, etc.

En tal sentido, es necesario mencionar que son varios los actores y elementos que interpretan
y desarrollan el cambio dentro de las organizaciones. La teoria de las relaciones humanas
propone que son los miembros de cada empresa quienes deciden qué funcion desempefian y
cémo lo llevan a cabo, al promover un comportamiento ligado a la autorrealizaciéon (Segredo

Pérez, 2016). Por ello la afirmacion “cuanto mas satisfecho se encuentra con su organizacion,



mas dispuesto esta a trabajar por ella” (Segredo Pérez, Garcia Milian, Lopez Puig, Ledn
Cabrera, & Perdomo Victoria, 2017, p. 588).

En consideracion a los sistemas de disefio de organizaciéon de Gary Kreps y el marco
referencial, es necesario asumir las dinamicas que contribuyen en cada momento de la historia
organizacional (Segredo Pérez et al., 2017, p. 31).

El primero de estos sistemas se enfoca en la aproximacion al trabajo decente, donde la
organizacion responde a la visién del trabajador como un recurso que explotar, limitado para
las tareas de la planificacion y toma de decisiones. (Segredo Pérez, 2016).

El segundo sistema consiste en una aproximacion al concepto actual de organizacién desde
los recursos y capacidades, donde la perspectiva principal es ver al trabajador como un recurso
qgue cultivar que contribuye poco a las decisiones de las organizaciones, pero a quien los
directores permiten exteriorizar sus quejas y opiniones. (Segredo Pérez, 2016).

El tercero establece una aproximacién desde la responsabilidad social de la empresa, al
plantear dos perspectivas diferentes del trabajador, una como cliente interno con ciertas
necesidades a considerar y otra como miembro de la comunidad externa, es decir, del
ecosistema donde se encuentra inmersa la organizacion. (Angel, Navarro, Grandio, &
Marqués, 2013, p. 56).

En el cuarto y tltimo momento la organizacion plantea una aproximacion integral al colaborador
desde la mision, y lo presenta como un ser humano con el que se desarrolla mutuamente. En
este tipo de organizacién la promocidén es “proactiva y considera no solo los riesgos sino los

factores de desarrollo del trabajador” (Angel et al., 2013, p. 56).



1.2 SALUD DESDE EL AMBITO ORGANIZATIVO

Durante la primera mitad del siglo XX, gracias a la aproximacion higienista de desinfeccién y
esterilizacion para la salud, se empiezan a observar mejoras en las condicionales laborales.
Después de la década del cincuenta se despliega todo un movimiento de calidad de vida
laboral que involucra el desarrollo y la adopcion de practicas que van desde la seguridad
industrial, la calidad y la productividad, hasta la implementacibn de sanas practicas
medioambientales (Gimeno et al., 2013). Sin embargo, estos esfuerzos tedérico-practicos por
la salud en el ambito organizacional estdn en su mayoria, orientados exclusivamente al
beneficio econdmico de las organizaciones (Gimeno et al., 2013), es decir, consideran a la
salud como un costo o a lo sumo inversion.

Como consecuencia de lo anterior, en los contextos organizacionales el camino de
aproximacién hacia la salud ha exigido superar el sesgo negativo de atencion sobre la misma.
En esta instancia, se reconoce la importancia de una aproximacion positiva hacia la salud en
las organizaciones centrada en las fortalezas y en el comportamiento 6ptimo de las personas
en las organizaciones (Acosta, Cruz-Ortiz, Salanova, & Llorens, 2015b). De esta forma se
desarrolla la Psicologia Organizacional Positiva (POP), que responde a la comprensién del
concepto de salud integral aplicada al ambito del trabajo (Salanova, Llorens, & Martinez, 2016).
La comprensién del concepto de salud organizacional desde una vision integral reconoce dos
perspectivas: la salud organizativa (perspectiva negativa) y la salud en la organizacion

(perspectiva positiva) (Ver tabla 1.). (Gimeno et al., 2013).

Perspectivas salud organizativa Perspectiva salud en la organizacion

o Concepto: salud organizativa. e Concepto: salud organizativa.
e Accion: Reactividad (proteccion ante). e Concepto: Salud en la organizacion.

e Accion: Proactiva (promocion de)



e Actuaciones orientadas a prevencion y e Actuaciones orientadas al desarrollo de las

proteccion frente a riesgos. potencialidades de sus miembros.

e Acciones esporéadicas. e Acciones integradas.

e Aproximacion: Fraccionada. e Aproximacion: sistematica.

e LOgica: crecimiento. e Logica: desarrollo.

e Vision simple del concepto de salud (coste o0 a e Vision compleja del concepto de salud.
lo sumo inversién) e Obijetivos: coincidentes (desarrollo mutuo
e Obijetivos: diferencia entre final (efectividad organizacion-persona).

organizativa, productividad y competitividad) e e Empleado y organizacion en sintonia.
instrumental (salud empleado). e Empleado: consideracion finalista.

e Primero la organizacion, luego el empleado. e Foco: todos los empleados.

e Empleado: consideracién instrumental.
e Foco: empleados con problemas.

Tabla 1. Diferencias entre la perspectiva de la salud organizativa y la perspectiva de la salud en la organizacion.
(Gimeno et al., 2013).

1.3 CONTEXTO ORGANIZACIONAL SALUDABLE
La Psicologia Organizacional Positiva (POP) es la disciplina encargada de aplicar la psicologia
a la mejora de la calidad de vida laboral, y de proteger y promover la seguridad, la salud, y el
bienestar de los trabajadores (“CDC - Acerca de NIOSH,” n.d.). Desde la POP se intenta
promover el desarrollo de organizaciones comprometidas con la promocion de la salud, es
decir, organizaciones positivas (Salanova et al., 2016).
En este contexto, nacen las organizaciones saludables y resilientes o HERO, aquellas que
‘llevan a cabo acciones sistematicas, planificadas y proactivas para mejorar los procesos y
resultados tanto de los empleados, como de la organizacion como un todo. Ademas, son
resilientes porque manifiestan un ajuste positivo bajo circunstancias retadoras” (Salanova et
al., 2019, p.19.).
El modelo HERO, integra resultados empiricos y tedricos en multiples niveles de analisis
(individuos, grupos y organizaciones) (Salanova et al., 2012), sobre las relaciones positivas de

9



las tres componentes que lo integran: recursos y practicas organizacionales saludables:
empleados y grupos de trabajo saludables: y resultados organizacionales saludables (Martins

& Silva, 2017) (ver Figura 1).

Modelo de organizacion saludable

Practicas organizacionales Empleados saludables: capital
saludables psicologico positivo

| * Recursos organizacionales AN ¢ Autoeficacia

| * Recursos sociales r Vol * Engagement

| * Recursos de tarea * Optimismo

| * Resiliencia

| ® Esperanza
ORGANIZACION
SALUDABLE

| Resultados organizacionales
| saludables

[
| * Productos y/o servicios de
excelencia

|
| * Relaciones positivas con el
entorno y la comunidad
Fuente: Sakinova, 2008

Figura 1. Healthy & Resilient Organizations Model (Salanova, 2009).

1.4 MODELO GREAT PLACE TO WORK

A lo largo de los afios GPTW ha consolidado un modelo que permite identificar, crear y
mantener culturas de alto rendimiento, a raiz de la practica de habitos cimentados en la
confianza, la camaraderia y el orgullo al interior de las organizaciones. Esta firma consultora
lleva mas de 30 afos trabajando por convertir a las empresas en los mejores lugares para
trabajar. Para alcanzar este objetivo lleva a cabo todos los afios la encuesta mas grande de
colaboradores a nivel mundial, a través, de instrumentos como Trust Index © y Culture Audit
© (Centroam, 2018).

La herramienta Trust Index © mide el valor que dan los colaboradores a la organizaciéon como
lugar de trabajo en cuanto a cinco dimensiones basadas en valores universales (ver Figura 2.

(a)): credibilidad; respeto; imparcialidad; orgullo (Centroam, 2018).

10



La herramienta Culture Audit© documenta las practicas, procesos, politicas e iniciativas de
capital humano a través de 15 pasos o competencias culturales (ver Figura 2 (b)).

Los modelos HERO y GPTW son excepcionales en la medida en que han probado sus
adelantos tedricos mediante la practica y estrategias y variables ligadas a una aproximacion
certera del concepto organizaciones saludables, por lo tanto, la estructuracion de un modelo
organizacional es trascendente si se construye a partir de informacion valida y consolidada
gue supera las restricciones de heterogeneidad del constructo. Sin embargo, se requiere
involucrar otras metodologias que guien la transicion de organizaciones tradicionales a
saludables. De esta manera este documento no solo busca presentar un modelo
organizacional de los mejores lugares para trabajar en un contexto saludable, sino también

exponer una metodologia que sirva de base para el transito

Culture

(2) (h)

Figura 2. (a) Modelo © Great Place to Work® Trust Index © (Centroam, 2018). (b) Modelo © Great Place to

Work® Culture Audit© (Centroam, 2018).
1.5 UNA MIRADA AL MODELO HERO
El primer elemento basico del modelo HERO; estd conformado por recursos y practicas

organizacionales saludables, este cuenta con tres tipos de recursos, que interactian entre si
11



para influir positivamente en los resultados de trabajo: (Tafvelin, Nielsen, von Thiele Schwarz,
& Stenling, 2019) recursos organizacionales: sociales: y de tarea.(Sanchez Cardona, 2017).
Los recursos organizacionales son aquellos que fomentan el bienestar colectivo mediante el
fortalecimiento de relaciones entre los empleados y la organizacién, lo que crea sentimientos
de orgullo, pertenencia, lealtad y compromiso organizacional (Salanova, 2009).

La variable cultura organizacional se define como el conjunto de “valores, creencias o
percepciones compartidos que tienen los empleados dentro de una organizacién o unidad
organizativa” (Taylor, Suminski, Das, Paxton, & Craig, 2018, p.2.), ademas se distingue por ser
aguella con mayor influencia en las interacciones de los elementos de las organizaciones,
entendidas como sistemas.

Otro concepto relevante es el desarrollo profesional, que se refiere a “las percepciones de los
empleados sobre sus posibilidades de empleo en el mercado laboral interno y/o externo”
(Akkermans, Tims, Beijer, & De Cuyper, 2019, p.1.).

Por su parte, el apoyo organizativo percibido se concibe como las "creencias de los empleados
sobre la medida en que la organizacion valora su contribucién y se preocupa por su bienestar"”
(Giorgi, Dubin, & Perez, 2016, p.2.).

Los recursos sociales del modelo HERO promueven las relaciones interpersonales de los
empleados y grupos en el trabajo en el contexto organizacional. Dichas relacionales
interpersonales multinivel abarcan tanto las relaciones con las personas que se trabaja, para
las que se trabaja y sobre las cuales se supervisa el trabajo (Salanova, 2009).

Los recursos tarea del modelo HERO, son aquellos que estan proximos a la labor del empleado

en la organizacion. Algunos de los recursos tarea mas utilizados en las organizaciones son:

12



claridad de las tareas y del rol laboral, realimentacion por lo que se hace, autonomia, canales
de comunicacion, disefio y redisefio de puestos de trabajo (Salanova, 2009).

La realimentacion, es el ejercicio de “centrar la atencion de los miembros de un equipo en su
funcion y responsabilidades, informar a las personas cuando su comportamiento se aleja de la
meta del equipo y promueve el aprendizaje de episodios de desempeio pasados” (Glikson,
Woolley, Gupta, & Kim, 2019, p.3.).

El segundo elemento basico del modelo HERO esta relacionado con empleados saludables
reconocido como el mecanismo psicologico a través del cual las organizaciones saludables
consiguen resultados positivos (Martins & Silva, 2017).

El capital psicologico de los empleados y grupos de trabajo saludables en la organizacion se
mantiene y amplifica a través de dos variables: la autosuficiencia y engagement (Salanova,
2009).

La autosuficiencia, es el cimulo de “creencias en las propias capacidades para organizar y
ejecutar los cursos de accion requeridos que produciran determinados logros o resultados”
(Salanova, 2009, p. 21.).

Por su parte, en el ambito laboral el engagement responde al “estado afectivo de plenitud
caracterizado por el vigor, la dedicacién y la absorcidn o concentraciéon en el trabajo.”
(Salanova, 2009, p.21.).

Finalmente, el tercer elemento del modelo HERO, comprende los resultados organizacionales
saludables que representan la satisfaccion por las partes interesadas (proveedores, clientes,
entidades financieras, instituciones del estado, sociedad civil, etc.) (Bohérquez, 2016). Algunos
de estos resultados son la mejora del desempefio, calidad del trabajo, productividad y

responsabilidad social empresarial.
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1.6 HACIA LOS MEJORES LUGARES PARA TRABAJAR
GPTW Institute ha desarrollado y validado a nivel mundial un modelo de entendimiento de
ambientes laborales saludables basado en tres variables; confianza, camaraderia y orgullo.
La confianza organizacional inspira diferentes reflexiones que provienen de los procesos de
funcionamiento de cada organizacion, a partir del hecho de que las organizaciones buscan x
asegurar la cooperacion de los diferentes actores al interior de ella (De Lima Rua & Costa
Araujo, 2016).
GPTW distingue tres variables que inciden en la confianza organizacional: credibilidad, respeto
e imparcialidad. En la credibilidad intervienen factores como la informacion, la accesibilidad, la
coordinacion, la delegacion, la vision, la confiabilidad y la honestidad. En el respeto participan
el desarrollo, el reconocimiento, la participacion, como tal, el entorno de trabajo y la vida
personal. Finalmente, la imparcialidad establece su relacibn con la equidad en la
remuneracion, el trato, la ausencia de favoritismo, la justicia en el trato a las personas y la
capacidad de apelacién (Centroam, 2018).
En sintesis, la confianza se define como la voluntad de los empleados a ser vulnerables a las
acciones de su organizacion, sin que esto signifique que ejerzan control sobre estas acciones
y conductas, sino mediante el desarrollo de relaciones basadas en el respecto y la
imparcialidad (Sanabria, 2017, p. 28) lo que permite identificar la percepcion del colaborador
hacia sus superiores y la empresa.
La comunicacion es importante en los sistemas organizativos, por lo que cuando se estudia el
clima organizacional, resulta importante explorar, ademas de las tradicionales: liderazgo,
motivacion, retribucion y participacion, incluir la comunicacién como otra de las dimensiones a

estudiar (Segredo Pérez et al., 2017, p. 4). En sintesis, “la comunicacion organizacional es el
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conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacién, y
entre la misma organizacion y su medio” (Segredo Pérez et al., 2017, p. 5).

Por otra parte, la camaraderia ofrece al individuo la posibilidad de ser y hacer parte de un
entorno social idealmente agradable y abierto con un sentido de familia o equipo. “Una de las
bases de la fraternidad como eje de la camaraderia, es pertenecer a algun grupo, asociacion,
etc.; contar con alguien y cooperar entre otros” (Uribe, 2013, p. 52).

La buena disposicién de los trabajadores y la productividad son factores asociados a la
camaraderia, debido que, al cultivar este pilar en toda organizacién cada actor busca dar lo
mejor de si y hace esfuerzos extras que le permitan alcanzar mejores resultados. En este
sentido la camaraderia se define como la experiencia del individuo frente a un equipo de trabajo
caracterizado por la fraternidad, la hospitalidad tanto del lugar como de la persona, y el sentido
de equipo orientado a la cooperacion (Centroam, 2018).

El trabajo en equipo se puede definir como “un equipo es un pequefio numero de personas
con habilidades complementarias, que estdn comprometidas con un propdsito, un conjunto de
metas de desempefio y un enfoque comun, por los cuales se hacen mutuamente responsables”
(Katzenbach & Smith, 2011, p. 128).

La sinergia hace parte de la integracién de los equipos de trabajo, y se entiende como la
capacidad de la empresa para generar, en conjunto, mayor valor econdmico del que produciria
cada unidad estratégica de negocio de manera independiente. A su vez, se define como el
proceso donde la accion de dos o mas causas produce en conjunto un efecto de mayor
magnitud o calidad que el que lograrian actuando por separado.

La integridad es el nivel de aceptacion de la correspondencia entre los valores expresados a

través de las palabras y lo que se muestra en la accion (Gea, 2016, p. 360).
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El orgullo es uno de los pilares mas percibidos por los colaboradores (Centroam, 2018). Implica
sentirse honrado por el trabajo. Es posible evaluar al individuo, es decir, analizar que tanto se
siente halagado el de colaborador por la contribucion de sus acciones a los objetivos de la
organizacion; al equipo, evaluar cuan orgullos estan los colaboradores por el esfuerzo conjunto
y los logros alcanzados; y la empresa, implica dar relevancia a la opiniéon que los empleados
tienen sobre la empresa y sobre su reputacion en la comunidad (Centroam, 2018).

En sintesis, el orgullo es el nivel de valor del colaborador hacia el trabajo y la imagen de la

compaiiia en la comunidad.
2. MODELO ORGANIZACIONAL SALUDABLE TIPO CELULAR

2.1 ORGANIZACION CELULAR
Las estructuras organizacionales han evolucionado desde la jerarquizacion, pasando por
matriciales, en red y hasta llegar a las celulares. Esta Ultima compuesta por unidades (equipos
autodirigidos, unidades de negocio autbnomas, etc.) que operan por si solas, pero que
interactian con otras unidades para producir un mecanismo de negocio mas poderoso y
competente.
Este tipo de estructura se fundamenta en un actuar basado en el proceso continuo de
innovacion, de tal forma que cada unidad tiene una responsabilidad de emprendimiento dentro
de la organizacion. La organizacién celular pasa de crear y compartir conocimiento a
aprovechar todos los activos de dicho conocimiento.

2.2 MODELO ORGANIZACION SALUDABLE TIPO CELULAR
Con base en la literatura relacionada en apartados anteriores se establece un modelo
organizacional saludable tipo celular, el cual busca contrastar con los sistemas jerarquicos

actuales. Este modelo permite la constante evolucion de la organizacion, al establecer
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elementos fundamentales que dan sentido a todo el conjunto de interacciones entre los

diferentes actores organizacionales y su entorno.

El modelo organizacional tipo celular se caracteriza por establecer un sistema organizativo

horizontal y participativo, el cual genera una vision compartida basada en la realidad, 1o que

permite una toma de decisiones efectiva en la medida en que se da respuesta a situaciones
presentes.

Esta estructura se compone de variables clave dentro de la dinamica organizacional que

consideran al colaborador y a los equipos de trabajo como los principales focos dentro de la

comunicacién y la promocion de la confianza.

El modelo organizacional saludable tipo celular requiere un sistema organizativo compuesto

por las siguientes variables:

e La Cultura organizacional: coleccion de hitos, mitos, ritos y creencias del colectivo
organizacional.

e El concepto de desarrollo: conjunto de practicas de intercambio social laboral (de recursos)
entre los empleados, equipos de trabajo y la organizacién en beneficio de las competencias
requeridas por entorno laboral (Akkermans et al., 2019).

e Apoyo profesional: consideracion, valoracion y promocion de la labor de los empleados o
del grupo de trabajo dentro y fuera de una organizacion.

e Reconocimiento: distincidbn humanistica del individuo o grupo de individuos detras del rol
laboral dentro de una organizacion.

e Trabajo en equipo: conjunto de personas comprometidas con uno o varios propositos en
comun caracterizadas por la fraternidad, el sentido de equipo y la hospitalidad.

e Sinergia: trabajo en conjunto entre dos 0 mas actores hacia un logro coordinado.
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¢ Integridad: “Nivel de aceptacién de una correspondencia entre los valores expresados a
través de las palabras y lo que se muestra en la accion” (Gea, 2016, p. 360).

¢ Comunicacion: conjunto de interacciones de todo tipo entre los diferentes actores de la
organizacién y el ecosistema donde se encuentra inmerso.

e Empleabilidad: “Proactividad y la identidad profesional, ambas necesarias para adaptarse
y gestionar la carrera profesional y que, en dicha adaptacion, se integre el capital humano

y social (Nazar y VanDer Heijden, 2012)” (Serrano, Baena, & Molins-Correa, 2018, p. 89).

Cultura Reconocimiento

Liderazgo

Sinergia

Comunicacién
Confianza

Empleabilidad Integridad

Desarrollo z

profesional {JApoyo profesional

Figura 3. Modelo organizacional saludable tipo celular. Creacién propia.
2.3 METODOLOGIA DE TRANSITO AL CAMBIO
Para un efectivo transito de los modelos organizacionales tradicionales a los saludables se
deben considerar las diferentes “manifestaciones en los niveles simbdlicos, social y politico
gue legitiman las acciones de los miembros al interior de la organizacién” (Herrera Caballero,
Juan Manuell & Bernal Dominguez, Deyanira3, 2014, p. 331).
La metodologia de transito debe estar alineada con la realidad organizacional de la empresa,
soportada en una planificacion eficiente de la gestion del cambio y en la obtencion de
informacion certera que permita validar el estado real de la organizacion en las diferentes

etapas de este proceso. Esto garantiza un actuar consecuente a la evolucion del modelo.
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La metodologia propuesta se construye a partir del ciclo PHVA, como estrategia de adopcion
y obtencion de un nuevo modelo organizacional basado en la necesidad de cambio.

2.3.1 Planear
Diagnostico de la realidad organizacional: en esta etapa del proceso es necesario evaluar y
conocer la realidad de la organizacion antes de crear cambios. Esto se logra determinando el
nivel necesario de experiencia, planificacion y participacion para que el cambio sea exitoso, y
a partir del grado de transformacién deseado (Warrick, 2017).
Vinculacion de actores al cambio: para lograr un efectivo transito al modelo organizacional
saludable es necesario identificar los lideres que dirigiran el proceso de cambio a través de la
transparencia y franqueza, mediante la creacion de métodos efectivos que den sentido a dicho
cambio para todos los actores de la organizacion.

2.3.2 Hacer
Integracion con el cambio: los seres humanos actian bajo incentivos, por lo tanto, es necesario
establecer razones relevantes que justifiquen los motivos para ser gestores del cambio. Es
importante involucrar y comprometer a los actores, asegurar actividades criticas dentro del
proceso, y tener presente que la forma como se realice el cambio es tan importante como lo
gue se busca cambiar (Warrick, 2017).
Alineacion cambio-cultura: dentro del transito deben estar alineados los cambios deseados con
la estrategia y la cultura de la organizacion, teniendo en cuenta las consecuencias previstas y
no previstas de este proceso. El impetu debe ser persistente y adoptar cada etapa con un
enfoque positivo y proactivo (Warrick, 2017).

2.3.3 Verificar
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Desempefio del cambio: la medicion constante del proceso de cambio sugiere mecanismos de
retroalimentacion confiables con los cuales se puedan llevar a cabo acciones tempranas que
faciliten el ajuste del plan de accion. Un factor clave es la comunicacion, ya que informar el
progreso y reconocer los éxitos permite apropiar el proceso y crear un vinculo emocional
asociado a la inclusion y la participacion. Es necesario tener en cuenta a todos los involucrados
mediante la escucha de las opiniones de quienes estan y no estan de acuerdo (Warrick, 2017).
Valoracion del proceso de cambio: para una correcta valoracion es necesario orientar los
resultados a objetivos de cambio. Esto se logra invirtiendo el tiempo necesario en una correcta
medicion, sin dejar de lado que esta debe estar totalmente alineada con el cambio deseado
(Warrick, 2017).
2.3.4 Actuar

Mejora continua: la organizacion debe asegurar el constante aprendizaje del proceso de
cambio. Para conseguirlo es necesario recurrir a lo aprendido o incluir variables que incidan y

tengan mayor relevancia en la organizacion (Warrick, 2017).

-Diagnostico «Camino al cambio
realidad «Alineacién cambio
organizacional. cultura
«Vinculacién de

actores al cambio. Planear Hacer

Actuar Verificar

*Mejora continua *Proceso de cambio

«Valoracion del
proceso de cambio

Figura 4. Ciclo PHVA metodologia de transito. Creacion propia.



3. CONTEXTO DE EMPLEABILIDAD SECTOR MANUFACTURERO EN
COLOMBIA

3.1 CONDICIONES DE EMPLEABILIDAD EN EL SECTOR DE INDUSTRIAS
MANUFACTURERAS EN COLOMBIA
Uno de los tres sectores econdmicos mas importante para Colombia, en relacion con su
contribucién sobre el Producto Interno Bruto (PIB) durante la Ultima década, es el sector de las
Industrias Manufactureras, de acuerdo con, la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme
de todas las actividades econdémicas (ClIU) adaptada para Colombia version 4; ClIlU Rev. 4

A.C. en 12 agrupaciones.(DANE, 2012).

Secciones CllU Rev. 4

A.C. Concepto
12 agrupaciones
A Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca
B Explotacion de minas y canteras
C Industrias manufactureras
Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado; Distribucion de agua;
D+E evacuacion y tratamiento de aguas residuales, gestion de desechos y actividades
de saneamiento ambiental
F Construccion
G+H+I Comgrcio al por mayor y al por menor; reparacic’_)n d'e vehiculos' automotores y
motocicletas; Transporte y almacenamiento; Alojamiento y servicios de comida
J Informacién y comunicaciones
K Actividades financieras y de seguros
L Actividades inmobiliarias

Actividades profesionales, cientificas y técnicas; Actividades de servicios

M+ N o .
administrativos y de apoyo
Administracién publica y defensa; planes de seguridad social de afiliacion
O+P+Q obligatoria; Educacion; Actividades de atencion de la salud humana y de servicios
sociales
Actividades artisticas, de entretenimiento y recreacién y otras actividades de
R+S+T servicios; Actividades de los hogares individuales en calidad de empleadores;

actividades no diferenciadas de los hogares individuales como productores de
bienes y servicios para uso propio
Tabla 2. Estructura detallada CIlU REV. 4 A.C. Fuente: (“Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas

las Actividades Econémicas (ClIU),” 2019)

La Encuesta Anual Manufacturera (EAM), es la herramienta diseflada por la Direccion de
Metodologia y Produccion Estadistica (DIMPE) del Departamento Administrativo Nacional de
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Estadistica (DANE) que permite obtener informacién basica del sector de Industrias
Manufactureras (estructura, caracteristicas y evolucion).(Direccion de Metodologia vy
Produccion Estadistica, 2017).

De acuerdo con las estadisticas del sector industrial de los ultimos cinco (5) afios, obtenidas a
través de la EAM, las condiciones de empleabilidad en el sector son criticas, pues solo se
obtuvo una variacién porcentual del 6% para el personal total ocupado durante el quinquenio
(2013-2017).

Una de las razones que explica el lento crecimiento en la disminucién acelerada del nimero
de establecimientos dentro del sector.

En funcion de la empleabilidad, es importante mencionar que, a partir del afio 2015, dentro de
las estadisticas de la EAM, se evalla la cantidad de aprendices. El incremente porcentual de
la cantidad de aprendices e el sector entre 2015 y 2017 coincide con el incremento general del

personal ocupado durante el quinquenio (2013-2017), con un valor de 6%.

Personal ocupado en la industria por tipo de contratacion

800.000 Personal ocupado total

700.000

600.000 Personal remunerado total

500.000 Personal permanente

288888 ® Temporal directo

200.000 ® Temporal por agencias especializadas
ool M M Wi Wi, s

2013 2014 2015 2016 2017 ® Propietarios socios y familiares

Figura 5. Personal ocupado en la industria por tipo de contrato por afio. Fuente: DANE, EAM.
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Insercion laboral 2013-2017

Personal ocupado total

Personal remunerado total

Personal permanente

Temporal directo

Temporal por agencias especializadas
Aprendices

Propietarios socios y familiares

Temporal

Propietarios . Personal Personal
. . por agencias. Temporal Personal
sociosy | Aprendices - . remunerado | ocupado
" especializad  directo permanente
familiares as total total
Nominal (923) 1.328 (25.998) 13.899 31.707 45.606 40.768
Variacion porcentual -37% 6% -25% 9% 7% 8% 6%

Figura 6. Insercion laboral en Industrias Manufactureras (2013-2017). Fuente: DANE, EAM.

4. CONCLUSIONES

Las estructuras organizacionales, entendidas como ventaja competitiva, han sido
subestimadas a través del tiempo, sin embargo, la dinamica ligada al desarrollo laboral y
personal dentro y fuera de las organizaciones, y la generacion de relaciones cada vez mas
complejas, supone una oportunidad de cambio que se logra mediante la implementacion de
modelos organizacionales saludables que permitan estructuras flexibles, de mejora continua y
de gestion a través de equipos multidisciplinarios autodirigidos que generen una rapida
respuesta al cambio.

Tal como se plantea a lo largo del articulo, el modelo organizacional saludable tipo celular es
una aproximacion tedrica hacia la consolidacion de mejores lugares para trabajar en un
contexto organizacional dinamico, por lo tanto, se convierte en una alternativa de solucion
frente a la problematica de multiplicidad y heterogeneidad del constructo psicosocial que
fundamenta su relevancia en el uso de variables validadas a través de los modelos GPTW vy

HERO.
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La estructura de dicho modelo organizacional saludable se construye a partir del pensamiento
sistémico el cual contempla propiedades de emergencia, interdependencia, autogestion y
evolucion de las instituciones empresariales, fruto de la interaccion de los distintos agentes del
contexto laboral. El objetivo de dicho modelo es basar las relaciones en la confianza, a través
del establecimiento de criterios de cultura, comparfierismo y desarrollo profesional.

El cambio requiere la adopcion de una metodologia de transito ajustada a cada tipo de
organizacioén, lo cual debe dar como respuesta una participacién completa de los actores que
inciden en dicho cambio y una alineacion a la cultura de la organizacién.

Es necesario establecer modelos organizacionales basados en estructuras homogéneas que
contemplen a la empleabilidad como variable clave dentro del proceso de adopcion a una
organizacion saludable, ya sea a través de politicas encaminadas a dicho objetivo para asi
permear a la organizacion de manera positiva y con ello a los colaboradores que hacen parte
de ella.

También es imperativo contar con mecanismos de generacion de informacién certera, de tal
manera que el plan de accion no se limite al transito de una estructura organizacional que

supone una ventaja competitiva frente a alternativas menos eficientes.
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