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Resumen

En el presente proyecto de investigacion se analizaron los recursos, acciones y estrategias de
una empresa objeto de estudio para determinar si puede ser clasificada como saludable, teniendo
en cuenta los conceptos “Organizaciones Saludables”, “Psicologia Organizacional Positiva” y
el modelo HERO, todos postulados por la psicéloga investigadora Marisa Salanova. Como
desarrollo de esta investigacion se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas a ocho
trabajadores de la empresa objeto de estudio que tenian en cuenta 16 subcategorias inmersas en
cuatro categorias macro: recursos saludables, empleados saludables, demandas laborales y
resultados organizacionales saludables. Como resultado se obtuvieron apreciaciones positivas
por parte de los participantes, quienes lograron plasmar en cada una de estas categorias su
percepcion sobre el entorno laboral en el que se encuentran, calificandolo como “positivo”,
“agradable” y “apropiado”; en la discusion se realizd una revision sobre los antecedentes
empiricos en donde se concluyd que el conocimiento tedrico sobre las organizaciones
saludables en Colombia es bastante extenso y apropiado; sin embargo, en el pais existe una
carencia de trabajos practicos que lo evidencien.

Palabras Clave: Organizaciones Saludables, Psicologia Positiva, Modelo HERO, Bienestar.

Abstract

In the present research project, the resources, actions, and strategies of a company under study
were analyzed to determine if it can be classified as healthy, considering the concepts of
"Healthy Organizations", "Positive Organizational Psychology” and the HERO model, all of
them postulated by the research psychologist Marisa Salanova. As a development of this
research, semi-structured interviews were carried out with eight workers of the company under
study that considered 16 subcategories immersed in four macro categories: healthy resources,
healthy employees, labor demands, and healthy organizational results. As a result, positive
assessments were obtained from the participants, who managed to capture in each of these
categories their perception of the work environment in which they find themselves, qualifying
it as "positive”, "pleasant” and "appropriate™; In the discussion, a review of the empirical
background was carried out, where it was concluded that the theoretical knowledge about
healthy organizations in Colombia is quite extensive and appropriate; however, in the country
there is a lack of practical work that demonstrates it.

Keywords: Healthy Organizations, Positive Psychology, HERO Model, healthy practices
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Planteamiento Del Problema

La ausencia de investigaciones sobre la configuracion de una Organizacion Saludable
en Colombia responde directamente a las condiciones laborales y salariales de los colombianos,
las cuales son directamente proporcionales a los niveles de educacion y profesionalizacion que
posee el pais (Rodriguez et al, 2019). Esta ausencia de garantias en las condiciones de los
trabajadores y colaboradores es mas preocupante en el caso de las pequefias y medianas
empresas, en donde muchas veces se desconocen cudles son las précticas adecuadas para
relacionarse con los trabajadores. La falta de educacion empresarial recae también en la
creacion de practicas y dindmicas asociadas al talento humano, donde el conocimiento empirico
impide muchas veces que las empresas puedan ser clasificadas como Organizaciones

Saludables (Grueso et al, 2013).

Teniendo en cuenta el modelo de organizacién saludable planteado por la investigadora
Marisa Salanova (2008), en el que postula a la salud como un elemento clave en el &mbito
organizacional para la gestion y el desarrollo de los recursos humanos, de donde también se
desprenden las definiciones de “organizacion positiva”, la cual para Salanova et al. (2014), se
definen como el proposito de describir, explicar y predecir el funcionamiento 6ptimo de una
organizacion, amplificando y potenciando el bienestar psicosocial, ademas de la calidad de vida
laboral y organizacional; es necesario encontrar un concepto obtenido estudios que se han hecho
en Colombia sobre las practicas empresariales que hacen a una organizacion un entorno
saludable para sus empleados. Evidenciando una falta de conocimiento en la forma en que las
empresas tratan o comprenden la salud organizacional en Colombia, se hace necesario entonces
realizar la siguiente pregunta: ¢qué recursos, practicas, procesos y/o estrategias de la Gerencia
en talento humano permiten clasificar a una empresa en Colombia como organizacion saludable

a partir del modelo HERO?
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Justificacién

Planteando esta pregunta problema, resulta importante llevar a cabo una investigacion
a nivel multidisciplinar, uniendo componentes teodricos y practicos, donde se comprenda como
es que en Colombia se ha formulado un sistema de organizacion participativa en donde se hace
evidente el interés de las empresas por promover la participacion de los diferentes actores y
sectores; contribuyendo a la creacion de entornos saludables que permitan optimizar el bienestar
de sus trabajadores (Rodriguez, 2009). Asi mismo, es preciso que cada vez mas las
organizaciones sean espacios destinados no sélo para el desarrollo del ser humano como actor
productivo del entorno laboral, sino que pueda desarrollarse como persona explorando
diferentes habilidades humanas, sociales e intelectuales generando asi espacios de trabajo
saludable junto con su entorno, dejando atras ideas como las del taylorismo que en lugar de
promover la armonia entre los trabajadores, se le da mas importancia a la productividad y la
rentabilidad, suponiendo la explotacion de trabajadores (Lopez, 2013). EI mayor aporte de este
trabajo investigativo, y del modelo de las Organizaciones Saludables, es dejar de entender al

trabajador como obrero, y empezar a pensarlo como individuo.

Por otra parte, este trabajo responde a la necesidad de entender la forma en que se
configuran las concepciones de empresa y organizaciones saludables que se tienen en
Colombia; donde lograr una “Organizacion saludable” requiere contemplar todas las
herramientas que deben brindar las areas de recursos humanos para generar valor en la persona:
el conocimiento, la motivacion, sus habilidades, la experiencia, entre otros factores (Salanova,
2016). Lo anterior debe ser tenido en cuenta al momento de ejecutar las politicas nacionales
existentes, aplicables a las organizaciones en lo que al desarrollo, salud, bienestar y servicios

respecta.
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Sin embargo, como se menciono anteriormente en el planteamiento del problema, esto
hace parte también de una serie de falencias en las practicas estructurales que tienen las
medianas y pequefias empresas en Colombia, lo que se ve reflejado asi mismo en la falta de
protocolos y acciones que promuevan una salud en el trabajo (Sena de Haro, 2016). Seria
pertinente definir qué significa concretamente la salud organizacional, en donde la pregunta
debe dividirse a lo largo de la investigacién en dos fases: la primera, donde se explora a qué se
hace referencia cuando se habla de salud, a secas, y la segunda, donde se explora qué debe

contemplarse para que exista una cultura de salud en las empresas.

Finalmente, la justificacion principal para este trabajo es demostrar que la salud debe
ser uno de los elementos mas importantes en el contexto laboral, no solo haciendo referencia al
estado fisico apropiado para los colaboradores de las instituciones, sino precisando que, dentro
de la politica de Organizacion Saludable, se refiere también a los planes de accion aplicados a
los trabajadores de manera colectiva e individual, que propenden por garantizar habitos
saludables, prevencion de posibles enfermedades, mejora de actitud del trabajador, clima

organizacional, salud ocupacional, entre otros (Salanova, 2016).

Esta justificacion es valiosa de forma interseccional, pues es significativa en el &ambito
investigativo, creando un aporte para aquellos académicos que posteriormente deseen explorar
las Organizaciones Saludables en Colombia, aportando a los trabajos que busquen un
instrumento que permita determinar si una organizacion puede ser considerada como saludable
0 no; ademas de dejar como aprendizaje a los autores de este trabajo la importancia de adaptar
los conocimientos e investigaciones extranjeras al contexto latinoamericano, especificamente
colombiano, en donde las dinamicas empresariales terminan siendo muchas veces anacronicas

y por lo mismo carecen de la atencidn que necesitan para evolucionar.
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Objetivos Generales y Especificos

Objetivo General:

Evaluar la presencia de recursos, practicas, procesos y estrategias de la Gerencia en
talento humano de una organizacion colombiana a partir del modelo de organizacion saludable

HERO.

Objetivos especificos:

e Documentar las practicas y recursos saludables que promueve la empresa objeto de
estudio y que estan relacionados con el modelo HERO.

e Identificar cual es el entorno de trabajo que perciben los trabajadores a partir del
componente de empleado saludable del modelo HERO.

e Desglosar los resultados saludables de la organizacion para la promocion de un
entorno laboral saludable con respecto a los postulados de Salanova con respecto al
modelo HERO.
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Antecedentes Tedricos y Empiricos

Marco teorico

Para poder trabajar sobre el concepto de organizaciones saludables que se tiene
planteado en este trabajo, es preciso determinar en primer lugar algunos conceptos que deben
ser aclarados para poder poner en contexto la forma en la que se puede asignar la calificacion
de “Saludable” a una organizacion. En el caso de la salud, segin la OMS los ambientes de
trabajo saludables son aquellos en los que tanto colaboradores como directivos trabajan en
equipo con el fin de mejorar los procesos que busquen el desarrollo de medidas de proteccion

y promocion de la salud y el bienestar de la organizacion (Nader et al, 2014).

Por otro lado, en cuanto al bienestar humano puede ser definido como aquel estado en
el que cada individuo forja libertades y posibilidades que permiten acceder a una calidad de
vida acorde a las necesidades, gozando de salud, relaciones sociales y afectivas (Salanova,
2016). Estos conceptos dan pie a esta investigacion, donde se comprende que el bienestar
organizacional es una construccion psicosocial en la que el individuo se integra de distintas
formas, bien sea de forma autébnoma, grupal o con su equipo de trabajo u organizacion; logrando
la consecucion de varios factores positivos como lo es el hecho de que todos los colaboradores
conserven su empleo, un mayor desempefio interno en la organizacion, toma de decisiones que
permiten una mejora considerable, ademas de ser mejor evaluados por sus jefes y otros entes

laborales.

Teniendo esto claro, es pertinente pasar a una revision sobre las organizaciones
saludables, qué son, como operan, cuales son las caracteristicas que la determinan, entre otras

categorias que deben ser apropiadas para el desarrollo del instrumento de investigacion.
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Organizaciones Saludables

En la década de los afios setenta, nace la busqueda por la creacion de un concepto que
permitiera reunir todo aquello que los investigadores y trabajadores querian lograr a la hora de
hablar de salud laboral (Acosta et al, 2015); si bien este concepto estaba enfocado en que las
labores que realizaban los empleados no influyeran en la calidad de su trabajo, logrando un
ambiente de trabajo que no generara traumatismos; no podia establecerse de forma cientifica,
académica o tedrica un término que pudiera contener este propoésito. Salanova (2016) concluye
que la creacion de este concepto proviene de la comprension del término “saludable” que se

entiende como la posibilidad de distinguir entre sanos y enfermos.

Se podria pensar entonces que una “Organizacion saludable” es entendida también como
Un buen lugar para trabajar; sin embargo, es necesario comprender lo que muchas veces queda
en el tintero, ya que como bien lo dice Salanova (2016) para lograr la mezcla entre los términos
saludable y organizacion se requiere de una vision integradora, esto quiere decir que las
empresas no deben entonces solo fijar su energia en hacer mas eficiente las actividades de sus
trabajadores, sino que requiere de un esfuerzo por parte de la organizacién en la forma en que
impulsan el talento humano, para que permitan una interrelacion de la empresa con sus
trabajadores y el entorno laboral en el que se desarrollan, para que en conjunto puedan hacer
posible el crecimiento y el avance de los objetivos estratégicos que pueda tener la

organizacion.

El concepto de Organizaciones Saludables (OS) sugiere determinar todas las cualidades
que debe reunir una organizacion que no basa el concepto de sus empleados en las
enfermedades laborales que se puedan detectar, sino que busca potenciar una relacién positiva
con el entorno en el que los empleados se desenvuelven (Acosta et al, 2015); aplicando esta

estrategia de forma transversal dentro de las empresas, atravesando todos los sistemas de
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gestién integrados, permitiendo el desarrollo de capacidades que se conviertan en una inversion

a futuro, pensando en el beneficio mutuo tanto de clientes como de los trabajadores.

Es entonces cuando un concepto que agrupa valores como la ética en el trabajo,
actitudes corporativas, responsabilidad social-empresarial, como lo hace Organizacion
Saludable obtiene como resultado un impacto en todos los frentes en los que una empresa puede
tener alcance, fomentando la cultura y las practicas organizacionales, basadas en un clima
empresarial amigable y positivo (Acufa et al, 2022); permitiendo que las empresas puedan ver
méas alla del horizonte de sus objetivos comerciales y las actividades laborales,
comprometiéndose con la mejora de una calidad de vida laboral para sus colaboradores,
permitiendo una efectividad empresarial, creando ambientes de trabajos saludables, seguros que

promueven el crecimiento de personas, grupos y otras organizaciones saludables.

Autores como Bruhn (2001), Newell (2003) y Gimeo (2016) histéricamente han
tomado el concepto de Organizacion Saludable desde diversas perspectivas que seran revisadas
a continuacion: Bruhn (2001) propone que el concepto de Organizacion Saludable debe estar
intrinsecamente relacionado con lo que propone la Organizacion Mundial de la Salud (OMS);
para la cual la salud no define Gnicamente la distancia de enfermedad, sino que debe ser la union
del bienestar de forma psicoldgica, emocional, social y fisica. Bruhn (2001) entonces
conceptualiza las Organizaciones Saludables desde tres diferentes frentes: cuerpo, mente y

espiritu.

El cuerpo hace referencia a la distribucion del trabajo, la comunicacion y el disefio
organizacional. La mente se relaciona con las creencias y demas procedimientos espirituales e
intangibles que puedan se implementados en las empresas. El espiritu tiene el deber de ser eje

y centro dentro de una organizacion (Bruhn, 2001); convirtiendo a las Organizaciones
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Saludables en un tejido tangible y moldeable, haciendo que la empresa deba adaptarse también

a quienes laboran en ella.

Por otra parte, Newell (2003) recalco a “las personas que marcan la diferencia entre
éxito y fracaso” dentro de una Organizacion Saludable; donde se retoma el éxito empresarial y
personal desde la dptica en la que sélo es posible si las personas tienen la oportunidad de
desarrollar todo su potencial. Esta idea favorece el resurgimiento de organizaciones a partir de
la creacion de entornos que inicien la implementacién de un bienestar laboral positivo, eliminen

la discriminacion y generen sostenibilidad a largo plazo.

Desde esta concepcion en la que el potencial empresarial se alcanza a través del
compromiso y la cooperacién del personal, Newell (2003) postulé que el compromiso se facilita
a través de tres factores importantes: la calidad, la cual propone brindar un servicio de eficacia,
en todos los aspectos, tanto para los clientes, como para los empleados, donde la organizacion
se preocupa por ellos, se eleva la motivacion y se mejora la calidad de los resultados (Newell,
2003); la innovacion, que busca garantizar y motivar empleados capaces de generar nuevas
ideas que se conviertan en nuevos productos y servicios (Newell, 2003); y la responsabilidad
social y medioambiente, que fomenta practicas de desarrollo sostenible, que afecten

positivamente a la comunidad y los empleados (Newell, 2003).

Es de esta forma como Newell estipula que las Organizaciones Saludables son lugares
0 entornos que las empresas propician, y no responden Gnicamente a espacios destinados a la
produccion econdmica. Por otra parte, se considera también que las Organizaciones Saludables
deben ser areas que aporten a la cultura, generadoras de realidades sociales que se encuentran

sujetas al cambio, con la particularidad de seguir funcionando a pesar de las adversidades.



POLI 14

POLITECHICO
GRANCOLOMEIANG

De la revision de estos dos primeros autores se entiende la importancia de la mejora en

la calidad de vida laboral, implementado una psicologia positiva que permita los procesos en

los que las personas desarrollen su potencial, con cambios que promuevan a la excelencia,

innovacion y calidad. En lo que corresponde a lo postulado por Gimeo (2016), las

Organizaciones Saludables responden a la combinacién de dos perspectivas: la primera, que

habla sobre una Salud Organizativa Reducida, la cual esta basada en la prevencion de riesgos,

reduccion de costes, el absentismo, la rotacién y la pérdida de la productividad. La segunda

perspectiva propone la Salud en la organizacién sistémica, fundamentada en la promocién de

la salud, la sostenibilidad, el empoderamiento, el desarrollo del talento humano y una

ciudadania responsable. Esta conjugacién permite la clasificacién que determina qué tipo de

organizacion tiene una empresa, las cuales tienen cinco categorias:

a)

b)

d)

Organizaciones toxicas: Se centran exclusivamente en dindmicas netamente
economicas, en las que el recurso humano es entendido unicamente como un objeto del
cual se obtiene un provecho (Gimeo, 2016).

Organizaciones mediocres: su objetivo es reducir aquellas fracturas que puedan
presentarse en el entorno laboral, el empleado es visto como un recurso que se debe
proteger, pero la empresa no implemente estrategias que mejoren sustancialmente la
calidad laboral del empleado, limitandose a lo que estipulan las leyes laborales de su
pais (Gimeo, 2016).

Organizaciones estratégicas: Aquellas que aplican los fundamentos de la salud
laboral, enfocandose en la competitividad y los logros de los objetivos (Gimeo, 2016).
Organizaciones Naifs: Promueven el talento a traves de practicas positivas como el

Coaching, aprendizaje de la inteligencia emocional, espacios de relajacion y habitos
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saludables. Estas organizaciones buscan el potenciamiento de los empleados desde los
objetivos y las necesidades conjuntas (Gimeo, 2016).

e) Organizaciones saludables: Estas contienen diferentes factores, entre los que se
destacan la prevencion de riesgos en el entorno laboral y la promocion de la salud,
alcanzando una moderacion sostenible que permite una mejora tanto laboral como en la

calidad de vida de los empleados que conforman la empresa (Gimeo, 2016).

Psicologia Organizacional Positiva

Otro concepto que debe ser considerado para comprender la naturaleza de las
Organizaciones Saludables, es el de la “Psicologia Organizacional Positiva” (POP), la cual se
define como un estado en el que se busca que la salud de las personas de una organizacion sea
determinada por el bienestar en todos los aspectos que conciernan con su lugar de trabajo,
promoviendo el fortalecimiento del caracter y permitiendo que las organizaciones e
instituciones sean sostenibles con el paso del tiempo (Tobdn, 2022). La Piscologia
Organizacional Positiva busca describir, explicar y predecir el funcionamiento organizacional
a través de determinadas caracteristicas que configuren una vida organizacional plena, como lo
son los empleados y las organizaciones positivas; haciendo que sea medible en cualquier nivel

de la organizacion (Salanova et al, 2005).

Tanto las Organizaciones Saludables como la Psicologia organizacional positiva, han
sido tratadas por autores como Donaldson y Chen o Luthans (Tobdn, 2022) los cuales las
comprenden como una construccion que cumple con los requisitos necesarios para ser
estudiados: que tenga tanto un componente tedrico como investigativo, que pueda ser medido
y que sea un elemento capaz de transformarse o modificarse, para que de esta forma pueda ser
moldeado y estimulado a favor del desarrollo personal y laboral. A partir de esto, autores como

Wright (Tobdn, 2022), propone un nuevo concepto: las organizaciones positivas, las cuales
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promueven la felicidad y el bienestar psicoldgico laboral, permitiendo una mejora que impacte
no solo en la calidad de vida de sus trabajadores, sino que sea responsable de su salud mental y
la incentivacion de emociones positivas en los individuos que pertenecen a una empresa

(Tobodn, 2022).

Desde las investigaciones de psicélogos como Martin Seligman (Alvarez, 2013) se ha
procurado determinar o saber qué es exactamente eso que se necesita dentro de una
organizacion, entidad o institucion para lograr el ptimo desarrollo humano. De esta forma se
abarcan diversos aspectos que resultan determinantes para el desarrollo de la creatividad y el
sentido del flujo de las actividades rutinarias, procurando un aumento para el trabajador en el
sentido de la felicidad por medio del disfrute de las labores cotidianas, potenciando asi mismo
su desempefio laboral (Alvarez, 2013). Es de esta forma como la aplicacion de este concepto
por parte de los lideres organizacionales aumenta, obligando a que se preste atencion a aquellas
falencias que puedan existir dentro de las organizaciones, teniendo siempre como prioridad el

funcionamiento éptimo de todos aquellos que componen la empresa.

La aplicacion de la Psicologia Organizacional Positiva, deberia ser obligatoria dentro
de las politicas organizacionales, permitiendo la orientacion de los recursos, para que sean
enfocados en la mejora de las tareas, el mantenimiento y la optimizacion del bienestar, creando
una organizacion positiva la cual busca llevar al éxito financiero y la excelencia organizacional,
yendo mas alla porque cuentan con las técnicas necesarias para la utilizacion del recurso
humano, en una aplicacion de pensamiento-accion, fomentando ambientes de trabajo y cultura
organizacional positiva, en especial en aquellos momentos en que es mas necesario para los
trabajadores, como en las turbulencias administrativas (Salanova, 2008). La creacion de un
ambiente de seguridad en el entorno de los trabajadores presenta una mejora en los indicadores

de confianza, adaptacion a la diversidad, autosuficiencia, esperanza, optimismo, resilienciay la
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vinculacion; este Gltimo siendo entendido como un estado afectivo positivo, de activacion
mental, que permitird que el trabajador sea capaz de sentir gozo a la hora de comprometerse

con la ejecucion de las tareas (Salanova et al, 2016).

Modelo HERO
Este instrumento metodoldgico, creado por Salanova (2016), es definido por sus siglas
en inglés Healty and Resilient Organization (Organizacion Saludable y Resiliente), haciendo
referencia a estas organizaciones positivas caracterizadas por la implementacion del binomio:
salud y resiliencia (Salanova, 2016) a partir de la aplicacion de la Psicologia Organizacional

Positiva.

Una organizacién HERO es aquella que pone en practica acciones que son sistematicas,
estan planificadas y tienen resultados proactivos que mejoran los procesos y resultados tanto de
los empleados como de la organizacion, entendiéndola como un todo (Salanova et al, 2016).
Este modelo busca que las empresas alcancen metas a largo plazo de desarrollo personal, social
y comunitario; creando un sentido de responsabilidad social corporativa con acciones
previamente planificadas y dirigidas, procurando que, a partir de la aplicacion de este modelo,
la organizacion pueda crear ajustes positivos bajo circunstancias retadoras, por medio de

recursos y practicas organizacionales.

Segun lo estipulado por Salanova et al (2016), el modelo HERO esta basado en tres
bloques fundamentales: los recursos y practicas organizacionales, empleados saludables y
resultados organizacionales saludables. La conjuncién de los tres bloques se encuentra

representada en el siguiente grafico.
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Figura 1. Modelo HERO para Organizaciones positivas.

EMPLEADOS
RECURSOS Y SALUDABLES
ORGARIZACIONALES S
SALUDABLES EOQNISR
-Confianza
-Recursos de tarea
-Resiliencia

-Recursos soclales

. -Afectos positivos
-Practicas organizacionales

RESULTADOS
ORGANIZACIONALES
SALUDABLES

-Compromiso
-Rendimiento
-Resultados excelentes
-Lealtad del cliente
-Responsabilidad social

Tomado de: Salanova et al. (2016). En: Aportaciones desde la psicologia organizacional positiva para desarrollar
organizaciones saludables y resilientes. Papeles del Psic6logo, 2016. Vol, 37(3). (pp. 178)

Para Salanova (2016) el modelo HERO puede determinar que una organizacion puede
ser catalogada como positiva cuando comprende que es necesaria la interaccion entre si de los
tres componentes presentados en el grafico, de forma tal que se entiende que la inversion en
uno de los componentes serd directamente proporcional en todos los demas. Para lograr la
comprensién del impacto que puede tener cualquiera de estos bloques dentro de la empresa,

serd necesario definirlos de forma exhaustiva:

a) Recursos y practicas organizacionales saludables: Este bloque analiza aquellos
cambios sociales y de la organizacion que promueven la obtencion de metas, la
reduccion de dificultades laborales y la estimulacion del crecimiento laboral;
generando estrategias que cuando son puestas en marcha mejoran la promocién de
salud, bienestar y el desempefio de los empleados, apuntando a revisar las demandas

laborales que se requieren, estrategias que favorezcan la promocion del bienestar de los
]
|
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empleados, que puedan verse afectados por procesos que les generen estés y ansiedad
(Salanova et al, 2016).

b) Empleados saludables: Este blogque analiza los diferentes estados psicoldgicos positivos
que puedan presentarse en los empleados, destacando la importancia de realizar un
ajuste entre el recurso y la demanda, comprendiendo cémo funcionan los estados
optimos del bienestar, los niveles de asistencia y alto grado de control; convirtiéndose
en un efecto mediador entre el aprovechamiento practicas organizacionales para tener
como resultado el bienestar de los trabajadores (Salanova et al, 2016).

c) Resultados organizacionales saludables: Este tercer y Gltimo bloque analiza elementos
como los niveles de satisfaccion por parte de colaboradores de la empresa con el entorno
y la comunidad, a partir de practicas saludables tales como el alto desempefio y la
excelencia organizacional, las buenas relaciones en el entorno organizacional, la
comunidad y la responsabilidad social empresarial (Salanova et al. 2014); permitiendo
la consecucion de buenos resultados organizacionales, que se desarrollen de
manera trasversal que llegan a reflejarse en aspectos organizacionales adecuados para

los clientes.

Se puede determinar entonces que el modelo HERO propone aplicar estrategias de
conciliacion que permitan identificar y comprender el sentir de los empleados, generando
acciones que estén relacionadas con la experiencia organizacional y el entorno en el que se
desarrolla la empresa. Algunas de las ventajas propuestas por Salanova (2016) en la aplicacién
del modelo HERO son la participacion de diferentes entes o “actores” de la organizacion,
cambiando la percepcion de “direccion” tanto en los grupos trabajadores como en los
supervisores y hasta en los mismos clientes, lo cual es clave para lograr una clasificacion de

“Organizacion Positiva”, la complementacion de multiples metodologias, lo cual segun sus
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autores permitira un mayor impacto dentro de la organizacion, constituyendo un enfoque

novedoso y pragmatico para el estudio en el campo de la salud organizacional. Ahora bien, a

continuacion, se resumen los elementos que integran cada dimension que componen el modelo

Hero.

Tabla 1

Subcategoria de recursos laborales

Retroalimentacion

Autonomia Grado en que las personas poseen el suficiente control para
decidir las tareas que realizaran durante el dia, la cantidad, el
orden en el que las llevaran a cabo y el momento en que las
empezaran y/o las acabaran.

Feedback/ Grado en que las personas reciben informacion sobre su

desempefio. Puede proceder de la propia tarea, de los/las
comparferos/as, del/ la supervisor/a y también de otras
personas externas a la organizacion.

Clima de apoyo social

Grado en que las personas se sienten apoyadas por sus
compaferos/as y supervisor/a en sus circunstancias
personales y profesionales.

Coordinacion

Grado en que las personas estan coordinadas entre si para
actuar ante las situaciones de trabajo.

Competencia mental y
Competencia emocional

Grado en que las personas se sienten con las habilidades
mentales necesarias para trabajar con mucha informacion,
estar concentrados y/o recordar muchas cosas a la vez.

Competencia Emocional

Grado en que las personas se sienten con las habilidades
emocionales necesarias para afrontar las demandas del puesto
de trabajo.

Liderazgo positivo

Grado en que los/las supervisores/as tratan a las personas
teniendo en cuenta sus necesidades, reconociendo el esfuerzo
y el logro de metas. Tienen una vision de futuro basada en los
valores de la organizacion, contribuyendo a la motivacion y
la confianza. Ademas, promueve la vision de las cosas desde
diferentes puntos de vista.

Elaboracidn propia.

La tabla 2 presenta las dimensiones que integran la subcategoria de demandas laborales y la

tabla 3 expone las dimensiones que integran la subcategoria de empleados saludables.
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Subcategoria de demandas laborales

Sobrecarga Cuantitativa

Grado en el que la cantidad de trabajo que se ha de realizar
“sobrepasa” a las personas, ya sea por falta de tiempo o por
exceso de tareas.

Sobrecarga mental /
sobrecarga emocional

Grado en el que el trabajo exige mucha concentracion,
precision, tener que estar pendiente de diferentes cosas al
mismo tiempo y recordarlas. Grado en el que el trabajo exige
que las personas se impliquen con él a nivel emocional, ya sea
por tener que tratar con personas dificiles o por tener que
persuadir o convencer a otros.

Ambigledad de rol

Grado en el que las personas no perciben claramente la funcién
y las tareas que tienen que desarrollar en su trabajo. No tienen
claro lo que tienen qué hacer, como tienen que hacerlo y por
qué lo tienen que hacer.

Conflicto de rol

Grado en el que las personas perciben demandas o reciben
6rdenes que son incompatibles y contradictorias entre si. Es
decir, para realizar una tarea han de dejar de hacer otra. O que
para realizar alguna cosa correctamente, tienen que hacer
alguna otra cosa mal.

Rutina

Grado en el que las tareas que se realizan son poco nuevas, poco
retadoras, repetitivas y poco cambiantes. Ademas, no implican
el uso de diferentes habilidades.

Disonancia emocional

Grado en que las personas tienen que expresar emociones que
realmente no sienten. Por ejemplo, mostrarse agradables y
simpaticos/as ante una persona que se muestra prepotente o
muy exigente.

Elaboracion propia.

Tabla 3

Subcategoria de empleados saludables

Eficacia Colectiva

Grado en que las personas creen en las capacidades del grupo
para desarrollar con éxito las tareas relacionadas con su
trabajo a pesar de los obstaculos.

Engagement

Grado en que las personas se sienten inmersas, llenas de
energia y dedicadas a su trabajo, creando un clima positivo de
plenitud e ilusion.

Confianza vertical /
horizontal

Grado en que las personas confian en las acciones de sus
supervisores/as y de la organizacion en la que trabajan. Grado
en que las personas confian en la gente con la que trabajan,
confian en lo que hacen los/las compafieros/as.

Grado en que tanto las personas como la organizacion son

Resiliencia capaces de salir fortalecidos ante la adversidad y los fracasos
en el trabajo.
Grado en que las personas se sienten ineficaces en su trabajo,
Burnout faltas de interés, poco implicadas, agotadas fisica y

emocionalmente e insensibles con las demas que le rodean.

Elaboracion propia.
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En la tabla 4 aparecen los elementos que integran los resultados organizacionales.

Tabla 4

Subcategoria de resultados organizacionales saludables

Grado en que las personas realizan y cumplen con las tareas
propias de su trabajo, las que estan prescritas en su contrato
laboral.

Desempefio Extra-Rol Grado en que las personas realizan por voluntad propia tareas
que exceden lo prescrito por su trabajo

Grado en el que las personas se sienten comprometidas con la
Compromiso organizacional | organizacion y sus resultados. Se sienten orgullosas de hacer
parte de la organizacion y tienen el deseo de permanecer en
ella.

Desempefio Intra-Rol

Elaboracién propia.

Antecedentes Empiricos

Como bien se menciond en el planteamiento del problema de esta investigacion, los
estudios aplicando el concepto de “Organizaciones Saludables” o el modelo HERO en
Colombia son bastante escasos; por lo tanto, en la investigacion por antecedentes empiricos en
este pais se atraviesan otro tipo de modelos, como lo son el “Modelo de demanda — control” de
Robert Karasek (1976), el “Modelo de Organizacion Saludable” propuesto por Vanderberg et
al (2014) y el “Modelo de “Demandas — Recursos Laborales” de Bakker (2007). Durante la
busqueda e investigacion de trabajos que proponen estos modelos, se encuentra que muchos de
ellos se quedan en la superficie, o se fijan directamente en el manejo de los dafios, pero no en
la prevencion de estos; lo anterior explicaria por qué las politicas de gestion humanay de cultura
organizacional en Colombia muchas veces se encuentran tan atrasadas y carecen de

herramientas que puedan responder a las problematicas actuales (Rodriguez, 2013).

Dentro de la investigacion de antecedentes, se encuentran aproximadamente nueve
trabajos de investigacion que se interesaron por la aplicacion del modelo HERO, la Psicologia

Organizacional Positiva, o el trabajo en Organizaciones Saludables dentro del contexto
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colombiano. De estos nueve trabajos, se tomaron tres que aplicaron estos conceptos como
metodologia de estudio de una empresa desde los postulados de Organizacion Saludable y
Psicologia Organizacional Positiva, propuestos por Salanova (2008) en la busqueda de la

caracterizacion de las Organizaciones Saludables.

Nifio et al, (2021)., proponen la creacion de un modelo de resiliencia organizacional que
se encuentre apoyado en factores determinantes de adaptabilidad para la empresa mediante un
diagndstico basado en el Modelo HERO. Para este trabajo investigativo se propone una escala
de graduacion que demuestre la categoria en la que se ubica la cultura resiliente dentro de la
organizacion. Usando una escala de medida que vade I a V, donde I es “baja” y V es “alta”.
Como resultado la empresa recibe una puntuacién de “V” (alta), en los cuatro niveles del
modelo y sus 11 componentes, haciendo que la cultura organizacional resiliente sea uno de los
elementos mas sobresalientes teniendo posibilidad de mejora en cada uno de sus componentes.
Como conclusion se obtiene que gracias a la implementacion de diversos modelos se logro el
redisefio del modelo de escala cultural de resiliencia organizacional; ademas de identificar los
referentes teoricos que fueron condensados en la caracterizacion de factores comunes de los

modelos de resiliencia organizacional.

Llamas Jiménez (2014), realiza una revision teorica sobre la promocién de los habitos
saludables para el bienestar de la poblacién trabajadora en la fundacion colombiana de
cardiologia, donde se creo el programa “corazones responsables”, el cual cuenta con un enfoque
estratégico que tienen en cuenta tres componentes: el programa de certificacién de
organizaciones saludables, el centro de formacion con enfoque en los programas de soporte
vital basico y los festivales de corazones responsables para empresas. En el articulo Llamas
(2014) hace una revision sobre los requisitos que son evaluados por el programa de certificacion

de organizaciones saludables, destacando la importancia de cada uno de estos items para las
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empresas. Llamas concluye con una reflexidn sobre el estilo de vida ajetreado que llevan las
personas que hacen parte de los sectores productivos, lo que obliga a que las empresas tomen
acciones de responsabilidad social y procuren la mejora de las condiciones de sus trabajadores,

para ser organizaciones saludables.

Cabrejo et al (2014) identifica los factores psicosociales laborales asociados con el
bienestar del trabajador en investigaciones realizadas en Colombia y Espafia durante el periodo
de 2002 a 2012. El trabajo realiza precisiones sobre el desarrollo investigativo en lo referente
a los factores psicosociales y a su relacion con el bienestar encontrando semejanzas entre los
trabajadores de Colombia y los trabajadores de Espafia; esto se hace a través de estudios
encontrados sobre los factores psicosociales y su impacto positivo en el bienestar del trabajador,
el marco legal de ambos paises; ademas de la revision documental, consolidacion y el analisis
de la literatura en torno al estado del arte del presente estudio en relacion a las factores
psicosociales laborales. Como resultado se evidencid que los estudios referentes a los factores
psicosociales y su relacion con el bienestar del trabajador representan un reto importante y
permanente para las organizaciones; de la misma forma se destacan los avances con relacion al
bienestar laboral que se ha logrado en Espafia, ya que en Colombia los estudios aun siguen

direccionados hacia los factores de riesgo o perjudiciales para los trabajadores.

Como se puede observar, estos son los trabajos investigativos que exploran los términos
postulados por Salanova (2014) de forma similar a lo que se pretende realizar en este trabajo
de investigacion, por lo que se convierten en los Unicos antecedentes que pueden funcionar

como predecesores de los resultados que se obtengan en esta investigacion.
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Marco empresarial

La organizacion seleccionada es una empresa de servicios tecnoldgicos, fundada en el
afio 2019 por dos hermanos administradores de empresas, quienes permiten el desarrollo de
esta investigacion. La empresa objeto de estudio tiene como base la investigacion, las
estrategias, la creatividad y la ejecucién de proyectos a gran escala. Dentro de sus servicios se
encuentran programas como: la automatizacion de estrategias de marketing y Big data, medios
digitales, desarrollo web, disefio gréafico digital, y administracion y mantenimiento de activos

digitales. La empresa registra que su estructura organizacional es la que aparece en ela figura 2

Figura 2
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Tomado de Hellobrand (2023).

Teniendo como modelo de negocio, una estructura basada en la investigacion, la
optimizacion, la ejecucidn, la estratégica y la creatividad, con una oferta de servicios basada
en: Estrategia de marketing digital enfocada en performance, Desarrollo web, basado en e-
commerce e integraciones tecnoldgicas, disefio grafico digital, optimizacion, y desarrollo de

medios audiovisuales.
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Dentro de sus clientes se encuentran marcas como Lacoste, Chevignon, Fruta Fresca,
donde han implementado estrategias de procesos de optimizacion que han incrementado el
trafico organico de las paginas web, para que las marcas tengan mayor visibilidad, en los
motores de la basqueda de los consumidores, como por ejemplo Facebook, TikTok,
Instagram, YouTube y Twitter. Ademas de desarrollar debiste- paginas webs. que convierten
el trafico en compras, tanto virtual como fisicamente, buscando la mejor experiencia con los
flujos de navegacion implementando una serie de productos digitales, sustentados en la

investigacion cientifica.
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Disefio Metodoldgico

La metodologia propuesta para esta investigacion responde a un caracter cualitativo,
esto teniendo en cuenta que las subcategorias anteriormente presentadas responden mas a un
resultado que proviene de la experiencia empirica del trabajador, dandole valor al carécter
intangible, anteponiéndolo a la légica. EI método cualitativo permite la recoleccion y el analisis
de la informacion que determinaré si la empresa objeto de estudio puede o no ser clasificada
como una Organizacion Saludable, a partir del concepto que tienen cada uno de sus empleados

y colaboradores frente a las subcategorias presentadas.

Como respuesta a la falta de revision de las politicas organizacionales y la ausencia del
concepto de organizaciones saludables en Colombia, la metodologia cualitativa propone
también una intervencion tedrica que genere a portes a futuras investigaciones centradas en este

tema.

Disefio y tipo de estudio

Se toma el postulado de Salanova en el modelo HERO (2016), donde propone las
entrevistas semiestructuradas como un instrumento que permite la evidencia de posibles sesgos,
dando un margen de interpretacion deductiva para llevar a cabo tanto el analisis como las
conclusiones de la investigacion. El disefio del instrumento de evaluacion se encuentra en el
anexo 1, en donde las escalas de la metodologia HERO fueron seleccionadas de forma tal que
pudieran tratarse 24 variables, con las cuales se realizara la recoleccion de la informacion y del

procesamiento de los datos.
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Participantes

Los participantes a los cuales se les aplicé la entrevista fueron ocho (8) profesionales,
los cuales son los que componen la organizacion, entre ellos se encuentran disefiadores graficos,

abogados, y administradores de empresas, que oscilaban entre los 20 y 40 afios.
Categorias de analisis

Para la implementacion de esta metodologia se tuvieron en cuenta cuatro categorias de
analisis que responden a las categorias Recursos Laborales, Demandas Laborales, Empleados

Saludables y Resultados Saludables, y cada una de sus subcategorias.
Instrumento

La entrevista que se utiliz6 como instrumento para la recoleccién de datos, estuvo
basada en una entrevista de veinticinco preguntas, de caracter semiestructurada; preguntas que
estuvieron divididas en cuatro grandes categorias con sus respectivas subcategorias basadas en
las diferentes definiciones que propone Marisa Salanova (2016), en el Modelo HERO vy las

cuales se debian responder de manera abierta.
Procedimiento

Antes de aplicar este instrumento, se realizé una prueba piloto, donde se tuvo como
participante a la directora de la Direccion de Talento Humano, de la Alcaldia Municipal de
Cota, prueba que permitié hacer modificaciones a la primera version del cuestionario, cambiar
unidades de sentido que no eran claras, palabras y cronometrar el tiempo promedio que un

participante podria llegar a tomarse al momento de diligenciar el cuestionario.
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La entrevista se aplicé de manera remota y se implementaron bajo la siguiente dindmica: los
ocho (8) participantes fueron citados por medio de correo electrénico, en dicho correo se les
dio un contexto sobre el cuestionario que se iba a llevar a cabo, y se les asigno un cédigo de

participante.

Como primer momento se saludd y contextualizo a todos los participantes sobre en qué
consistia la investigacion que se estaba llevando a cabo y que buscaba la recoleccion de dicha
informacion, los participantes permanecieron en la llamada, y en simultaneo diligenciaban el
formulario, esto con el proposito de resolver dudas en tiempo real, o solicitar la ampliacion de
informacion de determinadas respuestas a los participantes, el desarrollo de este momento duro
cuarenta y cinco minutos. Una vez finalizado el cuestionario, se tuvo un espacio donde los
participantes compartieron cdmo se habian sentido durante la experiencia, y realizaron
observaciones frente a los procesos de desarrollo organizacional que actualmente implementa

la empresa.
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Resultados

El procedimiento de recoleccion de los resultados de esta investigacion se realizo a
través de una matriz en la que se cotejo la informacidn obtenida en las respuestas, a través de
la repeticiéon de palabras, o enunciados, con relacién a cada una de las definiciones de las
categorias propuestas por Salanova para el modelo Hero (2016) y que fueron explicadas en el
marco tedrico de esta investigacion. Esta matriz obtuvo las respuestas de cada uno de los
participantes de forma andnima, con un codigo como identificativo; logrando mantener
variables netamente cualitativas, que permitieran un ambiente de fiabilidad para poder llevar a

cabo la investigacion.

Datos sociodemograficos

La investigacion conté con un total de 8 participantes, de los cuales cinco fueron de
género femenino (62,5%), dos de género masculino (25%) y un participante se reservé esta
informacion (12,5%). En cuanto a las edades, se contd con participantes con un promedio de
edad que oscilaba entre los 26 y los 48 afios. En lo que respecta a la antigliedad de los
participantes en la empresa, ninguno superaba los cinco afios de antigliedad, y se contd con

empleados que llevaban menos de un mes laborando en la empresa.

Anadlisis de resultados

Los resultados que a continuacion seran expuestos se rigen a partir de los temas basicos
propuesto para cada uno de los objetivos especificos, donde se pretende documentar las
practicas y recursos saludables que promueve la empresa y que estan relacionadas con el

modelos HERO, ademéas de identificar cual es el entorno de trabajo que perciben los
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colaboradores de la empresa a partir del componente “empleado saludable” del modelo HERO;
también se desglosaran los resultados saludables de la organizacion para la promocion de un

entorno laboral saludable con respecto a los postulados de Salanova sobre el modelo HERO. El

primer resultado hace referencia a los recursos laborales (tabla 5).

Tabla 5
Resultados de subcate

oria recursos laborales

6 participantes mencionan que existe autonomia, 1 participante

Retroalimentacion

Autonomia confia en su trabajo y 1 participante refiere no sentir autonomia en
las tareas asignadas.
Feedback/ 2 participantes mencionan no haber tenido feedback, 6 participantes

mencionan haber tenido en las diferentes categorias (una vez al mes,
diario, semanal, mucho, muy poco, muy seguido).

Clima de apoyo
social

4 participantes mencionan tener apoyo con temas laborales, apoyo a
clientes una de estas participantes menciona la flexibilidad de
horarios y la comprension de estos.

2 participantes no han tenido la oportunidad o no se ha presentado la
situacion.

1 participante menciona apoyo cuando se encontraba con incapacidad
(apoyo emocional y laboral).

1 participante menciona apoyo con clientes y en el entorno laboral
pero no en el personal al ser trabajo virtual.

Coordinacion

Los participantes mencionan buen nivel y sinergia en su trabajo y
procesos.

Competencia mental
y Competencia
emocional

Grado en que las personas se sienten con las habilidades mentales
necesarias para trabajar con mucha informacion, estar concentrados
y/o recordar muchas cosas a la vez.

Competencia
Emocional

Los participantes mencionan que la organizacion y sus labores les
han permitido obtener habilidades como la toma de decisiones
estratégica, la constancia, la proactividad y creatividad, las cuales han
desarrollado o mantienen en el desarrollo de sus actividades.

Liderazgo positivo

1 participante no menciona sobre la respuesta dado que afirma no
haberse encontrado en esa situacion por ahora.

1 participante menciona que no tiene supervisor en la organizacion,
sin embargo, menciona de manera positiva sobre los lideres actuales.
1 participante menciona liderazgo negativo por afectacion a los
ingresos de la compafiia.

1 participante menciona que no tiene supervisor sin embargo el lider
€S una persona positiva, aunque menciona también impone maneras
de pensar y falta de escucha.

4 participantes se refieren de sus supervisores de una manera bastante
positiva.

Elaboracion propia
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Con la respuesta positiva de siete participantes se evidencian que existe un grado de
autonomia muy alto en la empresa, los participantes manifiestan confiar en el criterio propio
para emprender tareas, la coherencia en un mismo lenguaje grupal y siente la libertad de
proponer y anticipar las expectativas de los clientes, cumpliendo con la definicion que propone
el modelo HERO.

Respecto a la subcategoria de retroalimentacion las opiniones se encuentran divididas:
Para esta categoria se podria concluir que no existe un modelo retroalimentacion establecido
por la empresa, y este se realiza de manera improvisada y sin tener claro los aspectos que la
componen. Respecto a la categoria de clima de apoyo social, los participantes manifiestan sentir
el todo el apoyo tanto de sus supervisores como de sus comparfieros, en factores como : apoyo
emocional en situaciones de calamidad doméstica, remplazo de horarios, resolucion grupal
respecto a clientes problematicos, flexibilidad horaria teniendo en cuenta la disponibilidad de
cada uno de los colaboradores, antes de agendar reuniones o entregas y muy buena articulacion
por equipos para resolver las circunstancias profesionales.

Frente a la Categoria Coordinacion los participantes manifiestan que sienten
acompafiamiento constante para desenvolverse en las dinamicas de la organizacion, la
sensacion de trabajo en equipo es una constante, y el nivel de sinergia es muy alto, al ser la
division de tareas muy clara, cada integrante manifiesta que sabe cémo cuando, comoy a quien
en acudir a la hora de llevar los proyectos a éxito, respecto a la definicién de coordinacion, se
puede concluir que la empresa objeto de estudio es una organizacion con un alto grado de
coordinacion.

En la subcategoria de liderazgo positivo consideran en la comunicacion es abierta lo que
les permite expresar, preguntar y proponer con libertad en las diferentes situaciones que
presenta la organizacion. Segun la definicion de liderazgo positivo propuesta por el modelo

HERO, se puede evidenciar que la organizacién cuenta con un alto grado en esta categoria, los
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participantes sienten confianza para manifestar sus necesidades desde el ambito profesional y

personal.

El segundo resultado hace referencia a la categoria demandas laborales (tabla 6).

Tabla 6

Resultados de subcategorias de demandas laborales

Sobrecarga Cuantitativa

5 participantes mencionan que no se ha presentado una
sobrecarga laboral.

1 participante menciona que la sobrecarga es en momentos
especiales (proyectos).

1 participante menciona el pago correspondiente a las
responsabilidades.

1 participante menciona la importancia de organizar el tiempo
dado que el nivel de trabajo no siempre es el mismo.

Sobrecarga mental /
sobrecarga emocional

La mayoria de los participantes mencionan que la sobrecarga
mental o emocional no es un constante en la organizacién, sino
que tiene que ver con llevar a cabo tareas, acciones o
actividades especificas de su cargo.

Ambiguedad de rol

6 participantes mencionan no tener ambigtiedad de rol.

1 participante menciona no hay un manual de su cargo.

1 participante menciona realizar actividades que no le
corresponden e involucrarse cuando es necesario.

Conflicto de rol

4 participantes mencionan no haberse encontrado en una
situacion donde deban dejar sus tareas para realizar otras

1 participante menciona que si, pero afirma tener claridad de
que es para casos urgentes.

2 participantes mencionan que si pero no es frecuente.

1 participante menciona que si dado que llegan varios
proyectos al tiempo.

Rutina

1 participante menciona que esta en proceso de adaptacion
dado que recibe cargo.

4 participantes mencionan que sus actividades les permiten
aprender nuevas cosas Yy/o retarse de una manera laboral.

1 participante menciona que no le ha pasado.

1 participante menciona que las tareas en general son
repetitivas sin embargo utilizan diferentes programas.

1 participante menciona que si son repetitivas, pero siempre
estd aprendiendo nuevas cosas.

Disonancia emocional

Todos los participantes mencionan nunca haber estado en una
situacion donde deban cambiar por otras.

Elaboracidn propia.
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Para la categoria de sobrecarga cuantitativa; se podria definir que la empresa, procura
no generar sobrecarga cuantitativa en sus colaboradores. Para la categoria de sobre carga mental
y emocional los participantes manifiestan que si existe un momento dentro del desarrollo de los
proyectos, donde se requiere mucha concentracion desde cada uno de los lores que desempefia
cada uno. Uno de los participantes manifiesta que dicha carga, puede llegar a ser compartida
con todas las personas del equipo, por lo que se hace mucho mas llevadera en el momento que

se balancean las cargas.

En la categoria de ambiguedad del rol, los participantes consideran que las funciones y
tareas que desarrollan son muy claras, contando con un equipo abierto que esta dispuesto a
resolver dudas, uno de los participantes considera que no existen manuales claros para cada uno
de los cargos y uno de los participantes considera que en algunas ocasiones ha tenido que

intervenir cuando algun proyecto no se esté ejecutando de la manera correcta.

Frente al de conflicto de rol, las opiniones de los participantes se encuentran divididas,
cinco de los participantes mencionan que no se ha presentado una situacion donde las directrices
no son claras o contradictorias. Por otro lado, tres de los participantes son conscientes que se
puede presentar, donde se debe priorizar lo urgente de lo importante, y que muchas veces tiene
que ver con solicitudes externas de los clientes, y no tanto de demandas de sus supervisores, sin
embargo, la narrativa en general es que las prioridades se reorganizan, y las tareas se logran de

manera exitosa.

Ahora bien, a manera general los participantes manifiestan que se encuentran en
constante aprendizaje de nuevas habilidades, y con nuevas oportunidades para hacer las cosas
diferentes, como la empresa se encuentra dentro de un mercado digital, los participantes

manifiestan que la naturaleza de las funciones, permiten que estén en un estado constante de
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aprendizaje. Sin embargo, uno de los participantes, considera que la tarea que ejecuta a la
hora de generar contenido de redes sociales puede llegar a ser repetitiva. Para la categoria de
disonancia emocional, seis de los participantes manifiesta no haberse encontrado en una
situacién, donde no pueden expresar las emociones, o deben fingir algo que no sienten. Un
participante manifiesta sentir que en repetidas oportunidades se ha expresado “informado”
pero la respuesta que recibe del resto del equipo no permite generar cambios, finalmente uno
de los participantes menciona una situacion con un colaborador que actualmente no hace parte

de la organizacion.
El tercer resultado tiene relacion con la categoria empleados saludables (tabla 7).

Tabla 7

Subcategoria de empleados saludables

6 participantes mencionan caracteristicas que destacan de su
entorno y 1 participante nombra directamente a los directivos
Eficacia Colectiva de buena manera.

1 participante menciona que tiene todas las caracteristicas
necesarias y puntea 10/10 para este item.

7 participantes se sienten inmersos y con aspectos positivos
Engagement en su trabajo, mientras que 1 participante refiere que no siente
mucho ultimamente un sentir positivo.

7 participantes mencionan tanto para confianza horizontal
como vertical sentirse en un alto grado; mientras que 1
participante afirma no estar siempre de acuerdo.

La mayoria de los participantes refiere que ante las
dificultades se trabaja en equipo siendo esta la opcion mas
frecuente entre los participantes, generando soluciones como
equipo.

1 participante menciona que no se siente en sincronia con su
Burnout trabajo y sentirse mentalmente agotado, mientras que el resto
de los participantes no se siente ineficiente en su trabajo.

Confianza vertical /
horizontal

Resiliencia

Elaboracidn propia.

Para la categoria de eficacia colectiva las siguiente son las caracteristicas que los
participantes compartieron a hora de alcanzar una meta organizacional o solucionar una

dificultad: Apertura para escuchar alternativas, compafierismo, empatia, apoyo grupal,
]
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capacidad de analisis, resolucion de conflictos, proactividad entusiasmo y responsabilidad,
porque se puede concluir.

Para la categoria de Engagement, la cual esta relacionada con la capacidad que tienen
los colaboradores de entablar una conexién gratificante entre las funciones, la energia y la
dedicacion para alcanzar los objetivos, los participantes manifestaron lo siguiente siete de los
participantes consideran que se sienten inmersos de manera positiva en todos los proyectos que
empresa emprende y es gratificante ser parte de ese proceso, uno de los participantes siente que
altimamente no siente sinergia entre su energia y la ejecucion de sus funciones.

En la categoria de confianza vertical y horizontal, siete de los participantes sienten un
elevado estado de confianza hacia sus supervisores, y hacia el resto del equipo, manifiestan
sentir el respaldo de todas las personas que componen la organizacién, en su habilidades
profesionales, y en el espacio seguro que existe a la hora de realizar, preguntas, sugerencias,
para poder trasmitir esa misma confianza a los clientes, apuntando entonces a un alto grado de
confianza tanto vertical como horizontal como lo propone el modelo HERO.

Frente a la resiliencia, y la capacidad que tiene la organizacion para adaptarse, a una
dificultad y alcanzar los resultados, los participantes manifiestan lo siguiente: consideran que
el trabajo en equipo es la base, para sobrepasar los impases que se presente, el dialogo, el
andlisis de situaciones y la confianza en la toma de decisiones permite que los obstaculos se
puedan sobrellevar de manera &gil y responsable; uno de los participantes celebra que los

supervisores se involucren de manera resolutiva.

El cuarto y ultimo resultado hace referencia a los resultados organizacionales

saludables (tabla 8).
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Tabla 8
Resultados de subcategoria de resultados organizacionales saludables
RESULTADOS ORGANIZACIONALES SALUDABLES

1 participante menciona que procura estar en la busqueda del
mejoramiento continuo.

5 participantes mencionan que sus actividades si se encuentran
relacionadas con su cargo laboral.

1 participante menciona que no se siente valorado.

1 participante menciona gue realiza actividades que no son propias
de su cargo, pero asiste por la organizacion.

4 participantes mencionan no haber desarrollado tareas que no sean
propias de su cargo.

1 participante menciona emplear mucho tiempo adicional en tareas
fuera de sus tareas propias.

1 participante menciona que si ha realizado tareas fuera de su rol
para buscar soluciones para otros colaboradores.

1 participante menciona que realiza actividades que no se
relacionan con su rol, pero indica sentirse a gusto involucrarse en
las mismas cuando se necesita aun cuando dediquen mucho tiempo.
1 participante menciona desarrollar mas tareas de las pactadas
inicialmente.

1 participante menciona sentirse parte de la empresa y espera estar
por muchos afios.

1 participante menciona tener sentido de pertenencia mas no
sentirse parte de la empresa y se inclina por la estabilidad laboral.
1 participante prefiere no responder a la pregunta y menciona que
espera permanecer bastante tiempo en la misma.

Compromiso 1 participante menciona que la organizacion es un lugar para
realizar sus suefios.

organizacional 1 participante responde no a las tres preguntas de la categoria.

1 participante menciona que mientras pueda estar activa en la
organizacion lo hara.

1 participante menciona sentirse a gusto en la organizacion,
compartir valores personales y familiares y desear mucho tiempo en
la empresa.

1 participante menciona que describe a la organizacion de manera
muy positiva.

Desempefio Intra-

Rol

Desempefio Extra-

Rol

Elaboracién propia.

Finalmente, datos recolectados en la investigacion permitié obtener los resultados
suficientes para realizar un andlisis sobre la empresa estudiada y su posible clasificacién como
Organizacion Saludable. En el siguiente apartado se llevara a cabo un analisis correlacional
gue nos permita determinar si los resultados arrojan informacidn que coincide o contradice lo

postulado por Salanova (2016) para el modelo HERO.
]
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Discusion

El interés principal de esta investigacion era evaluar la presencia de recursos, practicas,
procesos y estrategias de la gerencia en talento humano de una organizacion colombiana a partir
del modelo de organizacion saludable HERO. Como se comentd en el apartado de antecedentes
empiricos, existen muy pocos estudios que hagan una revision préctica sobre los resultados del
modelo HERO en organizaciones colombianas para poderlas calificar como organizaciones
saludables; no obstante, a primera vista se pueden considerar los resultados obtenidos por esta
investigacion como precedentes tedricos y practicos que pueden ser cotejados con revisiones
tedricas y préacticas realizadas por Nifio et al (2021), Llamas (2014) y Cabrejo et al (2014).

En primer lugar, Nifio et al (2021) propone un modelo de resiliencia organizacional,
teniendo en cuenta los factores claves de adaptabilidad. Para este modelo propone cuatro
elementos que deben ser evaluados por los trabajadores, con el fin de determinar si la empresa
cuenta con un entorno saludable para sus empleados. Estos cuatro elementos son entorno
organizacional, procesos, personas y organizacion y liderazgo. En comparacion a los resultados
obtenidos en esta investigacion, se encuentra una concordancia en los términos y las
calificaciones de los empleados de cada empresa evaluada. En el caso de esta investigacion
también se tuvieron en cuenta cuatro componentes con sus respectivas subcategorias: recursos
saludables, que responderia a entorno organizacional, demandas laborales que responderia a
procesos, empleados saludables que responderia a personas y resultados organizacionales
saludables que responderia al componente de organizacion y liderazgo.

Los resultados obtenidos en la presente investigacion y en la realizada por Nifio et al
(2021) concuerdan en tanto ambas empresas logran tener un “puntaje” considerablemente alto.
Si bien la investigacion de Nifio et al tiene un enfoque principalmente cuantitativo, se puede
traducir los resultados de forma cualitativa, logrando coincidencias como la proyeccion y buena

imagen corporativa de ambas empresas, los procesos facilmente adaptables; cuentan con
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empleados con actitud de superacion, aprendiendo nuevas herramientas y formas de llevar a
cabo sus labores, ademas de evidenciar un compromiso gerencial que vela por la basqueda de
la eficiencia organizacional pero tomando decisiones bajo planeacion y optando por el
fortalecimiento del trabajo en equipo.

Por otra parte, en cuanto a la revision tedrica realizada por Llamas (2014), se considera
que los resultados obtenidos en la presente investigacion concuerdan con lo tedricamente
planteado sobre la promocion de habitos saludables en el trabajo para el bienestar de la
poblacion trabajadora. Llamas (2014) propone que el objetivo principal es impulsar empleados
sanos en una organizacion saludable, para ello propone las siguientes caracteristicas: la
participacion de todos los integrantes de la empresa, la integracion de las decisiones importantes
con todas las areas de una empresa, asegurando a sus empleados; liderazgo por parte del equipo
ejecutivo para convertirse ejemplos a seguir para los trabajadores, un sistema de gestion donde
los programas, actividades y estrategias respondan al planteamiento de un objetivo, de forma
tal que exista un seguimiento orientado al mejoramiento continuo mediante el analisis de
necesidades, estableciendo prioridades y planificando, ejecutando, controlando y evaluando
cada una de las acciones llevadas a cabo en la empresa.

Con respecto a la investigacion llevada a cabo, se encuentran algunas particularidades
que pueden congeniar con lo propuesto por Llamas (2014). Como primera medida, puede
considerarse que cumple con las caracteristicas de participacion, liderazgo y sistema de gestion
a cabalidad, ya que se denota un interés por parte de la empresa objeto de estudio por fomentar
el trabajo en equipo, promoviendo acciones responsables que responden a una serie de
parametros y procesos que garantizan la calidad del trabajo, optimizando las actividades y
mejorando el rendimiento en la obtencion de los objetivos organizacionales. No obstante, la
caracteristica de integracion puede tener algunas falencias dentro de la empresa objeto de

estudio, ya que algunos participantes destacaron la falta de un manual de cargos y de una carga
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laboral que a veces aumenta los niveles de estrés, evidenciando una falta de mejora en procesos
que integren a los empleados teniendo en cuenta su individualidad y su bienestar.

Seria importante que la presente investigacién pudiera demostrar a través de otros
instrumentos si la empresa también tiene en cuenta la caracteristica de habitos saludables que
propone Llamas (2014), en la que una organizacion saludable debe contar con un programa
permanente de promocion de habitos y estilos de vida saludables con entornos propiciados,
donde logre haber una conexién entre identificacién y control; ya que los resultados de esta
investigacion no son concluyentes en lo que respecta a esta caracteristica.

En lo que respecta a Cabrejo et al (2014) en su investigacion sobre los factores
psicosociales y el bienestar de los trabajadores en investigaciones realizadas en Colombia Y
Espafia durante el periodo 2002-2012, se encuentra que la presente investigacion concuerda con
tres de los componentes de condiciones intralaborales que fueron tenidos en cuenta por Cabrejo
(2014) para la revision documental de las investigaciones. Bajo el elemento de condiciones
intralaborales para el analisis de los factores psicosociales del autor posiciona los dominios de
liderazgo y relaciones sociales en el trabajo, el control y las demandas del trabajo.

La mayoria de las subcategorias determinadas para estos dominios coinciden con las
categorias utilizadas por Salanova para el modelo Hero (2016), y con los resultados obtenidos
en esta investigacion. Los elementos que coinciden son: (1) retroalimentacion del desempefio,
(2) caracteristicas de liderazgo, (3) relacion con los colaboradores, (4) control y autonomia
sobre el trabajo, (5) oportunidades de desarrollo y uso de habilidades, (6) participaciény manejo
del cambio, (7) claridad del rol demandas cuantitativas, de carga mental y emocionales, (8)
exigencias de responsabilidad del cargo y (9) consistencia del rol.

Al encontrar una coincidencia en el uso de estas diez subcategorias, se puede determinar
que la presente investigacion si se encuentra regid bajo el marco legal propuesto por Cabrejo et

al (2014), en donde se encuentran incluidas: Ley 9 de 1979, Resolucion 2400 de 1979, Decreto
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614 de 1984, Resolucion 1016 de 1989, Resolucion 1075 de 1992, Ley 100 de 1993, Resolucion
2646 de 2008, Decreto 1295 de 1994, Decreto 1772 de 1994, Decreto 1832 de 1994, Decreto
2566 de 2009, Resolucion 652 del 2012 y concluimos con la Ley 1562 del 2012; en las cuales
se postulan estos dominios y subcategorias como la bateria de instrumentos para la evaluacion
de factores de riesgo psicosocial (Cabrejo et al, 2014).

Finalmente, se puede determinar que tanto las investigaciones presentadas como
antecedentes empiricos, como los resultados de la presente investigacion, coinciden en el uso
de terminologia y criterios planteados por Salanova (2014) para la clasificacion de las
organizaciones saludables, evidenciando que, si bien hasta ahora no se han llevado a cabo
muchos trabajos practicos sobre organizaciones saludables en Colombia, en lo que respecta al
referente tedrico se tiene una clara cercania que puede permitir el avance organizacional de las
empresas en Colombia, teniendo en cuenta estos postulados tedricos para implementarlos en

acciones estratégicas que procuren el bienestar de los empleados.
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Conclusiones

De acuerdo con lo anteriormente revisado y el andlisis de los resultados de esta
investigacion se puede concluir que los recursos précticas o estrategias de gerenciamiento
humano que permiten clasificar a una empresa colombiana como organizacion saludable a partir
del modelo Hero son: la participacion eficaz de los trabajadores de una empresa, llevando a
cabo una comunicacion asertiva, para la toma de decisiones estratégicas, en donde se tengan
claras las prioridades de las funciones de cada trabajador, incentivando el trabajo en equipo,
pero reconociendo a los trabajadores como individuos con necesidades individuales que deben
ser gestionadas para lograr un correcto rendimiento empresarial que permita lograr objetivos

organizacionales de forma eficiente.

En Colombia existe un conocimiento tedrico sobre lo postulado por Salanova (2014)
para la clasificacion de organizaciones saludables, teniendo en cuenta el modelo HERO; sin
embargo, hacen falta investigaciones practicas que ejerzan estos conceptos y lo lleven a un
campo de trabajo en el que se pueda determinar el porcentaje de organizaciones saludables que

existen en Colombia.

Esta investigacion logré determinar si la empresa objeto de estudio es una organizacion
Saludable a partir del modelo HERO, dando un resultado positivo y satisfactorio tanto para las

autoras como para los participantes en esta investigacion.

Se determind que a pesar de tener resultados cualitativos, que tienen que ver con
conceptos subjetivos sobre la percepcidn de un entorno laboral, es posible establecer puntos de
encuentro o semejanzas entre los trabajadores al momento de trabajar un tema o tépico que

tiene que ver con su entorno de trabajo; lo que evidencia que el contexto influye en las
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respuestas de los participantes y puede llegar a determinar si una empresa cuenta con las
practicas, recursos y acciones estratégicas adecuadas para brindarle una sensacién de bienestar

a sus trabajadores.

Finalmente se concluye que los objetivos propuestos para esta investigacion fueron
cumplidos a cabalidad, logrando la documentacién, la identificacién y el desglose de los
resultados para poder determinar si la empresa objeto de estudio podia ser clasificada como una

organizacién saludable segun lo postulado por Salanova, en donde el resultado fue positivo.
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Apéndices

Anexo 1 - Instrumento entrevista semiestructurada

ORGANIZACIONES SALUDABLES - EMPRESA HELLOBRAND
DIAGNOSTICO HERO — ENTREVISTA

La presente investigacién tiene como objetivo evaluar de forma sistémica y fiable mediante la

metodologia HERO, validada cientificamente para fomentar organizaciones positivas.

Para ello, se aplicardn los instrumentos de recoleccion de datos que evallan los aspectos antes
mencionados. El estudio es coordinado por las estudiantes del magister de Gerencia de Talento Humano
de la Institucién Universitaria Politécnico Grancolombiano Adriana Valero y Yara Fernanda Barragan,

con el acompafiamiento de la docente y directora de investigacion Sandra Patricia Hernandez.

Teniendo en cuenta que se me inform¢ acerca de la aplicacion de los instrumentos y el procedimiento
a seguir durante la ejecucion de la presente investigacion, y que reconozco que la informacion que se
genere en el transcurso de esta es estrictamente confidencial y no sera utilizada para ningun otro
propasito diferente al del presente estudio. He sido informado, puedo hacer preguntas sobre el

proyecto en cualquier momento y puedo retirarme del estudio cuando lo decida.

De tener preguntas o algun tipo de inquietud, puedo contactarme con una de las autoras en los correos

advalerol@poligran.edu.co y yfebarragan@poligran.edu.co

Por ello al diligenciar el cuestionario doy mi autorizacion ya que deseo participar en la investigacion

conforme a la Ley de Proteccion de Datos Personales o Ley 1581 de 2012.
¢Cual es el cargo que ocupa en la empresa?:

¢Hace cuantos afios que trabaja en esta empresa?:

Género: M/F

Edad:

La siguiente entrevista se realiza con el fin de conocer las condiciones en que se desarrolla el trabajo en
la organizacion HELLOBRAND, es por esto, que se realizara una serie de preguntas donde se le solicita
contestar pensando en su ambiente de trabajo y de manera consciente y sincera sobre su labor en el

ultimo afio.
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CUESTIONARIO DE RECURSOS ORGANIZACIONALES SALUDABLES - 7 indicadores

Autonomia
e Considera que cuenta con la suficiente facultad para desarrollar bajo su propio criterio las
diferentes tareas o actividades asignadas por su jefe inmediato y bajo el orden que usted crea
conveniente para la ejecucién de estas? ;En qué momento siente esto?
Feedback
e ;Cbébmo recibe usted por parte de su jefe inmediato, compafieros y otras personas de la
organizacion las observaciones que realiza frente al desempefio de sus actividades?
Clima de apoyo social
e ;Siente que en su trabajo su jefe inmediato o compafieros han abordado situaciones en las que
ha necesitado algun tipo de apoyo? ¢En qué circunstancias?
Coordinacion
e ;Ha considerado que su equipo de trabajo se encuentra en sinergia al momento de trabajar en
grupo abordando y desarrollando las habilidades que estas requieren?, y si es asi ¢En qué casos?
Competencia mental y competencia emocional
e ;Cuéles son las herramientas que usted considera necesarias para asumir los retos necesarios
para el desarrollo de las actividades de su cargo o rol actual?
Liderazgo positivo
e ;Su jefe inmediato se muestra como un lider que reconoce sus habilidades y la de sus
comparieros de trabajo, asi como los aspectos a mejorar de una manera integra desde un lugar
donde brinde confianza y motivacion dentro de un ambito constructivo? Haga una breve

descripcidn sobre ello con ejemplos.

CUESTIONARIO DE DEMANDAS LABORALES - 8 indicadores
Sobrecarga cuantitativa
e ;Durante el tiempo que lleva trabajando en la organizacion ha sentido que su carga laboral ha
aumentado considerablemente o ha realizado tareas que no son propias de su labor inicialmente
contratada? ¢Como se siente si su respuesta llega a ser afirmativa?
Sobrecarga mental / Sobrecarga emocional
e .Las funciones que realiza le implican estar en un estado multitasking (realizar varias tareas al
tiempo), y esas actividades lo obligan a estar en un estado emocional exigente?, justifique su
respuesta.
Ambigiiedad de rol
e ;Durante el tiempo que ha desempefiado su cargo ha presentado alguna dificultad propia del

mismo, en donde no cuente con la claridad de las tareas o actividades que debe realizar y que
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se encuentren inmersas en su perfil de cargo? ;Qué propone para que estos escenarios no se
repitan?
Conflicto de rol
e ;Sus actividades laborales lo demandan a salir de una actividad a otra dejando inconcluso
muchas veces los proyectos que inicia sin tener claridad en definir lo urgente de lo importante?,
¢Con qué frecuencia sucede esto?
Rutina
e ;lLaorganizacion le ha permitido desarrollar otras habilidades, involucrarse en proyectos que
le permitan adquirir competencias asi estds mismas no estén directamente relacionadas con el
cargo para el que fue inicialmente contratado? Describa su experiencia.
Disonancia emocional
e Considera que al ingresar a las instalaciones de la organizacién o en algunas reuniones
sincrdnicas debe modificar sus conductas comportamentales para lograr encajar con el grupo de
trabajo? ¢Qué conductas cree que modifica en su entorno laboral?
CUESTIONARIO DE EMPLEADOS SALUDABLES - 6 indicadores
Eficacia colectiva
e ;Qué caracteristicas ha visto reflejadas en sus comparieros en cuanto a trabajo en equipo se
trata?
Engagement
e ;Con qué frecuencia siente que su trabajo le da un estado activo positivo y en qué circunstancias
siente ello? ;Cree que ese estado aumenta su compromiso en las actividades diarias?
Confianza vertical
e Describa en un parrafo como es la confianza que siente por parte de las decisiones que toma su
jefe o supervisor inmediato si en su organizacion también siente el grado de confiabilidad para
con la actividad econémica gue se desarrolla.
Confianza horizonta
e Describa en un pérrafo lo que usted siente frente a la siguiente situacion: ;Si se encuentra en
un momento en el que debe delegar a sus comparieros de trabajo un proyecto, sentiria la
confianza total de que se entregara como si usted lo hubiera realizado con diligenciay propiedad
necesaria?
Resiliencia
e ;,Como piensa que la empresa y usted van a sobrellevar los obstaculos que se presenten en
diferentes proyectos que tome la empresa?

Burnout
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e Describa qué emocion o sentimiento pasa por su mente cuando se dirige a su lugar de trabajo,
¢Siente que usted se encuentra en sincronia con su estado fisico y mental para desarrollar las
actividades diarias?

CUESTIONARIO DE RESULTADOS ORGANIZACIONALES POSITIVOS - 3 indicadores
Desempenio intra-rol

e /Alguna vez se ha visto en situaciones donde sean asignadas tareas que no se encuentren
inmersas en lo pactado inicialmente en el contrato laboral y que aln con la capacidad para
desarrollarlas decida no hacerlo por voluntad propia?

Desempefio extra-rol

e ;Qué opina sobre las tareas que se realizan por voluntad propia en las actividades laborales?,

¢Durante el ultimo afio con qué frecuencia lo ha realizado?
Compromiso organizacional
e Cuando le preguntan en qué organizacion trabaja ;Cémo la describe?, ;Se siente parte de la

empresa? ¢Cuanto tiempo considera permanecer en la misma?

PRACTICAS ORGANIZACIONALES SALUDABLES
En este apartado menciona préacticas o estrategias que realice su organizacién o que se vayan y que sean
aquellas que promuevan la salud, el bienestar de los colaboradores u otras que generen un espacio
saludable, por lo anterior, se sugiere que de ejemplos de las acciones que realizan.
e ;Considera que hay algunas practicas saludables que echa de menos en la organizacion y cree
gue se deberian llevar a cabo? De ser asi, ¢ Cuales son y por qué seria importante que se llevaran

a cabo?



POLI

POLITECHICO
GRAMCOLOMEIAND

Anexo 2 — Autorizacion de la empresa para recolectar la informacion

AUTORIZACION

Yo MARIA DEL MAR LOZANO representante legal de la empresa HELLOBRAND S.A.S NIT N°
901281213-5 identificada con cc N° 53179176 y JOSE NICOLAS LOZANO representante legal
suplente, identificado con cc N° 1020751424, damos nuestra autorizacion a las estudiantes: Adriana
Valero Romero y Yara Fernanda Barragan Hinestroza de la maestria en Gerencia de Talento Humano
de la Institucion Universitaria Politécnico Grancolombiano, bajo la direccion de la docente Sandra
Patricia Hernandez Rincon, para llevar a cabo la investigacidn en nuestra empresa y determinar las

condiciones de la misma, sobre su objeto de estudio.

Hemos sido informados, que podemos hacer preguntas sobre el proyecto en cualquier momento y
podemos retirarnos del estudio cuando lo decida la organizacidn. Asi mismo comprendo que la
informacion que se genere en el transcurso de este estudio es estrictamente confidencial y no sera

utilizada para ningln otro propdsito diferente al del presente estudio.

Por lo que, al diligenciar el cuestionario damos como empresa la autorizacion para participar en la
investigacion conforme a la Ley de proteccion de datos personales y la Ley 1581 de 2012 y de tener
alguna pregunta o inquietud, puedo contactar a los lideres de investigacion en los correos

advalerol@poligran.edu.co y yfebarragan@poligran.edu.co.

Cordialmente,

Jose Nicolas Lozano V.
Rep. Legal suplente de HelloBrand Marketing S.A.S.

nicolas.lozano@hellobrand.us

hellobrand.us
info@hellobrand.us
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