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RESUMEN EJECUTIVO 

1. Objetivo de la guía 

 

Esta guía tiene como objetivo fundamental ofrecer al tejido empresarial andaluz un 

instrumento técnico, riguroso y de aplicación práctica que facilite la integración de la 

salud mental en la gestión organizativa de forma sostenible, ética y eficaz. 

 

Sus objetivos específicos son: 

и Visibilizar y documentar experiencias empresariales reales y contrastadas en 

materia de salud mental en Andalucía. 

и Facilitar la transferencia de prácticas innovadoras entre empresas de distintos 

tamaños y sectores. 

и Contribuir al diagnóstico estratégico del estado de situación en las empresas 

andaluzas. 

и Impulsar la gestión eficaz de los riesgos psicosociales en cumplimiento del marco 

normativo vigente. 

и Ofrecer propuestas fundamentadas para su posible incorporación a futuras 

Estrategias Andaluzas de Seguridad y Salud en el Trabajo. 

 

2. A quién va dirigida 

 

La guía ha sido concebida con vocación multisectorial y multitamaño. Va dirigida a: 

и Equipos directivos y personas responsables de la toma de decisiones en 

empresas andaluzas de cualquier tamaño y sector. 

и Personas responsables de Recursos Humanos, Bienestar Laboral y Prevención 

de Riesgos Laborales. 

и Técnicos y técnicas de los Servicios de Prevención (propios y ajenos). 
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и Agentes sociales, representantes de trabajadores y trabajadoras, y delegados/as 

de prevención. 

и Administraciones públicas, organismos institucionales y entidades del 

ecosistema empresarial andaluz. 

и Consultores/as especializados/as en capital humano, bienestar corporativo y 

desarrollo organizacional. 

 

3. Principales aprendizajes e insights metodológicos 

 

La guía se ha desarrollado a través de una metodología mixta, combinando cinco técnicas 

complementarias que garantizan el rigor técnico y la aplicabilidad práctica de sus 

conclusiones: 

 

и Investigación documental exhaustiva de literatura técnica, informes 

institucionales y normativa vigente a nivel europeo, estatal y autonómico. 

и Análisis de 21 buenas prácticas empresariales seleccionadas mediante una 

matriz de evaluación comparativa con criterios de impacto, innovación, 

replicabilidad, resultados medibles e implicación directiva. 

и Entrevistas semiestructuradas con responsables de Dirección, RRHH, 

Prevención y Bienestar de cada empresa participante. 

и Encuesta multisectorial con muestra de 142 profesionales de empresas 

andaluzas, para el análisis cuantitativo de tendencias. 

и Análisis comparativo mediante Matriz de Transferibilidad, herramienta clave 

para identificar patrones comunes, factores de éxito y condiciones de 

replicabilidad. 

 

Las empresas analizadas representan las distintas provincias andaluzas, cubren todos 

los tamaños organizativos уdesde microempresas hasta grandes empresasу y abarcan 

los principales sectores de actividad del tejido productivo regional. 
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El aprendizaje central que emerge de este trabajo es que no existe un modelo único 

válido para todas las empresas: las iniciativas más efectivas son aquellas que parten de 

un diagnóstico real, cuentan con el compromiso explícito de la dirección y se integran en 

la cultura preventiva de la organización, no como acciones aisladas, sino como parte de 

una estrategia sostenida. 

 

5. Hallazgos relevantes 

 

El análisis de las experiencias empresariales y el diagnóstico estratégico permiten 

identificar los siguientes hallazgos de mayor relevancia: 

 

¶ Barrera cultural persistente. El estigma sigue siendo la barrera principal. 

La mayoría de las empresas reconocen que el mayor obstáculo no es económico ni 

normativo, sino la cultura organizativa. El miedo al juicio, la asociación entre salud mental 

y 'debilidad' y la confusión entre diagnóstico clínico y gestión preventiva frenan la acción 

empresarial. 

 

¶ Paradoja del tamaño. Las pymes tienen más dificultades, pero también más agilidad. 

Las empresas de menor tamaño enfrentan más restricciones de recursos, pero muestran 

mayor capacidad de acción ágil cuando existe voluntad directiva. La clave es la 

proporcionalidad de las medidas. 

 

¶ Rol del mando intermedio. El liderazgo es el factor diferencial. 

Las iniciativas de mayor impacto son aquellas que implican una formación específica de 

mandos intermedios en detección temprana, comunicación empática y gestión de 

equipos en contextos de vulnerabilidad emocional. 

 

¶ Predominio de la intervención reactiva. La prevención primaria está infravalorada. 
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La mayoría de las acciones documentadas son reactivas (apoyo psicológico tras 

incidentes, gestión de bajas). Las iniciativas de prevención en origen уrediseño de 

tareas, gestión de cargas, autonomíaу son minoría, pero presentan los mejores 

resultados a medio plazo. 

 

¶ Tecnología como palanca y como amenaza. La digitalización abre oportunidades y 

riesgos. 

Las herramientas digitales y las aplicaciones de bienestar amplían el acceso a recursos, 

especialmente en empresas con plantillas dispersas territorialmente. Sin embargo, 

implican riesgos éticos en materia de privacidad y vigilancia que deben gestionarse con 

protocolos específicos. 

 

6. Recomendaciones prioritarias 

 

A partir del trabajo de campo y el análisis técnico, esta guía propone las siguientes 

recomendaciones de carácter prioritario para las empresas andaluzas: 

 

и Integrar la salud mental en la evaluación de riesgos psicosociales. No como 

apartado independiente, sino como dimensión transversal del sistema de gestión 

preventiva. 

и Formación específica de mandos intermedios en detección temprana de señales 

de alerta y gestión empática de situaciones de malestar psicológico. 

и Diseñar protocolos claros de actuación y derivación hacia la red de salud mental 

pública (USMC del SAS), con garantías de confidencialidad y sin estigmatización. 

и Establecer un sistema de indicadores básico que permita medir el impacto de las 

acciones (clima psicológico, absentismo por trastornos mentales, uso de canales 

de ayuda, satisfacción laboral). 

и Adoptar un enfoque de equidad: las acciones deben contemplar las diferencias 

por sexo, edad, tipo de contrato y colectivos en situación de mayor vulnerabilidad. 
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и Implicar a la dirección de forma visible y sostenida. El compromiso directivo no es 

un elemento deseable: es condición necesaria para el éxito de cualquier iniciativa. 

и Apostar por medidas de bajo coste y alta replicabilidad como punto de partida, 

escalando progresivamente según la madurez organizativa. 

 

7. Impacto esperado y utilidad práctica 

 

Esta guía está diseñada para tener un impacto real y medible en tres niveles: 

1. Impacto organizativo 

и Reducción del absentismo y presentismo asociado a trastornos mentales. 

и Mejora del clima psicosocial, la cohesión de equipos y la retención del talento. 

и Reducción de riesgos legales y reputacionales derivados de la gestión inadecuada 

de riesgos psicosociales. 

и Aumento de la productividad sostenible por efecto del bienestar emocional. 

2. Impacto territorial y sectorial 

и Generación de un ecosistema de referencia en buenas prácticas de salud mental 

laboral en Andalucía. 

и Transferencia de conocimiento entre empresas de distintos tamaños y sectores 

a través de la Matriz de Transferibilidad. 

и Contribución a la reducción de la brecha entre normativa vigente y práctica 

empresarial real. 

3. Impacto en políticas públicas 

и Aportación de evidencia cualitativa y cuantitativa para el diseño de futuras 

Estrategias Andaluzas de Seguridad y Salud en el Trabajo. 

и Conexión entre el tejido empresarial y la red pública de salud mental del SAS. 

и Visibilización de las necesidades específicas de las pymes andaluzas en materia 

de salud mental como insumo para el desarrollo normativo y la política 

institucional. 

 



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

6 
 

PRESENTACIÓN 

 

La salud mental en el trabajo ha dejado de ser un tema periférico para convertirse en una 

prioridad estratégica de primer orden para las empresas, las instituciones y la sociedad 

en su conjunto. En España, los trastornos mentales son ya la segunda causa de 

incapacidad temporal, con más de 671.000 bajas registradas en 2024 y una tendencia 

que no da señales de revertirse. En Andalucía, la dimensión del problema se combina con 

una estructura productiva marcada por el peso de la pyme, la economía estacional, los 

sectores de alta carga emocional y unas desigualdades territoriales que exigen 

respuestas adaptadas, no soluciones de cartilla. 

Ante este escenario, la Confederación de Empresarios de Andalucía (CEA), con la 

financiación del Instituto Andaluz de Prevención de Riesgos Laborales de la Junta de 

Andalucía, ha impulsado la elaboración de esta Guía Práctica sobre Salud Mental en las 

Empresas Andaluzas. Una guía que nace con una convicción de partida: la salud mental 

no se gestiona con buenas intenciones ni con campañas de sensibilización puntuales. Se 

gestiona con rigor, con datos, con estructuras y, sobre todo, con el aprendizaje de quienes 

ya lo están haciendo bien. 

Ese es, precisamente, el enfoque que articula esta guía. No parte de la teoría para llegar 

a la práctica, sino al revés: parte de lo que funciona en el tejido empresarial andaluz para 

construir un marco que pueda replicarse, adaptarse y escalarse. Para ello, la guía se 

organiza en torno a cinco ejes complementarios. 

El primero es la contextualización estratégica nacional, que ofrece el marco 

epidemiológico, normativo y ético en el que se inscriben todas las intervenciones en 

materia de salud mental laboral. Entender el tamaño real del problema, las obligaciones 

legales vigentes y los desafíos éticos que plantea la gestión de datos sensibles en el 

entorno laboral es el punto de partida imprescindible para cualquier empresa que quiera 

actuar con seriedad. 
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El segundo eje son las 21 experiencias empresariales de éxito en Andalucía, el núcleo 

central de la guía. Empresas andaluzas, de distintos tamaños y sectores, que han dado 

pasos concretos y medibles en la protección del bienestar emocional de sus plantillas. 

Cada experiencia está documentada con rigor: contexto, medida implantada, indicadores 

antes y después, resultados cuantitativos y cualitativos, factores de éxito y aprendizajes. 

No son casos ideales ni situaciones excepcionales. Son empresas reales, con recursos 

reales, que han decidido que la salud mental de sus equipos es parte de su modelo de 

gestión. 

El tercer eje es la matriz de transferibilidad, la herramienta que convierte estas 

experiencias en conocimiento accionable. Porque documentar buenas prácticas tiene 

poco valor si no se responde a la pregunta que importa a cualquier responsable de RRHH 

o dirección: ¿esto puede funcionar en mi empresa? La matriz identifica los requisitos 

mínimos de implantación, el nivel de replicabilidad y las adaptaciones necesarias según 

tamaño empresarial y sector, con el objetivo explícito de que ninguna empresa quede 

fuera por falta de recursos o de escala. 

El cuarto eje es el diagnóstico estratégico, que traduce lo aprendido en las 25 

experiencias y en el análisis del contexto en un retrato honesto del estado de situación 

del tejido empresarial andaluz: qué brechas persisten, qué barreras culturales siguen 

bloqueando el avance, dónde se concentra el riesgo mayor y qué adaptaciones son 

imprescindibles para que las medidas lleguen a donde más se necesitan, especialmente 

en pymes y entornos rurales. 

El quinto eje es el diagnóstico prospectivo, construido a partir de la encuesta 

multisectorial La Salud Mental en las Empresas del Futuro, realizada a una muestra 

representativa del tejido empresarial andaluz. Sus resultados permiten identificar las 

principales barreras que frenan el avance, las tendencias que están configurando el 

futuro de la gestión del bienestar laboral, y las propuestas que las propias empresas 

consideran prioritarias para las próximas Estrategias Andaluzas de Seguridad y Salud en 

el Trabajo. 
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Esta guía no está escrita para quien ya lo sabe todo sobre salud mental laboral. Está 

escrita para quien tiene que tomar decisiones en una empresa real, con recursos 

limitados, en un contexto normativo que se endurece y ante una plantilla que necesita 

respuestas concretas. La ambición no es agotar el tema. Es que quien la lea salga con 

algo que pueda aplicar. 
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1. MARCO ACTUAL DE LA SALUD MENTAL EN EL ENTORNO LABORAL 

NACIONAL 

 

La salud mental se ha convertido en un determinante crítico de la sostenibilidad del 

empleo y del rendimiento organizativo, con impacto directo en incapacidad temporal, 

productividad, siniestralidad invisible (presentismo), clima psicosocial y riesgos 

reputacionales. 

Indicador clave Dato 

Días de trabajo perdidos/año por depresión y 

ansiedad (OMS/OTI, 2024) 
12.000 millones de días globalmente 

Coste anual en productividad (OMS, Mental 

Health at Work Fack Sheet, 2024) 
1 billón de dólares a escala global 

Retorno de inversión en tratamiento eficaz 

depresión/ansiedad (OMS, 2016) 
4:1 (cuádruple retorno) 

Coste asociado a mala salud mental en países 

UE (OCDE/Consejo UE, 2024) 

Más del 4% del PIB anual gasto sanitario + 

pérdidas laborales 

Retorno medio en inversión empresa (Deloitte 

UK, 2024) 
£5 por cada £1 invertida en salud mental 

 

La brecha de género es estructural y persistente: las mujeres registran tasas superiores 

de depresión, estrés, ansiedad y somatizaciones, y concentran el mayor número de 

bajas por trastornos mentales en todos los tramos de edad y en prácticamente todos los 

sectores de actividad. Esto se explica por la confluencia de tres factores: la segregación 

horizontal del mercado laboral уque las sitúa mayoritariamente en puestos de trato 

directo con clientes, pacientes o alumnosу, la doble presencia derivada del trabajo de 

cuidados no remunerado, y unas condiciones contractuales que, en promedio, siguen 

siendo peores. Garantizar condiciones de empleo adecuadas podría reducir hasta un 60 

% los casos de mala salud mental entre las trabajadoras (Confederación de Salud Mental 

España, 2022). 
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Tendencias por diagnóstico (2018-2024, INSST) 

El INSST, en su jornada técnica de octubre de 2025, publicó la evolución por tipo de 

diagnóstico entre 2018 y 2024 en el sistema PANOTRATSS (registro de patologías no 

traumáticas con sospecha de origen laboral): 

и Bajas por síntomas emocionales: aumento del 490 %. 

и Diagnósticos de estrés grave: aumento del 230 %. 

и Trastornos de ansiedad: aumento del 120 %. 

и El diagnóstico más frecuente en PANOTRATSS: episodios de ansiedad (más del 70 

% de los casos registrados como contingencia profesional, según UGT, 2025). 

и Depresión: motivo más frecuente de IT de más de 15 días, con una duración media 

de 167,9 días. Solo el 21 % de las personas con depresión están trabajando (INE). 

и En la Unión Europea, el porcentaje de trabajadores que declaran sufrir estrés, 

depresión o ansiedad causados o agravados por el trabajo ha aumentado del 27 % al 

29 % entre 2022 y 2025. En España, ese porcentaje asciende al 40 % (OSH Pulse 

2025, EU-OSHA). 

(Fuente: INSST щ Jornada técnica octubre 2025; UGT щ Informe Salud Mental y Trabajo, 2025; OSH Pulse 

2025, EU-OSHA). 

Los trastornos mentales suponen la segunda causa de baja por incapacidad temporal en 

España. PANOTRATSS registró un total de 808 patologías clasificadas como 'trastornos 

mentales y del comportamiento' en el periodo 2018-2024, siendo los episodios de 

ansiedad los más frecuentes. El sistema DELT@ registró adicionalmente 4.916 

accidentes laborales derivados de daño psicológico por agresiones y amenazas en el 

mismo periodo. 

 

Duración, coste y brecha por colectivos 

El impacto económico y humano de estas bajas va mucho más allá del número de 

procesos: 
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и Duración media en bajas de más de 15 días: 118,67 días en 2024, frente a 102,37 en 

2023 (+16 %). En comparación con 2019: +25,8 % (Infocop / Mutua Navarra 

Barómetro Absentismo 2024). 

и Las bajas por trastornos mentales duran en promedio 2,5 veces más que el conjunto 

de diagnósticos (UGT, 2025). 

и Peso relativo creciente: los trastornos mentales suponen ya el 17,86 % de los días 

de baja generados en el Régimen General, y el 11,1 % en autónomos (Mutua 

Navarra, 2024). 

и Las bajas de más de 12 meses de duración representaron el 2,31 % de los procesos 

en 2024 (frente al 1,78 % en 2023), pero acumulan el 42,17 % de todos los días de 

baja finalizados у impacto desproporcionado en costes. 

и Coste para el sistema: en 2024, el coste total del pago de IT en España ascendió a 

aproximadamente 16.000 millones de euros, triplicando la cifra de 2015 (Infocop, 

2025). Los costes indirectos por pérdida de productividad representan 

adicionalmente el 1,7 % del PIB español (UGT, 2025). 

и En España, el coste de la depresión se cifró en 5.005 millones de euros, de los cuales 

el 67 % corresponde a pérdidas de productividad por bajas laborales (Ministerio de 

Sanidad / SEP-SEPB, 2020). 

и A escala europea, el coste de la depresión relacionada con el trabajo se estima en 

620.000 millones de euros al año, con una pérdida de producción económica de 

240.000 millones de euros (Parlamento Europeo, 2022). 

 

Por colectivos, los datos apuntan a brechas significativas que la intervención empresarial 

debe tener en cuenta: 

и Género: las mujeres presentan mayor incidencia en bajas por trastornos mentales en 

sectores feminizados (sanidad, servicios sociales, educación), amplificada por la 

doble presencia y la segregación ocupacional. En 2024 concentraron el 64 % de todas 

las IT por trastornos mentales (UGT, 2025). 
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и Edad: la Generación Z (25-35 años) muestra tasas de IT por trastornos mentales muy 

por encima de otros grupos de edad, señal de un cambio generacional en la relación 

con el trabajo y el bienestar (Infobae, abril 2026). 

и Régimen de autónomos: duración media de bajas de 83,46 días en 2024 (+19,5 % 

respecto a 2023 y +29,3 % respecto a 2019), reflejando mayor vulnerabilidad por 

ausencia de red de apoyo organizativa (Mutua Navarra, 2024). 

и Sectores de mayor exposición psicosocial: comercio, hostelería, actividades 

sanitarias y de servicios sociales, educación y administración pública concentran el 

mayor número de bajas por trastornos mentales. En todos ellos predomina el trato 

directo con clientes, plazos ajustados y alta carga emocional (UGT, 2025). 

 

El subregistro como problema estratégico: la brecha entre IT y contingencia 

profesional 

La diferencia entre los más de 671.000 procesos de IT por trastornos mentales y los solo 

708 reconocidos como de origen laboral en 2024 no es un dato técnico menor: es la 

expresión de un sistema que, estructuralmente, trata el malestar laboral como problema 

personal. La declaración como contingencia profesional ha pasado del 0,43 % en 2016 al 

0,21 % en 2024 (UGT, 2025). Las consecuencias prácticas son graves: 

и Sin identificación del componente laboral, no se activa la obligación preventiva del 

empleador. 

и Sin codificación del origen, no se corrigen las condiciones de trabajo que generan el 

problema. 

и Sin trazabilidad, el sistema de salud pública absorbe costes que corresponderían al 

sistema de prevención de riesgos laborales. 

 

La respuesta de la hoja de ruta estatal (Ministerio de Sanidad, 2025) 

La Hoja de ruta trabajo y salud mental para las administraciones sanitarias en España 

propone tres herramientas concretas para cerrar esta brecha: 
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1. Historia clínica con perspectiva laboral у preguntar siempre por las condiciones de 

trabajo en la consulta;  

2. Uso de Códigos Z de la CIE-10 para codificar factores laborales que afectan a la salud;  

3. Comunicación de sospecha de origen laboral siempre con consentimiento informado 

de la persona trabajadora. 

1.1. Factores de riesgo psicosocial predominantes en el entorno laboral 

español 

El INSST, las Encuestas Europeas de Condiciones de Trabajo (EWCS), la encuesta 

ESENER 2024 y el Grupo de Trabajo de Riesgos Psicosociales y Salud Mental del CNSST 

(2024) identifican un patrón consistente de factores de riesgo en el entorno laboral 

español: 

и Carga de trabajo excesiva y ritmo: elevadas demandas cuantitativas sin margen de 

recuperación. El 44 % de las personas trabajadoras de la UE declara estar expuesto 

a una gran presión de tiempo o sobrecarga de trabajo; en España, ese porcentaje 

asciende al 49 % (OSH Pulse 2025, EU-OSHA). El 28 % de la población trabajadora 

declara sufrir estrés en el trabajo (ESENER / ENCT). Más del 25 % de los trabajadores 

de Europa padecen un estrés laboral excesivo, y cerca del 80 % de los mandos se 

muestran preocupados por el estrés laboral (Parlamento Europeo, 2021). 

и Bajo control y autonomía: escasa capacidad de decisión sobre el propio trabajo, 

especialmente en sectores de servicios con alta segmentación de tareas. El 34 % de 

las personas trabajadoras europeas denuncia la falta de recompensa por sus 

esfuerzos, y el 17 % señala falta de autonomía sobre el ritmo o los procesos de trabajo 

(OSH Pulse 2025, EU-OSHA). 

и Inseguridad laboral y precariedad contractual: España mantiene tasas de 

temporalidad elevadas que alimentan la incertidumbre crónica como factor de riesgo 

psicosocial. El alto nivel de inseguridad laboral percibida aumenta en un 61 % las 

posibilidades de padecer depresión, en un 77 % las de ansiedad y en un 51 % las de 

suicidio (Comité Económico y Social Europeo, 2023). España es el segundo país de la 

UE con mayor nivel de inseguridad laboral percibida (UGT, 2025). El 23 % de los 
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trabajadores y trabajadoras españoles cree que podría perder su empleo en menos 

de seis meses (OSH Pulse 2025). 

и Liderazgo inadecuado: estilos de mando agresivos o ausentes; falta de 

reconocimiento y comunicación deficiente. El 29 % de las personas trabajadoras 

europeas señala la mala comunicación o cooperación dentro de su organización 

como fuente de malestar (OSH Pulse 2025, EU-OSHA). 

и Digitalización y tecnoestrés: gestión algorítmica del trabajo, conectividad 

permanente, ausencia de desconexión real, ciberacoso. En la UE, el 48 % de las 

personas trabajadoras declara que el uso de tecnologías digitales determina la 

velocidad o el ritmo de su trabajo; el 30 % afirma que les obliga a trabajar de forma 

aislada y el 28 % que supone un aumento de su carga de trabajo (OSH Pulse 2025, 

EU-OSHA). Factores emergentes documentados a partir del CERMI 2024 y CNSST 

2024. 

и Violencia y acoso: aproximadamente el 23 % de las personas empleadas en el 

mundo ha experimentado violencia y acoso en el trabajo (OIT, 2022). En Europa, el 21 

% de las personas trabajadoras en España reporta haber estado expuesto a violencia 

o abuso verbal por parte de clientes, pacientes o alumnos, y el 10 % declara haber 

sido víctima de acoso o intimidación en el trabajo, porcentajes por encima de la media 

europea (OSH Pulse 2025, EU-OSHA). El sistema DELT@ registró 4.916 accidentes 

laborales por daño psicológico derivado de agresiones y amenazas en 2018-2024 

(INSST, 2025). El acoso sexual y por razón de sexo afecta de forma desproporcionada 

a las mujeres. 

и Doble presencia: especialmente en mujeres, la incompatibilidad entre demandas 

del trabajo remunerado y trabajo de cuidados no remunerado constituye un factor de 

riesgo específico. Las mujeres tienen más probabilidades de enfrentarse a 

situaciones de alta velocidad o ritmo de trabajo, interrupciones frecuentes y mayor 

carga emocional, especialmente en profesiones de atención sanitaria y educación 

(EWCS, 2024). 
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и Teletrabajo: aunque facilita la conciliación, genera riesgos de aislamiento, 

intensificación del trabajo, difuminación de límites horarios y pérdida de apoyo social 

(CNSST, 2024). Solo el 3 % de los trabajadores de la UE teletrabaja a tiempo 

completo, el 9 % en modalidad híbrida y el 16 % de forma ocasional (EWCS, 2024 / 

OSH Pulse 2025). 

и Largas jornadas laborales: las jornadas de 55 horas semanales o más incrementan 

las posibilidades de padecer depresión en un 14 % (Ministerio de Sanidad, 2025) y se 

asocian a un aumento significativo de la mortalidad cardiovascular (OMS/OIT, 2021). 

En España, el 51 % de los trabajadores trabaja entre 35 y 40 horas semanales, aunque 

los hombres registran tasas más elevadas de jornadas prolongadas (EWCS, 2024). 

 

Solo el 12 % de las empresas españolas cuenta con programas de bienestar emocional 

para sus empleados/as, a pesar de que el bienestar es identificado como factor 

determinante de la satisfacción y retención del talento (UGT, 2024). Esta brecha entre 

necesidad y respuesta empresarial es el espacio de oportunidad que esta guía pretende 

contribuir a cerrar. 
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1.2. Marco normativo estatal aplicable 

El marco normativo que condiciona cualquier intervención empresarial en salud mental 

en España es amplio, multinivel y en evolución acelerada. La siguiente tabla sistematiza 

los instrumentos más relevantes: 

Norma / Instrumento Ámbito Relevancia clave para salud mental laboral 

Ley 31/1995, de 

Prevención de Riesgos 

Laborales (arts. 14, 15, 

16, 22, 25) 

Estatal Obligación de evaluar riesgos psicosociales; 

vigilancia voluntaria de la salud con protección de 

confidencialidad; protección de trabajadores 

sensibles 

Real Decreto Legislativo 

2/2015 (Estatuto de los 

Trabajadores, art. 4.2.d) 

Estatal Derecho a la protección eficaz en SST; dignidad e 

intimidad en el trabajo 

Ley 15/2022, integral 

para la igualdad de trato 

y no discriminación 

Estatal Amplía protección frente a discriminación por 

estado de salud y discapacidad; refuerza diligencia 

empresarial en decisiones de empleo 

RGPD (Reglamento UE 

2016/679) y LOPDGDD 

(Ley Orgánica 3/2018) 

UE / Estatal Datos de salud mental = categoría especial; 

minimización, finalidad, base jurídica; guía AEPD en 

relaciones laborales 

Criterio Técnico 

104/2021 (ITSS, Riesgos 

Psicosociales) 

Estatal Reconoce estrés, sobrecarga y factores 

psicosociales como riesgos laborales; establece 

exigencias y posibles sanciones 

Estrategia de Salud 

Mental del SNS 2022-

2026 (Ministerio de 

Sanidad) 

Estatal Triple enfoque: proteger (reducir riesgos), promover 

(medidas organizativas) y tratar. Lugar de trabajo 

como espacio clave 

Estrategia Española de 

SST 2023-2027 (Línea 

2.6) 

Estatal Línea específica de 'acción especial en salud mental 

y riesgos psicosociales'; identificación de buenas 

prácticas empresariales 
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Norma / Instrumento Ámbito Relevancia clave para salud mental laboral 

Hoja de ruta trabajo y 

salud mental (Ministerio 

de Sanidad, 2025) 

Estatal Historia clínica con perspectiva laboral; códigos Z; 

comunicación de sospecha con consentimiento; 

vigilancia epidemiológica laboral 

Plan Estratégico de 

Salud Mental y 

Adicciones de Andalucía 

(PESMA-A) 2024-2028 

Andaluz Datos epidemiológicos andaluces; 53 psicólogos/as 

en AP; coordinación sanitaria-ocupacional; 

prevención del suicidio 

Decreto 77/2008 

(Ordenación de 

dispositivos de salud 

mental, BOJA) 

Andaluz Red de recursos de salud mental en Andalucía; 

USMC como puerta de entrada; perfil 

multidisciplinar 

Ley 4/2017 de Empleo 

Público de Andalucía 

Andaluz Reserva específica del 1% para personas con 

enfermedad mental dentro del cupo de 

discapacidad; señal normativa frente a exclusión 

ODS ONU: Objetivo 3 

(Salud y Bienestar) y 

Objetivo 8 (Trabajo 

Decente) 

Internacional Atención a salud mental como objetivo social; 

empleo inclusivo, decente y seguro como palanca 

de bienestar 

 

Nota: En 2024 se abrió una mesa de diálogo social para la reforma de la Ley 31/1995. Uno 

de los ejes centrales es la adaptación de la prevención de riesgos a las nuevas formas de 

trabajo y el refuerzo del abordaje específico de riesgos psicosociales.  
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1.3. Estrategias y programas estatales de referencia 

El entorno laboral español cuenta con un ecosistema de estrategias y programas 

públicos que articulan el marco de actuación para las empresas: 

¶ Estrategia de Salud Mental del Sistema Nacional de Salud 2022-2026 

El Ministerio de Sanidad identifica el lugar de trabajo como espacio clave de promoción y 

prevención. Establece un triple enfoque: proteger la salud mental reduciendo factores de 

riesgo psicosocial; promoverla mediante medidas organizativas y de conciliación; y tratar 

los problemas independientemente de su origen. Esta estrategia constituye el marco 

nacional de referencia con el que las intervenciones empresariales deben ser 

coherentes. 

 

¶ Estrategia Española de Seguridad y Salud en el Trabajo 2023-2027 

El Ministerio de Trabajo y Economía Social incluye en esta estrategia una línea de 

actuación propia (Línea 2.6) sobre acción especial en salud mental que contempla: 

identificar causas laborales de depresión/ansiedad con incapacidad laboral; reconocer 

empresas con buenas prácticas en salud emocional; poner a disposición de las 

empresas procedimientos que faciliten la empleabilidad y el retorno al trabajo tras una 

enfermedad mental; y estudiar la influencia de factores psicosociales en el riesgo para la 

salud mental. 

¶ Hoja de ruta trabajo y salud mental (Ministerio de Sanidad, 2025) 

Documento técnico dirigido a administraciones sanitarias que establece el modelo de 

integración entre atención primaria, salud mental y prevención de riesgos laborales. Sus 

propuestas de historia clínica con perspectiva laboral, códigos Z y comunicación de 

sospecha con consentimiento son directamente aplicables a los circuitos de derivación 

que las empresas deben establecer. 
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¶ Criterio Técnico 104/2021 de la ITSS 

Este criterio de la Inspección de Trabajo y Seguridad Social reconoce los riesgos 

psicosociales como riesgos laborales exigibles, establece nuevas obligaciones para las 

empresas en su identificación, prevención y gestión, e introduce posibles sanciones para 

las organizaciones que no cumplan. Representa la principal herramienta de exigibilidad 

administrativa del marco preventivo en materia psicosocial. 

¶ Plan de Acción de Salud Mental 2025-2027 (Ministerio de Sanidad) 

El Ministerio de Sanidad ha aprobado el Plan de Acción de Salud Mental 2025-2027, con 

8 líneas estratégicas, entre las que se incluye específicamente 'Salud mental y trabajo'. 

Entre sus acciones destacadas: elaboración de una guía para identificar problemas de 

salud mental relacionados con el trabajo, con especial atención a los profesionales 

sanitarios; y fortalecimiento de la Red Española de Empresas Saludables para promover 

entornos de trabajo que prevengan el malestar psicológico. 

¶ Plan de Acción para la Prevención del Suicidio 2025-2027 

El Ministerio de Sanidad integra el entorno laboral como espacio de detección, 

prevención y posvención. El suicidio es la primera causa de muerte no natural en España 

у con una media de 11 personas al día у y la primera causa de muerte entre los 15 y 29 

años. En 2024 se registraron 3.846 muertes provisionales por suicidio, con un descenso 

del 6,6 % respecto al año anterior (INE / UGT, 2025). El abordaje en el ámbito empresarial 

requiere protocolos específicos de posvención y criterios de comunicación responsable.  

El plan incluye acciones específicas para el entorno laboral: evaluación de la inclusión de 

la prevención de la conducta suicida en los programas de prevención de riesgos laborales 

(acción 4.7), mejora de la prevención de riesgos psicosociales laborales (acción 4.8) y 

promoción de la salud mental en el entorno laboral mediante el fortalecimiento de la Red 

Española de Empresas Saludables (acción 4.9). 
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2. DESAFÍOS ÉTICOS EN LA GESTIÓN DE LA SALUD MENTAL LABORAL  

Una guía estratégica aplicable a empresas andaluzas debe asumir que la salud mental 

laboral se gestiona en zonas grises, no en eslóganes. Los dilemas éticos emergen cuando 

se cruzan obligaciones preventivas, poder organizativo y datos sensibles. Ignorarlos no 

los elimina; los convierte en riesgos legales, reputacionales y humanos. 

La siguiente tabla recoge los principales dilemas éticos, sus riesgos y el principio 

operativo recomendado: 

Dilema ético Riesgo si se gestiona mal Principio operativo 

recomendado 

Confidencialidad vs. deber 

de protección. 

Divulgación del diagnóstico; 

discriminación; pérdida de 

confianza en los canales. 

La empresa gestiona trabajo; el 

sistema sanitario gestiona 

diagnósticos. Solo 

conclusiones de aptitud al 

empleador (art. 22 LPRL). 

Consentimiento informado 

real vs. Coercitivo. 

Consentimiento bajo presión; 

uso defensivo de información 

clínica. 

Separar momentos y canales 

(clínico vs. laboral); nunca 

solicitarlo desde el mando 

directo. 

Discriminación directa, 

indirecta y por asociación. 

Exclusión de proyectos, peores 

turnos, microexclusiones, 

comentarios estigmatizantes. 

Auditorías de sesgo en 

selección/promoción + canal 

de queja seguro + Ley 15/2022. 

Vigilancia y bienestar 

algorítmico (apps, analítica, 

wearables). 

Vigilancia invasiva; tratamiento 

indiscriminado de datos 

sensibles de salud. 

Datos solo agregados, 

anónimos/seudonimizados; 

finalidad preventiva colectiva; 

EIPD previa 

(RGPD/LOPDGDD/AEPD). 

Responsabilidad 

empresarial vs. deriva 

clínica. 

Medicalizar problemas 

organizativos; perpetuar 

causas; respuesta sintomática 

insuficiente. 

Si el origen probable es 

organizativo, la intervención 

principal es organizativa, no un 

taller de mindfulness. 
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2.1. Principios éticos transversales 

Más allá de los dilemas concretos, la gestión ética de la salud mental laboral se asienta 

sobre cinco principios transversales que deben quedar explícitamente incorporados en 

cualquier política empresarial: 

и Beneficencia y no maleficencia: toda intervención debe buscar el bienestar de la 

persona y no ocasionar daño (estigma, pérdida de empleo, exposición 

diagnóstica). 

и Autonomía y voluntariedad: participación en programas, revisiones y canales 

debe ser genuinamente voluntaria, sin incentivos que produzcan coerción. 

и Justicia y equidad: las medidas deben alcanzar a toda la plantilla, con especial 

atención a quienes tienen mayor vulnerabilidad o menor poder. 

и Confidencialidad operativa: separación nítida entre canal clínico y canal de 

gestión; el empleador solo recibe conclusiones de aptitud, nunca diagnósticos. 

и Proporcionalidad y pertinencia: las herramientas de medición y apoyo deben ser 

adecuadas a la finalidad preventiva colectiva, no a la evaluación individual. 
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2.2. Ejemplos de dilemas frecuentes y respuesta ética 

Los siguientes escenarios ilustran la aplicación práctica de los principios anteriores en 

situaciones concretas: 

Escenario 1 у Trabajador/a comunica ansiedad y solicita cambio de turno; el 

mando pide informe del psicólogo/a 

Respuesta ética: activar la adaptación razonable basándose en la limitación funcional 

declarada, sin requerir diagnóstico. Si existe vigilancia de la salud, el canal debe ser el 

médico/a del trabajo, que emitirá conclusión de aptitud con medidas preventivas. 

Fundamento: art. 22 LPRL; principio de confidencialidad operativa. 

 

Escenario 2 у La empresa quiere implantar una app de bienestar que monitoriza 

sueño/ánimo y vincularla a incentivos 

Respuesta ética: voluntariedad estricta sin incentivos coercitivos; Evaluación de 

Impacto en la Protección de Datos (EIPD) previa; prohibición de uso de datos a nivel 

individual; transparencia total; minimización de datos. Fundamento: RGPD; LOPDGDD; 

Guía AEPD relaciones laborales. 

 

Escenario 3 у Tras un suicidio consumado en la empresa, circulan rumores sobre 

responsables 

Respuesta ética: activar protocolo de posvención (comunicación responsable, apoyo 

a equipos y familiares, derivación). Revisar factores de riesgo organizativos sin 

búsqueda de culpables. Fundamento: Plan de Acción Prevención del Suicidio 2025-

2027; PESMA-A; Guías de posvención OMS. 
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Escenario 4 у La empresa lanza encuestas de clima frecuentes y analiza 

resultados por equipo y mando 

Respuesta ética: datos solo agregados por unidades de tamaño suficiente (mínimo 5-

10 personas); seudonimización; finalidad preventiva exclusiva; informar claramente 

del uso. Fundamento: principio de minimización (RGPD); criterios AEPD. 
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3. PROPUESTAS PARA LA REDUCCIÓN DE LA ESTIGMATIZACIÓN DE 

LAS SALUD MENTAL EN EL ENTORNO LABORAL  

Reducir el estigma no es una acción de imagen corporativa: es una intervención 

preventiva de primer orden. La evidencia demuestra que el estigma retrasa la búsqueda 

de ayuda, favorece la ocultación del malestar, incrementa la duración de las bajas y 

reduce la eficacia de cualquier otra intervención. 

La distinción entre estigma público (actitudes del entorno), autoestigma (interiorización 

de estereotipos por la persona afectada) y estigma estructural (normas y prácticas 

organizativas discriminatorias) es fundamental para seleccionar las intervenciones 

adecuadas. Una política de salud mental efectiva debe actuar sobre las tres 

dimensiones. 

 

3.1. Evidencia sobre intervenciones antiestigma 

La evidencia internacional converge en que el estigma no se reduce con carteles ni 

campañas puntuales: cambia cuando se transforman normas sociales, competencias 

del liderazgo y diseño organizativo. Las directrices de la OMS (Mental health at work, 

2022) identifican tres niveles de intervención: 

и Organizacional: cambios en la organización del trabajo que eliminan 

discriminación estructural. 

и Interpersonal: formación a mandos y trabajadores/as; contacto estructurado con 

personas con experiencia vivida. 

и Individual: apoyo psicológico, retorno al trabajo gradual, ajustes razonables. 

Las guías patronales de referencia del proyecto (CEOE 2024; CECAM; CEOE CYL 2024; 

CERMI 2024) coinciden en señalar que el punto de partida es la cultura organizacional: si 

el/la mando no ejemplifica apertura hacia la salud mental, es muy difícil que las personas 

trabajadoras usen cualquier canal de apoyo disponible. 
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3.2. Tabla de iniciativas prioritarias antiestigma y de apoyo psicosocial 

La siguiente tabla recoge las iniciativas prioritarias con mayor evidencia de impacto, 

clasificadas por objetivo, fundamento, escalabilidad e indicadores de éxito: 

Iniciativa / medida Objetivo Fundamento Escalabilidad Indicadores 

de éxito 

Política de salud 

mental y 

antidiscriminación 

(ajustes razonables). 

Reglas claras, 

reducir miedo a 

revelar. 

Ley 31/1995 art. 

22; Ley 15/2022; 

deber preventivo 

y no 

discriminación. 

Alta (pymes y 

grandes). 

% plantilla que 

conoce 

política; 

percepción 

seguridad 

psicológica. 

Formación a mandos 

en mental health 

literacy y derivación. 

Cortar estigma 

en el punto 

crítico 

(liderazgo). 

OMS Directrices 

2022; mejora 

detección y 

apoyo temprano. 

Alta % mandos 

formados; 

derivaciones 

tempranas; 

reducción 

conflictos 

escalados. 

Formación a plantilla 

sobre mitos, lenguaje 

y apoyo. 

Normalizar, 

reducir 

estereotipos y 

autoestigma. 

OMS; eficaz 

cuando 

acompaña 

medidas 

organizativas. 

Alta Cambio 

actitudes 

(encuesta); 

intención de 

pedir ayuda. 

Intervenciones con 

contacto (testimonios 

seguros, role models). 

Reducir estigma 

por 

humanización y 

norma social. 

Mecanismo 

robusto; 

voluntario y 

protegido (OMS). 

Media-alta % 

participantes; 

cambios 

actitudinales; 

solicitudes de 

apoyo. 
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Iniciativa / medida Objetivo Fundamento Escalabilidad Indicadores 

de éxito 

Evaluación y rediseño 

del trabajo (carga, 

control, turnos, rol). 

Prevenir en 

origen; reducir 

riesgo 

psicosocial 

estructural. 

Hoja de ruta 

estatal 

(Ministerio de 

Sanidad, 2025); 

OMS. 

Media Reducción 

sobrecarga; 

rotación; 

incidentes 

violencia; 

absentismo. 

Protocolo de acoso y 

violencia (incl. 

ciberacoso). 

Evitar 

cronificación y 

victimización 

secundaria. 

Previene daño 

psíquico; Ley 

15/2022; 

Criterio Técnico 

104/2021 ITSS. 

Alta Tiempo de 

resolución; 

satisfacción 

del proceso; 

reincidencia. 

Ruta de apoyo y 

derivación (mapa 

recursos 

internos/externos). 

Facilitar ayuda 

sin pasar por el 

mando. 

Red de salud 

mental andaluza 

(SAS); atención 

primaria. 

Alta Uso de 

recursos; 

tiempos de 

acceso; 

percepción de 

utilidad. 

Programa grupal 

bienestar emocional 

(GRUSE/talleres). 

Apoyo no 

medicalizador y 

desarrollo de 

habilidades. 

Programa 

GRUSE (Junta 

Andalucía); 

evaluación de 

impacto 

disponible. 

Media Asistencia; 

cambios en 

ansiedad 

autopercibida; 

reducción 

consultas. 

Apoyo al retorno al 

trabajo (RTW) tras 

baja por causa 

psíquica. 

Evitar recaídas; 

reincorporación 

segura. 

OMS Directrices 

2022; 

componente 

clave de 

intervención. 

Alta Recaídas a 

3/6/12 meses; 

duración 

media bajas; 

satisfacción. 
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Iniciativa / medida Objetivo Fundamento Escalabilidad Indicadores 

de éxito 

Campañas internas 

sostenidas + lenguaje 

inclusivo 

Cambiar norma 

cultural; reducir 

estigma 

cotidiano 

OMS; eficaces 

cuando no 

sustituyen 

cambios 

organizativos 

Alta Alcance; 

recuerdo; 

indicadores de 

clima 

organizacional 

Protocolos de crisis y 

posvención 

(suicidio/autoagresió

n) 

Respuesta ética, 

reducción 

contagio, apoyo 

a equipos 

Plan de Acción 

Prevención 

Suicidio 2025-

2027 (Min. 

Sanidad); 

PESMA-A 

Media-alta Tiempo 

activación; 

derivaciones; 

ausencia 

rumorología 

Check-up ético de 

datos en bienestar 

(encuestas, apps, 

analítica) 

Prevenir 

vigilancia 

invasiva y daño 

por datos 

RGPD; 

LOPDGDD; Guía 

AEPD relaciones 

laborales 

Alta Cumplimiento 

RGPD; 

confianza; 

participación 

sostenida 
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3.3. Métricas de impacto recomendadas (núcleo mínimo) 

Para evitar que el antiestigma se convierta en 'marketing emocional', se recomienda 

medir cuatro familias de indicadores con periodicidad al menos anual: 

и Clima y seguridad psicológica: encuesta específica de seguridad psicológica (ej. 

escala de Edmondson); percepción de apoyo del mando. 

и Búsqueda de ayuda: uso de canales disponibles (derivaciones tempranas, 

consultas confidenciales, programa de asistencia al empleado/a si existe). 

и Consecuencias organizativas: duración media de bajas por trastornos mentales; 

tasa de rotación voluntaria; conflictos escalados; incidentes de acoso. 

и Equidad: diferencias de los indicadores anteriores por sexo, edad, tipo de 

contrato, turno y territorio. 

Esta aproximación es coherente con la recomendación de la Hoja de ruta trabajo y salud 

mental (Ministerio de Sanidad, 2025) de mejorar vigilancia y datos agregados para 

orientar políticas preventivas eficaces. 
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4. PROPUESTAS DE ACCESIBILIDAD Y EQUIDAD EN LA 

TRANSFERENCIA E IMPLANTACIÓN DE MEDIDAS  

El mayor riesgo de cualquier estrategia diseñada para empresas grandes en entornos 

urbanos es que fracase precisamente donde más es necesaria: pymes, empleo rural, 

economía estacional (turismo, agricultura, hostelería) y sectores con alta carga 

emocional (sanidad, servicios sociales, transporte, educación). 

La equidad no es un añadido opcional: es un requisito de efectividad. Una medida que no 

llega a quien más la necesita no solo no reduce desigualdad, sino que puede ampliarla. 

4.1. Barreras de acceso más frecuentes y sus soluciones 

Pymes: paquete mínimo viable (PMV) y escalado modular 

En pymes, el obstáculo habitual no es la falta de voluntad sino de tiempo, roles híbridos 

y acceso desigual a servicios externos. Se propone un Paquete Mínimo Viable (PMV) con 

cinco componentes escalables: 

и Política breve y práctica de salud mental (2-3 páginas) adaptada al tamaño. 

и Evaluación de riesgos psicosociales proporcional (metodología validada y 

simplificada). 

и Formación corta (4-8 horas) al mando/propietario/a: detección, conversación, 

derivación. 

и Canal de apoyo y derivación: mapa de recursos externos (SAS, AP, USMC, líneas 

de apoyo). 

и Protocolo básico de crisis (una página; qué hacer; a quién llamar). 

 

Este enfoque se alinea con el principio de integración de la prevención en la gestión de la 

empresa (art. 16 LPRL) y con la orientación explícita del IAPRL/LARPSICO hacia las 

pymes andaluzas. 
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Brecha rural/urbana: acceso, confidencialidad y recursos disponibles 

En entornos rurales y pequeñas poblaciones, el estigma y la falta de anonimato son 

barreras reales. La red sanitaria existe, pero el acceso puede ser más lento. Se 

recomienda: 

и Teleapoyo y derivación asistida: canal único + acuerdos con la red sanitaria 

andaluza (entrada por atención primaria), preservando confidencialidad. 

и Coordinación con las 53 psicólogas/os de atención primaria del PESMA-A, que 

pueden actuar como referentes territoriales para empresas. 

и Materiales digitales de fácil acceso: guías, rutas de derivación, contactos de 

emergencia. 

 

Perspectiva de género 

Los indicadores poblacionales andaluces muestran diferencias significativas por sexo en 

descanso suficiente y felicidad autopercibida. En el entorno laboral, estas desigualdades 

se amplifican por la doble presencia (carga de cuidados no remunerada), la segregación 

ocupacional, la brecha salarial y el mayor riesgo de violencia de género. Las medidas 

deben incorporar: 

и Métricas desagregadas por sexo en todos los indicadores de clima, absentismo y 

rotación. 

и Medidas de conciliación real y corresponsabilidad que no penalicen el desarrollo 

profesional. 

и Protocolos de violencia y acoso con perspectiva de género (Ley Orgánica 

10/2022). 
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Diversidad cultural e inmigración 

Las barreras para personas migrantes no son solo lingüísticas: incluyen miedo (por 

situación administrativa), desconocimiento de derechos y experiencias previas de 

discriminación. Se recomienda: 

и Materiales en lectura fácil y multilingües (árabe, rumano, inglés como mínimo en 

Andalucía). 

и Mediación cultural cuando sea necesaria, especialmente en sectores como la 

agricultura. 

и Mensajes explícitos de no represalia, coherentes con el marco de igualdad de 

trato (Ley 15/2022). 
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4.2. Tabla comparativa de medidas de accesibilidad y equidad 

 

Medida de 

equidad 

Problema que 

resuelve 

Barreras 

típicas 

Recomendación 

práctica 

Indicadores 

PMV para 

pymes. 

Falta capacidad 

técnica y tiempo. 

No tenemos 

RRHH; miedo a 

costes 

Política breve + 

formación express a 

mando + ruta 

derivación + 

evaluación 

proporcional. 

% pymes 

adheridas; 

implementació

n en 90 días; 

percepción 

utilidad. 

Teleapoyo y 

derivación 

asistida. 

Brecha 

rural/tiempos de 

acceso. 

Anonimato, 

conectividad, 

confianza 

Canal único + 

acuerdos con red 

sanitaria (AP) 

preservando 

confidencialidad. 

Tiempo hasta 

primera 

atención; uso 

por zonas 

rurales. 

Materiales en 

lectura fácil y 

multilingües. 

Exclusión por 

idioma/cognición. 

Estigma; baja 

alfabetización 

sanitaria 

Adaptar 

comunicación y 

consentimiento; 

reforzar apoyo 

social. 

Comprensión 

(tests); 

participación 

mantenida. 

Métricas 

desagregadas 

(sexo/edad/con

trato/territorio) . 

Desigualdad 

oculta. 

Falta de datos; 

miedo a 

etiquetar. 

Medir sin identificar; 

agregados; actuar 

sobre brechas. 

Brechas en 

clima, 

absentismo, 

rotación. 

Priorización 

sectores de alta 

carga 

emocional. 

Riesgo elevado 

(sanidad/servicios 

sociales/transport

e). 

Normalización 

del malestar 

('esto es así'). 

Rediseño 

carga/turnos + 

apoyo a mandos + 

protocolos de 

violencia. 

Incidentes; 

bajas; 

encuestas 

carga 

emocional. 
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Medida de 

equidad 

Problema que 

resuelve 

Barreras 

típicas 

Recomendación 

práctica 

Indicadores 

Intervención 

específica en 

autónomos. 

Aislamiento, 

inseguridad, alta 

responsabilidad. 

Falta de 

cobertura 

preventiva 

comparable. 

Formación y 

herramientas 

específicas; 

coordinación con 

SST. 

Autoevaluació

n riesgo; uso 

recursos; 

estrés 

autopercibido. 
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5. JUSTIFICACIÓN EMPRESARIAL Y SOCIAL: NECESIDAD Y VIABILIDAD  

La justificación de esta guía no puede basarse únicamente en argumentos morales o en 

el cumplimiento normativo, aunque ambos son necesarios. Para que una estrategia de 

salud mental alcance los presupuestos de dirección y se implante de forma sostenible, 

debe articular un caso de negocio con ética incorporada. 

5.1. La necesidad: magnitud del problema 

Los datos de necesidad son incuestionables y provienen de fuentes de primer nivel: 

и Datos globales: 12.000 millones de días de trabajo perdidos al año por depresión 

y ansiedad; coste de 1 billón de dólares en productividad (OMS, 2022). 

и Datos europeos: los costes asociados a la mala salud mental superan el 4% del 

PIB anual en países UE/UK, incluyendo gasto sanitario y pérdidas laborales 

(OCDE, citado por Consejo UE, 2024). 

и Datos estatales: En 2024 se registraron en España 671.618 bajas laborales 

vinculadas a problemas de salud mental, la cifra más elevada desde 2016. Los 

datos parciales de 2025 у correspondientes a los siete primeros meses у ya 

alcanzan las 420.783 bajas, lo que anticipa un nuevo récord al cierre del ejercicio. 

(Infobae, 2024). 

и Datos andaluces: tasa de suicidio 2023 superior a la media nacional; gradientes 

de bienestar emocional por sexo, edad y estudios que se expresan en el trabajo 

(PESMA-A; EAS 2023). 

и El número de trabajadores en baja laboral simultánea superó 1,24 millones al 

cierre de 2025, el doble que antes de la pandemia, con las bajas vinculadas a 

problemas de salud mental ganando peso especialmente por su mayor duración 

y recurrencia. 
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5.2. La viabilidad: retorno de inversión 

La evidencia sobre retorno de inversión es sólida y creciente: 

и Retorno cuádruple (4:1) en tratamiento eficaz de depresión y ansiedad: por cada 

dólar invertido, 4 dólares de retorno en salud y capacidad laboral (OMS, 2016). 

и Retorno empresarial (Deloitte UK, 2022): la serie 'case for investment' reporta una 

media de £5 por cada £1 invertida en salud mental en el trabajo. 

и ROI de programas preventivos: la guía CERMI 2024 y las guías patronales de 

referencia del proyecto documentan mejoras significativas en satisfacción, 

productividad y retención cuando se implementan programas estructurados de 

bienestar psicosocial. 

 

 

¿Cómo calcular el ROI sin autoengañarse? 

No es metodológicamente correcto trasladar directamente el ROI británico a la 

realidad andaluza. Lo responsable es usar esos valores como rango de plausibilidad y 

modelizar con datos propios. Un modelo mínimo debe incluir: (a) costes directos у 

días de baja IT, sustituciones, horas extra, siniestralidad у; (b) costes indirectos у 

presentismo, conflictos, pérdida de calidad у; (c) beneficios esperables у reducción 

de duración media de bajas, mejora de clima, disminución de rotación evitable. 

Metodología recomendada: medir línea base 3 meses ӛ intervenir 6-9 meses ӛ 

reevaluar a 12 meses. 

 

  



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

38 
 

5.3. Viabilidad: qué hace que funcione y qué lo impide 

La evidencia disponible en el contexto español es clara en un punto que conviene 

subrayar antes de entrar en los factores concretos: la mayoría de las iniciativas que 

fracasan no lo hacen por falta de intención, sino por falta de diseño.  

España acumula ya suficiente experienciaу tanto en el ámbito preventivo a través del 

INSST y los servicios de prevención, como en el empresarial a través de programas de 

bienestar de distinto alcance у para identificar con bastante precisión qué condiciones 

determinan el éxito y cuáles condenan una intervención al papel.  

El contexto importa: un país donde solo el 12 % de las empresas cuenta con programas 

estructurados de bienestar emocional, donde el Criterio Técnico 104/2021 de la ITSS ha 

elevado la exigencia inspectora en materia psicosocial, y donde la reforma de la Ley 

31/1995 está sobre la mesa del diálogo social, no es un contexto neutral.  

Las empresas que actúan ahora con rigor no solo protegen a su plantilla у se adelantan 

a una exigencia regulatoria que se está endureciendo. Las que se limitan a lanzar 

campañas de concienciación sin tocar las condiciones de trabajo están, en el mejor de 

los casos, perdiendo el tiempo; en el peor, generando una falsa sensación de seguridad 

que disuade intervenciones reales. 

Factores de éxito 

и Gobernanza clara y compartida: PRL + RRHH + Dirección + Representación Legal 

de Trabajadores/as. 

и Intervención no reducida a formación: incluir siempre mejoras organizativas 

(carga, roles, turnos, reconocimiento). 

и Confidencialidad real: si la plantilla no confía en que sus datos están protegidos, 

no usa los canales. 

и Actuación sobre condiciones de trabajo: no solo síntomas; si el origen es 

organizativo, la intervención principal debe ser organizativa. 

и Adaptación al tamaño y territorio: PMV para pymes, teleapoyo para entornos 

rurales, atención a sectores de alta exposición. 
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Causas frecuentes de fracaso 

и Usar la salud mental como herramienta de control ('quién está mal'). 

и Lanzar sin recursos de derivación ni acuerdos con la red sanitaria. 

и No adaptar el enfoque a pymes y territorios rurales. 

и Medir solo actividades (charlas impartidas) y no resultados (cambio en clima, 

reducción de bajas). 

и Lanzar campañas puntuales sin transformar condiciones organizativas. 
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5.4. Señales de futuro que afectan a Andalucía 

El contexto regulatorio europeo se mueve hacia mayor exigencia en materia de salud 

mental en el trabajo. El Parlamento Europeo trabaja en propuestas hacia requisitos 

mínimos europeos sobre riesgos psicosociales. Para Andalucía, esto supone que una 

estrategia robusta debe dejar trazabilidad: evaluación documentada, planificación 

preventiva, acciones implementadas y resultados medidos. 

Adicionalmente, la digitalización del trabajo y la inteligencia artificial introducen nuevos 

vectores de riesgo psicosocial (gestión algorítmica, tecnoestrés, pérdida de autonomía, 

ciberacoso). En la UE, ya el 12 % de las personas trabajadoras utiliza herramientas de 

inteligencia artificial en su trabajo, y el 48 % declara que las tecnologías digitales 

determinan la velocidad o el ritmo de su actividad (OSH Pulse 2025 / EWCS 2024). La 

monitorización constante y las decisiones algorítmicas sobre el trabajo pueden 

deshumanizar las relaciones laborales y generar serios problemas de salud física y 

mental (UGT, 2025). Cualquier estrategia con vocación de futuro debe incorporar estos 

elementos, como ya recoge la guía CERMI 2024. 

El cambio climático añade otra dimensión emergente: el 50 % de las personas 

trabajadoras españolas teme que los problemas relacionados con el cambio climático 

puedan afectar a su seguridad y salud en el trabajo, el segundo porcentaje más alto de la 

UE (OSH Pulse 2025, EU-OSHA). La exposición a calor extremo, la degradación de la 

calidad del aire y los fenómenos meteorológicos extremos generan efectos directos e 

indirectos sobre la salud mental de las plantillas, con especial impacto en sectores al aire 

libre como la agricultura y la construcción. 
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6. FUENTES CONSULTADAS  

- UGT у Informe Salud Mental y Trabajo, 2025 

- OSH Pulse 2025, EU-OSHA 

- INSST у Jornada técnica octubre 2025 

- Ministerio de Sanidad у Hoja de ruta trabajo y salud mental, 2025 

- Plan de Acción de Salud Mental 2025-2027 

- Plan de Acción para la Prevención del Suicidio 2025-2027 

- EWCS 2024, Eurofound 

- Ministerio de Inclusión, Seguridad Social y Migraciones у Portal de Transparencia INE 

- Mutua Navarra 

- Barómetro Absentismo 2024  

- Parlamento Europeo  

- Informe salud mental mundo laboral digital, 2022 

- OMS у Directrices salud mental trabajo, 2022 

- OMSу Mental Health at Work Fack Sheet, 2024 

- Comité Económico y Social Europeo у Dictamen Trabajo precario y salud mental, 

2023. 
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1. INTRODUCCIÓN 
 

Si el primer apartado responde al por qué уel marco conceptual, la evidencia y la 

obligación normativaу, este responde al cómo: 21 experiencias empresariales 

andaluzas que convierten los principios en práctica y la intención en resultados 

medibles." 

 El bienestar en el trabajo no es un gasto. Es una inversión con retorno 
medible, y estas páginas lo demuestran. 

 

1. 21 experiencias andaluzas: el núcleo de esta Guía 

 

El segundo eje de esta Guía son 21 experiencias empresariales de éxito en Andalucía. 

Empresas de distintos tamaños y sectores que han dado pasos concretos y medibles en 

la protección del bienestar emocional de sus plantillas. 

 

No son casos ideales ni situaciones excepcionales. Son empresas reales, con recursos 

reales уa veces muy limitadosу, que en algún momento decidieron que la salud mental 

de sus equipos forma parte de su modelo de gestión. Y que lo han demostrado con 

hechos. 

 

Cada experiencia ha sido documentada con rigor: contexto de partida, medida 

implantada, indicadores antes y después, resultados cuantitativos y cualitativos, 

factores que explican el éxito y aprendizajes honestos sobre lo que no salió como se 

esperaba. Nada está maquillado. La utilidad de estas fichas depende precisamente de 

esa honestidad. 

 

La diversidad es deliberada. Hay grandes empresas y pymes. Hay sector industrial, 

servicios, educación y salud. Hay programas ambiciosos con presupuesto específico y 

hay medidas de bajo coste que han generado un impacto desproporcionado. Esa variedad 
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es una de las principales fortalezas de esta colección: demuestra que no existe una única 

forma de hacerlo bien, y que siempre hay un modelo aplicable a cada realidad. 

 

2. Qué entendemos por 'buena práctica' 

 

En el marco de esta Guía, una buena práctica no es simplemente una iniciativa bien 

intencionada. Es una intervención que cumple al menos tres condiciones fundamentales: 

 

¶ Está orientada a resultados. Parte de un diagnóstico claro y persigue objetivos concretos, 

medibles o al menos observables. 

¶ Ha demostrado impacto. Existe evidencia уcuantitativa o cualitativaу de que ha producido 

un cambio positivo en las personas o en la organización. 

¶ Es transferible. Puede ser comprendida, adaptada e implementada por otras 

organizaciones, independientemente de su tamaño o sector. 

 

Esta definición deliberadamente amplia permite incluir tanto programas estructurados y 

ambiciosos como medidas aparentemente sencillas que, sin embargo, han generado un 

cambio cultural importante. Porque en materia de bienestar, la escala importa menos que 

la autenticidad. 

 

3. Cómo se han construido estas fichas 
 

Cada ficha ha sido elaborada a partir de entrevistas en profundidad con personas 

directivas, responsables de Recursos Humanos o de Seguridad y Prevención. 

La información recogida ha sido procesada, contrastada y sistematizada con un doble 

objetivo: por un lado, hacer justicia a la complejidad y singularidad de cada experiencia; 

por otro, dotarla de una estructura común que facilite la comparación, la comprensión y 

уsobre todoу la transferencia. 
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Los criterios que han guiado tanto la selección de prácticas como su documentación son 

los siguientes: 

 

 Autenticidad 

Iniciativas genuinas, surgidas de la realidad de 

cada organización, no de la presión por 

aparentar. 

 Transferibilidad 

Cada ficha evalúa explícitamente si la 

práctica puede aplicarse en otros 

contextos, con qué recursos y bajo qué 

condiciones. 

⁫  Rigor documental 

Cada práctica ha sido documentada con 

criterios homogéneos, facilitando la 

comparación y el aprendizaje. 

 Impacto real 

Se priorizan las evidencias de cambio 

concreto: en datos, en clima, en 

comportamientos y en cultura organizativa. 

 Perspectiva de género 

La redacción y el análisis incorporan 

sistemáticamente el enfoque de género, 

visibilizando su impacto en el bienestar de las 

personas. 
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4. Cómo leer y usar las fichas 
 

Cada ficha sigue una estructura homogénea de catorce apartados que recorre el ciclo 

completo de una buena práctica: desde el contexto organizativo que la hizo posible hasta 

los aprendizajes que deja para quienes quieran replicarla. 

 

A continuación, se detalla el contenido de cada apartado: 

 

Contexto empresarial 
Quién hay detrás de cada práctica: sector, tamaño, ubicación y punto 
de partida. 

Identificación de la 
iniciativa 

Nombre, objetivos y razones que motivaron su puesta en marcha. 

Medida implantada 
Descripción concreta de lo que se hizo, cómo, con qué recursos y para 
quién. 

Medición y seguimiento Indicadores cuantitativos y cualitativos para evaluar el impacto. 

Resultados e impacto 
Qué ha cambiado, en datos y en percepciones, desde que se 
implementó. 

Factores clave de éxito Las condiciones que lo hicieron posible y que conviene replicar. 

Barreras y aprendizajes Lo que no salió como se esperaba y lo que se haría diferente. 

Mensajes clave Las ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

Vinculación e impacto 
Cómo conecta la práctica con compromisos como RSC, diversidad o 
sostenibilidad. 

Clasificación de la 
práctica 

Etiquetado por ámbito de actuación para facilitar la búsqueda. 

Testimonio personal La voz de quien lo ha vivido, en primera persona. 

Transferibilidad 
Valoración honesta de si puede trasplantarse a otras organizaciones, y 
cómo. 
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Las fichas aparecen por orden alfabético, no están ordenadas por jerarquía de impacto ni 

por tamaño de empresa. La intención es que cada persona lectora encuentre, en función 

de su contexto y sus necesidades, las experiencias más pertinentes para su realidad. 

Para facilitar esa búsqueda, el apartado 11 de cada ficha incluye una clasificación por 

ámbito de actuación. 
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5. A quién va dirigida esta Guía 

 

Esta Guía está pensada para todas las personas y equipos que, desde posiciones 

distintas, tienen influencia sobre el bienestar y la salud mental en el trabajo. En particular: 

 

 
Dirección y equipos de Recursos Humanos 
(personas, cultura, talento) 

Para identificar prácticas replicables que encajen 
con la cultura y los recursos de su organización. 

 
Personas responsables de Prevención de 
Riesgos Laborales, Seguridad y Salud 
Laboral 

Para encontrar intervenciones concretas en el 
ámbito de los riesgos psicosociales y la salud 
mental. 

 
Representación legal de las personas 
trabajadoras 

Para conocer referentes reales que respalden la 
negociación de medidas de bienestar. 

 Personas consultoras y agentes de cambio 
Para enriquecer su caja de herramientas con 
casos documentados y extrapolables. 

 
Pymes y organizaciones en etapas 
tempranas 

Para demostrar que el bienestar no es exclusivo 
de las grandes corporaciones. 
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6. Una nota sobre perspectiva de género 

 

La salud mental en el trabajo no afecta de igual manera a todas las personas. El género, 

la posición en la jerarquía organizativa, la carga de trabajo doméstico y de cuidados, y las 

experiencias de discriminación o acoso condicionan de forma significativa el bienestar 

psicológico en el entorno laboral. 

 

Por eso, esta Guía incorpora la perspectiva de género de forma transversal: en el lenguaje 

уutilizando denominaciones inclusivas como 'personas trabajadoras' o 'plantilla' en 

lugar de genéricos masculinosу, en el análisis de las prácticas documentadas y en la 

valoración de su impacto diferencial. 

 

No se trata de cumplir una formalidad. Se trata de reconocer que una política de bienestar 

que no tiene en cuenta las desigualdades de género no es una política de bienestar 

completa. 

 

 Las organizaciones que cuidan a sus personas no lo hacen porque se lo exija la ley. Lo 
hacen porque han entendido que es, sencillamente, una forma mejor de trabajar. 
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2. 21 EXPERIENCIAS ANDALUZAS DE ÉXITO (BUENAS PRÁCTICAS EN 

SALUD MENTAL) 

 

A continuación, se presentan las 21 fichas correspondientes a las buenas prácticas 

compartidas por las empresas participante en esta Guía.  
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љĤŸŉƖŸƚƣпЮ9ċƖĲжЮÂƖŸŊƖċůċЮfŰƣĲŊƖċũЮĬĲЮ7ŔĲŰĲƚƣċƖЮǃЮÉċũƨĬѠ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  bofrost* S.A.U.  Sector:  Distribución y venta de productos 

ultracongelados a domicilio. 

Ubicación:  Sede central en Córdoba + 

Barcelona. 40 centros en toda España 

(incluidos archipiélagos balear y canario) 

Tamaño:  ~800 personas en plantilla (contrato 

indefinido en el 95т98% de los casos). 

Año de implementación:  2022 (lanzamiento 

de bofrost* Care). Antecedentes desde 2019 

(evaluaciones psicosociales) y 2020 (apoyo 

psicológico COVID19) 

Impulso:  Área de Gestión Laboral, Prevención 

y Bienestar, con el respaldo de la Dirección de 

Personas.  
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

bofros* Care 

Programa 360º de bienestar orientado principalmente a cuidar de la persona y situarla en el 

centro estratégico de la organización, como parte de nuestra cultura corporativa. 

Esencialmente se focaliza en la salud emocional y mental de los equipos que forman parte de 

bofrost*, que integra evaluaciones de riesgo psicosocial, apoyo psicológico personal en 

formato digital y gratuito, formación continua, planes de desarrollo, liderazgo saludable y 

herramientas de vigilancia de la salud. Su filosofía es ver a la persona trabajadora de manera 

holística: no solo en su ámbito profesional, sino en su  vida personal, familiar y emocional 

propia. El programa es de acceso universal, sin límites por rol, coste ni número de sesiones. 

 

Sus principales objetivos son:  

т  Detectar, prevenir y gestionar los riesgos psicosociales y de salud mental en toda la 

organización. 

т  Poner a disposición de toda la plantilla apoyo psicológico especializado, anónimo y gratuito, 

accesible desde cualquier punto de España. 

т Reducir el absentismo vinculado a la salud mental y mejorar el clima organizacional. 

т  Integrar el bienestar emocional como eje estratégico y cultural de la compañía. 

т  Democratizar el acceso al cuidado de la salud sin distinción de puesto o territorio. 

т Potenciar un liderazgo saludable con enfoque en la gestión de equipos y cuidado de las 

personas. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa no nació de un momento de crisis, nació de una filosofía de empresa y una 

combinación de indicadores que se fueron acumulando desde 2019 y que la pandemia aceleró 

de manera definitiva. 

т  Evaluaciones de riesgos psicosociales (2019): bofrost* comenzó a realizar evaluaciones 

presenciales que pusieron sobre la mesa los primeros indicadores de factores psicosociales 

en la plantilla. 

т  La pandemia COVID-19 (2020) como punto de inflexión: Siendo empresa considerada 

como esencial, bofrost* mantuvo su actividad sin ningún cierre. La compañía habilitó durante 

el confinamiento un equipo de psicólogos para toda la plantilla y sus familias. La demanda fue 

tan alta que el servicio se prolongó meses después. Quedó claro que había una necesidad real 

y sostenida, aumentando considerablemente el nivel de engagement, motivación y 

productividad en la compañía 

т  Desestigmatización de la salud mental: La pandemia rompió el tabú de hablar 

abiertamente de salud emocional, haciendo a la plantilla mucho más receptiva a este tipo de 

iniciativas. 

т  Indicadores de alerta post-pandemia (2021): La salud mental, que en su momento era la 

séptima causa de baja médica, fue ascendiendo al tercer o cuarto puesto. Paralelamente, la 

memoria epidemiológica anual revelaba indicadores en rojo en salud cardiovascular, 

sobrepeso y tabaquismo. 

т  Elevado absentismo en el equipo comercial: El colectivo de captación de clientes 

(comerciales) presentaba tasas de absentismo del 11т12%, junto con fluctuación temprana 

elevada (abandono en los primeros 6 meses de la relación laboral). Era el colectivo más 

vulnerable y el que más necesitaba intervención, junto con el personal de ventas, con índices 

algo inferiores, pero con una mayor representación en volumen de personas trabajadoras. 
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Con todos estos datos sobre la mesa, en 2022 el Responsable de Gestión Laboral, Prevención 

y Bienestar y su equipo diseñan bofrost* Care como respuesta estructurada, integral y 

permanente y como muestra de la cultura preventiva iniciada en la empresa tiempo atrás. 

 

4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 
estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 
plazos...  

bofros* Care es un programa de bienestar 360º articulado en cuatro pilares complementarios, 

todos digitalizados para garantizar el acceso desde cualquiera de los 40 centros de trabajo. 

 

Pilar 1 у Evaluaciones de Riesgo Psicosocial de Nivel Avanzado 

Realizadas anualmente de forma digital con el software Psicopreven (Next Prevención), en 

ciclo continuo de mejora. El equipo interno (3 personas con formación especializada en 

ergonomía y psicosociología aplicada), con apoyo del servicio de prevención ajeno, evalúa 

todos los centros. Los resultados se analizan por centro y a nivel global, y generan un Plan de 

Acción. La segunda edición arrancó en marzo de 2026 y en todo momento se coordina con el 

Comité de Seguridad y Salud, fortaleciendo el espíritu colaborativo y un sistema de cogestión 

entre la representación social y empresarial en Bofrost. 

 

Pilar 2 у Apoyo Psicológico Digital: plataforma BH Bienestar 

Colaboración con^la compañía BH Bienestar, que pone a disposición de toda la plantilla: 

т  Consultas individuales con psicólogos, de lunes a viernes, totalmente anónimas y gratuitas. 

Se puede cambiar de profesional en cualquier momento. Sin límite de sesiones. 

т  Coaching por habilidades (gestión del estrés, productividad, liderazgo de equipos). 

т  12 retos/talleres temáticos (higiene del sueño, gestión del cambio, duelo, tabaquismo, etc.), 

con 5т8 sesiones cada uno. 
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т  Recursos multimedia: vídeos de relajación, respiración, tips nutricionales, lecturas 

recomendadas. 

т  Alta en la plataforma desde el primer día de incorporación, sin ninguna barrera de acceso. 

т  Informes mensuales anónimos para la empresa (porcentaje de uso, temáticas, centros), sin 

ningún dato personal identificable. 

т Tarifas muy atractivas para familiares de las personas trabajadores en la organización. 

 

Pilar 3 у Vigilancia de la Salud con Screening de Salud Mental 

Los reconocimientos médicos del trabajo (iniciales y periódicos) incluyen una pequeña 

entrevista/cuestionario de salud mental realizada por el personal de medicina del trabajo. Los 

resultados alimentan la memoria epidemiológica anual, que funciona como el љ ? ШĬĲШũċШ

ƓũċŰƣŔũũċњШƓċƖċШĬŔƚĲŶċƖШċĦĦŔŸŰĲƚШƓƖĲƻĲŰƣŔƻċƚШĲƚƓĲĦŖŉŔĦċƚШƓŸƖШĦŸũĲĦƣŔƻŸЮ 

 

Pilar 4 у Formación, Comunicación y Cultura Preventiva 

Formación anual obligatoria en prevención de riesgos, salud y bienestar para toda la plantilla, 

con temas transversales y específicos según los indicadores de cada año. Comunicación 

continua a través del portal corporativo mybofrost* (acceso a la cultura de la empresa, valores, 

misión, visión, modelo de liderazgo, historia de bofrost*, beneficios sociales, políticas y 

procesos, formaciones, comunicaciones internas, rincón de bofrost* para compartir 

experiencias de momentos especiales a nivel nacional, etc. y bánners de bofrost* CareM). 

Empoderamiento de mandos intermedios como embajadores del programa en cada uno de los 

40 centros. 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

¶ Tasa de absentismo global y por colectivos 

(especialmente equipo comercial). 

¶ Fluctuación temprana (tasa de rotación  en 

los primeros 6 meses). 

¶ Resultados de evaluaciones de riesgos 

psicosociales por centro y global. 

¶ Porcentaje de uso de BH Bienestar 

(mensual, por centro y global): ~15т18% 

anual. 

¶ Porcentaje de sesiones individuales de 

psicología: ~12% anual. 

¶ Resultados de la encuesta de clima 

(eNPS): +43 puntos respecto al año 

anterior. 

¶ Participación en la encuesta de clima: 

~80% de la plantilla. 

¶ Indicadores de memoria epidemiológica 

anual (cardiovascular, sobrepeso, 

tabaquismo). 

¶ Indicadores cualitativos 

¶ Percepción del ambiente de trabajo, como 

te sientes en el día a día, recomendación 

de bofrost*, nuestros valores, nuestra 

cultura y valoración global, todo ello 

reflejado enla encuesta de clima. 

¶ Feedback cualitativo de la plantilla a 

través del Comité de Seguridad y Salud. 

¶ Valoración del equipo comercial (colectivo 

prioritario). 

¶ Grado de conocimiento y uso del portal BH 

Bienestar. 

¶ Percepción de confianza en la 

confidencialidad del servicio psicológico. 

¶ Calidad del liderazgo percibido por la 

plantilla a través de la encuesta de 

liderazgo 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ  El equipo de captación (comerciales, ~100 

personas) redujo su absentismo acumulado 

anual en más de 3 puntos: del 12% al 9 %. 

Ѹ  La salud mental frenó su escalada en el 

ranking de causas de baja, dejando de crecer 

como tendencia. 

Ѹ  Encuesta de clima: +43 puntos en número 

de promotores (NPS) respecto al año anterior. 

Ѹ  Participación en encuesta de clima: ~80% 

de la plantilla. 

Ѹ  Uso de BH Bienestar: 15-18% anual de la 

plantilla; 12% en sesiones individuales de 

psicología. 

Ѹ  El 22-23% de la plantilla participó en el co-

diseño del programa. 

  Resultados cualitativos 

Ѹ  Más del 52% de la plantilla valora el 

ambiente de trabajo como muy positivo; hasta 

el 75% en servicios centrales. 

Ѹ Reducción del estigma en torno a la salud 

mental: la plantilla habla con mayor 

naturalidad de sus necesidades emocionales. 

Ѹ  Refuerzo del sentido de pertenencia y del 

compromiso de los personas con la compañía. 

Ѹ  Mejora de la imagen como empresa 

empleadora: obtención del distintivo de 

Empresa Saludable (2024) y Premio de la 

Junta de Andalucía (2025). 

Ѹ Mayor confianza de la plantilla en el equipo 

directivo y en las iniciativas con foco en las 

personas. 

Ѹ  Transformación cultural progresiva en los 

ĲƕƨŔƓŸƚШĬĲШƻĲŰƣċаШĬĲũШ љƚŹũŸШƖĲƚƨũƣċĬŸƚњШċũШ

љƓĲƖƚŸŰċШǃШƖĲƚƨũƣċĬŸƚњЮ 

 

□ Impacto global 

bofrost* Care ha transformado la forma en que bofrost* concibe el bienestar, integrándolo 

como un eje estratégico y cultural de la compañía. El impacto es triple: reduce el coste del 
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absentismo, aumenta la productividad y fortalece el compromiso y la fidelización de la 

plantilla. Más allá de los números, la compañía ha potenciado su cultura: las personas saben 

que la empresa las cuida más allá de las cuatro paredes del trabajo, y pose una identidad 

propia y reconocible. 

 

7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien, no son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: una cultura reconocible, un liderazgo comprometido, 
sentido de pertenencia del equipo, comunicación  eficaz, recursos adecuados, etc. 

т  Compromiso real y visible de la dirección: El respaldo inequívoco del CEO y la Dirección 

de Personas, consolidado durante la pandemia, fue el motor que dio legitimidad y continuidad 

a todo el programa. 

т  Visión holística de la persona trabajadora: bofrost* no mira solo a las personas 

trabajadoras, sino a la persona en su entorno global: sus relaciones familiares, su salud fuera 

del trabajo y su vida en general. Eso es lo que da sentido y autenticidad al programa. 

т  Democratización del acceso: Sin límites por cargo, jerarquía ni número de sesiones. El 

impacto donde más se necesita (equipo comercial) solo es posible si no hay barreras que lo 

limiten 

т  Digitalización como palanca de alcance: Con 40 centros dispersos por toda España, la 

tecnología es la única forma de garantizar que el programa llegue a todos con la misma calidad 

e igualdad de oportunidades. mybofrost*, BH Bienestar, Psicopreven y el análisis de datos con 

BOARD son la columna vertebral operativa. 

т  Anonimato absoluto y confianza: La empresa nunca recibe datos individuales sobre el uso 

del servicio psicológico. Ese compromiso sólido con la confidencialidad ha sido clave para 

vencer las reticencias iniciales. 

т  Empoderamiento de mandos intermedios: Imposible conectar e impactae a 40 centros 

solo con el apoyo de servicios centrales c. La estructura de liderazgo de la compañía adquiere 
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un rol esencial como  embajadores reales del programa en su día a día, fortaleciendo el 

ĦŸŰĦĲƓƣŸШљŸŰĲƣĲċůњШĲŰШũċШŸƖŊċŰŔǍċĦŔŹŰ 

т  Alianza con la representación legal de trabajadores: El Comité de Seguridad y Salud es 

cómplice del diseño y la evolución del programa. La plantilla lo co-crea (22т23% participó en 

el diseño) y lo percibe como propio, no impuesto.  

т  Cultura preventiva como ADN: El bienestar no es un proyecto puntual ni un eslogan. Es una 

cultura que se respira todos los días, sostenida por desarrollo continuo, políticas homogéneas 

y liderazgo coherente. Nuestra cultura es la receta que nos une. 

 

8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras iniciales 

т Tabú de género: Mayor resistencia 

masculina hacia la salud mental. Con el 70т

80% de hombres en la plantilla (excluidos call 

centers), superar este estigma fue un reto 

significativo, aunque la participación en BH 

Bienestar acabó equipándose al 50-50%. 

т  Brecha digital: La edad media de 44 años 

implica que no todas las personas 

trabajadoras son nativas digitales. La 

reticencia al uso de plataformas tecnológicas 

requirió acompañamiento y comunicación 

adaptada. 

т  Dudas sobre confidencialidad: El miedo a 

que la empresa o el personal responsable 

Aprendizajes 

т La comunicación es la primera 

intervención: Sin comunicar el propósito con 

claridad, ninguna iniciativa de bienestar 

despega. Hay que usar todos los canales 

disponibles (digital, presencial, webinars, etc.) 

y ser muy transparente sobre la 

confidencialidad. 

т  Los embajadores son más eficaces que 

los carteles: Que un/a compañero/a cuente 

su experiencia positiva baja las defensas más 

que cualquier campaña de comunicación. 

т  Empoderar a los mandos intermedios es 

multiplicar el impacto: Son el primer filtro 

entre la cultura y la realidad del día a día. Si 
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supiera del uso del servicio psicológico fue 

una barrera inicial importante. 

т  Resistencia al autocuidado: En hábitos 

como el tabaquismo o la nutrición, el cambio 

de conducta es lento y requiere intervenciones 

sostenidas. 

т  Capilaridad geográfica: Garantizar la 

misma calidad de implantación en 40 centros 

muy distintos, desde Canarias hasta 

Barcelona, exige una arquitectura muy robusta 

de comunicación y liderazgo, así como mucha 

persistencia. 

ellos no creen en el programa, el programa no 

se materializa. 

т  Pocas iniciativas, de calidad y bien 

implementadas: Mejor un programa bien 

consolidado que muchas iniciativas 

superficiales. La profundidad y consistencia 

generan más impacto que la amplitud. 

т  El dato justifica la inversión: Presentar a la 

dirección resultados concretos (absentismo, 

fluctuación, productividad, clima) es lo que 

sostiene el apoyo estratégico en el tiempo. 

т  El bienestar personal impacta en el 

profesional: La mayoría de los motivos que 

llevan a la plantilla a requerir de apoyo 

psicológico son personales, no laborales. 

Cuidar a la persona es cuidar al empleado/a. 

 

9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "El bienestar emocional ya no es un beneficio voluntario: es un factor estratégico. 

Las empresas que lo entiendan atraerán y fidelizarán el talento; las que no lo hagan, 

pagarán el precio." 

  "Liderar implica cuidar. No es solo mandar; es asegurarte de que tu equipo esté 

bien, motivado y sano para dar lo mejor de sí." 

  "No construyas un programa para todos/as si no llega a todos/as. Democratizar el 

acceso a la salud mental es la condición mínima para que el programa tenga sentido." 
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  "La persona trabajadora lleva consigo su vida entera. Cuando cuidas a la persona 

más allá del trabajo, el trabajo también mejora." 

 

10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso La gratuidad, el acceso universal y el anonimato del servicio psicológico 

son la expresión más concreta del compromiso real de bofrost* con las 

personas, más allá de su jornada laboral.. 

Responsabilidad La empresa colabora con el Comité de Seguridad y Salud, con mutuas y 

con entidades externas para garantizar la calidad y transferibilidad de sus 

prácticas de bienestar. El entorno colaborativo siempre está muy 

presente. 

Sostenibilidad La reducción del absentismo, el aumento de la productividad y la mejora 

del clima son prueba de que invertir en bienestar tiene un retorno 

económico sólido y sostenido. El bienestar y la rentabilidad son 

compatibles y se retroalimentan. 

Diversidad e 

inclusión 

bofrost* cuenta con plan de igualdad desde 2018 y comités de igualdad y 

LGTBI activos. El programa bofros* Care incluye la desestigmatización de 

la salud mental y trabaja en la inclusión real de toda la diversidad de la 

plantilla. 

Transformación 

Cultural 

?ĲШũċШƓƖĲƻĲŰĦŔŹŰШĬĲШƖŔĲƚŊŸƚШċШũċШĦƨũƣƨƖċШĬĲũШĤŔĲŰĲƚƣċƖЮШ?ĲШљČƖĲċШĬĲШ

ÂƖĲƻĲŰĦŔŹŰШĬĲШÅŔĲƚŊŸƚШxċĤŸƖċũĲƚњШċШШÂƖĲƻĲŰĦŔŹŰШǃШ7ŔĲŰĲƚƣċƖњЮШÖŰШĦċůĤŔŸШ

de nombre que refleja una transformación profunda y real. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral  

|  Soporte psicológico | Innovación y tecnología 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  

 

џĤŸŉƖŸƚƣпЮ9ċƖĲЮőċЮƣƖċŰƚŉŸƖůċĬŸЮũċЮŉŸƖůċЮĲŰЮũċЮƕƨĲЮĤŸŉƖŸƚƣ* concibe el bienestar, integrándolo 

como un eje estratégico y cultural. A nivel personal, me siento muy orgulloso, porque cuando 

ũċЮŊĲŰƣĲЮƣĲЮĬŔĦĲŰЮĦŸŰЮŉƖċŰƕƨĲǍċЮǃЮċŊƖċĬĲĦŔůŔĲŰƣŸЮѡĲƚƣŸЮůĲЮőċЮċǃƨĬċĬŸѢеЮŸЮĦƨċŰĬŸЮƻĲƚЮƕƨĲЮũŸƚЮ

números de absentismo bajan y la productividad sube, entiendes que el esfuerzo merece la 

pena. Cuidar a las personas no es un eslogan: es la receta que nos uneдѠ 

José Quesada  щ  Responsable del   Área de Prevención y Bienestar en bofrost* S.A.U. 

 

13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 

 

т Tipo de empresas: Especialmente adecuada para empresas medianas y grandes del 

sector servicios con plantilla dispersa geográficamente y con equipos de atención al 

cliente o venta directa. También transferible a cualquier empresa con indicadores de 
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absentismo por salud mental o rotación elevada. El modelo es escalable a pymes, aunque 

con alcance más acotado. 

т Complejidad: Media. El componente digital requiere una mínima infraestructura 

tecnológica (acceso a dispositivos y conexión). La colaboración con un proveedor 

especializado simplifica enormemente la puesta en marcha del apoyo psicológico. Lo más 

exigente es el cambio cultural y el trabajo con mandos intermedios. 

т Recursos: Moderados. El coste del servicio de apoyo psicológico digital es menor que el 

precio de un café al día por persona. Los recursos más importantes son de índole humana: 

un equipo de prevención y bienestar con formación especializada en riesgos psicosociales, 

y una red de mandos intermedios comprometidos. 

т Factores críticos: Compromiso real y visible de la alta dirección. Acceso universal sin 

limitaciones por cargo. Anonimato absoluto del servicio psicológico (condición siné-qua-

non para que la plantilla confíe). Digitalización de los canales de acceso. Empoderamiento 

de mandos intermedios como transmisores de cultura. Comunicación constante y 

transparente. 

т Recomendación práctica: Empezar por la evaluación de riesgos psicosociales para tener 

un diagnóstico real. A partir del dato, diseñar el programa. Priorizar calidad sobre cantidad: 

una iniciativa bien implementada (el apoyo psicológico digital) ya es un punto de partida 

transformador. Escalar y ampliar en función de los resultados. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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џxċЮĦƨũƣƨƖċЮĲƚЮũċЮƖĲĦĲƣċЮƕƨĲЮŰŸƚЮƨŰĲдЮòЮĲŰЮĤŸŉƖŸƚƣпеЮĦƨŔĬċƖЮċЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮĲƚЮĲũЮ

ŔŰŊƖĲĬŔĲŰƣĲЮƓƖŔŰĦŔƓċũдѠ 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

Semana de la Salud Mental y Plan de Bienestar 360º 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  Cívica Software, S.L. Sector:  Tecnología e Innovación (empresa de 

desarrollo de software y servicios digitales) 

Ubicación:  Granada (sede principal), con 

plantilla distribuida por todo el territorio 

nacional 

Tamaño:  ~320 personas en plantilla. Edad 

media: 33 años 

Año de implementación:  2023 (primera 

Semana de Salud Mental). Plan de Bienestar 

estructurado desde hace año y medio (2024-

2025) 

Impulso:  Dirección de Personas. 

 

2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería 
conseguir?  

Semana de la Salud Mental y Plan de Bienestar 360º 

Conjunto de iniciativas de bienestar organizadas de forma participativa por la propia plantilla 

de Cívica, articuladas en torno a un Plan de Bienestar con seis dimensiones del bienestar 
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ыŉŖƚŔĦŸЯШŔŰƣĲũĲĦƣƨċũЯШŉŔŰċŰĦŔĲƖŸЯШƚŸĦŔċũЯШċůĤŔĲŰƣċũШǃШůĲŰƣċũьШǃШĦƨǃċШƓŔĲǍċШĦũċƻĲШĲƚШũċШљSemana de 

ÉċũƨĬЮ ~ĲŰƣċũѠ: una iniciativa anual de concienciación, desmitificación y dotación de 

herramientas para la gestión de la salud emocional, organizada íntegramente por empleados y 

empleadas de la compañía. Se complementa con dos herramientas de seguimiento continuo: 

el Semáforo de la Felicidad y las entrevistas de seguimiento personal. 

 

Objetivos: 

т  Visibilizar y desmitificar la salud mental en el entorno laboral, eliminando tabúes y estigmas. 

т  Dotar a toda la plantilla de herramientas prácticas para prevenir y gestionar situaciones de 

estrés, ansiedad o malestar emocional, tanto en el ámbito laboral como personal. 

т Detectar de forma precoz situaciones de riesgo psicosocial mediante el seguimiento 

semanal del estado de ánimo. 

т  Construir una cultura de confianza, participación y cuidado mutuo que refuerce el 

compromiso y la retención del talento. 

т  Posicionar el bienestar como eje estratégico de la compañía y como palanca de marca 

empleadora en un sector altamente competitivo. 

 

3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los 
objetivos estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa surge en un sector уel tecnológicoу donde la presión por los plazos de entrega, 

los proyectos con fechas acotadas, la alta competencia por el talento y los perfiles 

profesionales con tendencia al trabajo intensivo crean un caldo de cultivo propicio para el 

estrés y el agotamiento. Cívica, empresa joven de 7-ΥШċŶŸƚШŉƨŰĬċĬċШĦŸŰШĲũШũĲůċШљlas personas 

en el centro de las decisionesњЯШċƓŸƚƣŹШĬĲƚĬĲШĲũШŔŰŔĦŔŸШƓŸƖШůċŰƣĲŰĲƖШƚƨШĦƨũƣƨƖċШĬĲШĦƨŔĬċĬŸЯШ

aunque la organización fuera creciendo. 
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т  Presión estructural del sector TIC: el trabajo por proyectos con fechas de entrega rígidas 

genera una presión sistémica sobre la plantilla que, sin mecanismos preventivos, puede 

derivar en burnout y rotación. 

т  Alta competencia por talento: en el sector tecnológico, retener a las personas es tan difícil 

como captarlas. El salario ya no es el único factor: las generaciones actuales preguntan 

explícitamente por el modelo de cuidado de la empresa antes de aceptar una oferta. 

т  Conversaciones espontáneas como señal de alerta temprana: cuando el Director de 

RRHH se incorpora a Cívica (2022), la empresa tenía 80 personas. El contacto directo con la 

plantilla reveló que había necesidades emocionales no cubiertas que no se reflejaban en los 

indicadores clásicos (el absentismo ya era bajo), pero sí en las conversaciones cotidianas. 

т Perfiles con dificultad para pedir ayuda: Parte de la plantilla tecnológica está formada por 

personas para quienes expresar malestar emocional puede resultar especialmente difícil. Por 

eso, contar con canales discretos y seguros no era un plus, sino una necesidad real. 

т  Tabú social en torno a la salud mental: hablar de salud mental en el entorno laboral seguía 

siendo percibido como una muestra de debilidad. Era necesario un marco de seguridad 

psicológica para que la gente pudiera hacerlo con naturalidad. 

 

4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 
estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 
plazos...  

El programa articula tres componentes principales, todos ellos alineados con el Plan de 

Bienestar corporativo de seis dimensiones: 

Componente 1 у Semana de Salud Mental (anual, desde 2023) 

Iniciativa de una semana de duración, organizada íntegramente por un equipo multidisciplinar 

de empleados voluntarios (personas, comunicación, diseño, y entre 3 y 5 voluntarios más). Se 

celebra en torno al 10 de octubre (Día Mundial de la Salud Mental) y cada edición aborda un 

ángulo diferente: 
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т  1ª edición (2023): introducción al concepto de salud mental, desmitificación y recursos 

básicos. Colaboración con SAPAME (asociación granadina de reinserción laboral para 

personas con problemas de salud mental). 

т  2ª edición (2024): enfoque neurocientífico. Entrevista con neurocientífica granadina sobre 

qué ocurre en el cerebro ante el estrés y herramientas de respiración consciente. Participación 

de experta en bienestar integral. 

т  3ª edición (2025): perspectiva psicológica profunda. Equipo de cinco psicólogas que 

enseñaron herramientas prácticas para gestionar estrés, ansiedad e hiperventilación. 

Lanzamiento de plataforma Gympass/Wellhub (aplicaciones de meditación, ejercicio, 

nutrición). 

La estructura de cada semana es la siguiente: bienvenida institucional (con participación del 

CEO), recursos audiovisuales (documentales, libros, podcasts, cuentas de Instagram de 

bienestar, charlas TEDx), contenido accesible durante todo el año. Cierre cada viernes con 

sesión de formación en horario laboral (penúltima hora del viernes), facilitada por un 

especialista externo. 

Además, Cívica ofrece un descuento del 35% en sesiones de terapia psicológica con un 

gabinete  para aquellos empleados que necesiten apoyo individual más allá de las 

herramientas grupales. 

Componente 2 у Semáforo de la Felicidad (semanal, continuo) 

Herramienta de pulso emocional semanal enviada todos los viernes por el comité de empresa 

a toda la plantilla. Voluntaria, anónima para la empresa (solo una persona del comité de 

empresa tiene acceso a los datos personalizados). Incluye: 

т  Indicador de estado de ánimo: rojo (mal), amarillo (regular), verde (bien). 

т Selección de emoción principal: feliz, frustrado/a, con miedo, agobiado/a, aburrido/a, entre 

otras. 

т  ?ŸƚШĦċůƓŸƚШċĤŔĲƖƣŸƚаШљжÄƨĳШőċШƚŔĬŸШũŸШůĲŢŸƖШĬĲШũċШƚĲůċŰċењШǃШљжÄƨĳШőċШƚŔĬŸШũŸШƓĲŸƖењ 

Los resultados se consolidan en un cuadro de mando que permite detectar tendencias 

individuales (tres rojos consecutivos) y colectivas (bajadas en períodos concretos). Cuando se 

detecta una anomalía, el comité de empresa contacta con la persona, pide permiso y, si es 
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necesario, activa el protocolo de apoyo (desde una conversación hasta ofrecer terapia 

psicológica gratuita durante varios meses). 

Componente 3 у Entrevistas de Seguimiento Personal (bianual) 

Cada persona de la plantilla tiene dos entrevistas anuales con la persona del equipo de 

Personas que realizó su selección уla primera figura de confianza dentro de la empresaу. 

Estas entrevistas no tienen agenda de trabajo: su único propósito es conocer cómo está la 

persona en su globalidad. Generan un histórico que permite detectar patrones y complementa 

la información del Semáforo. 

 

5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

¶ Tasa de absentismo: del 7% (2024) al 4% 

(2025). Meta: mantener por debajo del 5%. 

¶ Rotación voluntaria: inferior a 15 personas 

en el último año en un sector con alta fuga 

de talento. 

¶ Satisfacción con las semanas temáticas: 

valoración media entre 4,5 y 5 sobre 5 en 

encuestas post-actividad. 

¶ Tasa de participación en el Semáforo de la 

Felicidad: alta (voluntaria). Datos 

semanales consolidados en cuadro de 

mando. 

Indicadores cualitativos 

¶ Encuestas de feedback y satisfacción tras 

cada semana temática (ideas, 

valoraciones, propuestas de mejora). 

¶ Calidad y naturalidad de las 

conversaciones entre managers y equipos 

(feedback percibido por la dirección de 

personas). 

¶ Número y calidad de propuestas 

espontaneas de nuevas semanas o 

iniciativas por parte de la plantilla. 

¶ Percepción de seguridad psicológica en 

los equipos (conversaciones más 



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

72 
 

¶ Casos derivados a apoyo psicológico: 

seguimiento interno confidencial. 

¶ Primera evaluación de riesgos 

psicosociales: en curso desde abril 2026 

(primera edición). Permitirá establecer una 

línea base formal. 

honestas, menos reproches, mayor 

apertura). 

¶ Impacto en marca empleadora: 

solicitudes espontáneas de candidatos/as 

que citan el bienestar de Cívica como 

motivo de interés. 

 

6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ  Resultados cuantitativos 

Ѹ  Absentismo reducido del 7% al 4% en un 

año: uno de los niveles más bajos del sector 

TIC. 

Ѹ  Rotación inferior a 15 personas/año en una 

empresa de 320 en un sector con tasas de 

rotación estructuralmente altas. 

Ѹ  Satisfacción con las semanas temáticas: 

4,5-5/5 de forma sostenida en tres ediciones. 

Ѹ  Participación creciente en cada edición: de 

la primera, más discreta, a la tercera con 

ƓƖŸƓƨĲƚƣċƚШ ĲƚƓŸŰʓČŰĲċƚШ ĬĲШ ĦŸũċĤŸƖċĦŔŹŰШ

(ONG, ponentes) llegando meses antes de 

octubre. 

  Resultados cualitativos 

Ѹ  Desestigmatización progresiva de la salud 

mental: la plantilla habla con más naturalidad 

de sus estados emocionales. 

Ѹ  Mejora de la calidad de las conversaciones 

en los equipos: más honestas, más directas, 

menos cargadas de reproches. 

Ѹ  Casos de apoyo activados a través del 

Semáforo: personas en situaciones de riesgo 

han recibido apoyo psicológico gratuito en 

tiempo útil. 

Ѹ Cívica reconocida por el Instituto de 

Prevención de Riesgos Laborales de Andalucía 

como iniciativa pionera en salud mental 

laboral (1ª edición, 2023). 
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Ѹ  Inversión total en la Semana de Salud 

Mental: ~500 euros por edición. ROI social y 

de retención altamente favorable. 

Ѹ  fŰƣĲŊƖċĦŔŹŰШĲŰШĲũШőƨĤШŰċĦŔŸŰċũШљEmpresas 

ĬĲũЮ7ŔĲŰĲƚƣċƖѠ: visibilidad como referente y 

solicitudes espontáneas de candidatos/as 

que citan el bienestar como motivo de 

aplicación. 

Ѹ La herramienta del Semáforo de la Felicidad 

ha sido presentada en foros nacionales a más 

de 500 profesionales de distintos sectores con 

muy alta valoración. 

 

□ Impacto global 

Cívica ha demostrado que el bienestar no es una concesión: es una estrategia. Con una 

inversión económica modesta (500 euros por semana temática, 2.000 euros anuales en 

bienestar psicológico), la empresa ha construido una cultura donde las personas se sienten 

vistas, cuidadas y libres de expresar cómo están. El resultado no es solo el dato del 

absentismo (que ha caído casi a la mitad en un año) o el de la rotación (de las más bajas del 

sector): es que la gente quiere trabajar ahí. Y en el sector tecnológico, eso vale más que 

cualquier bonus. 
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7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 

т Co-gestión por la propia plantilla: que sean los propios empleados y empleadas quienes 

propongan, organicen y gestionen las iniciativas no es un detalle operativo: es el elemento 

diferencial. Da autenticidad, sentido de pertenencia y relevancia real a los contenidos. 

т  Apoyo visible e incondicional de la dirección: el CEO participa en las sesiones de 

apertura de la Semana de Salud Mental. Esa presencia no es cosmética: legitima la 

iniciativa y envía una señal de que hablar de salud mental en Cívica es seguro y bienvenido. 

т  Presupuesto asignado y voluntad económica real: el bienestar aparece como línea 

explícita en la estrategia corporativa con recursos asignados. El apoyo verbal sin recursos 

no sostiene ninguna iniciativa. 

т  Detección precoz con el Semáforo de la Felicidad: tener un pulso semanal del estado 

emocional de la plantilla permite actuar antes de que el malestar se cronifique. Es 

prevención real, no reacción tardía. 

т  Relación de confianza en las entrevistas de seguimiento: que la entrevista la haga quien 

hizo la selección (el primer vínculo de confianza) genera una conversación genuina, no un 

trámite. 

т  Libertad para proponer e innovar: semanas de orgullo friki, de inclusión, de salud física... 

cualquier cívico/a puede proponer una temática. Esa libertad es la que hace que la cultura 

sea real y no impuesta. 

т  Tecnología como palanca de equidad: toda actividad está disponible de forma virtual para 

los equipos distribuidos por toda España. Nadie queda fuera. 
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8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras 

т  Modelo de facturación por proyecto: en 

una empresa donde cada hora trabajada es 

una hora facturable, dedicar tiempo laboral al 

bienestar supone un coste directo y visible. 

Eso genera resistencia interna y exige una 

decisión estratégica consciente. 

т  Plantilla distribuida geográficamente: 

garantizar que todas las actividades lleguen 

con la misma calidad a personas en distintas 

ciudades requiere un esfuerzo adicional de 

diseño y transmisión virtual. 

т  Incertidumbre inicial sobre la acogida: en 

la primera edición, la pregunta era inevitable: 

¿vamos a hacer esto y no vendrá nadie? El 

momento de lanzar sin saber la respuesta 

siempre genera ansiedad. 

т  Tabú persistente en algunos perfiles: 

aunque la tendencia es positiva, en algunos 

colectivos (especialmente perfiles técnicos 

más introvertidos) el estigma sigue presente y 

la participación requiere más tiempo y 

confianza acumulada. 

Aprendizajes 

т  El dato mata al relato: cuando el 

absentismo baja del 7% al 4% en un año, ya no 

hace falta convencer a nadie del valor de las 

iniciativas de bienestar. El número habla solo. 

т  Que lo organicen ellos es la clave: las 

iniciativas top-down tienen techo. Las que 

nacen de la propia plantilla tienen potencial 

ilimitado porque cada edición trae nuevas 

personas, nuevas ideas y nuevas energías. 

т  Lo que no se detecta no se puede ayudar: 

el Semáforo de la Felicidad no es una 

encuesta de clima: es un sistema de detección 

temprana. La diferencia entre un rojo de estrés 

puntual y una depresión que nadie ve puede 

ser el momento en que alguien decide pedir 

permiso para llamar. 

т  La primera edición siempre cuesta más: 

una vez que la estructura está montada, cada 

año es más fácil. El esfuerzo de arranque 

merece la pena porque el sistema luego se 

sostiene casi solo. 

т  El win-win con los ponentes abarata y 

enriquece: invitar a psicólogas, 

neurocientíficas o expertos que ven en Cívica 
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una oportunidad de visibilidad y de hacer el 

bien genera colaboraciones de alta calidad a 

coste muy bajo. 

 

9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "El bienestar es la mejor estrategia de retención. En el sector tecnológico, el de 

al lado puede pagar 10.000 euros más. Lo que no puede copiar es tu cultura." 

  "Da a tu gente el espacio para crear y la confianza para hablar de lo que quiera, 

sin prejuicios. Lo que obtendrás a cambio no tiene precio." 

  "Una iniciativa gestionada por los propios empleados nunca muere: cada año 

llegan nuevas personas con nuevas ideas y el programa crece solo." 

  "El Semáforo de la Felicidad no es una encuesta: es un sistema de detección 

temprana. La diferencia entre detectar a tiempo y no detectar puede ser decisiva para 

una persona." 

  "500 euros y ganas. No hacen falta grandes presupuestos: hacen falta una 

persona con sentido común, el apoyo de la dirección y la libertad de hacerlo." 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

Compromiso La co-gestión de las iniciativas por la propia plantilla es la máxima 

expresión del compromiso: la empresa no solo cuida a sus personas, sino 

que les da el poder y la confianza para cuidarse entre ellas y para cuidar a 

los demás. 

Responsabilidad Cívica colabora con organizaciones como SAPAME (asociación de 

reinserción laboral para personas con problemas de salud mental) e 

integra la responsabilidad social en el core de sus iniciativas de bienestar. 

Sostenibilidad Un absentismo del 4% y una rotación de menos de 15 personas al año en 

un sector de alta volatilidad son indicadores directos de sostenibilidad 

organizativa. El bienestar no es un gasto: es la inversión que permite que la 

empresa funcione. 

Diversidad e 

inclusión 

Cívica cuenta con semanas de inclusión y diversidad, orgullo LGTBI y ha 

hecho especial esfuerzo en crear herramientas accesibles para perfiles 

introvertidos, para quienes el Semáforo y las entrevistas son canales 

seguros de expresión. 

Transformación 

Cultural 

De empresa de 80 personas con cultura informal a organización de 320 

con un plan de bienestar estructurado, reconocido externamente y 

replicado por otras empresas. El reto: mantener la esencia mientras se 

escala. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral  

|  Innovación y tecnología 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  

 

џEƚƣċůŸƚЮůƨǃЮŸƖŊƨũũŸƚŸƚЮĬĲЮũŸЮƕƨĲЮőĲůŸƚЮĦŸŰƚƣƖƨŔĬŸЮĲŰЮ9ŖƻŔĦċдЮ ŸЮĲƚЮƓĲƖŉĲĦƣŸеЮŰŸЮƣĲŰĲůŸƚЮ

todos los recursos del mundo, pero tenemos algo que vale más: la confianza de nuestra gente 

para decir cómo están. Cuando alguien te pone tres rojos seguidos en el Semáforo, y tú 

puedes llamarle y decirle 'oye, ¿qué te pasa?', y esa persona te lo cuenta, y le puedes 

ċǃƨĬċƖдддЮĲƚŸЮĲƚЮũŸЮƕƨĲЮőċĦĲЮƕƨĲЮƣŸĬŸЮƻċũŊċЮũċЮƓĲŰċдЮEƚŸЮŰŸЮũŸЮƓƨĲĬĲЮĦŸƓŔċƖЮŰċĬŔĲдѠ 

Iñaki Hidalgo  щ  Director de Personas y Happiness Manager  |  Cívica Software, S.L. 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 

т Tipo de empresas: Especialmente adecuada para empresas tecnológicas, consultoras, 

despachos profesionales y cualquier organización con trabajo por proyectos o alta presión 

de entrega. El Semáforo de la Felicidad es transferible a prácticamente cualquier tipo de 

empresa, independientemente de su tamaño o sector (ha despertado interés en sectores 

tan distintos como óptica, audiológía u hostelería). 

т Complejidad: Baja-Media. La Semana de Salud Mental requiere coordinación inicial (la 

primera edición es la más exigente) pero una vez instalada la dinámica, cada edición fluye 

con más facilidad. El Semáforo de la Felicidad es de implementación muy sencilla: un 

formulario, un Excel y una persona de confianza en el comité. Para empresas pequeñas, 

concentrar en un único Día de la Salud Mental (10 de octubre) ya es un punto de partida 

válido. 

т Recursos: Muy moderados. Semana de Salud Mental: ~500 euros por edición. Plan de 

bienestar global: ~2.000 euros anuales en subvenciones a gabinetes psicológicos. 

Semáforo de la Felicidad: coste casi cero (formulario digital + tiempo de una persona del 

comité). El recurso más importante es el tiempo y la energía de los voluntarios internos. 

т Factores críticos: Apoyo visible y económico de la Dirección (imprescindible). Una 

persona o equipo promotor con ganas y sentido común. Cultura de confianza que permita 

que la plantilla proponga e implemente. Herramientas digitales básicas para garantizar 

acceso equitativo a toda la plantilla. Confidencialidad real y percibida en el Semáforo. 

т Recomendación práctica: Empezar con el Semáforo de la Felicidad: tiene coste casi cero, 

impacto inmediato y es el mejor argumento para justificar inversiones posteriores. Para la 

Semana: comenzar con un solo día, el 10 de octubre, con un ponente externo y una 

convocatoria interna sencilla. La primera edición no tiene que ser perfecta: tiene que 

existir. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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џÉŔŰЮƓĲƖƚŸŰċƚЮŰŸЮőċǃЮĲůƓƖĲƚċдЮ?ċЮŔŊƨċũЮũŸЮƕƨĲЮőċŊċƚжЮƖŸĤŹƣŔĦċеЮůĲĬŔĦŔŰċеЮƚŸŉƣƽċƖĲЮŸЮ

ƓċƚƣĲũĲƚдЮÉŔЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮŰŸЮĲƚƣČŰЮĤŔĲŰеЮŰċĬċЮŉƨŰĦŔŸŰċдЮòЮƚŔЮĲƚƣČŰЮĤŔĲŰеЮƣŸĬŸЮĲƚЮƓŸƚŔĤũĲдѠ 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

Ecosistema colaborativo de Bienestar 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa: Coaching Airlines (SL desde 2022; 

actividad desde 2013) 

Sector: Consultoría de coaching, formación y 

desarrollo organizacional (RRHH) 

especialistas en Hoteles.  

Ubicación: Málaga (sede principal) · 

colaboradoras en Barcelona, Madrid, Palma 

de Mallorca y Tenerife. 

Tamaño: Pequeña empresa. Núcleo duro: 7 

personas colaboradoras fijas + 6 puntuales 

por especialidad o idioma. Estructura 100% 

freelance, sin contratos laborales. 

Año de implementación: 2018 (inicio de la 

filosofía colaborativa). Formalización como 

SL: 2022. 

 

Impulso: Dirección General. Liderazgo 

compartido. 
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

"Ecosistema Colaborativo de Bienestar: fusionar felicidad de las personas con 

rentabilidad empresarial" 

Coaching Airlines es un Hub de profesionales autónomas y autónomos que trabajan bajo una 

filosofía compartida: poner a las personas en el centro del negocio, comenzando por quienes 

forman parte del propio equipo. La iniciativa no es un programa puntual de bienestar, sino un 

modelo organizativo integral en el que el bienestar emocional, la conciliación, el aprendizaje 

continuo y la rentabilidad sostenible son objetivos simultáneos y mutuamente dependientes. 

Sus objetivos principales son: 

иШ9ƖĲċƖШƨŰШĲŰƣŸƖŰŸШĬĲШƣƖċĤċŢŸШƚċũƨĬċĤũĲЯШŉũĲǂŔĤũĲШǃШċƨƣŸŊĲƚƣŔŸŰċĬŸЯШĬŸŰĬĲШĦċĬċШƓĲƖƚŸŰċШ

colabore porque quiere, no porque deba. 

иШ9ŸůĤŔŰċƖШĬĲШŉŸƖůċШĲŉĲĦƣŔƻċШĲũШĤŔĲŰĲƚƣċƖШƓĲƖƚŸŰċũШĦŸŰШũċШƓƖŸĬƨĦƣŔƻŔĬċĬШǃШũċШƖĲŰƣċĤŔũŔĬċĬШĬĲũШ

proyecto colectivo. 

иШ[ŸůĲŰƣċƖШĲũШĦƖĲĦŔůŔĲŰƣŸШŔŰĬŔƻŔĬƨċũШыůċƖĦċШƓĲƖƚŸŰċũЯШĦŸůƓĲƣĲŰĦŔċƚЯШċƨƣŸŰŸůŖċьШĦŸůŸШ

palanca del crecimiento colectivo. 

иШ?ĲůŸƚƣƖċƖШƕƨĲШĲƚШƓŸƚŔĤũĲШĦŸŰƚƣƖƨŔƖШƨŰċШŸƖŊċŰŔǍċĦŔŹŰШƕƨĲШőŸŰƖĲШċШũċƚШƓĲƖƚŸŰċƚШǃШƚĲċШ

económicamente viable a largo plazo. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

Coaching Airlines no nació de una crisis ni de una evaluación de riesgos psicosociales. Surgió 

de una convicción profunda: es posible trabajar de una manera diferente, más humana y más 

alineada con los valores de las personas que lo componen. Su fundador, Juan Diego Salinas, 

desarrolló esta visión a lo largo de más de una década de trabajo como coach autónomo, 

después de salir del mundo hotelero con la certeza de que las organizaciones pueden уy 

debenу funcionar de otro modo. 

El origen es también biográfico y compartido: todas las personas que se han incorporado al 

Hub tienen en común haber vivido experiencias laborales en las que no estaban del todo a 

gusto уen multinacionales que no permitían conciliar, que no aprovechaban su potencial, que 

no dejaban espacio para emprender o crecer. Esa experiencia previa es la que genera la 

motivación de construir algo diferente. 

La señal de partida más clara fue la propia experiencia de trabajar en solitario como autónomo: 

la libertad era total, pero la capacidad de impacto era limitada. La idea de agruparse уsin 

jerarquías rígidas ni contratos laboralesу para abordar proyectos más ambiciosos fue 

tomando forma progresivamente, hasta que en 2018 se consolidó como modelo colaborativo 

y en 2022 se formalizó legalmente. 

Un hito acelerador fue conseguir un proyecto con una cadena hotelera líder en condiciones de 

partida muy desfavorables (5% de posibilidades estimadas), lo que validó el modelo y generó 

un volumen de negocio y de trabajo interno que permitió rodar, mejorar y consolidar el 

ecosistema. 
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se estructuró, qué 
acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué plazos...  

El programa de bienestar de Coaching Airlines no se articula como un conjunto de acciones 

aisladas, sino como un modelo organizativo completo en el que el cuidado de las personas 

está integrado en la estructura, la cultura y la forma de trabajar del día a día.  

Sus elementos clave son: 

Eje 1 · Modelo de trabajo colaborativo y sin exclusividad 

La estructura del Hub elimina la obligatoriedad como base de la relación: no hay contratos 

laborales, sino contratos mercantiles que garantizan responsabilidad y formalidad sin crear 

dependencia. Cada persona está en Coaching Airlines porque quiere, y puede salir en cualquier 

momento siguiendo los pasos acordados. 

иШÉŔŰШĲǂĦũƨƚŔƻŔĬċĬаШĦċĬċШĦŸũċĤŸƖċĬŸƖċШƓƨĲĬĲШƣƖċĤċŢċƖШƚŔůƨũƣČŰĲċůĲŰƣĲШĦŸŰШŸƣƖċƚШĦŸŰƚƨũƣŸƖċƚШ

o proyectos propios. 

иШ?ŔƚƣƖŔĤƨĦŔŹŰШĲƕƨŔƣċƣŔƻċШĬĲũШƣƖċĤċŢŸаШĦƨċŰĬŸШőċǃШƻċƖŔŸƚШƓƖŸǃĲĦƣŸƚШĬŔƚƓŸŰŔĤũĲƚЯШƚĲШƓƖĲŊƨŰƣċШ

quién quiere y puede, y se reparte según necesidades y momentos personales de cada 

persona. 

иШxŔĤĲƖƣċĬШőŸƖċƖŔċШǃШċƨƣŸŊĲƚƣŔŹŰШĦŸůƓũĲƣċаШĦċĬċШƓĲƖƚŸŰċШŸƖŊċŰŔǍċШƚƨШƣŔĲůƓŸШĬĲШŉŸƖůċШ

autónoma. 

Han recibido un premio del Ayuntamiento de Málaga como empresa conciliadora e igualitaria 

por este sistema de gestión.  

Eje 2 · Rol específico de Embajadora de Bienestar 

Una persona del equipo tiene asignado el rol explícito de cuidar el bienestar colectivo. Sus 

funciones incluyen: 

иШ ƚĲŊƨƖċƖƚĲШĬĲШƕƨĲШũċƚШƖĲƨŰŔŸŰĲƚШŸƓĲƖċƣŔƻċƚШŔŰĦũƨǃċŰШƨŰШĲƚƓċĦŔŸШƓċƖċШƕƨĲШĦċĬċШƓĲƖƚŸŰċШ

exprese cómo está. 

иШéŔƚŔĤŔũŔǍċƖШĲũШĲƚƣƖĳƚШƓŸƚƣĦċƖŊċаШƣƖċƚШƚĲƚŔŸŰĲƚШĲǂŔŊĲŰƣĲƚШыƓŸƖШĲŢĲůƓũŸЯШĦŸŰШĦŸůŔƣĳƚШĬĲШ

dirección), facilitar que el equipo procese cómo lo ha vivido emocionalmente. 
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иШ?ĲƣĲĦƣċƖШƚĲŶċũĲƚШĬĲШĬĲƚĲƕƨŔũŔĤƖŔŸШĲŰƣƖĲШĦċƖŊċШĬĲШƣƖċĤċŢŸШǃШĤŔĲŰĲƚƣċƖЯШǃШƓƖŸƓŸŰĲƖũċƚШċũШŊƖƨƓŸЮ 

Este rol convierte el bienestar de un propósito declarado en una responsabilidad real y 

operativa, con una persona que vela activamente por que se cumpla. 

Eje 3 · Sistema de alianzas y feedback continuo 

Coaching Airlines ha desarrollado un sistema propio de gestión de expectativas que 

denominan 'alianzas': acuerdos mutuos entre la persona colaboradora y el Hub, que se revisan 

periódicamente. 

иШÑƖĲƚШƖĲƨŰŔŸŰĲƚШċŰƨċũĲƚШĬĲШŉĲĲĬĤċĦť individual (uno a uno) en las que se revisa el bienestar, 

el crecimiento personal, las expectativas y la marca individual de cada colaboradora. 

иШÅĲƨŰŔŸŰĲƚШƚĲůċŰċũĲƚШĬĲШƚĲŊƨŔůŔĲŰƣŸШĦŸŰШċƓċƖƣċĬŸШĲƚƓĲĦŖŉŔĦŸШĬĲШĤŔĲŰĲƚƣċƖаШѣж9ŹůŸШ

estamos?', '¿Estamos cuidándonos?', '¿Qué necesitamos mejorar?'. 

иШxċƚШċũŔċŰǍċƚШŔŰĦũƨǃĲŰШĦŸůƓƖŸůŔƚŸƚШĲǂƓũŖĦŔƣŸƚШĬĲШĦŸŰĦŔũŔċĦŔŹŰЯШĦƖĲĦŔůŔĲŰƣŸЯШċƓƖĲŰĬŔǍċŢĲШǃШ

bienestar, no solo objetivos comerciales. 

иШÑƖċŰƚƓċƖĲŰĦŔċШƣŸƣċũаШƣŸĬċШũċШŔŰŉŸƖůċĦŔŹŰШƖĲũĲƻċŰƣĲШĬĲũШcƨĤ (clientes, proyectos, tarifas, 

reparto de trabajo) es accesible para todas las personas del equipo. 

Eje 4 · Ecosistema de aprendizaje y crecimiento 

El aprendizaje continuo es otro pilar fundacional del Hub. Cada persona colaboradora que se 

incorpora debe traer algo diferente (una especialidad, un idioma, una certificación nueva), lo 

que enriquece al colectivo y amplía su oferta. 

иШMasterclasses internas: el equipo comparte sus especialidades entre sí, generando un 

ecosistema de aprendizaje bidireccional. 

иШfŰƻĲƖƚŔŹŰШĲŰШŉŸƖůċĦŔŹŰШĲǂƣĲƖŰċаШƚĲШĬĲƚƣŔŰċŰШƖĲĦƨƖƚŸƚШĲĦŸŰŹůŔĦŸƚШċШĦƨƖƚŸƚЯШĲǂƓĲƖƣŸƚШ

invitados y nuevas metodologías. 

иШ?ŔŊŔƣċũŔǍċĦŔŹŰШċĦƣŔƻċаШĲŰШΞΜΞΡШƚĲШŔŰĦŸƖƓŸƖŹШƨŰċШőĲƖƖċůŔĲŰƣċШĬĲШŊĲƚƣŔŹŰШĬĲШƓƖŸǃĲĦƣŸƚШǃШ

formación en digitalización para reducir tiempos operativos y mejorar la eficiencia. 

иШ ƓŸǃŸШċũШĦƖĲĦŔůŔĲŰƣŸШĬĲШũċШůċƖĦċШŔŰĬŔƻŔĬƨċũаШũċƚШƖĲƨŰŔŸŰĲƚШĬĲШƚĲŊƨŔůŔĲŰƣŸШŔŰĦũƨǃĲŰШ

intencionalmente la visibilidad en redes y el desarrollo profesional autónomo de cada 

colaboradora. 

иШΞΟШĦĲƖƣŔŉŔĦċĦŔŸŰĲƚШĲŰШĦŸċĦőŔŰŊШǃШůĲƣŸĬŸũŸŊŖċƚЯШŊċƖċŰƣŔǍċŰĬŸШĲũШƖŔŊŸƖШǃШũċШĦċũŔĬċĬШĬĲũШƣƖċĤċŢŸШ

con clientes. 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

Coaching Airlines no aplica actualmente 

indicadores formales estandarizados de clima 

laboral. El tamaño reducido del equipo y su 

estructura no convencional hacen que la 

medición cuantitativa estricta no sea, por el 

momento, la herramienta más adecuada. No 

obstante, existen indicadores implícitos que 

se monitorizan: 

 

¶ Permanencia en el Hub: el núcleo duro 

lleva trabajando junto desde 2019, lo que 

es un indicador muy relevante de 

compromiso y bienestar en un modelo 

basado en la voluntariedad. 

¶ Tasa de participación en proyectos: quién 

se apunta, quién se queda y quién sale del 

Hub de forma natural. 

¶ Volumen de negocio y distribución del 

trabajo: indicador de sostenibilidad 

económica del modelo, directamente 

vinculada al bienestar. 

¶ Más de 10.000 personas impactadas a 

través de proyectos con clientes. 

Indicadores cualitativos 

La evaluación cualitativa es el núcleo del 

sistema de medición de Coaching Airlines. Se 

realiza de forma continua a través de: 

 

¶ Reuniones semanales con apartado 

específico de bienestar: detección 

inmediata de señales de estrés, 

desequilibrio o malestar. 

¶ Tres reuniones anuales de feedback 

individual: revisión en profundidad del 

estado emocional, las expectativas y el 

crecimiento de cada persona. 

¶ Revisión de alianzas (acuerdos de 

expectativas): chequeo periódico de si se 

están cumpliendo los compromisos 

mutuos en materia de bienestar, 

conciliación y desarrollo. 

иШÑƖċŰƚƓċƖĲŰĦŔċШǃШĦŸůƨŰŔĦċĦŔŹŰШċĤŔĲƖƣċШĦŸůŸШ

sistema de evaluación permanente: en un 

equipo pequeño y de alta confianza, la 

conversación directa es el indicador más 

fiable y ágil. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ Núcleo estable de 7 colaboradoras fijas 

desde 2019, con alta permanencia en un 

modelo basado en la voluntariedad total. 

Ѹ Más de 10.000 personas impactadas a 

través de proyectos con empresas clientes. 

Ѹ Crecimiento progresivo del volumen de 

negocio: de la dependencia de 1-2 clientes a 

una cartera diversificada. 

Ѹ Premio del Ayuntamiento de Málaga como 

empresa conciliadora e igualitaria. 

Ѹ Programa en 6 idiomas, lo que amplía 

considerablemente la capacidad de 

impacto y el alcance geográfico. 

Ѹ Creación en 2019 de una segunda marca 

comercial especialista en Desarrollo de 

Liderazgo y Bienestar en hoteles: Metahotel.  

 

  Resultados cualitativos 

Ѹ Alto nivel de compromiso y sentido de 

pertenencia: las personas permanecen en el 

Hub porque quieren, no porque deban. Eso 

transforma la calidad de la colaboración. 

Ѹ Crecimiento real de las personas 

colaboradoras. 

Ѹ Cultura de solidaridad operativa: cuando 

una persona tiene menos trabajo, el equipo 

redirige proyectos para equilibrar la carga y el 

ingreso. 

Ѹ Coherencia entre discurso y práctica: lo que 

Coaching Airlines lleva a sus clientes 

(bienestar, liderazgo, personas en el centro) lo 

vive primero internamente. 

Ѹ Atracción de perfiles con propósito: el 

modelo genera interés creciente entre 

personas jóvenes emprendedoras y 

profesionales con ganas de trabajar de 

manera diferente. 

 

□ Impacto global 

Coaching Airlines demuestra que la coherencia entre lo que se predica y lo que se vive es el 

activo más poderoso de una organización. No se trata de un programa de bienestar añadido a 

la estructura: el bienestar es la estructura. El resultado es un modelo organizativo que atrae 
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talento con propósito, genera compromiso sin imposición y demuestra que felicidad y 

productividad no solo son compatibles, sino que se refuerzan mutuamente cuando la 

rentabilidad también forma parte del propósito. 

 

7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 
т Coherencia radical entre valores y práctica: lo que Coaching Airlines trabaja con sus 

clientes (poner a las personas en el centro) lo aplica primero a sí misma. Sin esa 

coherencia, el modelo no tendría credibilidad ni sostenibilidad. 

т Voluntariedad como base del compromiso: nadie está en el Hub porque deba. La 

ausencia de obligatoriedad genera un compromiso mucho más genuino y duradero que 

cualquier contrato laboral. 

т Gestión explícita y sistemática de expectativas: las alianzas (acuerdos mutuos) y su 

revisión periódica evitan malentendidos, alinean motivaciones y facilitan detectar a tiempo 

cuando alguien no encaja o necesita algo diferente. 

т Rol específico de cuidadora del bienestar: asignar esta responsabilidad a una persona 

concreta garantiza que el bienestar no sea un propósito declarado sino una práctica 

operativa real en cada reunión. 

т Transparencia total: compartir información sobre clientes, tarifas, proyectos y reparto de 

trabajo elimina desconfianzas y fortalece la sensación de pertenencia y justicia. 

т Rentabilidad como condición del bienestar: el modelo no renuncia a ser un negocio. 

Asumirlo con claridad evita autoengaños y garantiza que el bienestar no dependa de una 

situación económica precaria. 

т Diversidad intencionada: cada persona que se incorpora debe aportar algo diferente. Esto 

enriquece el ecosistema, amplía la oferta y refuerza la idea de que la diversidad es 

inteligencia colectiva. 
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8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

т Insuficiencia de volumen de negocio en 

algunos momentos, lo que obligó a a 

personas colaboradoras valiosas a buscar 

otras alternativas de ingresos y desligarse 

del proyecto. Ésa es la principal tensión 

del modelo. 

т Dependencia inicial de 1-2 clientes 

grandes, que condicionaba la autonomía 

del equipo y generaba vulnerabilidad ante 

cambios en esos clientes. 

т Exigencias de clientes que vetaban perfiles 

junior, lo que dificultaba el modelo de 

crecimiento interno basado en el rodaje 

progresivo. 

т Aprendizaje empresarial sobre la marcha: 

la mayoría del equipo había emprendido 

por primera vez, sin experiencia previa en 

gestión de empresa. 

т Dificultad para decir no a personas muy 

potentes cuando no hay volumen de 

negocio suficiente para incorporarlas, lo 

que genera tensión entre valores y 

realidad. 

Aprendizajes 

т El bienestar sin rentabilidad no es 

sostenible. Un modelo que no genera 

ingresos suficientes acaba afectando al 

bienestar de quienes lo conforman, por 

mucho propósito que haya detrás. 

т Diversificar la cartera de clientes es 

indispensable: depender de pocos 

clientes grandes genera dependencia y 

limita la autonomía del modelo. 

т Apostar por el talento joven manteniendo 

la excelencia, aunque suponga fricciones 

con clientes puntuales es lo que mantiene 

viva la filosofía y genera retorno a medio y 

largo plazo. 

т No incorporar a personas que todavía no 

han pasado por el proceso de decidir 

emprender con convicción: la 

voluntariedad funciona solo si hay una 

decisión madura detrás. 

т Automatizar procesos internos no es una 

opción: es una necesidad para liberar 

tiempo y mantener la calidad del trabajo 

con clientes sin sacrificar el bienestar del 

equipo. 
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т Procesos internos todavía muy manuales y 

personalizados, con pérdida de tiempo 

operativo. 

т La transparencia no es solo un valor: es 

también la herramienta más eficaz para 

prevenir conflictos y construir confianza 

real. 

 

9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

  "Se puede ser feliz en el trabajo y vivir bien de ello. Al mismo tiempo." No es una 

utopía ni una contradicción. Es una decisión de diseño organizacional. Coaching Airlines 

lo ha demostrado durante más de una década. 

  "El bienestar que no se opera no existe." Declararlo en los valores no basta. Hace 

falta una persona responsable, un espacio en la agenda y un sistema de seguimiento. Si 

no está en la reunión del lunes, no está en la cultura. 

  "La voluntariedad genera más compromiso que cualquier contrato." Cuando las 

personas están donde están porque quieren щno porque debanщ, la calidad del 

compromiso, la creatividad y la colaboración son cualitativamente distintas. 

  "Sin rentabilidad, el bienestar se convierte en un lujo insostenible." El propósito 

necesita negocio. Y el negocio necesita propósito. Ambos son condiciones 

necesarias de un modelo organizativo saludable a largo plazo. 

  "La diversidad no es un requisito de cumplimiento: es inteligencia colectiva." 

Cuanto más diverso el equipo щen experiencia, especialidad, edad, origenщ, más capaz 

es de responder a contextos complejos. Coaching Airlines lo construye 

intencionadamente desde el diseño. 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso El modelo convierte el compromiso en algo recíproco y voluntario. Las 

personas no están por obligación contractual, sino porque encuentran en 

el Hub un espacio donde crecer, conciliar y contribuir a algo con sentido. 

Responsabilidad Coaching Airlines ha impactado a más de 10.000 personas a través de sus 

proyectos con empresas clientes. El club de propósito que está gestando 

busca formalizar este impacto positivo en el entorno, más allá de la 

rentabilidad. 

Sostenibilidad El modelo demuestra que la sostenibilidad económica y el bienestar de las 

personas son condiciones necesarias y mutuamente dependientes. No 

existe sostenibilidad sin rentabilidad, y no existe rentabilidad duradera sin 

bienestar. 

Diversidad e 

inclusión 

Premio del Ayuntamiento de Málaga como empresa conciliadora e 

igualitaria. La diversidad (de género, edad, especialidad, geografía) está 

integrada como requisito de incorporación y como principio estratégico de 

la organización. 

Transformación 

Cultural 

El propio modelo de Coaching Airlines es una propuesta de transformación 

cultural: de la jerarquía a la autogestión, de la obligatoriedad al 

compromiso voluntario, de la evaluación por horas al impacto por 

resultados. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Tecnología e 

innovación  |  Bienestar integral  | Conciliación y flexibilidad 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

"Estamos juntos porque queremos estar, no porque debamos estar. Yo siempre he entendido 

que juntos se llega mucho más lejos. Y cuando encima consigues que eso sea productivo, 

que te dé una forma de vivir y que te permita hacer algo que tiene sentido para las personas 

con las que trabajas... eso, para mí, es el éxito. No el éxito económico. El éxito de verdad." 

Juan Diego Salinas 

Fundador y coach · Coaching Airlines 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
т Tipo de empresas: Especialmente adecuado para pymes, empresas familiares, 

consultoras, empresas de servicios y cualquier organización que quiera trabajar el 

intraemprendimiento o los grupos autogestionados. El modelo hotelero (MetaHotel) 

demuestra su aplicabilidad también en sectores con alta rotación y condiciones laborales 

complejas. 

т Complejidad: MEDIA. Requiere un proceso de maduración y rodaje antes de funcionar con 

plena fluidez. No es un programa que se implante en semanas: necesita tiempo para que 

el equipo confíe en el modelo y lo haga suyo 

т Recursos: Moderados. La inversión principal es de tiempo, confianza y liderazgo 

comprometido. Se requieren recursos económicos para reuniones presenciales 

periódicas, formación interna y herramientas digitales de gestión de proyectos. Las tarifas 

pagadas a personas colaboradoras son superiores a las de mercado convencional, lo que 

requiere un modelo comercial sólido. 

т Factores críticos: 1. Mentalidad de cambio genuina desde la dirección. 2. Capacidad de 

autogestión en las personas participantes. 3. Claridad y revisión periódica de expectativas 

mutuas. 4. Suficiente volumen de negocio para hacer el modelo económicamente viable. 

5. Asignación de un rol específico de cuidado del bienestar. 6. Tolerancia al tiempo de 

rodaje inicial. 7. Corresponsabilidad.  

т Adaptaciones recomendadas: En empresas con estructura más convencional (contratos 

laborales), el modelo puede adaptarse creando equipos de intraemprendimiento con 

mayor autonomía y autogestión. La filosofía (voluntariedad, transparencia, diversidad, 

cuidado del bienestar) es extrapolable a cualquier tamaño. Lo más complicado, es 

desaprender: soltar formas de trabajar anteriores para abrirse a este modelo. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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џÖŰЮĲĦŸƚŔƚƣĲůċЮĬŸŰĬĲЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮƣƖċĤċŢċŰЮĬŸŰĬĲЮũĲƚЮŊƨƚƣċеЮĦŸŰЮƕƨŔĲŰĲƚЮũĲƚЮŔŰƚƓŔƖċŰеЮ

haciendo algo que importa. Y además viven de ello. Eso no es una utopía: es un modelo 

que ya existe." 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љAsistencia Psicológica a incorporaciones de larga duración 

 ёÂƖŸŊƖċůċЮfŰƣĲŊƖċũЮĬĲЮÉċũƨĬЮ~ĲŰƣċũђѠ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa: COVAP. Soc. Cooperativa And. 

Ganadera del Valle de los Pedroches 

Sector: Agroalimentario у producción y 

transformación cooperativa (cárnico, lácteo y 

porcino ibérico). 

Ubicación: Pozoblanco, Córdoba (sede 

central). Actividad en toda Andalucía y 

presencia nacional. 

Tamaño: 1050 personas en plantilla (con 

incrementos estacionales según actividad).  

Año de implementación: 2021 (Programa 

Integral de Salud Mental) y 2024 la Asistencia 

Psicológica a incorporaciones de larga 

duración.  

Impulso: Servicio de Prevención Propio (SPP) 

de COVAP, coordinado por el Área de 

Seguridad y Salud Laboral y con el apoyo del 

Área de Desarrollo de Personas.  
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

"Programa Integral de Salud Mental" у Acción: Asistencia psicológica a incorporaciones 

de bajas de larga duración 

Programa integral de salud mental estructurado en tres pilares: prevención y detección 

temprana, soporte activo durante la incapacidad temporal e incorporación segura y sostenible 

al puesto de trabajo. La acción destacada en esta ficha es la asistencia psicológica en la 

reincorporación tras bajas de larga duración, reconocida como la intervención más innovadora 

y de mayor impacto del programa. 

 

Sus principales objetivos son: 

т Reducir la incidencia de bajas laborales derivadas de factores psicosociales y problemas 

de salud mental. 

т Garantizar el acompañamiento profesional durante la ausencia y en el proceso de 

reincorporación. 

т Diseñar planes de reincorporación personalizados y duales (persona empleadaтpersona 

responsable directa). 

т Eliminar el estigma asociado a la salud mental y normalizar el apoyo psicológico en el 

entorno laboral. 

т Garantizar retornos planificados, seguros y sostenibles: que volver no sea un momento de 

estrés, sino un proceso acompañado. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa no surgió de una crisis puntual, sino de la evolución coherente de una cultura 

organizativa comprometida con la salud 360º. Desde 2021, COVAP identificó una serie de 

señales que justificaban una respuesta estructurada: 

т Incremento de las bajas por causas psicosociales: La salud mental escaló posiciones 

como causa de incapacidad temporal, convirtiéndose en un indicador de alerta prioritario. 

т Dificultad en los procesos de reincorporación: Las personas que regresaban tras bajas 

de larga duración enfrentaban inseguridad, miedo a no encajar, sensación de pérdida de 

capacidades y riesgo real de recaída. 

т Ausencia de protocolo estructurado de retorno: Las incorporaciones se gestionaban de 

forma reactiva, sin evaluación psicológica previa ni plan personalizado de adaptación. 

т Reconocimiento del impacto en el equipo: Las personas responsables directas (líderes) 

tampoco contaban con herramientas para gestionar la vuelta de una persona de su equipo 

tras una ausencia prolongada. 

т Compromiso estratégico con la salud integral: COVAP había incorporado la salud como 

eje de su política de personas, con un Servicio de Prevención Propio robusto que buscaba 

ir más allá del cumplimiento normativo. 

 

Con este diagnóstico, en 2021 se diseña el Programa Integral de Salud Mental, y en 2024 se 

implementa específicamente la acción de asistencia psicológica en reincorporaciones, con el 

apoyo externo de un gabinete psicológico especializado.  
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 
estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 
plazos...  

El Programa Integral de Salud Mental de COVAP se estructura en tres pilares 

complementarios con un eje transversal de seguimiento y control de impacto: 

Pilar 1 у Prevención y detección temprana 

т Diagnóstico psicosocial periódico de la organización. 

т Formación de mandos intermedios en prevención de riesgos psicosociales (PPAA 

Psicológicos). 

т Talleres de sensibilización para toda la plantilla: identificación de conflictos, acoso y 

señales de alerta en salud mental. 

т Webinars sobre integración de la salud mental en la gestión de equipos y detección de 

situaciones de riesgo. 

т Soporte y derivación: detección de casos y orientación hacia servicios de apoyo (Call 

Emocional / Intervención Individual). 

т Intervención grupal y mediación en equipos o áreas con conflictos activos. 

 

Pilar 2 у Soporte y gestión activa de la Baja 

т Acompañamiento periódico de la persona durante su situación de incapacidad temporal 

por parte de profesionales especializados. 

т Coaching de soporte para personas responsables directas (líderes): herramientas para 

gestionar la comunicación, la carga del equipo y la relación con la persona ausente. 

т Investigación y desarrollo de planes de acción ante denuncias o situaciones de conflicto 

que hayan podido contribuir a la baja. 

 

Pilar 3 у Incorporación y Seguimiento (acción destacada) 
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Esta es la acción núcleo de esta ficha. Dirigida a toda persona que regresa de una baja superior 

a 6 meses. Consiste en: 

т Evaluación psicológica previa a la incorporación: realizada por profesionales expertos 

mediante el Cuestionario de Salud General de Goldberg (GHQ-28) y entrevistas 

semiestructuradas. No es una conversación informal: es una evaluación clínica validada. 

т Diseño de un Plan de Reincorporación Dual y personalizado: el plan incluye tanto a la persona 

empleada como a su persona responsable directa. Aborda la dimensión mental, funcional y 

relacional del retorno. 

т Acompañamiento en la vuelta: seguimiento coordinado entre la persona que se reincorpora 

y su persona responsable directa, con apoyo del SPP de COVAP y el gabinete especializado. 

т Apoyo físico complementario: en los casos necesarios, se añaden sesiones de fisioterapia y 

preparación física para reducir la somatización del estrés y mejorar la percepción de salud. 

 

Eje Transversal у Evaluación y control del impacto 

т Medición continua de la eficacia de todas las acciones del programa mediante indicadores 

cuantitativos y cualitativos. 

т Coordinación permanente con el Comité de Seguridad y Salud de COVAP. 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

ὺ   Indicadores cuantitativos 

Ѹ  Tasa de éxito en la reincorporación: % de 

personas que completan el 

Acompañamiento Dual sin recaídas en los 6 

meses posteriores. 

Ѹ  Tasa de bajas laborales por motivos 

psicosociales (objetivo: reducción del 5% 

anual). 

Ѹ  Duración media de las incapacidades 

temporales por salud mental. 

Ѹ Adherencia al programa: nº de personas 

participantes frente al total de la población 

diana identificada. 

Ѹ Resultados del GHQ-28 antes y después 

de la intervención. 

  Indicadores cualitativos 

Ѹ  Percepción de seguridad y confianza de 

las personas participantes al retornar a su 

puesto. 

Ѹ  Reducción del estigma: valoración 

subjetiva de las personas empleadas sobre 

la normalización del apoyo psicológico. 

Ѹ Satisfacción del personal responsable 

directo (líder) con las herramientas recibidas 

para gestionar el retorno. 

Ѹ Feedback cualitativo en el seguimiento del 

Acompañamiento Dual (entrevistas 

informales periódicas). 

Ѹ Percepción general del clima organizativo 

en áreas con personas reincorporadas. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ  100% de las personas participantes (10 

personas, 2024т2025) completaron el 

Acompañamiento Dual con éxito. 

Ѹ Cero recaídas por motivos psicosociales 

en los 6 meses posteriores a la 

incorporación en el grupo intervenido. 

Ѹ  Tendencia a la baja en la duración media 

de las incapacidades temporales por salud 

mental. 

Ѹ 100% de adherencia: todas las personas 

identificadas como población diana (bajas 

superiores a 6 meses) participaron en el 

programa. 

Ѹ  100% de los casos contaron con un plan 

de adaptación personalizado gracias al uso 

del GHQ-28 y las entrevistas diagnósticas. 

  Resultados cualitativos 

Ѹ Las personas participantes manifiestan 

sentirse "respaldadas y no juzgadas" por la 

organización al normalizar el apoyo 

psicológico. 

Ѹ  Reducción significativa del miedo al 

"primer día": la evaluación previa aportó la 

confianza necesaria para retomar funciones. 

Ѹ Alta satisfacción de las personas 

responsables directas al contar con pautas 

profesionales para recibir a sus equipos, 

evitando tensiones y conflictos. 

Ѹ  Mejora del clima laboral inmediato en los 

equipos que recibieron a personas 

reincorporadas con plan dual. 

Ѹ  Percepción de que la empresa cuida de 

las personas más allá del rendimiento, 

reforzando el sentido de pertenencia. 

 

□ Impacto global 

La acción de Asistencia Psicológica en Reincorporaciones ha demostrado que el retorno tras 

una baja prolongada puede gestionarse de forma planificada, humana y efectiva. El resultado 

no es solo la ausencia de recaídas: es la transformación de un momento de vulnerabilidad en 



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

105 
 

una experiencia de confianza y apoyo. COVAP ha integrado esta práctica como parte de su 

Cultura Preventiva, convirtiendo el acompañamiento en la reincorporación en un estándar 

organizativo que beneficia a las personas, a sus equipos y a la empresa en su conjunto. 

 

7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien, no son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: una cultura reconocible, un liderazgo comprometido, 
sentido de pertenencia del equipo, comunicación  eficaz, recursos adecuados, etc. 

 
ҭ Apoyo de la Dirección General y de la Dirección de Desarrollo de Personas: Sin 

respaldo desde la cúpula, un programa de salud mental en una organización cooperativa 

de este tamaño no pasa de proyecto piloto. En COVAP, el compromiso directivo no fue 

retórico: se tradujo en recursos, en tiempo y en la legitimación interna necesaria para que 

el SPP pudiera actuar con autonomía y ambición. La Dirección de Desarrollo de Personas, 

además, ancló el programa en la estrategia de personas de la organización, garantizando 

que la salud mental no fuera un proyecto de prevención aislado, sino un eje transversal de 

la gestión del talento y del ciclo de vida de las personas en la empresa. 

т Servicio de Prevención Propio comprometido: El SPP de COVAP cuenta con formación 

especializada en ergonomía y psicosociología aplicada. No es un servicio externalizado: es 

parte del ADN preventivo de la organización. 

т Enfoque dual (persona empleada + persona responsable directa): Incluir a quienes 

lideran en el proceso de reincorporación es clave. El plan no solo cuida a quien vuelve, 

también prepara a quien recibe. 

т Colaboración externa especializada: La alianza con un gabinete de Psicología externo 

aporta rigor técnico, herramientas validadas (GHQ-28) y la confianza de una evaluación 

independiente. 

т Evaluación clínica antes del retorno: No se improvisa. La entrevista diagnóstica previa 

permite diseñar un plan realista y personalizado, reduciendo el riesgo de recaída. 
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т Coordinación con el Comité de Seguridad y Salud: La representación de las personas 

trabajadoras está implicada en el diseño y seguimiento del programa, dándole legitimidad 

y co-responsabilidad. 

т Visión integral de la salud: La dimensión física (fisioterapia, preparación física) se 

incorpora cuando es necesaria, reconociendo que el bienestar mental y físico son 

indisociables. 

т Cultura preventiva como punto de partida: COVAP ya contaba desde 2021 con un 

Programa Integral de Salud Mental. La acción de reincorporación no fue un parche: fue el 

desarrollo natural de una cultura ya construida. 

т Ausencia de estigma institucional: La organización normaliza el apoyo psicológico como 

parte del proceso de incorporación, lo que elimina barreras para participar. 

 

8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

¶ Estigma en torno a la salud mental: 

Especialmente en entornos industriales y 

agroalimentarios, reconocer una dificultad 

psicológica puede percibirse como una 

debilidad. Vencer esa reticencia inicial 

requirió tiempo y coherencia. 

¶ т Coordinación entre SPP y proveedor 

externo: Articular el trabajo interno con el 

gabinete exigió definir muy bien los roles, 

los flujos de información y los límites de 

confidencialidad. 

Aprendizajes 

¶ La evaluación previa es la clave de bóveda: 

Sin un diagnóstico real del estado 

psicológico antes de la incorporación, 

cualquier plan de retorno es una intuición. 

El GHQ-28 y las entrevistas 

semiestructuradas transforman la 

subjetividad en acción concreta. 

¶ El liderazgo intermediario necesita apoyo 

real: Las personas responsables directas 

no tienen formación clínica. Darles 

herramientas prácticas para gestionar el 
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retorno es tan importante como cuidar a 

quien vuelve. 

¶ La confidencialidad no es un detalle: es la 

condición de posibilidad: Si las personas 

trabajadoras no confían en que la 

información es privada, no participan. La 

separación clara entre el gabinete externo 

y la empresa es fundamental. 

¶ La desestigmatización como aprendizaje 

de fondo: Uno de los aprendizajes más 

profundos del programa ha sido constatar 

que el mayor obstáculo no es técnico ni 

económico: es cultural. En entornos 

industriales y agroalimentarios, hablar 

abiertamente de salud mental sigue 

cargando con el peso del prejuicio: la 

persona que se va de baja por motivos 

psicológicos a menudo es percibida уpor 

el entorno y a veces por ella mismaу con 

desconfianza, incomprensión o incluso 

juicio. COVAP ha aprendido que 

desmontar esa narrativa es parte del 

trabajo preventivo, no un extra. Que 

normalizar la conversación sobre el 

malestar emocional es, en sí mismo, una 

intervención.  

¶ La importancia de poner el foco en la 

persona уno en el puesto, no en la 

productividad perdida, no en cuánto 

tiempo lleva fuera: la persona que regresa 
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lo nota, su equipo lo nota, y el clima se 

transforma.  

¶ Evitar los prejuicios: cada reincorporación 

es única porque cada persona es única: su 

historia, su diagnóstico, su red de apoyo, 

su relación con el trabajo y con su equipo 

no son intercambiables. 

 

9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "Volver no es solo reaparecer: es reintegrarse. Un retorno planificado, 

acompañado y personalizado es más eficaz que diez talleres de sensibilización." 

  "La salud mental se gestiona con método, no con buenas intenciones. 

Herramientas clínicas validadas, protocolos claros y evaluación de impacto: eso es lo 

que convierte una acción aislada en una buena práctica." 

  "Cuidar a quien lidera también es prevención. Si la persona responsable directa 

no tiene herramientas para gestionar la vuelta, el riesgo de recaída se multiplica." 

  "Cuidar la salud mental en las empresas ya no es opcional: es una 

responsabilidad. 

  "Con recursos moderados y voluntad real, cualquier empresa puede 

implementar esto. Lo más caro no es el gabinete psicológico: es no tenerlo." 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso Las personas empleadas que regresan de una baja prolongada reciben 

atención psicológica especializada, gratuita y personalizada. Eso es 

compromiso real: no se espera a que la persona "ya esté bien". Se la 

acompaña activamente. 

Responsabilidad COVAP colabora con un gabinete especializado externo y articula el 

programa con su Comité de Seguridad y Salud, integrando la 

responsabilidad compartida como principio de gestión preventiva. 

Sostenibilidad La reducción de recaídas y el acortamiento de las bajas tienen un impacto 

directo en la sostenibilidad operativa y económica de la organización. El 

bienestar y la eficiencia no son opuestos: se retroalimentan. 

Diversidad e 

inclusión 

El programa se aplica a toda persona con baja de larga duración, sin 

distinción de categoría, edad ni tipo de contrato. El acompañamiento dual 

considera también las necesidades específicas de cada persona en su 

contexto. 

Transformación 

Cultural 

De la gestión reactiva de bajas a la intervención planificada y preventiva. 

De "vuelves cuando te den el alta" a "te acompañamos desde el primer 

momento". Ese es el cambio cultural que COVAP ha logrado instaurar. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral  

|  Soporte psicológico | 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

џ"Cuando comenzamos a trabajar en el Programa Integral de Salud Mental, sabíamos que el 

mayor reto no era técnico: era cultural. En un entorno industrial y agroalimentario como el 

nuestro, hablar de salud mental seguía siendo un tema incómodo. Lo que hemos aprendido 

en estos años es que acompañar de forma planificada el regreso de una persona tras una 

baja prolongada no es un lujo: es prevención real. Contar con una evaluación clínica antes 

de la reincorporación, diseñar un plan personalizado que incluya también a la persona 

responsable directa y trabajar con un equipo psicológico externo especializado ha marcado 

una diferencia tangible. En 2024 y 2025, el 100% de las personas que participaron en el 

programa completaron su reincorporación sin recaídas. Pero más allá del dato, lo que más 

nos ha impactado es ver que la gente vuelve sintiéndose respaldada. Y eso, en una 

organización cooperativa como COVAP, lo cambia todo." 

Antonio Ángel Jurado  щ  Coordinador de Seguridad y Salud щ  COVAP 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
т Tipo de empresas: Transferible a cualquier empresa con actividad productiva o de 

servicios, independientemente del sector. Especialmente relevante para organizaciones 

de tamaño medio con trabajo físico intensivo, turnos o entornos de alta exigencia y que 

dispongan de un Servicio de Prevención propio. Adaptable a pymes si se externaliza la 

evaluación psicológica con proveedores especializados. 

т Complejidad: BajaтMedia. El protocolo de evaluación y acompañamiento dual puede 

implementarse en pocas semanas con el apoyo de un gabinete psicológico externo. Lo 

más complejo es cambiar la cultura: pasar del "ya vendrás cuando estés bien" al 

acompañamiento activo. 

т Recursos: Moderados. La mayor inversión es la contratación de un servicio de evaluación 

psicológica especializado (coste muy asumible comparado con el impacto de una recaída 

y una nueva baja). Internamente se requiere una persona de referencia en prevención con 

capacidad de coordinación. 

т Factores críticos: Voluntad real de la Dirección para tratar la salud mental como una 

prioridad (no como un trámite). Confidencialidad absoluta del proceso de evaluación. 

Implicación activa de las personas responsables directas. Protocolo claro y comunicado a 

toda la plantilla para desmitificar la evaluación psicológica. 

т Recomendación práctica: Comenzar con un protocolo sencillo de entrevista de bienvenida 

ante cualquier baja superior a 3 meses. Ir añadiendo la evaluación clínica y el plan dual a 

medida que se consolida la confianza en el proceso. No hace falta hacerlo todo a la vez: la 

consistencia importa más que la amplitud. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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"Cuando la persona que vuelve se siente acompañada, no solo regresa  

al trabajo: regresa a la organización." 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љPrograma de Desarrollo Personal para el Liderazgo Transformacional (PDP): Escuela 
de Líderes de COVIRAN SCAњ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  COVIRAN SCA (Cooperativa de 

Detallistas Independientes) 

Sector:  Distribución alimentaria y servicios a 

detallistas. Modelo cooperativo de 

proximidad. 

Ubicación:  Sede central en Granada. 

Presencia en toda Andalucía (10 plataformas 

logísticas) y en el resto de España y Portugal 

(23 plataformas en total). 

Tamaño:  Entre 1.400 y 1.500 personas 

trabajadoras en empleo directo (más del 95% 

con contrato indefinido). Impacto indirecto en 

más de 15.000 personas empleadas por sus 

socios. 

Año de implementación:  2023 (diagnóstico y 

diseño); 2024 (primera edición del PDP). 

Tercera edición prevista para septiembre de 

2026. 

Impulso:  Área de Personas y Organización, 

con apoyo explícito del Comité de Dirección 

desde el inicio. 
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

љPrograma de Desarrollo Personal para el Liderazgo Transformacional (PDP) щ Escuela 

ĬĲЮxŖĬĲƖĲƚЮĬĲЮ9§éfÅ  ЮÉ9 Ѡ 

Programa formativo de desarrollo de habilidades de liderazgo basado en metodología de 

coaching vivencial y experiencial, diseñado a medida de la realidad de COVIRAN SCA. Dirigido 

a mandos intermedios y directivos de las plataformas logísticas, con el objetivo de impulsar 

una transformación cultural profunda: pasar de un liderazgo operacional centrado en la tarea 

a un liderazgo transformacional centrado en las personas. 

Sus objetivos principales son: 

т  Desarrollar la autoconciencia y la gestión emocional de quienes lideran equipos, como base 

de un liderazgo más eficaz, humano y sostenible. 

т  Dotarles de herramientas concretas de comunicación efectiva, gestión del feedback, 

resolución de conflictos y conducción de conversaciones difíciles. 

т  Reducir el absentismo vinculado a la falta de compromiso, mejorando la relación entre 

líderes y equipos. 

т  Construir una cultura organizativa coherente con los valores de la cooperativa: proximidad, 

confianza, responsabilidad y desarrollo de las personas. 

т  Integrar el desarrollo del liderazgo en la estrategia de la organización como inversión 

sostenida, no como acción puntual. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

En 2023, el área de Recursos Humanos de COVIRAN SCA realizó un diagnóstico que evidenció 

la necesidad urgente de transformar el modelo de liderazgo. Tres factores convergieron para 

poner el tema en el centro de la agenda estratégica: 

т  Liderazgo muy operacional en un contexto de cambio social acelerado: COVIRAN SCA 

lleva 65 años construyendo una plantilla altamente comprometida y orientada a resultados. 

Sin embargo, la pandemia aceleró un cambio de expectativas en las personas trabajadoras: 

mayor demanda de propósito, bienestar y acompañamiento personalizado. Un liderazgo de 

estilo directivo y orientado exclusivamente a la tarea dejó de ser suficiente para retener y 

motivar a los equipos. 

т  Aumento del absentismo y la rotación, especialmente en perfiles operativos: las 

plataformas logísticas concentraban niveles de absentismo que Recursos Humanos identificó 

como ligados, en parte, al tipo de relación entre mandos intermedios y equipos. Un liderazgo 

que no acompaña, no escucha ni desarrolla genera distancia y, con el tiempo, desconexión y 

ausencias. 

т  Agotamiento y frustración de los propios mandos intermedios: los responsables de 

equipo se encontraban ante nuevas demandas de las personas trabajadoras sin las 

herramientas emocionales y comunicativas necesarias para responderlas. Liderar sin esas 

herramientas es agotador y genera su propio malestar. 

т  Decisión estratégica de profesionalizar el modelo de liderazgo: más allá de los síntomas, 

la dirección de COVIRAN SCA tomó conciencia de que construir una empresa capaz de 

sostenerse otros 65 años requería invertir en las personas que lideran a otras personas. El PDP 

nació de esa convicción, no de una crisis puntual. 

 

  



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

117 
 

 

4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 
estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 
plazos...  

El PDP es un programa de formación experiencial de nueve meses de duración, con una sesión 

presencial mensual de entre 6 y 8 horas. Se articula en torno a cuatro elementos diferenciales: 

Elemento 1 у Diseño a medida y cocreado con los participantes 

El programa no parte de un catálogo cerrado de contenidos, sino de un diagnóstico previo de 

la realidad de COVIRAN SCA: qué tipo de liderazgo necesita la cooperativa, cuáles son las 

situaciones concretas que viven los mandos intermedios día a día, qué les funciona y qué no. 

A partir de ese diagnóstico, los propios grupos co-construyen los contenidos y dinámicas de 

sus sesiones, lo que genera una implicación y una relevancia práctica que ninguna formación 

estándar puede igualar. 

т  Cada uno de los 16 grupos activos trabaja de forma diferente, porque cada grupo tiene su 

propia realidad, su propio contexto y sus propias necesidades. 

т  Los contenidos pivotan sobre un núcleo de competencias: autoconocimiento, gestión 

emocional, comunicación efectiva, feedback constructivo, gestión de conflictos y conducción 

de conversaciones difíciles. 

Elemento 2 у Metodología de coaching vivencial y experiencial 

El programa se aleja radicalmente del modelo de formación expositiva. No hay un formador 

que transmite contenidos a una audiencia pasiva. La metodología se basa en: 

т  Preguntas poderosas: dinámicas que llevan a cada persona a cuestionar su forma actual 

de liderar, identificar lo que no está funcionando y tomar conciencia de lo que puede hacer 

diferente. 

т  Herramientas de diagnóstico de perfil: Belbin, MBTI, DISC; permiten a cada persona 

conocerse mejor, entender cómo funciona en equipo y cómo impacta en los demás. 

т  Planes de acción individuales: cada participante sale de cada sesión con compromisos 

concretos para aplicar en su día a día, que se revisan en la sesión siguiente. 
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т  Espacio seguro de confianza: grupos reducidos (7-15 personas) que permiten la apertura 

emocional y el intercambio genuino de experiencias. 

Elemento 3 у Acompañamiento directivo paralelo (Coaching Ejecutivo) 

Reconociendo que la cultura se transforma de arriba hacia abajo, el programa incluyó desde el 

inicio sesiones de coaching ejecutivo con el Comité de Dirección. Este acompañamiento 

paralelo sirvió para tres propósitos: 

т  Que los directivos y directivas vivieran en primera persona el valor de este tipo de 

herramientas y pudieran hablar de ellas con conocimiento y convicción. 

т  Integrar el programa en la estrategia de la organización, no como una iniciativa de Recursos 

Humanos, sino como un proyecto corporativo. 

т  Asegurar que el liderazgo superior protege el programa cuando la presión operativa amenaza 

con desplazarlo. 

Elemento 4 у Gestión logística para garantizar la continuidad 

Uno de los principales obstáculos era la dificultad de parar la operativa de las plataformas para 

que los mandos pudieran formarse. La solución fue doblar el número de grupos: en lugar de un 

grupo grande por plataforma, se forman dos grupos más pequeños (de 7 personas aprox.), de 

modo que siempre hay cobertura en el centro. Esto duplicó el coste, pero garantizó la 

continuidad del programa sin poner en riesgo el servicio. 

El calendario se fija con nueve meses de antelación, de forma que las plataformas puedan 

planificar su actividad sabiendo de antemano los días de formación. 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

Indicadores cuantitativos 

¶ Tasa de absentismo por plataforma 

logística: medición antes y después de la 

incorporación de los mandos al PDP, para 

identificar correlación entre el programa y 

la evolución del indicador. 

¶ Encuesta de clima laboral: realizada en 

2025 y repetida en abril de 2026, permite 

medir la evolución de la percepción de la 

plantilla. 

¶ Encuesta específica a mandos 

intermedios participantes: realizada en 

diciembre de 2025 para medir cómo el 

PDP les estaba ayudando a gestionar sus 

equipos. 

¶ Indicadores de productividad por 

plataforma: preparación de pedidos y nivel 

de servicio al socio, medidos de forma 

continua. 

¶ Participación y continuidad en el 

programa: seguimiento de la asistencia y el 

compromiso de cada grupo a lo largo de 

los nueve meses. 

Indicadores cualitativos 

¶ Valoración de la formación por parte de los 

participantes: uno de los comentarios más 

repetidos es "nunca habíamos recibido 

una formación similar", lo que da cuenta 

del impacto percibido. 

¶ Cambios observados en la relación entre 

mandos y equipos: percepción de mayor 

acompañamiento, feedback y apertura al 

diálogo. 

¶ Transformaciones personales relatadas 

por participantes: mejoras en la relación 

con hijos/as, mayor autoconciencia 

emocional, gestión más eficaz de 

situaciones difíciles. 

¶ Evolución del perfil senior dentro del 

programa: contrariamente a lo esperado, 

las personas con más trayectoria han sido 

las que más y mejor han integrado los 

aprendizajes. 

¶ Percepción de Recursos Humanos como 

área de apoyo: los participantes ven al 

equipo de personas como un aliado, no 

como un control. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ Reducción o contención del absentismo en 

plataformas logísticas cuyos mandos 

intermedios participan en el PDP, con algunos 

centros registrando descensos considerables. 

Ѹ Mejora de la productividad en preparación 

de pedidos, aunque no atribuible en exclusiva 

al PDP, sino también al plan de incentivos y a 

la mejora en la gestión del feedback por parte 

de los responsables. 

Ѹ Resultados muy positivos en la encuesta 

específica a mandos intermedios (diciembre 

2025): los participantes consideran que el 

PDP les ha dado herramientas reales para 

gestionar mejor a sus equipos. 

Ѹ 16 grupos activos simultáneos, con 

sesiones mensuales de 6-8 horas durante 9 

meses, alcanzando a todos los mandos 

intermedios y directivos de las plataformas 

logísticas. 

Ѹ 50% del presupuesto de formación 

dedicado a desarrollo personal y de 

habilidades, reflejando la apuesta estratégica 

de la organización. 

  Resultados cualitativos 

Ѹ Transformaciones personales profundas y 

sostenidas: los participantes describen 

cambios no solo en su forma de liderar, sino en 

su vida personal (relación con hijos/as, gestión 

del estrés, comunicación en el ámbito 

familiar). 

Ѹ  El talento senior ha sido el que mejor ha 

integrado el programa, desmontando el mito 

de que las personas con más trayectoria son 

las más resistentes al cambio. 

Ѹ Cambio en la percepción de la formación: de 

ser vista como "pérdida de tiempo" a ser 

reconocida como un espacio de valor y 

desarrollo real. 

Ѹ Los propios mandos directivos protegen el 

programa de forma activa cuando la presión 

operativa amenaza con desplazarlo, señal 

clara de la apropiación del proyecto. 

Ѹ  Recursos Humanos es percibido como un 

área de apoyo y acompañamiento, no de 

control: un cambio cultural significativo en sí 

mismo. 
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□ Impacto global 

El PDP de COVIRAN SCA está transformando la forma en que la cooperativa entiende el 

liderazgo: no como una posición de autoridad, sino como una responsabilidad de cuidado 

hacia las personas. En una organización con 65 años de historia y más de 1.400 personas 

trabajadoras directas, ese cambio cultural no se produce de la noche a la mañana. Pero 

cuando se trabaja con método, con consistencia y con el respaldo de la Dirección, los primeros 

resultados son evidentes: menos absentismo, mejora de la productividad y, sobre todo, 

personas que sienten que su empresa invierte en ellas.  

 

 

7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

т  Apoyo incondicional de la Dirección desde el primer momento: la implicación del Comité 

de Dirección no fue solo retórica. Participaron en sesiones de coaching ejecutivo, integraron el 

PDP en la estrategia corporativa y protegen el programa cuando la presión operativa amenaza 

con desplazarlo. Sin ese paraguas, el programa no existiría. 

т  Diagnóstico previo y diseño a medida: el programa no se importó de un catálogo. Partió de 

un análisis real de la cultura, las necesidades y la realidad operativa de COVIRAN SCA. Eso lo 

hace pertinente, creíble y útil para quien lo vive. 

т  Metodología de coaching vivencial: la diferencia entre una formación que se olvida y una 

que transforma está en la metodología. El enfoque experiencial, basado en preguntas 

poderosas, autoconocimiento y planes de acción individuales, genera cambios que van más 

allá del entorno profesional. 

т  Toma de conciencia como punto de partida: el programa no impone un modelo de 

liderazgo. Facilita que cada persona identifique qué no le está funcionando y decida cambiar. 

Ese movimiento interno es el que hace sostenible la transformación. 

т Convencimiento y visión a largo plazo del área de Recursos Humanos: la responsable del 

programa ha actuado como verdadera Business Partner: entendiendo el negocio, adaptando 
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la solución a la realidad y sosteniendo el proyecto incluso cuando los resultados inmediatos 

no llegaban tan rápido como se esperaba. 

т  Integración del programa en la estrategia: el PDP no es un proyecto paralelo a la estrategia; 

está dentro de ella. Eso le da continuidad, recursos y legitimidad. 

т  Soluciones creativas ante los obstáculos operativos: doblar el número de grupos para no 

interrumpir el servicio fue una decisión costosa pero inteligente. Resolver los problemas de 

implementación en lugar de rendirse ante ellos es un factor diferencial. 

 

 

 

8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

т  Resistencia de la presión operativa: en 

organizaciones logísticas donde el servicio no 

puede parar, dedicar un día al mes a formación 

genera tensión real. La pregunta "¿y cuándo 

hacemos el trabajo?" fue constante al 

principio. 

т  Escepticismo ante la formación: parte de 

la plantilla llegó al programa habiendo vivido 

formaciones percibidas como pérdidas de 

tiempo. Revertir esa desconfianza requirió que 

el programa demostrara su valor desde las 

primeras sesiones. 

Aprendizajes 

т  Empezar antes: el principal aprendizaje es 

que este tipo de programas deberían estar en 

el ADN de la organización desde mucho antes. 

Cuanto más tiempo se espera, más costosa es 

la transformación. 

т  Integrar, no añadir: el programa no puede 

ser una capa más sobre la operativa; tiene que 

estar dentro de la estrategia. Cuando está 

integrado, tiene fuerza y recursos. Cuando es 

un añadido, se convierte en una carga. 

т  El talento senior sorprende: los perfiles con 

más años de trayectoria han sido los que más 

y mejor han aprovechado el programa. La 
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т  Conflictos de agenda y compromisos 

personales: la asistencia mensual durante 

nueve meses implica reorganizar agenda, 

familia y trabajo. Algunas personas expresaron 

dificultades para conciliar la formación con 

sus responsabilidades personales. 

т  Mandos directivos con dudas iniciales: 

cuando algún miembro del Comité de 

Dirección no estaba del todo convencido, el 

impacto en sus equipos era perceptible. La 

falta de convencimiento en la cúpula se filtra 

hacia abajo con rapidez. 

creencia de que "el que tiene más años es el 

más resistente" es, simplemente, un prejuicio. 

т  El cambio que no se mide se invisibiliza: 

trabajar con datos (encuestas, absentismo, 

productividad) es imprescindible para 

sostener el apoyo de la dirección. El impacto 

emocional es real, pero necesita el respaldo 

del dato para sobrevivir en el largo plazo. 

т  Adaptarse a la realidad, no al revés: no hay 

un modelo único de PDP. La cooperativa tiene 

su realidad, su cultura, sus personas. La 

solución tiene que encajar en esa realidad, no 

al contrario. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "La gente no se va de las empresas: se va de sus líderes. Y también se queda por 

ellos. Invertir en el liderazgo no es un gasto; es la mejor palanca para la retención, el 

compromiso y el absentismo." 

  "La cultura se cambia de arriba hacia abajo. Si el comité de dirección no cree en el 

programa, el programa no llega a los equipos. El acompañamiento directivo no es 

opcional: es la condición de posibilidad." 

  "Desaprender es más difícil que aprender. Un liderazgo de 65 años no cambia con 

una formación de dos días. Cambia cuando la persona toma conciencia de que lo que le 

ha traído hasta aquí no es lo que la va a llevar donde quiere ir." 

  "Ha sido un regalo ver crecer y evolucionar a personas clave de la organización. 

Ese es el éxito real: cuando la gente cambia de verdad y te ve como alguien que está para 

ayudarles, no para ponerles trabas." 

  "El 50% del presupuesto de formación, en desarrollo personal. Si no acompañas 

en el proceso, da igual cuántas habilidades técnicas enseñes. Sin la persona, no hay 

transformación." 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso El PDP es la expresión más concreta del compromiso de COVIRAN SCA 

con las personas que lideran a otras personas. Invertir nueve meses y 

recursos significativos en el desarrollo emocional y comunicativo de los 

mandos intermedios es una declaración de intenciones inequívoca. 

Responsabilidad COVIRAN SCA da empleo indirecto a más de 15.000 personas en más de 

300 municipios, muchos de ellos sin otra opción de compra. Una 

cooperativa con esa responsabilidad social necesita líderes capaces de 

cuidar a sus equipos, no solo de sacar los pedidos. 

Sostenibilidad El PDP es una inversión en la sostenibilidad organizativa de la cooperativa. 

Una empresa con 65 años de historia que quiere durar otros 65 necesita 

construir hoy el liderazgo que le permita adaptarse a los cambios que 

están por venir. El programa es parte de esa construcción. 

Diversidad e 

inclusión 

El programa ha demostrado que la diversidad de trayectorias, edades y 

perfiles enriquece la formación. El éxito inesperado del talento senior es, 

en sí mismo, un argumento contra el edadismo y a favor de la valoración 

del bagaje y la experiencia acumulada. 

Transformación 

Cultural 

De un liderazgo operacional orientado a la tarea a un liderazgo 

transformacional orientado a las personas. Ese es el cambio cultural que 

COVIRAN SCA está construyendo con el PDP: no solo cambiar cómo se 

lidera, sino cambiar qué se entiende por liderar. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar 

Emocional  |  Transformación cultural  

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

џHa sido un regalo ver crecer y evolucionar a personas clave de la organización, que han vivido 

este proceso con implicación y honestidad. Cuando se produce una toma de conciencia real, 

las personas entienden que Recursos Humanos está para acompañar y facilitar. Acompañar 

ĲƚƣĲШĦċůŔŰŸШőċШƚŔĬŸШƨŰШƓƖŔƻŔũĲŊŔŸШǃШƨŰШċƓƖĲŰĬŔǍċŢĲШƓƖŸŉƨŰĬŸЮњ 

Verónica Guerrero  щ  Directora de Personas y Organización  ӿ  COVIRAN SCA 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

т  Tipo de empresas: Aplicable a cualquier organización que esté viviendo (o que necesite) un 

proceso de transformación cultural o de liderazgo. No depende del sector ni del tamaño: 

depende de la voluntad de cambiar y de la disponibilidad para invertir en las personas que 

lideran. COVIRAN lo ha desarrollado en un entorno logístico-cooperativo, pero los principios 

son universales. 

т  Complejidad: Alta. No por la sofisticación del programa en sí, sino por la dificultad de 

sostenerlo en el tiempo en entornos con alta presión operativa. Requiere planificación 

anticipada (calendario a nueve meses vista), creatividad para resolver los conflictos de agenda 

y un compromiso real de la Dirección que proteja el programa cuando aparezcan las fricciones 

inevitables. 

т Recursos: Inversión significativa, aunque escalable. COVIRAN dedica aproximadamente el 

50% de su presupuesto de formación al desarrollo personal y de liderazgo. Para empresas más 

pequeñas, el programa puede adaptarse a formatos más reducidos (coaching ejecutivo 

individual, sesiones de coaching de equipo, grupos más pequeños) y aprovechar las 

bonificaciones de FUNDAE para reducir el coste neto. 

т  Factores críticos: Convencimiento total de la Dirección (sin excepciones); integración en la 

estrategia como proyecto corporativo, no como iniciativa de RRHH; diagnóstico previo de la 

realidad concreta de la organización antes de diseñar el programa; y paciencia, porque los 

resultados de la transformación cultural se miden en meses y años, no en semanas. 

т  Recomendación práctica: Empezar por arriba. Antes de llevar el programa a los mandos 

intermedios, trabajar con el Comité de Dirección. Que quienes deben proteger el programa lo 

hayan vivido en primera persona es la garantía más sólida de su continuidad. A partir de ahí, 

hacer un diagnóstico honesto, diseñar a medida y construir el programa de forma progresiva, 

edición por edición. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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"Lo que nos ha traído hasta aquí no es lo que nos va a llevar donde queremos ir. La 

cooperativa que cuida a sus líderes construye el futuro desde adentro." 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љÂƖŸŊƖċůċШfŰƣĲŊƖċũШĬĲШ7ŔĲŰĲƚƣċƖШEůŸĦŔŸŰċũЯШ9ŸůƨŰŔĦċĦŔŹŰШǃШxŔĬĲƖċǍŊŸњ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa: Culligan Water Spain 

(anteriormente Acquajet). Subsidiaria de 

Culligan International, multinacional líder 

mundial en el tratamiento y suministro de 

agua potable de calidad con soluciones para 

empresas y hogares. 

 

Sector: comercio y servicios de agua 

potable (agua mineral embotellada, fuentes 

de de filtración y osmosis para  empresas y 

hogares). Sector de alto volumen operativo 

con perfil mixto: logística, atención al cliente, 

comercial y técnico. 

Ubicación: Sede central en Tomares (Sevilla). 

Delegaciones principales en  Sevilla, Málaga, 

Madrid, Barcelona, Murcia, Galicia entre otras. 

Presencia operativa en las 8 provincias 

andaluzas, toda España. Manantial propio en 

Guadix (Granada) y León. 

Tamaño: Grande. ~800 personas trabajadoras 

en 2026, con un crecimiento acelerado desde 

la postpandemia. En el marco del proyecto 

Hypergrowth de Culligan Internacional, se 

incorporan entre 30 y 50 personas al mes 

Año de implementación: 2022 (primera 

formación en mindfulness para dirección y 

mandos). 2023 (formación en salud integral 

para toda la plantilla). 2025 (programa de 

Bienestar Emocional y arranque del Café con 

Dirección). Programa continuado y en 

expansión. 

Impulso: Dirección de Personas y Valores, 

con apoyo explícito de la Dirección General y 

alineación con los valores corporativos de 

Culligan International. Liderado por la 

Dirección de RRHH. 
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

Programa integral de Bienestar Emocional, Comunicación y Liderazgo en contexto de 

transformación" 

Culligan España ha desarrollado un programa integral de bienestar que responde a los retos 

psicosociales generados por un proceso intenso de fusiones y crecimiento acelerado. La 

iniciativa combina formación en gestión emocional y bienestar integral, nuevos canales de 

comunicación interna bidireccional, formación en liderazgo y feedback, e iniciativas de 

cohesión de equipo. 

Sus objetivos principales son: 

иШ ĦŸůƓċŶċƖШĲůŸĦŔŸŰċũůĲŰƣĲШċШũċƚШƓĲƖƚŸŰċƚШƣƖċĤċŢċĬŸƖċƚШĬƨƖċŰƣĲШũŸƚШƓƖŸĦĲƚŸƚШĬĲШŉƨƚŔŹŰЯШ

integración cultural y cambio organizativo acelerado. 

иШ?ŸƣċƖШċШƣŸĬċШũċШƓũċŰƣŔũũċШĬĲШőĲƖƖċůŔĲŰƣċƚШƓƖČĦƣŔĦċƚШƓċƖċШũċШċƨƣŸŊĲƚƣŔŹŰШĲůŸĦŔŸŰċũЯШũċШŊĲƚƣŔŹŰШ

del estrés y la mejora de la salud integral (física, emocional y mental). 

иШ~ĲŢŸƖċƖШũċШĦŸůƨŰŔĦċĦŔŹŰШŔŰƣĲƖŰċШĤŔĬŔƖĲĦĦŔŸŰċũЯШŔĬĲŰƣŔŉŔĦċĬċШĦŸůŸШĲũШƓƖŔŰĦŔƓċũШŉċĦƣŸƖШĬĲШ

malestar en las encuestas de clima. 

иШ?ĲƚċƖƖŸũũċƖШƨŰШĲƚƣŔũŸШĬĲШũŔĬĲƖċǍŊŸШůČƚШĦĲƖĦċŰŸЯШƕƨĲШċĦŸůƓċŶĲШċШũċƚШƓĲƖƚŸŰċƚШůČƚШċũũČШĬĲШũŸƚШ

objetivos y resultados, a través del feedback estructurado y las reuniones uno a uno. 

иШ9ŸŰƚƣƖƨŔƖШƨŰċШĦƨũƣƨƖċШŸƖŊċŰŔǍċĦŔŸŰċũШƚŹũŔĬċШǃШĦŸůƓċƖƣŔĬċШĲŰШƨŰċШĲůƓƖĲƚċШƕƨĲШőċШƓċƚċĬŸШĬĲШ

ser una pyme local a una multinacional en poco más de tres años. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

Culligan Water Spain уantes Acquajet, empresa sevillana con capital portuguésу fue 

adquirida por la multinacional Culligan International en 2021, justo tras la pandemia. Desde 

entonces ha vivido uno de los procesos de transformación más intensos del sector: la compra 

de muchas de las empresas competidoras en España (Blue Planet, Edén, Waterlogic, entre 

otras), pasando de ~200 personas trabajadoras a ~800 en apenas cuatro años. 

Este crecimiento acelerado generó un contexto de alta complejidad psicosocial: personas con 

más de 20 años de antigüedad en sus empresas de origen que de repente ven desaparecer su 

cultura de referencia; responsables que antes estaban físicamente presentes y ahora están en 

otras ciudades; velocidades de trabajo sin precedentes; y la necesidad de adaptar 

simultáneamente la cultura de todas las empresas absorbidas a la cultura multinacional de 

Culligan. 

Las señales fueron claras: en las conversaciones con los equipos y en los resultados de la 

encuesta de clima уque se realiza anualmenteу la comunicación emergía sistemáticamente 

como el principal factor de malestar. La gente no sabía qué estaba pasando, sentía que sus 

problemas no llegaban a quien tenía que tomar decisiones, y percibía una distancia creciente 

con sus responsables. Se realizó además una evaluación psicosocial formal en Cataluña (Blue 

Planet), que confirmó esta pérdida de cercanía como el problema central. 

A eso se sumaba el contexto post-pandemia: plantillas que venían ya emocionalmente 

tocadas, con altos niveles de ansiedad, y que ahora se enfrentaban a una transformación 

organizativa sin precedentes. La necesidad de acompañamiento emocional era evidente antes 

incluso de que se nombrara explícitamente. 
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se estructuró, qué 
acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué plazos...  

El programa se articula en cuatro ejes que se despliegan de forma progresiva y 

complementaria, todos bajo el paraguas de una cultura corporativa que уdesde Culligan 

Internationalу pone a las personas en el centro junto con el cliente: 

Eje 1 · Formación en Bienestar Emocional e Integral 

Itinerario formativo progresivo iniciado en 2022, que ha ido ampliando su alcance y 

profundidad: 

¶ Search Inside Yourself (2022): formación presencial en mindfulness, inteligencia 

emocional y neurociencia para el equipo de dirección y managers, en formato de dos días 

en un cortijo. Primer paso para instaurar una cultura de autogestión emocional. 

¶ Salud Integral (2023): curso online de 15 horas (teleformación voluntaria, asíncrona) para 

toda la plantilla. Temática: nutrición, calidad del sueño, actividad física y gestión emocional 

como factores interconectados del bienestar. Impartido por la Dra. Ana Paz. 

¶ Bienestar Emocional «De la ansiedad a la serenidad» (2025): curso de 15 horas en 

formato teleformación 24/7 para toda la plantilla. Combina explicación teórica (vídeos) 

con meditaciones prácticas guiadas. Integra el eneagrama (9 eneatipos) para personalizar 

la gestión emocional según el perfil de cada persona. 60 participantes por edición, con alta 

tasa de finalización.  

Eje 2 · Café con Dirección 

Foro de comunicación bidireccional entre la Dirección y la plantilla, creado directamente a 

partir de la identificación de la comunicación como principal área de mejora en las encuestas 

de clima. 

иШÂĲƖŔŸĬŔĦŔĬċĬаШĦċĬċШĬŸƚШůĲƚĲƚШыĤŔůĲŰƚƨċũьЮ 

иШ[ŸƖůċƣŸаШƚĲƚŔŹŰШĬĲШƨŰċШőŸƖċШĦŸŰШƨŰШůČǂŔůŸШĬĲШΝΡШƓĲƖƚŸŰċƚШƓŸƖШƚĲƚŔŹŰЮ 

иШ ĦĦĲƚŸаШċĤŔĲƖƣŸШċШĦƨċũƕƨŔĲƖШƓĲƖƚŸŰċШĬĲШũċШŸƖŊċŰŔǍċĦŔŹŰЯШƓŸƖШŸƖĬĲŰШĬĲШŔŰƚĦƖŔƓĦŔŹŰЮШÉĲШĤƨƚĦċШ

intencionadamente representación de todas las zonas geográficas y todos los departamentos. 
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иШ?ŔŰČůŔĦċаШũċШĬŔƖĲĦĦŔŹŰШƖĲĦŸŊĲШƓƖĲƻŔċůĲŰƣĲШũŸƚШƣĲůċƚШƕƨĲШũċƚШƓĲƖƚŸŰċƚШŔŰƚĦƖŔƣċƚШƕƨŔĲƖĲŰШ

tratar, elabora un guion orientador y deja margen a que la conversación fluya libremente. 

иШÂƖŸƓŹƚŔƣŸШĬŸĤũĲаШƓŸƖШƨŰШũċĬŸЯШƕƨĲШũċƚШƓĲƖƚŸŰċƚШƓƨĲĬċŰШĲǂƓƖĲƚċƖШƓƖŸĤũĲůċƚШĬĲũШĬŖċШċШĬŖċШǃШ

recibir respuesta directa; por otro, que conozcan los proyectos en marcha уmuchos de los 

cuales no son visibles aún en el día a díaу para que no perciban que sus preocupaciones 

quedan en un saco roto. 

иШÅĲƚƨũƣċĬŸƚаШůƨǃШĤƨĲŰċШċĦŸŊŔĬċШĬĲƚĬĲШũċШƓƖŔůĲƖċШƚĲƚŔŹŰЮШxċШŊĲŰƣĲШũŸШƻċũŸƖċШĦŸůŸШƨŰШĲƚƓċĦŔŸШ

genuino de escucha. 

Eje 3 · Liderazgo, Feedback y One to One 

Iniciativa para transformar el estilo de liderazgo y la comunicación con los equipos, integrando 

la evaluación de desempeño y el acompañamiento personal como hábitos culturales de la 

organización. 

¶ Formación en Feedback : 

¶  la Dirección recibió una jornada en abril del 2025 

¶ (oct. 2025т may.2026: todos los mandos intermedios de la empresa han recibido 

formación estructurada en cómo dar feedback efectivo y conducir conversaciones de 

acompañamiento. A partir de junio de2026, implementación real de reuniones uno a uno 

con ficha de seguimiento obligatoria. 

¶ Reuniones locales mensuales/quincenales: en cada delegación, los responsables de 

logística, atención al cliente, ventas y administración se reúnen periódicamente para 

resolver problemas operativos locales sin necesidad de escalarlos. Esto descarga la 

comunicación hacia arriba y genera autonomía local. 

¶ Town Hall cuatrimestral (inicio mayo 2026): presentación abierta a toda la plantilla sobre 

resultados de crecimiento, cifras de personas incorporadas y evolución estratégica de la 

empresa. Frecuencia: tres veces al año. 

Eje 4 · Cohesión de Equipo y Cultura Compartida 

Iniciativas complementarias orientadas a reforzar el sentido de pertenencia, la cultura 

corporativa y el bienestar social en una empresa distribuida geográficamente: 
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¶ Club de corredores: equipo de personas trabajadoras que participa en carreras populares 

localmente. Genera bienestar físico y vínculos entre personas de distintas áreas y 

delegaciones. 

¶ Voluntariado medioambiental: acciones alineadas con la misión de Culligan (llevar la 

mejor agua cuidando el medio ambiente), con componente de team building y sentido de 

propósito colectivo. 

¶ Culligan University: plataforma formativa corporativa que integra contenidos de 

compliance (antiblanqueo, antiacoso, igualdad) y formación específica por departamento. 

Se está desarrollando en la versión Iberia un módulo de onboarding con valores, cultura y 

procedimientos para las nuevas incorporaciones. 

 

5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

La empresa no dispone actualmente de 

mediciones formales del impacto específico 

de las iniciativas de bienestar, principalmente 

porque el contexto de hipercrecimiento (30-

50 incorporaciones mensuales) hace 

imposible aislar los efectos de una sola 

acción. 

Los indicadores formales que se utilizan o 

están en proceso son: 

¶ Encuesta de clima laboral anual (en curso 

en abril 2026): identifica comunicación, 

cercanía con responsables y 

Indicadores cualitativos 

La evaluación cualitativa es la más sólida 

actualmente y refleja un impacto positivo 

generalizado: 

¶ Alta satisfacción y valoración de todas las 

formaciones: el feedback de participantes 

es muy positivo, con especial mención al 

impacto personal de los cursos de 

bienestar emocional. 

¶ Acogida muy positiva del Café con 

Dirección: la primera sesión generó una 

demanda que supera la capacidad 

disponible. La gente valora el acceso 
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conocimiento de valores corporativos 

como principales áreas de mejora. 

¶ Evaluación de satisfacción de las 

formaciones: cuestionario post-formación 

con resultados muy positivos en todas las 

ediciones. 

¶ Prueba de conocimiento al final del curso 

de Bienestar Emocional: la mayoría de los 

participantes supera el examen, lo que 

indica un nivel de asimilación adecuado. 

¶ Indicadores de rotación: en alza, pero 

principalmente por el volumen de 

incorporaciones del proyecto, no por 

causas de malestar. 

¶ Participación en el Café con Dirección: alta 

demanda en todas las sesiones, con lista 

de espera. 

directo y la respuesta honesta de la 

dirección. 

¶ Percepción de mejora en comunicación 

interna: aunque el cambio cultural es 

lento, los equipos perciben que la empresa 

escucha y que hay proyectos en marcha, 

aunque no sean visibles todavía. 

¶ Interés genuino del equipo en las 

formaciones de feedback: los mandos 

intermedios valoran tener herramientas 

para afrontar situaciones difíciles que 

antes gestionaban solos y sin recursos. 

¶ Encuesta de clima de Cataluña (2023): 

aunque el resultado global fue 

relativamente positivo dado el contexto, 

confirmó la comunicación y la cercanía 

como los ejes críticos de actuación. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ 60 personas participantes en cada edición 

del curso de Bienestar Emocional, con alta 

tasa de finalización y superación del examen 

final. 

ѸTres itinerarios formativos completados 

(mindfulness, salud integral, bienestar 

emocional) desde 2022, más el programa de 

feedback en curso. 

Ѹ Primera sesión de Café con Dirección con 

lista de espera: la demanda supera la 

capacidad de 15 personas por sesión. 

Ѹ Formación en feedback impartida a todos 

los mandos intermedios de la empresa (oct. 

2024 т may. 2025). 

Ѹ Evaluación psicosocial realizada en 

Cataluña a petición del comité de empresa, 

con resultado relativamente positivo dado el 

contexto de fusión. 

  Resultados cualitativos 

ѸLos equipos van asentándose 

progresivamente tras un proceso de fusión e 

integración muy exigente: menor 

incertidumbre, mayor sentido de pertenencia 

a Culligan. 

Ѹ  Los mandos intermedios disponen por 

primera vez de herramientas concretas para 

dar feedback y acompañar a sus equipos, lo 

que reduce el estrés asociado a la gestión de 

personas. 

Ѹ  El Café con Dirección funciona como canal 

de escucha real: genera iniciativas concretas, 

da visibilidad a proyectos en marcha y reduce 

la sensación de que los problemas se quedan 

sin respuesta. 

Ѹ  Las reuniones locales de managers han 

mejorado la resolución de problemas 

operativos en delegaciones, reduciendo la 

dependencia de la dirección central para 

cuestiones del día a día. 

Ѹ  La iniciativa del club de corredores y las 

acciones de voluntariado generan vínculos 

entre personas de distintas áreas y 

delegaciones, reforzando la cultura común. 



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

138 
 

 

□ Impacto global 

Culligan España es un ejemplo de cómo gestionar el bienestar psicosocial en una organización 

en plena transformación: sin esperar a que la situación se estabilice para actuar, y sin rendirse 

ante la imposibilidad de medir resultados con precisión en un contexto tan variable. El 

programa demuestra que se puede acompañar a las personas durante el cambio уy hacerlo 

bienу con recursos moderados, mucha voluntad y la claridad de que cuidar a las personas no 

es un lujo estratégico: es la base sobre la que se construye cualquier otra cosa. 

 

 

 

7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 
- Apoyo decidido de la dirección y de la cultura corporativa de Culligan: la multinacional 

pone a las personas en el centro de su estrategia, lo que proporciona recursos, legitimidad 

y respaldo para iniciativas que de otro modo serían muy difíciles de sostener. 

- El momento: actuar en el momento de mayor necesidad: lanzar estas iniciativas cuando 

la organización estaba en plena fusión y transformación уcuando las personas más lo 

necesitabanу fue determinante para su acogida. La necesidad era real y la gente lo notó. 

- Interés genuino de las personas en su propio desarrollo: una parte significativa de la 

plantilla tiene interés real en aprender a gestionarse mejor emocionalmente. Eso no se 

puede imponer: cuando está, es el motor más potente de cualquier iniciativa de bienestar. 

- Diseño formativo de alta calidad y formato adecuado: los cursos de bienestar emocional 

han tenido un impacto personal real porque están bien diseñados: la docente transmite, el 

formato visual crea un ambiente de confianza, y la integración del eneagrama añade un 

componente de personalización que no es habitual. 
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- Diversidad de iniciativas complementarias: ninguna sola acción lo hace todo. La 

combinación de formación emocional, comunicación directa con la dirección, liderazgo 

cercano y actividades de cohesión genera un efecto conjunto que supera la suma de las 

partes. 

- Escuchar antes de actuar: las iniciativas de comunicación (Café con Dirección, reuniones 

de managers) surgieron directamente de lo que decían las encuestas de clima. Esa 

coherencia entre lo que se escucha y lo que se hace genera confianza. 

- Uso del crédito FUNDAE: parte de la formación se financia con el crédito de formación 

disponible para empresas, lo que elimina la barrera económica y hace el programa 

sostenible sin grandes inversiones adicionales. 

 

8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

- Dificultad para medir el impacto 

específico de cada iniciativa en un 

contexto de transformación con múltiples 

variables simultáneas: hipercrecimiento, 

fusiones, rotación de perfiles comerciales, 

cambios tecnológicos... 

- Dispersión geográfica de la plantilla: llegar 

a personas en delegaciones pequeñas o 

ubicaciones remotas (como el País Vasco) 

es complejo, especialmente para 

consolidar el conocimiento de los valores 

corporativos. 

- Alta rotación en perfiles comerciales por el 

proyecto Hypergrowth: las 

Aprendizajes 

- No es necesario esperar a que la situación 

se estabilice para actuar: las personas 

necesitan el acompañamiento emocional 

precisamente durante el cambio, no 

después. 

- La comunicación es la base de todo lo 

demás: si la gente no sabe qué pasa, si no 

tiene a quién preguntar, si no siente que la 

escuchan, ninguna otra iniciativa de 

bienestar llega a buen puerto. 

- La formación emocional voluntaria y en 

formato asíncrono tiene un alcance real: 

cuando el diseño es bueno y el tema 

responde a una necesidad sentida, la 
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incorporaciones masivas dificultan la 

consolidación cultural y requieren 

procesos de onboarding y 

acompañamiento muy ágiles. 

- Resistencia inicial o falta de tiempo en 

algunas personas para participar en 

formaciones voluntarias: la carga de 

trabajo es muy alta y hay quienes 

consideran las formaciones como un 

tiempo extra que no tienen. 

- Dificultad de implementar el one to one 

como hábito: pedir a los mandos 

intermedios que incorporen una nueva 

práctica en medio de una operativa muy 

exigente requiere tiempo, refuerzos y 

supervisión. 

- Puestos unipersonales o de atención al 

cliente sin sustitución posible: la 

formación en horario laboral es difícil para 

estos perfiles, lo que limita la participación 

si no se planifica bien el horario. 

gente la hace aunque sea fuera del horario 

laboral. 

- Las iniciativas de comunicación directa 

(Café con Dirección) tienen un coste 

prácticamente nulo y un impacto enorme: 

una hora al mes con la dirección hace más 

por el clima que muchas acciones más 

elaboradas. 

- Medir con precisión es difícil en contextos 

de alta variabilidad, pero no medir nada 

sería un error: la encuesta de clima anual, 

los cuestionarios de satisfacción y la 

observación directa son herramientas 

suficientes para orientar las decisiones. 

- Los mandos intermedios son el eslabón 

clave: si no tienen herramientas para 

comunicarse bien con sus equipos, 

ninguna iniciativa de bienestar llega a 

quienes más lo necesitan. 

 

  



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

141 
 

 

9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "Poner a las personas en el centro no es un eslogan: es una decisión operativa." 

Significa destinar tiempo de la jornada a formaciones de gestión emocional, abrir un 

espacio directo con la dirección cada dos meses y enseñar a los mandos a acompañar a 

sus equipos. Cada una de esas cosas requiere recursos, y Culligan los invierte. 

  "Dotar a las personas de herramientas emocionales es tan importante como 

formarles técnicamente."Una persona que gestiona bien su estrés, que sabe 

comunicarse, que tiene recursos para el conflicto, rinde mejor, se enferma menos y se 

queda más tiempo. No es filosofía: es rentabilidad. 

  "La comunicación es la raíz de casi todo el malestar organizacional. Y también 

de casi todo el bienestar." Cuando las personas saben qué está pasando, sienten que 

las escuchan y tienen acceso a quien toma las decisiones, el clima mejora antes de que 

se haga nada más. El Café con Dirección lo demuestra. 

  "En contextos de transformación acelerada, el bienestar no puede esperar a que 

todo se estabilice." Las personas necesitan acompañamiento precisamente cuando 

todo cambia. Esperar a tener el momento ideal es garantizar que ese momento nunca 

llegue. 

  "Invertir en bienestar no requiere grandes presupuestos. Requiere voluntad y 

planificación." 

El crédito FUNDAE financia buena parte de la formación. El Café con Dirección no tiene 

coste. Las reuniones locales de managers tampoco. Lo que sí requiere todo es tiempo, 

compromiso directivo y alguien que lo impulse y gestione. 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso La empresa invierte tiempo de jornada laboral en formación emocional, 

abre canales directos con la dirección y forma a todos los mandos 

intermedios para que acompañen mejor a sus equipos. Ese compromiso 

es tangible y mensurable. 

Responsabilidad Culligan International tiene la sostenibilidad y el cuidado del medio 

ambiente integrados en su misión corporativa. Las acciones de 

voluntariado medioambiental de la plantilla conectan el bienestar 

colectivo con el propósito empresarial más amplio. 

Sostenibilidad En un contexto de hipercrecimiento, la principal amenaza para la 

sostenibilidad es la pérdida de cultura, cohesión y compromiso. El 

programa de bienestar y comunicación actúa directamente sobre estos 

factores, haciendo el crecimiento más sano y sostenible. 

Diversidad e 

inclusión 

La empresa tiene una plantilla con perfiles profesionales muy diversos: 

repartidores, gestore/as teléfonicos, comerciales, técnico/as, mozo/as de 

almacén y personal de administración. El programa diseña iniciativas 

accesibles para todos estos perfiles, incluyendo el formato asíncrono para 

quienes no pueden asistir en horario laboral. 

Transformación 

Cultural 

El mayor reto de Culligan España es construir una cultura común sobre la 

base de más de cinco empresas con historias e identidades propias. Todo 

el programa уdesde el Café con Dirección hasta el onboarding en Culligan 

Universityу está al servicio de ese objetivo. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar 

Emocional  |  Comunicación interna  |  Transformación cultural 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

"A veces no somos conscientes de todo lo que estamos haciendo hasta que empezamos a 

verbalizarlo. El foco es poner a las personas en el centro: dotarles de las herramientas físicas 

y técnicas para hacer bien su trabajo, pero también de las emocionales. La parte emocional 

y mental es tan necesaria como cualquier otra formación. Y hay materias transversales, 

vitales, que van más allá del puesto: son para la persona." 

Loreto Guglieri - Directora de Personas y Valores -  Culligan Water Spain 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 

т Tipo de empresas: Las iniciativas son transferibles a cualquier empresa, 

independientemente del sector y del tamaño. La formación en bienestar emocional, el 

Café con Dirección y las reuniones locales de managers son aplicables desde una pyme 

de 15 personas hasta una gran empresa. Para las iniciativas de liderazgo y feedback, es 

recomendable contar con al menos un nivel de mando intermedio. 

т Complejidad: Baja. Las iniciativas no requieren estructuras complejas ni inversiones 

elevadas. El Café con Dirección tiene coste cero. La formación online asíncrona se puede 

financiar con el crédito FUNDAE. Las reuniones de managers son una cuestión de 

organización del tiempo. Lo más exigente es la formación en feedback, pero se puede 

diseñar en módulos progresivos. 

т Recursos: Moderados. La mayor inversión es de tiempo (planificación, facilitación, 

seguimiento) y de liderazgo comprometido. Las formaciones externas de calidad tienen un 

coste, pero en gran medida financiables con FUNDAE. El Café con Dirección, las reuniones 

locales y el club de corredores son de coste prácticamente nulo. 

т Factores críticos: 1. Compromiso y participación activa de la dirección: sin apoyo desde 

arriba, estas iniciativas se convierten en iniciativas de RRHH que encuentran resistencia 

constante. 2. Conciencia de que el bienestar emocional es una necesidad real, no un 

capricho. 3. Comunicar bien el propósito de cada iniciativa: por qué se hace y qué puede 

aportar a cada persona. 4. Facilitar tiempo en jornada para participar. 5. Paciencia: el 

cambio cultural no se consigue en una edición. 

т Adaptaciones necesarias: Para puestos unipersonales o de atención al cliente sin 

posibilidad de sustitución, el formato asíncrono (teleformación 24/7) o el aula virtual en 

streaming en horario acordado son las mejores opciones. El Café con Dirección puede 

hacerse con menos personas y más frecuencia. Las reuniones de managers son 

especialmente sencillas de implementar en empresas pequeñas donde ya existe 

comunicación directa. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  

 

FORMACIÓN MINDFULNESS, LIDERAZGO E INTELIGENCIA EMOCIONAL 

 

FORMACIÓN GESTIÓN DEL CAMBIO 
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FORMACIÓN GESTIÓN DEL FEEDBACK 
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EJEMPLOS DE PROGRAMAS FORMATIVOS IMPARTIDOS 

LA SALUD TU MEJOR TALENTO 

1. Fuerzas generadoras de salud,  

1.1. Las fuerzas generadoras de salud.  

1.2. Nutrición óptima.  

1.3. Sueño de calidad.  

1.4. Actividad física I.  

2. Gestión integral del estrés.  

2.1. Gestión óptima del estrés biológico.  

2.2. Gestión óptima del estrés emocional.  

3. Nutrición consciente.  

3.1. Salud intestinal.  

3.2. Grupos de Nutrientes: Hidratos de carbono.  

3.3. Grupos de Nutrientes: Grasas de calidad.  

3.4. Grupos de Nutrientes: Proteínas.  

4. Obesidad y riesgo cardiovascular.  

4.1. Obesidad inflamatoria.  

4.2. Actividad física II. 
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BIENESTAR EMOCIONAL т DE LA ANSIEDAD A LA SERENIDAD 

1. Abraza y desactiva tu ansiedad 

2. Rompiendo mitos sobre la ansiedad  

3. Una nueva perspectiva sobre la ansiedad 

4. Anatomía de la ansiedad: entendiendo los síntomas en tu cuerpo 

5. Claves para desactivar los síntomas físicos de la ansiedad 

6. Recupera el control de tus pensamientos 

7. Desvelando el origen. Las raíces de la ansiedad 

8. Encuentra y desactiva la raíz de tu ansiedad 

9. Hackeando tu mente. Transforma tus miedos en virtudes 

10. De la ira a la serenidad. Del orgullo a la humildad. De la vanidad a la autenticidad. De la 

envidia a la ecuanimidad. De la avaricia al desapego. Del miedo al coraje. De la gula a la 

sobriedad. De la lujuria a la inocencia. De la pereza a la acción consciente. 

 

CULTURA DE FEEDBACK COMO HERRAMIENTA DE LIDERAZGO SALUDABLE 

Sesión 1.- ¿Y esto del feedback qué es?  

-El feedback como herramienta de desarrollo y talento. 

-Dimensiones, tipos y formatos de feedback (constructivo, apreciativo, de desarrollo). 

-Feedback y organizaciones que aprenden. 

-Actividad: Mitos vs. realidades del feedback en nuestra empresa. 

Sesión 2.- Autoliderazgo: el arte de recibir feedback  

-Claves para recibir feedback de forma abierta y útil. 
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-Impacto emocional y autogestión emocional. 

-Creencias que limitan o potencian la recepción del feedback. -play de recibir feedback difícil. 

Sesión 3.- Liderazgo y cultura de feedback  

-¿Qué necesitamos para promover una cultura de feedback? 

-Liderazgo saludable: cercanía, ejemplo y coherencia. 

-Integración de las 5C (claridad, comunicación, colaboración, cuidado, mejora  

continua). 

-Actividad: mapa de conversaciones críticas en mi equipo 

Sesión 4.- Feedback para el desarrollo de otros: ¿cómo dar feedback?  

-Principios para dar feedback constructivo. 

-Presencia, intención y preparación (checklist del kit de herramientas). 

-Actividad: diseño de una conversación siguiendo la estructura propuesta. 

Sesión 5.- Habilidades clave para dar y recibir feedback  

-Empatía y escucha activa. 

-Asertividad y adaptabilidad. 

-Saber preguntar para abrir posibilidades. 

-Role-plays: conversaciones de feedback integrando las 4 habilidades. 

Sesión 6.- Feedback avanzado: feedforward y crecimiento 

-Del feedback al feedforward: proyectar hacia el futuro. Diferencia entre hechos y opiniones. 

Feedback como motor de aprendizaje y crecimiento. 

Caso práctico: transformar una conversación difícil en feedforward. 

Sesión 7.- Modelos y técnicas para estructurar conversaciones 

-Modelo BEFORE: los seis pasos del feedback. 

-Reglas básicas para dar feedback sin dañar. 
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compromisos. 

-Ejercicio grupal: práctica de conversaciones con observadores. 

Sesión 8.- Consolidación: feedback como hábito cultural 

-Diseño del Plan de Acción Personal (PAP). Cómo multiplicar el feedback en el equipo y entre 

departamentos. Prevención de conflictos y fomento de la seguridad psicológica. 

11. -Cierre experiencial: compromiso individual + compromisos colectivos 
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"Cuidar a las personas no es lo contrario de hacer crecer el negocio. 

 Es exactamente lo mismo." 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

Proyecto de Bienestar y Salud Corporativa 5.0 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa: Formación Universitaria Sector: Educación y formación continua 

Ubicación: Sevilla (sede central) + Madrid y 

Barcelona 

Tamaño: 151 personas en plantilla + Ḑ110 

colaboradores docentes externos (Ḑ250 total) 

Año de implementación: 2024 

(estructurado); antecedentes desde 2013. 

Impulso: Dirección General (coordinación 

operativa desde Marketing). 

 

2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

џÂƖŸǃĲĦƣŸЮĬĲЮ7ŔĲŰĲƚƣċƖЮǃЮÉċũƨĬЮ9ŸƖƓŸƖċƣŔƻċЮΨдΣѠд Programa integral articulado en cinco 

pilares del bienestar уfísico y de salud, emocional y mental, social, financiero y profesionalу

, orientado a mejorar la calidad de vida de las personas dentro y fuera del entorno laboral. El 

objetivo es construir una organización más saludable, humana y comprometida, poniendo a la 

persona en el centro de la estrategia empresarial. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa no nació de una crisis sino de la evolución natural de una cultura orientada al 

desarrollo humano. La empresa lleva desde 2013 impulsando formaciones internas en 

liderazgo humanista, inteligencia emocional y trabajo en equipo, de la mano de su CEO Ignacio 

Campoy. 

En 2019 se integró la metodología Lean (Leansis) adaptada al sector servicios, con tableros 

KPI visuales y reuniones diarias. En 2024, la motivación para dar forma estructurada al 

programa fue: consolidar las iniciativas orgánicas existentes, ampliar el enfoque a cinco pilares 

de bienestar, involucrar a la plantilla a través de la intranet y alinear el proyecto con la 

estrategia de employer branding.  

Las encuestas de clima laboral y la evolución de indicadores como rotación y absentismo 

confirmaron que era el momento idóneo para llevarlo a cabo.  
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se estructuró, qué 
acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué plazos...  

Se trata de un programa integral, continuado y multidimensional dirigido a toda la plantilla (151 

personas en sede central más sedes de Madrid y Barcelona). Las actividades se realizan en 

horario laboral (máximo una hora por sesión), son facilitadas por expertos externos y 

comunicadas a través de la intranet corporativa y la plataforma Factorial. 

Pilar 1 у Bienestar Físico y de Salud: 

Talleres de nutrición, alimentación y emociones, compras conscientes, healthy cooking y 

alergias alimentarias, entre otros. 

Pilar 2 у Bienestar Emocional y Mental: 

Atención plena y respiración, prevención de la violencia de género, prevención de adicciones y 

ciberseguridad familiar. 

Pilar 3 у Bienestar Social: 

Voluntariado con centros como San Juan de Dios, patrocinio de equipos deportivos, galas 

benéficas, colaboración con fundaciones como Red Madre y Fundación Anabella. 

Pilar 4 у Bienestar Financiero: 

Educación financiera práctica: hipotecas, seguros y préstamos personales. 

Pilar 5 у Bienestar Profesional: 

Cenas-coloquio con directivos, escritores y referentes externos, en formato debate abierto en 

torno a libros y experiencias enriquecedoras. Formaciones programadas impartidas por 

docentes expertos profesionales en cada una de las materias.  

 

  



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

155 
 

 

5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

¶ Encuestas de clima laboral internas 

(periódicas). 

¶ Tasa de rotación del personal. 

¶ Índice de absentismo por tipo de causa. 

¶ Antigüedad media de la plantilla. 

¶ Participación y valoración de actividades 

(encuesta post). 

 

Indicadores cualitativos 

¶ Percepción del clima organizativo. 

¶ Feedback en intranet tras cada 

actividad. 

¶ Impacto percibido en relaciones y 

liderazgo. 

¶ Propuestas de mejora sugeridas por la 

plantilla. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ  Resultados cuantitativos 

Ѹ Baja rotación sostenida en el tiempo 

(Antigüedad media 7,6 años (en aumento), 

muy elevada para el perfil de la plantilla). 

 

Ѹ Facturación creciente: el bienestar no ha 

mermado la productividad. 

Ѹ Elevada participación en talleres en todas 

las sedes. 

 

 Resultados cualitativos 

Ѹ Mayor cercanía entre líderes y equipos; 

reducción del miedo a opinar. 

Ѹ Mejor ambiente interdepartamental y 

mayor cohesión de equipo. 

Ѹ Cultura de participación activa: empleados 

como co-diseñadores del programa. 

Ѹ Sentido de pertenencia reforzado y 

reputación interna muy positiva. 

 

□ Impacto global 

El programa ha impulsado una transformación cultural profunda: la empresa ha pasado de 

gestionar el bienestar de forma intuitiva a un modelo estructurado, participativo y reconocido. 

El impacto global se traduce en una organización más cohesionada, más atractiva para el 

talento y con plena evidencia de que bienestar y rentabilidad no son incompatibles. 

 

7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 
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т Liderazgo comprometido desde la cúpula: el impulso genuino del CEO de la compañía, 

con trayectoria en liderazgo humanista, ha sido el motor clave del proyecto. 

т Escucha activa y adaptación continua: las actividades se seleccionan según el feedback 

real de la plantilla, no en base a un catálogo cerrado. 

т Horario laboral para todos: máximo una hora por sesión dentro de la jornada, garantizando 

participación sin penalizar el tiempo personal. 

т Gestión desde Marketing: comunicación interna eficaz y alta visibilidad de las acciones.  

т Integración con metodología Lean (Leansis): tableros, indicadores y revisión sistemática 

que dan rigor y seguimiento al programa. 

т Enfoque integral (5 pilares): permite llegar a perfiles y necesidades muy diferentes de la 

plantilla. 

т Visión a medio-largo plazo: la dirección ha asumido que el bienestar es una inversión con 

retorno diferido pero sostenido. 
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8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras iniciales 

т Escepticismo sobre la autenticidad e 

intencionalidad real: parte de la plantilla 

percibía las iniciativas más como imagen 

externa que como beneficio real. 

т Resistencia al cambio cultural: la dinámica 

participativa requirió tiempo y consistencia 

para consolidarse. 

т Logística en sedes externas: extender las 

actividades a Madrid y Barcelona requirió 

coordinación adicional. 

т Inicialmente no existía una partida 

presupuestaria formal: obligó a gestionar cada 

iniciativa de forma flexible y ad hoc. 

 

Aprendizajes 

т Los resultados son a medio plazo: el 

bienestar no da frutos inmediatos; hay que 

acompañar el proceso con paciencia. 

т La autenticidad es el mejor argumento: 

cuando las iniciativas son coherentes con los 

valores reales, el escepticismo se convierte en 

confianza. 

т Creatividad y actitud importa tanto como el 

presupuesto: las acciones más valoradas no 

siempre requieren grandes recursos. 

т Visibilizar es tan importante como hacer: sin 

comunicación interna eficaz, el impacto de las 

iniciativas queda invisible. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  џEũЮbienestar psicológico ya no es un beneficio: es un factor estratégico que 

ŔůƓċĦƣċЮĲŰЮũċЮƖĲƣĲŰĦŔŹŰеЮũċЮƓƖŸĬƨĦƣŔƻŔĬċĬЮǃЮũċЮƖĲƓƨƣċĦŔŹŰѠд 

  џxċЮůĲŢŸƖċЮĦŸŰƣŔŰƨċЮċƓũŔĦċЮƣċůĤŔĳŰЮċЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚдЮLean no es solo para 

fábricas: el bienestar se puede gestionar con método, indicadores y revisión 

ƚŔƚƣĲůČƣŔĦċѠд 

  џEũЮũŔĬĲƖċǍŊŸЮƕƨĲЮĦƖĲĲЮĲŰЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮĲƚЮĲũЮůŸƣŸƖЮĬĲũЮĦċůĤŔŸдЮSin compromiso 

ĬŔƖĲĦƣŔƻŸЮƖĲċũеЮŰŔŰŊƩŰЮƓƖŸŊƖċůċЮĬĲЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮĬĲƚƓĲŊċѠд 

  џEƚĦƨĦőċƖЮĲƚЮũċЮƓƖŔůĲƖċЮŔŰƣĲƖƻĲŰĦŔŹŰдЮAdaptar las iniciativas a las necesidades 

ƖĲċũĲƚЮĬĲЮũċЮƓũċŰƣŔũũċЮĲƚЮũŸЮƕƨĲЮĦŸŰƻŔĲƖƣĲЮƨŰЮƓƖŸŊƖċůċЮĲŰЮĦƨũƣƨƖċѠд 

 џfŰƻŔĲƖƣĲЮƣŔĲůƓŸеЮŰŸЮƚŸũŸЮĬŔŰĲƖŸдЮCon recursos moderados, actitud y visión a 

medio plazo, una empresa mediana puede impulsar programas potentes y 

ƚŸƚƣĲŰŔĤũĲƚѠд 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso La persona está en el centro. Las actividades en horario laboral demuestran 

un compromiso real con el tiempo y la vida de las personas. 

Responsabilidad La empresa colabora con organizaciones sin ánimo de lucro, integrando la 

RSC en el día a día organizativo. 

Sostenibilidad La retención del talento, la baja rotación y la facturación creciente 

confirman que bienestar y rentabilidad no son incompatibles e impactan en 

la sostenibilidad del negocio. 

Diversidad La organización está adherida a la Carta de la Diversidad (Fundación 

?ŔƻĲƖƚŔĬċĬьЮШÉƨШƓƖŸǃĲĦƣŸШљ?ĲůŸĦƖċƣŔǍċŰĬŸШũċШŉŸƖůċĦŔŹŰШĬĲШċũƣŸШŰŔƻĲũњШ

evidencia su compromiso de proporcionar vías de desarrollo profesional a 

colectivos en situación de vulnerabilidad y esto lo articula a través del 

proyecto mencionado y con el soporte de organizaciones colaboradoras 

(Proyecto Hombre, REDMADRE, Fundación Ana Bella, Fundación AFAVI, 

Candelita, Fundación del Sevilla FC, etc.) 

Transformación 

Cultural 

De la gestión intuitiva del bienestar a un modelo estructurado, participativo 

y reconocido, apoyado en la metodología Lean. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral  

|  Responsabilidad social corporativa 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  

 

џxċЮĲǂƓĲƖŔĲŰĦŔċЮƓċƖċЮůŖЮĲƚƣČЮƖĲƚƨũƣċŰĬŸЮůƨǃЮĲŰƖŔƕƨĲĦĲĬŸƖċдЮEƚƣŸǃЮċƓƖĲŰĬŔĲŰĬŸЮĦŸƚċƚЮƕƨĲЮ

no tienen nada que ver con mi entorno de trabajo y estoy conociendo a gente increíble a través 

de las cenas-coloquio. Estoy viviendo experiencias que nunca pensé que me fueran a 

ƚƨĦĲĬĲƖЮċЮŰŔƻĲũЮƓƖŸŉĲƚŔŸŰċũдЮòЮĦƖĲŸЮƕƨĲЮũŸЮůŔƚůŸЮũĲЮƓċƚċЮċũЮƖĲƚƣŸЮĬĲũЮĲƕƨŔƓŸдѠ 

Pilar Medialdea у  Responsable del Departamento de Marketing   

Formación Universitaria 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 

т Tipo de empresas: Aplicable a cualquier sector y tamaño. Especialmente adecuada para 

empresas de servicios y pymes con voluntad de construir una cultura de bienestar. 

т Complejidad: Baja. No requiere grandes estructuras ni inversiones elevadas. La clave es la 

actitud y la escucha. 

т Recursos: Moderados. La mayor inversión es de tiempo y coordinación. Muchas 

actividades son gratuitas o de bajo coste con el tercer sector. 

т Factores críticos: Compromiso real de la dirección, escucha activa de la plantilla, 

actividades en horario laboral, comunicación interna eficaz y visión a medio plazo. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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џÖŰЮƓƖŸŊƖċůċЮƕƨĲЮĬĲůƨĲƚƣƖċЮƕƨĲЮĲũЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮǃЮũċЮƖĲŰƣċĤŔũŔĬċĬЮƚŸŰЮĦŸůƓċƣŔĤũĲƚжЮĦƨċŰĬŸЮƚĲЮĦƨŔĬċЮ

ċЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮĦŸŰЮůĳƣŸĬŸЮǃЮċƨƣĲŰƣŔĦŔĬċĬеЮũċЮŸƖŊċŰŔǍċĦŔŹŰЮĦƖĲĦĲдѠ 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

џ9ƨũƣƨƖċЮĬĲЮ7ŔĲŰĲƚƣċƖЮEůŸĦŔŸŰċũЮǃЮ9ƨŔĬċĬŸЮ§ƖŊċŰŔǍċĦŔŸŰċũѠ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa: Fussiona Sector: Distribución industrial (elementos de 

transmisión de potencia: motores, reductores, 

ĦŸŰƻĲƖƣŔĬŸƖĲƚЯШƻŔĤƖċĬŸƖĲƚвь 

Ubicación: Sevilla (sede central) Tamaño:  Pequeña empresa  

Año de implementación: 2021 (primeras 

iniciativas); 2023 (primer taller con empresa 

externa). 

Impulso: Dirección general. 
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

"Cultura de Bienestar Emocional y Cuidado Organizacional" 

Programa integral de bienestar centrado en el desarrollo emocional de las personas 

trabajadoras y en la construcción de una cultura organizacional saludable, basada en la 

confianza, el reconocimiento mutuo y la comunicación abierta. 

 

Sus objetivos principales son: 

иШ~ĲŢŸƖċƖШũċШƚċũƨĬШĲůŸĦŔŸŰċũШŔŰĬŔƻŔĬƨċũШǃШũċШĬŔŰČůŔĦċШĬĲũШĲƕƨŔƓŸЮ 

иШ?ĲƚċƖƖŸũũċƖШĦŸůƓĲƣĲŰĦŔċƚШƓċƖċШũċШċƨƣŸŊĲƚƣŔŹŰШĲůŸĦŔŸŰċũЯШũċШŊĲƚƣŔŹŰШĬĲũШĦŸŰŉũŔĦƣŸШǃШũċШ

confianza interpersonal. 

иШ9ŸŰƚƣƖƨŔƖШƨŰċШĦƨũƣƨƖċШĬĲШƖĲĦŸŰŸĦŔůŔĲŰƣŸШǃШ ĦƨŔĬċĬŸШƕƨĲШŔůƓċĦƣĲШĬŔƖĲĦƣċůĲŰƣĲШĲŰШũċШ

productividad y el bienestar colectivo. 

иШ[ŸƖƣċũĲĦĲƖШĲũШƚĲŰƣŔĬŸШĬĲШƓĲƖƣĲŰĲŰĦŔċШǃШĲũШĦŸůƓƖŸůŔƚŸШĬĲШũċƚШƓĲƖƚŸŰċƚШƕƨĲШŔŰƣĲŊƖċŰШũċШ

organización. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa no nació de una crisis puntual ni de una evaluación formal de riesgos 

psicosociales, sino del convencimiento personal de la directora de que las organizaciones 

funcionan mejor cuando las personas están bien. La actual CEO asumió la dirección de 

Fussiona con el firme propósito de asentar una cultura de personas desde el primer momento. 

La señal de alerta más clara fue identificar que en el equipo existía un 'buen rollismo' 

superficial que, en realidad, enmascaraba la evitación del conflicto: las personas se llevaban 

bien, pero evitaban expresar desacuerdos o necesidades por miedo a molestar o a quedar mal. 

Este patrón de comunicación indirecta generaba tensión contenida y pérdida de eficiencia. 

A nivel estratégico, Fussiona es una empresa donde cada persona impacta directamente en 

los resultados. Al tratarse de un equipo reducido en un negocio de servicio rápido, cualquier 

problema relacional o emocional tiene consecuencias inmediatas en la productividad, la 

calidad del servicio y la cohesión del equipo. El bienestar emocional, por tanto, no es un extra: 

es un requisito operativo. 

También se detectaron, de forma puntual, algunas situaciones de estrés en alguna persona 

trabajadora derivadas de conflictos relacionales internos, que reforzaron la necesidad de 

contar con herramientas y recursos para la autogestión emocional. 
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se estructuró, qué 
acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué plazos...  

El programa se articula en torno a cuatro ejes de actuación que se refuerzan mutuamente, 

conformando un sistema continuo de cuidado y desarrollo emocional para todo el equipo: 

Eje 1 · Talleres anuales de Bienestar Emocional 

El taller es el eje vertebrador del programa. Se realiza una vez al año, en tres sesiones de tarde 

en las que toda la plantilla уel 100% del equipoу cesa la actividad de la empresa y se dedica 

íntegramente al trabajo de equipo. Las horas adicionales fuera de jornada se compensan como 

tiempo de libre disposición. 

Las temáticas abordadas hasta la fecha han sido: 

иШÉĲŊƨƖŔĬċĬШƓƚŔĦŸũŹŊŔĦċШǃШĦŸŰŉŔċŰǍċЮ 

иШ]ĲƚƣŔŹŰШĲůŸĦŔŸŰċũШĲШŔŰƣĲũŔŊĲŰĦŔċШĲůŸĦŔŸŰċũЮ 

иШxċƚШĦŔŰĦŸШĬŔƚŉƨŰĦŔŸŰĲƚШĬĲШƨŰШĲƕƨŔƓŸЮ 

иШÂŔƖČůŔĬĲШĬĲШ~ċƚũŸƽШċƓũŔĦċĬċШċũШĲŰƣŸƖŰŸШũċĤŸƖċũЮ 

иШ~ċƓċШĬĲШĲůƓċƣŖċШǃШĲƚĦƨĦőċШċĦƣŔƻċЮ 

иШ9ŹůŸШĬċƖШǃШƖĲĦŔĤŔƖШ[ĲĲĬĤċĦťЮ 

иШÂƚŔĦŸũŸŊŖċШƓŸƚŔƣŔƻċШǃШ9ċƓŔƣċũШÂƚŔĦŸũŹŊŔĦŸЮ 

иШШfŰƣĲũŔŊĲŰĦŔċШǃШ]ĲƚƣŔŹŰШEůŸĦŔŸŰċũ 

иШ?ĲƚĦŸŰĲǂŔŹŰШǃШƚċũŔĬċШĬĲũШůŸĬŸШċƨƣŸůČƣŔĦŸШт Atención Plena. 

иШ]ĲƚƣŔŹŰШĬĲШ9ŸŰŉũŔĦƣŸƚ 

иШxŸƚШ9ƨċƣƖŸШ ĦƨĲƖĬŸƚШÑŸũƣĲĦċƚШыċĦƨĲƖĬŸƚШĬĲШĲƕƨŔƓŸьЮ 

Metodología empleada: combinación de dinámicas experienciales, vídeos, reflexión individual 

y colectiva, y construcción de compromisos de equipo. La Dirección asume personalmente el 

seguimiento posterior. 

Eje 2 · Seguimiento trimestral de Compromisos 
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Uno de los elementos más diferenciadores de esta práctica es el acompañamiento 

sistemático que se realiza tras cada taller. En las reuniones semanales del equipo, cada 

trimestre se incorpora un bloque de revisión de los compromisos adquiridos: 

иШж9ŹůŸШĲƚƣċůŸƚШĦƨůƓũŔĲŰĬŸШĦŸŰШũŸƚШċĦƨĲƖĬŸƚе 

иШжÄƨĳШŰŸƚШĲƚƣČШŔůƓŔĬŔĲŰĬŸШċƻċŰǍċƖе 

иШжÄƨĳШċŢƨƚƣĲƚШŰĲĦĲƚŔƣċůŸƚШőċĦĲƖе 

Este seguimiento evita que el impacto del taller se diluya con el tiempo уalgo que la Directora 

tiene muy comprobadoу y mantiene viva la cultura trabajada. Se refuerza con recordatorios 

visuales, carteles y dinámicas en el espacio físico compartido. 

Eje 3 · Kudo Wall (Muro de Reconocimiento) 

Ubicado en un espacio de tránsito común уvisible tanto para el equipo de oficina como para 

el de logística y tallerу, el Kudo Wall es un tablero físico de agradecimiento y reconocimiento 

entre iguales. Cada mensaje: 

иШEƚШƓĲƖƚŸŰċũШǃШŰŸůŔŰċƣŔƻŸаШƕƨŔĲŰШũŸШĲƚĦƖŔĤĲШŉŔƖůċШǃШĲƚƓĲĦŔŉŔĦċШċШƕƨŔĳŰШƻċШĬŔƖŔŊŔĬŸЮ 

иШÅĲĦŸŰŸĦĲШƣċŰƣŸШũŸŊƖŸƚШŊƖċŰĬĲƚШĦŸůŸШŊĲƚƣŸƚШĦŸƣŔĬŔċŰŸƚЮ 

иШEƚШĦŸůƓũĲƣċůĲŰƣĲШƻŸũƨŰƣċƖŔŸШǃШũŔĤƖĲЮ 

Lleva más de dos años en funcionamiento y ha generado un impacto positivo y sostenido en la 

cultura interna. Periódicamente se renueva: cada persona recoge sus mensajes recibidos y se 

anima a iniciar nuevos ciclos de reconocimiento. 

Esta herramienta proviene de la metodología Management 3.0 y ha demostrado ser 

especialmente potente en formato físico frente a sus versiones virtuales. 

Eje 4 · Acciones Satélite de apoyo continuo 

Complementando los ejes anteriores, Fussiona ha ido incorporando de forma voluntaria y 

orgánica otras iniciativas de apoyo: 

иШ ÂŸĬĦċƚƣШ ůĲŰƚƨċũШ ĬĲШ ĤŔĲŰĲƚƣċƖаШdurante 2025, la directora seleccionó y compartió 

mensualmente episodios breves y prácticos de psicología y desarrollo personal. Voluntario y 

sin obligación de comentarlo en el equipo.  

иШљÖŰШĦċŉĳШĦŸŰШÑċůċƖċња cualquier miembro del equipo puede solicitar a la dirección 

compartir un café y una charla, dentro o en una cafetería fuera de las instalaciones, para tratar 
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aquellos temas que deseen o le inquieten a nivel personal. Con especial acogida entre 

personas con menos interacción directa con la dirección. 

иШ7ŔĤũŔŸƣĲĦċШĬĲШĲƕƨŔƓŸа libros de gestión emocional, inteligencia emocional y comunicación, 

ċƨƣŸĦŸŰŸĦŔůŔĲŰƣŸвШĬŔƚƓŸŰŔĤũĲƚШĲŰШƓƖĳƚƣċůŸШƓċƖċШƣŸĬċШũċШƓũċŰƣŔũũċШǃШƚƨƚШŉċůŔũŔċƚЮ 

иШ~ĲĬŔĬċƚШŸƓĲƖċƣŔƻċƚШĬĲШŉũĲǂŔĤŔũŔĬċĬа espacios de concentración, pausas de respiración o 

movilidad, posibilidad de escuchar música.  

иШéċũŸƖċĦŔŹŰШĬĲШċĦŸůƓċŶċůŔĲŰƣŸШƓƖŸŉĲƚŔŸŰċũШĲǂƣĲƖŰŸаШen casos puntuales de estrés o 

conflicto relacional que requieran apoyo terapéutico.   

 

5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

Indicadores cuantitativos 

Fussiona no dispone actualmente de un 

sistema formal de medición del impacto 

mediante KPIs o encuestas de clima laboral. 

La Directora reconoce esta limitación como 

consecuencia lógica del tamaño del equipo y 

de los recursos disponibles. Los indicadores 

cuantitativos que podrían aplicarse a futuro 

incluyen: 

¶ Tasa de participación en talleres y 

actividades (actualmente 100%). 

¶ Grado de cumplimiento de compromisos 

revisados trimestralmente. 

¶ Evolución del absentismo por causas 

relacionadas con el bienestar. 

¶ Indicadores de rotación (muy baja hasta la 

fecha). 

Indicadores cualitativos 

La evaluación del impacto se realiza 

principalmente mediante: 

¶ Observación directa de la evolución en la 

comunicación y la dinámica del equipo. 

¶ Revisiones trimestrales de compromisos 

en reuniones de equipo. 

¶ Feedback informal y conversaciones 

directas con las personas trabajadoras. 

¶ Signos cualitativos: que personas de otras 

áreas recuerden y apliquen aprendizajes 

de los talleres, que pregunten por el 

podcast cuando no llega, que el Kudo Wall 

siga activo sin que nadie lo impulse. 

¶ Percepción de la Directora sobre el clima y 

el nivel de compromiso del equipo. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ  Participación del 100% del equipo en todos 

los talleres anuales. 

Ѹ Baja rotación de personal, con 

incorporaciones recientes que se espera 

consoliden su permanencia. 

Ѹ  Reducción de situaciones de conflicto no 

gestionado gracias a las herramientas 

trabajadas. 

Ѹ Inversión económica reducida: el programa 

funciona con recursos mínimos, lo que 

refuerza su sostenibilidad. 

  Resultados cualitativos 

Ѹ Mejora progresiva en la apertura y calidad de 

la comunicación interna: el equipo pasa de 

evitar los conflictos a comenzar a nombrarlos 

y gestionarlos. 

Ѹ  Incremento del compromiso: incluso 

personas inicialmente reticentes reconocen y 

valoran que la empresa se preocupa por su 

bienestar. 

Ѹ  Mayor cohesión del equipo y mejora del 

clima organizacional. 

Ѹ Transferencia real de aprendizajes: 

personas trabajadoras aplican en el día a día 

herramientas y acuerdos trabajados en los 

talleres. 

Ѹ Cultura de reconocimiento activa y 

sostenida a través del Kudo Wall, sin 

necesidad de imposición directiva. 

Ѹ Mejora de la fluidez operativa: un equipo que 

se comunica bien trabaja más rápido y 

comete menos errores. 
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□ Impacto global 

Fussiona demuestra que una empresa pequeña, sin área de personas formalizada ni grandes 

presupuestos, puede construir una cultura de bienestar emocional real, sostenida y con 

impacto directo en los resultados. El programa ha transformado el estilo de relación del 

equipo: de la cortesía que evita el conflicto a la confianza que permite abordarlo. El bienestar 

no se gestiona aquí como un catálogo de beneficios, sino como una forma de entender la 

organización y el liderazgo. 

 

7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 
ҭ Convicción directiva genuina: la promotora de la iniciativa cree firmemente en el valor del 

bienestar emocional, tanto a nivel personal como organizacional. Sin esa convicción, la 

resistencia interna habría detenido el programa. 

ҭ Seguimiento sistemático post-taller: el impacto de los talleres se mantiene y amplifica 

gracias a las revisiones trimestrales de compromisos. Sin seguimiento, el aprendizaje se 

diluye en pocas semanas. 

ҭ Diseño participativo: las acciones y compromisos emergen del propio equipo, no de un 

catálogo cerrado. Esto genera apropiación real y mayor compromiso con los acuerdos. 

ҭ Participación total del equipo: el 100% de la plantilla participa en los talleres en horario 

laboral, lo que conlleva el cierre de la empresa. Cuando éste se supera, se compensa 

íntegramente en horas de libre disposición, lo que envía un mensaje claro de que el 

bienestar es prioridad, no un extra. 

ҭ Bajo coste y alta creatividad: la mayor inversión es de tiempo y de liderazgo. Herramientas 

ůƨǃШƻċũŸƖċĬċƚШыuƨĬŸШìċũũЯШƓŸĬĦċƚƣЯШĤŔĤũŔŸƣĲĦċвьШƚŸŰШĬĲШĦŸƚƣĲШůŖŰŔůŸШŸШŰƨũŸЮ 

ҭ Coherencia entre valores y acciones: lo que se trabaja en los talleres se refuerza en el día 

a día con gestos, herramientas y cultura. La coherencia es lo que convierte las iniciativas 

en cultura. 
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ҭ Comunicación directa y proximidad: en una empresa pequeña, la gestión directa facilita 

la detección rápida de necesidades y el ajuste continuo de las medidas. 

 

8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

ҭ Resistencia de parte del equipo, que 

perciben estas actividades como pérdida 

de tiempo respecto a sus objetivos de 

atención al cliente y venta. 

ҭ Diferencias generacionales: las personas 

trabajadoras de mayor edad o perfil más 

tradicional muestran mayor escepticismo 

ante las iniciativas de desarrollo 

emocional. 

ҭ Dificultad para desconectar durante los 

talleres: algunos perfiles tienen resistencia 

a desatender los teléfonos y alejarse de su 

trabajo habitual. 

ҭ Ausencia inicial de presupuesto formal y 

de estructura de recursos humanos: la 

iniciativa recae íntegramente sobre la 

Directora, lo que puede generar 

sobrecarga. 

ҭ Falta de sistema de medición formal del 

impacto, lo que dificulta demostrar el 

retorno a personas más orientadas a 

datos. 

Aprendizajes 

ҭ El seguimiento trimestral no es opcional: 

es lo que convierte una acción puntual en 

cultura. Sin él, el impacto se evapora. 

ҭ La resistencia no desaparece sola: se gana 

con evidencia. Cuando las personas ven 

mejoras reales en la comunicación o en el 

ambiente, los más escépticos también 

empiezan a reconocer el valor. 

ҭ La intención lo es todo: con pocos 

recursos, pero mucha convicción, es 

posible transformar la cultura de un equipo 

pequeño. 

ҭ Las acciones voluntarias y no impuestas 

tienen mayor adhesión a largo plazo: el 

podcast y el Kudo funcionan mejor 

precisamente porque nadie obliga. 

ҭ Visibilizar los resultados уaunque sean 

cualitativosу es importante para 

mantener el impulso y la credibilidad de la 

iniciativa. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "El bienestar emocional no es un beneficio: es una palanca de productividad." Un 

equipo que se comunica con confianza trabaja más rápido, comete menos errores y 

retiene mejor el talento.  

  "Si no se le hace seguimiento, la formación no sirve de nada es sólo un coste, no 

una inversión." La inversión en formación se rentabiliza solo si existe un sistema de 

seguimiento que mantenga vivos los aprendizajes. Sin revisión trimestral, el impacto se 

evapora en semanas. 

  "La intención importa más que el presupuesto." Con recursos mínimos y mucha 

convicción, una empresa pequeña puede transformar su cultura.  

  "La resistencia interna es real, pero se vence con evidencia." No todo el mundo 

empieza creyendo en el bienestar emocional. La clave es no rendirse y dejar que los 

resultados hablen: cuando las personas ven cambios reales, se suman. 

  "Escuchar ya es una intervención." El simple hecho de que la dirección esté 

dispuesta a escuchar, a abrir espacios de confianza y a responder de forma personalizada 

cuando alguien lo necesita, ya transforma la cultura de un equipo.  
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso La persona trabajadora está en el centro. Las actividades se realizan en 

horario laboral o compensado, lo que demuestra un compromiso real con 

el tiempo y la vida de las personas. 

Responsabilidad Aunque Fussiona no tiene un programa formal de RSC, la preocupación 

activa por el bienestar individual y colectivo del equipo constituye en sí 

misma una forma de responsabilidad empresarial auténtica. 

Sostenibilidad La baja rotación y el alto compromiso demuestran que invertir en bienestar 

emocional es una decisión sostenible: reduce costes ocultos de conflicto, 

error y desmotivación. 

Diversidad e 

inclusión 

Las iniciativas contemplan la diversidad generacional del equipo y buscan 

herramientas accesibles para todos los perfiles, independientemente de 

su rol, edad o experiencia previa con estos temas. 

Transformación 

Cultural 

El programa ha evolucionado de acciones aisladas a una cultura 

reconocible: de la evitación del conflicto a la confianza que permite 

nombrarlo y gestionarlo. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar 

emocional  |  Soporte psicológico  

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

"Yo soy una convencida del bienestar a nivel personal y organizacional. Si la persona que lo 

tiene que impulsar no se lo cree, no tiene ningún sentido. Un equipo que fluye y funciona bien, 

que responde y no reacciona, dista mucho a todos los niveles, también en resultados, de uno 

que no lo hace. Para mí, el bienestar emocional no es un extra: es inherente al buen 

funcionamiento de la empresa. Es una palanca. Una palanca hacia la productividad y hacia 

un entorno saludable en el que pasamos muchísimas horas de nuestra vida." 

Tamara CM - Directora General - Fussiona 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
т Tipo de empresas: Altamente transferible a cualquier sector y tamaño, con especial 

adecuación para pequeñas y medianas empresas de servicios, industria y distribución. El 

caso de Fussiona demuestra que no es necesario un área de personas formalizada para 

implementar estas prácticas. 

т Complejidad: Baja. No requiere grandes estructuras, sistemas tecnológicos complejos ni 

inversión económica elevada. La clave es la actitud y la convicción de quien lo lidera. 

т Recursos: Mínimos a nivel económico. La mayor inversión es de tiempo (reuniones, 

seguimiento, preparación de talleres) y de liderazgo comprometido. La contratación 

puntual de empresas externas para los talleres es la única inversión económica 

significativa. 

т Factores críticos: Que la persona promotora crea firmemente en el valor del bienestar, 

contar con mecanismos de seguimiento posteriores a cada acción formativa, asegurar la 

participación de toda la plantilla, mantener la coherencia entre lo que se trabaja y lo que se 

vive en el día a día, paciencia y persistencia: los resultados son a medio plazo. 

т Adaptaciones recomendadas: En empresas con atención al público o turnos rotativos, las 

acciones pueden adaptarse en formato (sesiones más cortas, rotación de grupos). En 

empresas con equipos en remoto, el Kudo Wall puede trasladarse a formato digital. El 

podcast o la biblioteca pueden gestionarse con recursos de libre acceso o gratuitos 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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џÖŰċЮĲůƓƖĲƚċЮƓĲƕƨĲŶċЮƓƨĲĬĲЮőċĦĲƖЮŊƖċŰĬĲƚЮĦŸƚċƚЮƓŸƖЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮƕƨĲЮũċЮŔŰƣĲŊƖċŰдЮÉŸũŸЮ

hace falta creerlo y no dejar de intentarlo.". 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

Paquete de Beneficios Sociales con foco en el Bienestar personal y familiar 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa: Hitachi Energy PCS Sector: Electrónica de potencia / Tecnología 

energética 

Ubicación: Sevilla Tamaño: 195 personas en plantilla en España 

Año de implementación: 2022 Impulso: Dirección General y Recursos 

Humanos 

 

2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

"Paquete de Beneficios Sociales con foco en el bienestar". Programa integral de beneficios 

orientado a mejorar el bienestar de los empleados dentro y fuera de la empresa, mejorando su 

calidad de vida tanto en el ámbito profesional como en el personal y familiar. 

El programa se estructura en torno a dos pilares principales: mejorar el engagement y la 

fidelización del talento dentro de la organización, y fomentar la conciliación, los hábitos 

saludables y el bienestar emocional de cada persona.  

 



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

182 
 

3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

cŔƣċĦőŔШEŰĲƖŊǃШÂ9ÉШыĲŰШċĬĲũċŰƣĲЯШũċШљEůƓƖĲƚċњьШŰċĦŔŹШĦŸůŸШ]ƖĲĲŰШÂŸƽĲƖШÑĲĦőŰŸũŸŊŔĲƚЯШƚƓŔŰ-

off de la Universidad de Sevilla especializada en electrónica de potencia. Tras ser adquirida por 

Powin en julio de 2022 y por Hitachi Energy en octubre de 2023, la Empresa llegó a contar con 

195 empleados en España manteniendo su identidad legal propia. El desafío en ese momento 

era claro: competir en el mercado de talento tecnológico con grandes multinacionales у

Siemens, General Electric, Schneiderу sin poder igualar sus condiciones salariales. 

El Departamento de Recursos Humanos, con el apoyo firme de la Dirección, identificó la 

necesidad de diferenciarse a través de una propuesta de valor al empleado más allá del salario. 

Los indicadores que impulsaron la decisión fueron: 

т Incremento de la rotación detectado en el análisis de KPIs de los últimos periodos. 

т Feedback de los procesos de selección: los candidatos уespecialmente de nuevas 

generacionesу valoraban la conciliación, el cuidado de la salud mental, el desarrollo 

profesional y el compromiso ESG por encima del salario. 

т Encuestas de clima laboral que señalaban el sentimiento de pertenencia y el bienestar 

percibido como áreas de mejora, así como una demanda explícita de beneficios 

adicionales. 

т Encuesta específica lanzada a toda la plantilla antes de diseñar el programa, preguntando 

directamente qué beneficios considerarían más relevantes. 

El impacto en la salud mental no fue un objetivo inicial explícito, sino una consecuencia natural 

del enfoque: al abordar las preocupaciones personales y familiares de los empleados, el 

programa generó un efecto directo sobre su tranquilidad y bienestar emocional. 
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se estructuró, qué 
acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué plazos...  

El programa se dirige a la totalidad de la plantilla española (195 personas), con acceso 

universal a la mayoría de los beneficios y acceso condicionado a aquellas personas vinculadas 

a circunstancias personales o familiares específicas. 

Tiene carácter continuado, se revisa anualmente y ha ido evolucionando en función del 

feedback de la plantilla. Desde su implantación en 2022, se han ido incorporando nuevos 

beneficios. A continuación, se describen los componentes actuales, con especial atención a 

aquellos de mayor impacto en el bienestar emocional: 

- Cobertura médica: la empresa asume el 60% de la cuota mensual del seguro médico para 

el empleado y sus beneficiarios. El 40% restante puede tramitarse mediante retribución 

flexible, lo que implica además una reducción en la base imponible del IRPF. 

- Apoyo a la conciliación familiar: ayuda económica de hasta el 40% de la cuota de 

guardería para el primer hijo y un 25% para el segundo y siguientes; ayuda económica 

ůĲŰƚƨċũШĬĲШΝΜΜШқоůĲƚШƓċƖċШĲůƓũĲċĬŸƚШĦŸŰШƓĲƖƚŸŰċƚШĬĲƓĲŰĬŔĲŰƣĲƚШċШƚƨШĦċƖŊŸбШΝΜΜШқоůĲƚШ

adicionales para quienes convivan con un familiar con discapacidad. Estas tres medidas 

tienen un impacto directo en la tranquilidad y el bienestar mental del trabajador, al reducir 

la carga económica y emocional asociada al cuidado de los suyos. 

- Día libre por cumpleaños: cada empleado disfruta de un día festivo en su cumpleaños. Un 

gesto aparentemente sencillo, pero con alto impacto simbólico: la empresa reconoce a la 

persona más allá del trabajador. 

- Apoyo psicológico (app Cyan): plataforma de apoyo psicológico heredada del grupo 

Hitachi Energy, accesible para empleados y familiares directos. Ofrece sesiones 

individuales con profesionales de la psicología mediante cita agendada online. Disponible 

para toda la plantilla desde 2025. 

- Promoción de la salud física: ayuda mensual para el pago de cuota de gimnasio; 

organización de torneos de pádel, grupos de running y actividades al aire libre (incluida una 
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recogida de residuos en kayak por el Guadalquivir en colaboración con Cruz Roja o 

participación anual en la carrera popular Nocturna del Guadalquivir). La Empresa entiende 

la salud física como parte inseparable del bienestar mental. 

- Flexibilidad laboral sistematizada: política de teletrabajo formalizada que permite hasta 

3 días semanales en casa para áreas de oficina; mínimo 3 día presencial para el área de 

I+D (por interacción con bancadas); presencialidad obligatoria en producción, laboratorio 

y almacén. Se añade ayuda económica por teletrabajo y una flexibilidad horaria real para 

gestiones personales y familiares, con foco en cumplimiento de objetivos en lugar de en 

presencia. 

- Ayuda a estudios: cubre desde educación infantil hasta grados universitarios para hijos de 

personas empleadas. 

- Ticket restaurante: recarga mensual en tarjeta de prepago según modalidad de trabajo 

(presencial o teletrabajo). 

Todos los beneficios se comunican activamente desde el proceso de selección y se miden 

anualmente a través de un apartado específico de la encuesta de clima laboral 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

т Tasa de rotación y evolución anual 

(seguimiento de KPIs con año fiscal abril-

marzo). 

т Índice de absentismo, con análisis de 

relación con medidas de flexibilidad. 

т Encuesta de clima laboral anual con 

apartado específico para el programa de 

beneficios. 

т Indicadores de engagement y 

sentimiento de orgullo de pertenencia. 

т Número y tipo de ayudas sociales 

solicitadas: evolución de la demanda 

como indicador de necesidades reales. 

¶ Evaluaciones de riesgo psicosocial 

puntuales por departamentos cuando se 

detectan señales de alerta. 

Indicadores cualitativos 

т Percepción del empleado sobre el 

cuidado de la empresa hacia su bienestar 

personal y familiar. 

т Feedback cualitativo recogido en 

entrevistas de selección: peso del 

programa en la decisión de 

incorporación. 

т Evolución del programa de referidos 

como indicador de orgullo y 

recomendación interna. 

т Percepción de igualdad y diversidad 

(apartado específico en la encuesta de 

clima). 

т Feedback directo de managers y 

directivos sobre el impacto en la 

motivación y el clima de los equipos. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

ὺ  Resultados cuantitativos 

Ѹ Mejora en la tasa de rotación observada 

desde la implantación del programa 

(datos de tendencia positiva en KPIs 

anuales). 

Ѹ Reducción del absentismo, en 

combinación con las medidas de 

flexibilidad laboral. 

Ѹ Incremento del engagement y del 

sentimiento de orgullo de pertenencia, 

medido en la encuesta de clima anual. 

Ѹ Crecimiento significativo del programa de 

referidos, especialmente en el área de 

I+D, de mayor dificultad de captación. 

 

 Resultados cualitativos 

Ѹ Mejora del employer branding: 

candidatos que declaran haber 

considerado el programa de beneficios 

como factor decisivo en la aceptación de 

la oferta. 

Ѹ Efecto boca a boca potente: empleados 

que recomiendan activamente la 

empresa a su red profesional. 

Ѹ Percepción generalizada de que la 

empresa cuida a sus personas más allá 

de la dimensión económica, reforzando 

la confianza y el vínculo emocional con la 

organización. 

Ѹ Mayor tranquilidad y estabilidad de los 

empleados con cargas familiares, con 

impacto positivo percibido en su 

rendimiento y foco en el trabajo. 

□ Impacto global 

El programa ha transformado la propuesta de valor al empleado de Hitachi Energy PCS: de una 

empresa que competía a la defensiva en condiciones salariales a una organización reconocida 

por cuidar integralmente a sus personas. El resultado es una mejora sostenida en atracción y 

retención de talento, un clima laboral más saludable y una cultura organizativa donde el 

bienestar personal y familiar forma parte del día a día, no de la excepción. 
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7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

т Apoyo total de la Dirección desde el inicio: la apuesta de la Dirección fue el factor decisivo. 

Sin ese respaldo, el programa no habría despegado ni evolucionado. La relación cercana y 

fluida entre RRHH y la cúpula directiva ha permitido resolver obstáculos sobre la marcha y 

mantener el impulso. 

т Escucha activa de la plantilla: antes de diseñar el programa se lanzó una encuesta 

preguntando directamente qué beneficios valorarían más. Las respuestas marcaron las 

prioridades. Después, el apartado específico de la encuesta de clima anual ha permitido 

ajustar el programa de forma continua. 

т Evolución continua según necesidades reales: el programa no es estático. Beneficios 

como las ayudas a la dependencia o a personas con discapacidad surgieron de casos 

concretos detectados en la plantilla.  

т Comunicación interna eficaz: el programa se presenta como parte de la propuesta de valor 

ya en las entrevistas de selección. Esta visibilidad refuerza el employer branding y garantiza 

que los beneficios sean conocidos y valorados, tanto fuera como dentro de la organización. 

т Filosofía del cuidado integral: ir más allá del beneficio económico directo уcuidar también 

a las familias, al entorno personal, a la salud físicaу ha sido la clave de diferenciación. La 

empresa entiende que cuidar al empleado es cuidar también a quienes le rodean. 

т Estrategia de quick wins: empezar con iniciativas de bajo coste y alto impacto simbólico у

como el día libre de cumpleañosу facilitó la aceptación interna y abrió el camino para ampliar 

el programa con el tiempo. 

 

  



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

188 
 

 

8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras iniciales 

т Limitaciones presupuestarias: el 

programa ha tenido que ceñirse a un 

budget definido, lo que en algunas 

ocasiones ha supuesto tener que 

priorizar y aplazar la incorporación de 

nuevas medidas. 

т El cambio de año fiscal уal integrarse en 

el grupo Hitachi con calendario japonés 

(abril-marzo)у dificultó el seguimiento 

histórico de algunos KPIs como la 

rotación anual. 

т La app de apoyo psicológico (Cyan) no 

estuvo operativa para la plantilla hasta 

mediados de 2025, por las 

complejidades de la integración en el 

grupo. 

т Generar confianza en entornos 

organizativos donde la cultura de 

apertura no estaba consolidada requirió 

tiempo y consistencia. 

Aprendizajes 

т Empezar pequeño y escalar: los quick 

wins convencen a la dirección y sientan 

las bases para ampliar la inversión. No 

hay que esperar a tener el programa 

perfecto para empezar. 

т Medir desde el principio: incorporar 

desde el inicio un apartado de beneficios 

en la encuesta de clima facilita 

demostrar el impacto y justificar la 

inversión año a año. 

т El talento elige: los candidatos de hoy 

tienen poder de decisión. Los beneficios 

de bienestar no son un añadido, son parte 

de la oferta que determina si alguien 

acepta o no la oferta. 

т La comunicación directa con la dirección 

previene que los problemas se enquisten. 

La proximidad organizativa ha sido una 

ventaja competitiva en la gestión de esta 

iniciativa. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "El talento elige, no al revés. Los candidatos de hoy valoran tanto la conciliación, el 

bienestar y el compromiso de la empresa como el salario. Si no tienes eso, muchos ni te 

van a considerar." 

  "Cuidar a quien cuida es la inversión más inteligente. Cuando un empleado sabe 

que su empresa le respalda ante sus responsabilidades familiares, trabaja con más 

tranquilidad y más compromiso. El bienestar personal es un activo profesional." 

  "El bienestar no empieza con grandes presupuestos, empieza con voluntad. Un 

día libre de cumpleaños, una ayuda mínima al gimnasio, una charla de psicología: 

pequeños gestos con alto impacto simbólico. Lo importante es empezar." 

  "Lo que no se mide no se mejora. Incorporar la medición del bienestar en la 

encuesta anual de clima laboral permite ajustar el programa, justificar la inversión y 

demostrar el retorno ante la dirección." 

  "El apoyo de la dirección no es opcional, es la condición de partida. Sin ese 

respaldo desde arriba, el programa no despega. Y con él, los obstáculos se resuelven 

sobre la marcha." 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso El programa demuestra que la empresa se preocupa por la persona más 

allá de su rendimiento. Cubrir necesidades familiares y personales у

guardería, dependencia, cumpleaños libreу transmite un mensaje claro: 

la empresa cuida a quien cuida. 

Responsabilidad Ofrecer apoyo psicológico, ayudas a la dependencia y cobertura médica 

familiar es una expresión concreta de responsabilidad corporativa, que va 

más allá de las obligaciones legales y el beneficio económico inmediato. 

Sostenibilidad La mejora en rotación, absentismo y engagement hace el modelo 

organizativo más estable y sostenible. Retener talento cualificado en un 

sector tecnológico competitivo es un activo estratégico de largo plazo. 

Diversidad e 

inclusión 

Las ayudas a personas con familiares con discapacidad o en situación de 

dependencia, junto con la medición periódica de la percepción de igualdad 

y diversidad, reflejan un compromiso activo con la equidad en la empresa. 

Transformación 

Cultural 

El programa ha impulsado una cultura del cuidado: la empresa ha pasado 

de competir exclusivamente en salario a construir un entorno donde el 

bienestar integral es parte de la propuesta de valor al empleado. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  | Cultura preventiva  |  Bienestar integral  |  Conciliación y flexibilidad | 

Tecnología e innovación 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  

 

џEũЮċƓŸǃŸЮċЮũŸƚЮĲůƓũĲċĬŸƚЮƓċƖċЮůċŰƣĲŰĲƖЮƨŰċЮƚċũƨĬЮůĲŰƣċũЮƕƨĲЮĲƚƣĳЮĤŔĲŰЮƖĲċũůĲŰƣĲЮŔůƓŸƖƣċЮ

e impacta positivamente en la empresa. Cuando las personas se sienten cuidadas, trabajan 

mejor, se comprometen más y recomiendan la empresa a otros. El bienestar no es un coste: 

es la base de todo lo demás." 

Loreto López  у  Responsable de Recursos Humanos, Hitachi Energy PCS 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 

т Tipo de empresas: aplicable a cualquier sector y tamaño. Especialmente relevante para 

empresas tecnológicas, de ingeniería o servicios que compiten por talento cualificado sin 

poder igualar los salarios de las grandes corporaciones. El caso Hitachi Energy PCS demuestra 

que incluso una pyme puede construir una propuesta de valor sólida. 

т Complejidad: media. El diseño del programa requiere tiempo de análisis, voluntad de 

escuchar a la plantilla y un presupuesto mínimo definido. No exige grandes infraestructuras ni 

tecnología sofisticada para empezar. La clave está en la actitud y en la consistencia. 

т Recursos: moderados y escalables. Se puede comenzar con medidas de bajo coste y alto 

impacto simbólico (día de cumpleaños libre, pequeña ayuda al gimnasio, charlas de 

psicología) e ir ampliando el programa conforme se consolida la cultura y se demuestra el 

retorno. El coste de no cuidar al talento suele ser mayor que el de invertir en beneficios. 

т Factores críticos: apoyo explícito de la dirección; escucha activa de la plantilla antes y 

durante; sistema de medición integrado en la encuesta de clima; comunicación proactiva del 

programa como parte de la oferta de valor; y voluntad de adaptar y evolucionar el programa 

con el tiempo. 

т Adaptaciones para empresas pequeñas: en empresas muy pequeñas, la comunicación 

directa entre dirección y empleados simplifica enormemente la detección de necesidades. El 

reto puede estar en la planificación de ausencias (días libres) y en generar un clima de 

confianza suficiente para que los empleados compartan sus circunstancias personales. La 

estrategia recomendada: empezar con uno o dos beneficios de alto impacto, medir, y escalar. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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џѨÖŰЮƓƖŸŊƖċůċЮĬĲЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮŰŸЮĦŸůƓŔƣĲЮĦŸŰЮĲũЮƚċũċƖŔŸжЮũŸЮĦŸůƓũĲůĲŰƣċдЮ9ƨċŰĬŸЮƨŰċЮ

empresa cuida a las personas con autenticidad y coherencia, el talento no solo llega, 

se queda.". 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љ~ŸĬĲũŸЮŔŰƣĲŊƖċũЮĬĲЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮǃЮŊĲƚƣŔŹŰЮĦŸŰƚĦŔĲŰƣĲЮĬĲũЮƣċũĲŰƣŸѠ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  Hoteles Casa 1800 Sector:  Hostelería. Hotelería boutique de lujo, 

con hoteles ubicados en edificios históricos 

rehabilitados en el centro de ciudades 

patrimonio. 

Ubicación:  Granada y Sevilla. Tercer 

establecimiento en proceso de apertura en 

Córdoba (previsto para principios de 2027). 

Tamaño:  Más de 50 personas en plantilla, 

repartidas entre ambos hoteles y la oficina 

corporativa de Sevilla (administración, 

comercial, revenue y contabilidad). La plantilla 

varía estacionalmente. 

Año de implementación:  Iniciativas 

puntuales desde la fundación de la empresa 

(~14 años de eventos de equipo). Programas 

estructurados de bienestar a partir de 2022 

(pospandemia). Incorporación de persona 

específica para liderar los temas relativos al 

área de Talento en septiembre de 2025. 

Impulso:  Dirección General (CEO), con 

coordinación operativa progresivamente 

trasladada a la figura de Talent & Operations 

Manager incorporada en 2025. 
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

џ~ŸĬĲũŸЮŔŰƣĲŊƖċũЮĬĲЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮǃЮŊĲƚƣŔŹŰЮĦŸŰƚĦŔĲŰƣĲЮĬĲũЮƣċũĲŰƣŸѠ 

Conjunto estructurado y progresivo de medidas orientadas al bienestar emocional, la 

comunicación transparente, la conciliación y el desarrollo de las personas que trabajan en 

Hoteles Casa 1800. No se trata de una acción puntual, sino de un modelo en construcción 

continua que parte de una convicción profunda de la Dirección: que una empresa que cuida a 

sus personas tiene más posibilidades de ser sostenible, atractiva para el talento y coherente 

con su propio propósito. 

Sus objetivos principales son: 

т  Crear un entorno laboral donde las personas trabajadoras se sientan cuidadas, reconocidas 

y acompañadas, tanto en su desarrollo profesional como en su bienestar personal. 

т  Construir una cultura de confianza y comunicación abierta que permita a cualquier persona 

expresar sus inquietudes, hacer preguntas y participar en la vida de la empresa. 

т  Mejorar la retención del talento y reducir la rotación en un sector donde los índices de 

abandono son crónicamente elevados. 

т  Desarrollar equipos más conscientes, cohesionados y comprometidos con los valores y la 

visión de la empresa. 

т  Posicionar a Hoteles Casa 1800 como referente en bienestar laboral dentro del sector 

hotelero boutique, atrayendo talento afín a su filosofía y cultura. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los 
objetivos estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa no nació de una crisis puntual, sino de la convicción personal y profesional de la 

CEO, junto a otros factores concretos que aceleraron la formalización del modelo: 

т  Convicción personal de la CEO como motor fundacional: Francisca García lleva años 

trabajando en su propio desarrollo consciente fuera del ámbito profesional. Esa exploración 

personal, combinada con una pregunta que le planteó su coach al inicio del proceso у«¿Qué 

quieres hacer con tu equipo?»у cristalizó en una respuesta clara: «Quiero equipos 

conscientes». Ese propósito se convirtió en el norte de todas las iniciativas de bienestar. 

т  Primer detonante operativo: dificultades en el equipo de recepción de Granada (2022): 

tras la pandemia, el hotel de Granada acumulaba trabajadoras y trabajadores nuevos, alta 

rotación en recepción y falta de cohesión de equipo. Esa situación concreta motivó la puesta 

en marcha del primer programa de coaching grupal, que tuvo muy buenos resultados de forma 

inmediata. 

т  Rotación y absentismo como señales de alarma persistentes: a pesar del creciente 

número de iniciativas puestas en marcha, la rotación en ambos hoteles se mantiene en niveles 

muy elevados (en línea con la media nacional del sector, estimada en torno al 40%). Lejos de 

desanimar a la Dirección, esta situación la impulsa a seguir buscando enfoques más 

completos y sistémicos, con la convicción de que las acciones están actuando como palanca 

para una renovación cultural necesaria. 

т  Crecimiento estratégico como oportunidad y exigencia: la apertura del tercer hotel en 

Córdoba (prevista para principios de 2027) hace aún más urgente consolidar una cultura 

organizativa sólida y escalable. Una empresa que crece sin cultura es una empresa que se 

fragmenta. Por eso la incorporación de la figura de Talent & Operations Manager en septiembre 

de 2025 fue también una decisión estratégica vinculada al crecimiento, no solo al bienestar 

presente. 
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 
estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 
plazos...  

El modelo se articula en varias líneas de actuación complementarias, dirigidas al conjunto de 

la plantilla de ambos hoteles y la oficina corporativa: 

Línea 1 у Programa de coaching y desarrollo de equipos 

El punto de partida fue un programa de coaching grupal en el hotel de Granada (2022), con 

cuatro meses de duración, sesiones mixtas presenciales y online, y un impacto muy positivo 

en la cohesión y motivación del equipo. Desde hace aproximadamente un año, la empresa 

trabaja de forma continuada con una empresa de coaching  especializada en el sector hotelero. 

El programa se estructura en fases progresivas: 

т  Fase 1: sesiones individuales confidenciales con el equipo directivo, para trabajar el 

liderazgo consciente desde la cúpula. 

т  Fase 2: extensión a mandos intermedios y responsables de departamento, con sesiones 

individuales y grupales. 

т  Fase 3: traslado al conjunto de la plantilla, con sesiones colectivas en ambos hoteles. 

Se acaba de renovar el acuerdo para un año adicional, con una planificación adaptada al 

momento actual de la empresa. 

Línea 2 у Comunicación interna: Town Hall y newsletter 

Town Hall trimestral: reunión abierta entre la dirección y el conjunto de la plantilla, en la que 

cualquier persona puede enviar preguntas de forma anónima (mediante buzón físico, que 

resultó más eficaz que las soluciones digitales) y la CEO las responde en directo en un formato 

de 15 minutos, con solo su imagen visible y el resto de las personas con cámaras y micros 

apagados. La primera edición reunió 20 preguntas y tuvo una participación muy superior a lo 

esperado, por lo que se ha pasado de frecuencia semestral a trimestral. 
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Newsletter interna mensual: lanzada en abril de 2026, incluye novedades de la empresa, 

logros del equipo y contenidos de interés para la plantilla. Forma parte de la apuesta por una 

comunicación más transparente y frecuente entre todos los centros de trabajo. 

Línea 3 у Reconocimiento, celebración y cohesión de equipo 

т  Evento navideño conjunto (14 años de tradición): actividad especial de tarde y cena para 

toda la plantilla de ambos hoteles, que tiene una participación muy alta y genera un fuerte 

impacto en el vínculo emocional con la empresa. 

т  Celebraciones de logros puntuales: cuando la empresa alcanza un reconocimiento o hito 

significativo, se organiza un evento interno para compartirlo con todo el equipo. Ejemplo: 

cóctel privado en la terraza del hotel de Sevilla tras recibir un premio sectorial. 

т  Reconocimiento de cumpleaños: felicitación personalizada por correo electrónico, entrega 

de un regalo y mención en la reunión matinal del día correspondiente. 

Línea 4 у Bienestar físico: sesiones de fisioterapia y osteopatía 

Todas las personas trabajadoras tienen derecho a dos sesiones anuales de fisioterapia u 

osteopatía, financiadas por la empresa. Es una de las medidas más valoradas por la plantilla, 

especialmente entre quienes nunca habían accedido a este tipo de atención. 

Línea 5 у Condiciones laborales flexibles y conciliadoras 

т  Turnos mensuales en los hoteles: la planificación de turnos se realiza mes a mes (no 

semana a semana, como es habitual en el sector), lo que permite a las personas organizar su 

vida personal con mayor antelación. 

т  Planificación de vacaciones con seis meses de antelación: garantiza que las personas 

puedan planificar su vida personal con certeza. Las vacaciones son, en palabras de la CEO, 

«sagradas»: nadie es molestado durante su periodo de descanso, independientemente de su 

cargo. 

т  Medidas para la oficina corporativa: teletrabajo un día a la semana (habitualmente el 

viernes), horario intensivo en verano (julio-septiembre) y fin de semana completamente libre 

para todo el personal de oficina. 

Línea 6 у Certificaciones y proyectos estratégicos de bienestar 
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т  Certificación de bienestar con AENOR (Fundación Internacional de la Felicidad): en 

proceso de implantación. Aportará un sistema de métricas y objetivos específicos que 

ordenará y dará coherencia al conjunto de iniciativas. 

т  Proyecto INSPIRE (europeo): conseguido a través de la Cámara de Comercio de Sevilla, 

Hoteles Casa 1800 es la segunda empresa de toda España en obtenerlo. Combina 

sostenibilidad, resiliencia y digitalización, con una subvención de 25.000 euros y vinculación 

directa con el proceso de certificación de bienestar. 

т Figura de Talent & Operations Manager (desde septiembre 2025): puesto 

específicamente creado para centralizar y dar coherencia a toda la gestión del talento y el 

bienestar, separada de las funciones administrativas. La persona que ocupa el puesto, actúa 

como figura de confianza y acompañamiento para toda la plantilla. 

т  Pendientes en hoja de ruta: asistencia psicológica online (en proceso de selección de 

proveedor), vídeo de onboarding para transmitir la cultura y valores a las nuevas 

incorporaciones, y decálogo de cultura corporativa. 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

¶ Tasa de rotación de personal: seguimiento 

sistemático. En la actualidad se mantiene 

en niveles elevados, en línea con la media 

del sector. 

¶ Tasa de absentismo: registrada y 

monitorizadas, aunque los niveles 

actuales generan preocupación en la 

dirección. 

¶ Índice de participación en la encuesta de 

clima laboral: primera edición realizada 

recientemente; la participación fue inferior 

a lo esperado, con objetivo de mejora en 

próximas ediciones. 

¶ Índice de participación en el Town Hall y 

eventos internos: muy alto desde la 

primera edición, con tendencia creciente. 

¶ Próximamente (certificación AENOR): el 

proceso de certificación de bienestar con 

AENOR establecerá un tablero de 

indicadores específicos, objetivos 

medibles y métricas de seguimiento que 

Indicadores cualitativos 

¶ Percepción del clima laboral y del vínculo 

con la empresa: observable a través del 

nivel de participación espontánea en 

eventos y actividades, y de las 

conversaciones que la Talent & Operations 

Manager mantiene de forma continua con 

la plantilla. 

¶ Calidad y diversidad de las preguntas en el 

Town Hall: reflejan el nivel de confianza y 

apertura de la plantilla hacia la dirección, y 

su evolución de una edición a otra es un 

indicador de cambio cultural. 

¶ Feedback directo tras sesiones de 

coaching y actividades: las personas 

expresan de forma espontánea el impacto 

que las iniciativas tienen en su bienestar y 

motivación. 

¶ Evolución observable de perfiles 

concretos: la Talent & Operations Manager 

y la Dirección identifican a personas cuyo 

engagement ha mejorado de forma notoria 

tras su participación en las iniciativas. 
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actualmente no existen de forma 

estructurada. 

¶ Reconocimiento externo: la empresa ha 

sido reconocida en dos ediciones de los 

premios del sector hotelero y se presenta 

en 2026 a la categoría de Talento, lo que 

refleja una reputación creciente como 

empresa referente en bienestar. 

 

 

6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ  Segunda empresa de toda España en 

obtener el proyecto europeo INSPIRE 

(sostenibilidad, resiliencia y digitalización), 

con una subvención de 25.000 euros 

vinculada al desarrollo de su modelo de 

bienestar. 

Ѹ  Primera edición del Town Hall con 20 

preguntas recibidas y una participación muy 

superior a lo esperado, lo que ha motivado 

pasar de frecuencia semestral a trimestral. 

Ѹ Reconocimiento, entre otros, en dos 

ediciones consecutivas de los premios del 

Sector Hotelero (categorías de revenue y 

  Resultados cualitativos 

Ѹ  Evolución notoria en el engagement de 

perfiles concretos: la dirección y la Talent & 

Operations Manager observan 

transformaciones significativas en 

determinadas personas tras su participación 

en los programas de coaching. 

Ѹ  Mayor apertura de la plantilla de lo 

esperado: una de las principales sorpresas de 

la CEO ha sido descubrir que hay más 

personas «deseosas de escuchar de una 

manera diferente» de las que anticipaba. El 

nivel de conciencia del equipo está creciendo. 

Ѹ  Construcción progresiva de una cultura de 

confianza y transparencia: el Town Hall y la 

comunicación directa de la CEO están 
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distribución). Candidatura en 2026 a la 

categoría de Talento. 

Ѹ  14 años de evento navideño de equipo con 

participación prácticamente total de la 

plantilla en cada edición: un indicador 

sostenido de vínculo y cultura compartida. 

Ѹ  Sesiones de fisioterapia y osteopatía: muy 

elevada aceptación entre la plantilla, con 

valoraciones muy positivas especialmente 

entre personas que accedían por primera vez a 

este tipo de cuidado. 

reduciendo la distancia entre la dirección y la 

plantilla operativa. 

Ѹ  Posicionamiento como referente de 

bienestar en el sector: la participación activa 

en foros como el Festival Mundial de la 

Felicidad y el reconocimiento de Ilunion a 

Francisca García como una de las 25 personas 

más influyentes del sector en materia de 

bienestar reflejan un impacto que va más allá 

de la propia empresa. 

Ѹ Impacto inmediato y visible del 

reconocimiento y los eventos en el clima 

laboral: cada vez que se celebra un logro o se 

realiza un evento conjunto, el ambiente mejora 

de forma tangible y rápida. 

 

□ Impacto global 

Hoteles Casa 1800 es una empresa en plena construcción de su modelo de bienestar, con una 

CEO profundamente convencida de que no hay otra forma sostenible de liderar. El impacto 

más honesto que puede describirse es el de una organización que ha dado pasos reales, 

valientes y coherentes en la dirección correcta, en un sector (la hostelería) donde la presión 

operativa, la estacionalidad y la alta rotación hacen de este camino algo especialmente difícil. 

Que lo sigan haciendo, con más recursos y más estructura que antes, es ya un resultado 

extraordinario en sí mismo. 
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7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 
 

т  Liderazgo consciente y auténtico desde la Dirección: La CEO no gestiona el bienestar 

como una política corporativa, sino como una expresión de sus propios valores. Esa 

autenticidad es perceptible para la plantilla y marca la diferencia entre un programa que se 

impone y una cultura que se contagia. 

т  Incorporación de una figura dedicada específicamente al talento: la creación del puesto 

de Talent & Operations Manager ha sido el salto cualitativo más importante del último año. 

Tener a una persona senior, con plena dedicación y separada de las funciones administrativas, 

ha permitido profesionalizar y acelerar todas las iniciativas. 

т  Coherencia entre lo que se dice y lo que se hace: cuando la Dirección anuncia una 

iniciativa, la pone en marcha. Esa coherencia, que parece obvia pero no siempre existe, es la 

base sobre la que se construye la confianza de la plantilla. 

т  Comunicación directa, personalizada y persistente: cuando una iniciativa no arranca 

(como ocurrió con la primera encuesta de clima), la respuesta no es abandonarla sino 

explicarla mejor, una a una si hace falta. Esa perseverancia en la comunicación es lo que 

convierte la resistencia inicial en participación. 

т  Combinación de acciones de alto y bajo impacto económico: las sesiones de fisioterapia 

y los eventos de celebración tienen un coste real; la newsletter y el reconocimiento de 

cumpleaños, prácticamente ninguno. La diversidad de acciones permite llegar a diferentes 

personas con diferentes recursos. 

т  Visión a largo plazo y tolerancia a la incertidumbre: La Dirección reconoce abiertamente 

que las iniciativas no han logrado reducir aún la rotación ni el absentismo. Pero no abandona. 

Entiende que la transformación cultural no tiene resultados inmediatos y mantiene el rumbo. 

т  Apertura al aprendizaje externo y a las redes de referencia: la participación activa en foros 

sectoriales y en redes de CEO le permite a la Dirección mantenerse actualizada, obtener 

inspiración de otras empresas y posicionar a Casa 1800 como referente antes de serlo 

plenamente. La aspiración impulsa la acción. 
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8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

т Alta rotación y absentismo que persisten 

pese a las iniciativas: es la principal 

frustración de la Dirección. A pesar del 

creciente número de acciones, los 

indicadores de rotación y absentismo no 

mejoran de forma apreciable. Esta paradoja у

hacer más y ver menos resultadosу es el 

principal reto sin resolver. 

т  Baja participación inicial en la encuesta de 

clima: el desconocimiento del proceso y el 

miedo a la falta de confidencialidad generaron 

una participación inferior a la esperada en la 

primera edición. 

т  Escepticismo ante el coaching y las 

iniciativas de bienestar: parte de la plantilla 

recibió las primeras sesiones con 

desconfianza, desde el desconocimiento de 

estas herramientas. 

т Distancia física de la CEO con los equipos 

operativos: los viajes, el teletrabajo y la 

gestión de múltiples sedes generan una lejanía 

física que dificulta el vínculo directo con la 

plantilla. El Town Hall y los eventos 

Aprendizajes 

т  La comunicación personalizada supera la 

resistencia: explicar las iniciativas uno a uno, 

con paciencia y claridad sobre el para qué, es 

mucho más efectivo que comunicarlas por 

cascada jerárquica. La cercanía de la Talent & 

Operations Manager ha sido clave para este 

cambio. 

т La tecnología no siempre es la mejor 

solución: para recibir las preguntas del Town 

Hall de forma anónima, lo que mejor funcionó 

fue un buzón físico, no una herramienta digital. 

A veces lo más simple es lo más eficaz. 

т Hay más personas abiertas al cambio de lo 

que se espera: la principal sorpresa positiva 

de la Dirección ha sido descubrir que muchas 

personas están «deseosas de escuchar de una 

manera diferente». El potencial de la plantilla 

supera las expectativas iniciales. 

т El bienestar necesita estructura, no solo 

voluntad: años de iniciativas bien 

intencionadas pero dispersas han demostrado 

que sin una persona dedicada y sin un sistema 

de métricas, el impacto es limitado. La 



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

207 
 

presenciales son respuestas directas a esta 

barrera. 

т Ausencia histórica de métricas 

estructuradas: hasta la incorporación de la 

Talent & Operations Manager y el inicio del 

proceso de certificación AENOR, el 

seguimiento de las iniciativas era 

principalmente intuitivo y observacional. 

incorporación de la Talent & Operations 

Manager fue el cambio estructural más 

importante. 

т La rotación puede interpretarse también 

como renovación cultural: parte de la 

dirección considera que la alta rotación actual 

puede estar relacionada con la mayor 

visibilidad de los valores y la cultura de la 

empresa, que actúa como filtro natural para 

incorporar personas más afines. 

 

9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "Las empresas que cuidan a las personas atraen talento. Quien no se suba a este 

carro, no va a tener gente para hacer el trabajo. Así de simple, así de urgente." 

  "El bienestar organizacional impulsa la competitividad y la productividad. No es 

un extra, no es un lujo: es la base sobre la que se construye una empresa sostenible." 

  "La pyme también puede implantar medidas eficaces. Con creatividad, 

coherencia y una persona que coja las riendas, se puede hacer mucho más de lo que se 

imagina." 

  "Los hoteles Casa 1800 tienen una visión del nuevo turismo en el que el patrimonio, 

nuestro entorno y las personas son el centro del viaje. Eso aplica también hacia 

dentro: las personas de nuestra casa son también el centro." 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

Compromiso Las vacaciones «sagradas», la planificación mensual de turnos, las 

sesiones de fisioterapia y el reconocimiento de cumpleaños son ejemplos 

concretos de un compromiso que va más allá de las palabras. La empresa 

no solo declara que cuida a su gente: lo hace de formas tangibles que 

impactan en su calidad de vida real. 

Responsabilidad La participación activa en foros nacionales sobre bienestar laboral, la 

candidatura a premios de Talento y la visibilidad pública de las iniciativas 

sitúan a Hoteles Casa 1800 en una posición de responsabilidad que 

trasciende sus propias paredes. Compartir lo que se hace bien es también 

una forma de contribuir al sector. 

Sostenibilidad El modelo de crecimiento de la empresa es deliberadamente sostenible: 

antes de abrir el tercer hotel, se está construyendo la cultura y la 

estructura de talento necesarias para sostenerlo. La Talent & Operations 

Manager y la certificación AENOR son inversiones en la sostenibilidad 

organizativa del crecimiento futuro. 

Diversidad e 

inclusión 

La plantilla de los hoteles abarca un rango amplio de edades, perfiles y 

trayectorias. Las medidas de bienestar están diseñadas para llegar a todas 

las personas, independientemente de su departamento, turno o perfil. La 

fisioterapia, por ejemplo, ha sido especialmente valorada por personas 

que nunca antes habían tenido acceso a este tipo de cuidado. 

Transformación 

Cultural 

De la gestión del bienestar por intuición y buena voluntad a un modelo 

estructurado, con figura dedicada, métricas en proceso de implantación y 

certificación internacional. Hoteles Casa 1800 está en plena transición 

hacia un modelo de empresa consciente, donde el cuidado de las 

personas no es una iniciativa puntual sino el núcleo de la estrategia. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Comunicación interna  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral  |  

Conciliación y flexibilidad | Reconocimiento 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

"Cuando me preguntaron qué quería para mi equipo, la respuesta fue inmediata: consciencia. 

Eso lo guía todo. No concibo una empresa que funcione bien sin ella, y aunque queda camino 

por recorrer, no me imagino dejando de andarlo." 

Francisca García  Moreno щ  CEO de Hoteles Casa 1800 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

т  Tipo de empresas: Aplicable a cualquier empresa, independientemente del sector o el 

tamaño. El modelo de Casa 1800 es especialmente inspirador para hoteles boutique, 

empresas de hostelería y turismo, y pymes de servicios con plantillas diversas y operativa 24 

horas. Muchas de las acciones уnewsletter, Town Hall, reconocimiento de cumpleaños, 

planificación de turnos con antelación, vacaciones respetadasу son directamente 

replicables sin importar el sector. 

т  Complejidad: Media. Algunas acciones son de implementación inmediata y coste mínimo 

(newsletter, reconocimiento, comunicación directa). Otras requieren más planificación y 

recursos (coaching, certificaciones, figura de talento). El conjunto del modelo requiere un 

compromiso sostenido en el tiempo y una visión estratégica clara. 

т  Recursos: Moderados. Muchas de las acciones más valoradas no tienen coste económico 

directo: la comunicación transparente, el reconocimiento, los eventos de celebración 

sencillos, la política de vacaciones respetadas. Las acciones con mayor inversión (coaching, 

fisioterapia, figura de talento) pueden escalarse progresivamente. Las subvenciones y 

proyectos europeos son una vía de financiación real y accesible para pymes con voluntad de 

formalizar su modelo. 

т  Factores críticos: Que la persona que lidera la empresa esté genuinamente convencida de 

la importancia del bienestar (no como imagen, sino como convicción); que haya alguien con 

dedicación específica para impulsar y dar continuidad a las iniciativas; y que exista coherencia 

entre lo que se anuncia y lo que se hace, porque la confianza de la plantilla se gana despacio y 

se pierde deprisa. 

т Recomendación práctica: Empezar por lo más simple y lo más visible: respetar las 

vacaciones sin excepciones, planificar los turnos con más antelación, felicitar los cumpleaños 

con algo más que un correo. Son acciones que no cuestan dinero y que mandan un mensaje 

potente sobre la cultura de la empresa. A partir de ahí, construir capa a capa, con paciencia y 

consistencia. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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"Los hoteles Casa 1800 tienen una visión del nuevo turismo en el que  

el patrimonio, nuestro entorno y las personas son el centro del viaje.  

Las personas de nuestra casa también son el centro." 

  



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

214 
 

FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љÂƖŸǃĲĦƣŸ DEIB 9ŸċĦőњ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa: Ilunion Hotels (Ilunion Alcora 

Sevilla) 

Sector: Turismo / Hostelería 

Ubicación: Sevilla (centro de referencia) Tamaño: 147 personas en plantilla (media del 

centro) 

Año de implementación: 2024 Impulso: RRHH 

 

2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

"Proyecto DEIB Coach" 

 Las siglas DEIB responden a Diversity, Equity, Inclusion and Belonging (Diversidad, Equidad, 

Inclusión y Pertenencia). El programa consiste en la incorporación de una figura profesional 

especializada en cada hotel del Grupo Ilunion Hotels, con dedicación exclusiva al bienestar 

emocional, social y personal de toda la plantilla, actuando también como gestor de las ayudas 

sociales internas de la compañía. 

El objetivo es anticipar y gestionar riesgos psicosociales, reducir el absentismo, favorecer la 

integración efectiva de personas con discapacidad y perfiles vulnerables, y construir una 

cultura organizativa centrada en la unicidad de cada persona. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

Ilunion Hotels pertenece al Grupo Social ONCE y tiene como propósito fundacional la inclusión 

social y laboral. Su recorrido comenzó con la creación de Centros Especiales de Empleo 

(CEE), que por normativa cuentan con la figura del Técnico de Apoyo para atender las 

necesidades de las personas con discapacidad en el entorno de trabajo. Al ir adquiriendo 

hoteles ordinarios уcomo el Ilunion Alcora Sevilla, incorporado al grupo en 2018у la empresa 

identificó que estos centros también acogían un porcentaje significativo de personas con 

discapacidad y perfiles vulnerables. En Alcora, ese porcentaje ha crecido del 0% inicial hasta 

el 50% actual de la plantilla. 

Esto generó una necesidad evidente: adaptar la figura del Técnico de Apoyo a un entorno no 

especializado. Los indicadores que impulsaron la decisión de actuar fueron: 

т Encuestas de clima laboral y de compromiso con áreas de mejora en comunicación 

interna y reconocimiento. 

т Datos de absentismo diferenciados por tipo de contrato y colectivo, con tasas más 

elevadas en personas con discapacidad. 

т Ausencia de evaluaciones de riesgo psicosocial en los hoteles ordinarios (sí existentes en 

los CEE). 

т La constatación, en el piloto inicial, de que el 90% de la plantilla presentaba algún perfil 

de vulnerabilidad no preguntado ni identificado hasta ese momento. 

La iniciativa se enmarca también en la evolución estratégica de la compañía: de un foco inicial 

en la discapacidad hacia una visión más amplia de la diversidad, la equidad, la inclusión y la 

pertenencia уlo que dio nombre al propio proyecto. 
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se estructuró, qué 
acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué plazos...  

El Proyecto DEIB Coach consiste en la incorporación de una persona a tiempo completo en 

cada hotel del grupo, con dedicación exclusiva al bienestar emocional, social y personal de la 

plantilla. El perfil varía según el tamaño y características del centro: psicólogo, trabajador 

social o mediador. En el Hotel Alcora Sevilla, dado su tamaño y la elevada diversidad de su 

plantilla, se optó por un psicólogo con perfil de calle: no clínico, con alta capacidad de 

movimiento, empatía y habilidades relacionales. 

 

Las principales características del proyecto son:  

- Mapa de diversidad: El DEIB Coach se entrevista individualmente con cada persona del 

hotel, firmando un documento de confidencialidad, para elaborar un mapa de la plantilla 

que refleje su diversidad real: perfiles de vulnerabilidad, necesidades específicas y 

circunstancias personales relevantes. Este mapa se construye sin nombres ni apellidos. 

La dirección accede únicamente a datos agregados уnunca a la identidad de cada caso. 

- Planes de acción personalizados: A partir del mapa, se diseñan líneas de actuación 

adaptadas a las necesidades detectadas: talleres específicos (cultura financiera, 

autonomía personal, habilidades de afrontamiento...), acceso a las ayudas sociales del 

grupo Ilunion (guardería, fisioterapia, dentista, gimnasio...) y acompañamiento emocional 

continuado. 

- Gestión de ayudas sociales: El DEIB Coach facilita el acceso a las ayudas internas de 

Ilunion Hotels y acompaña en gestiones personales donde el trabajador pueda necesitar 

apoyo (trámites con la Seguridad Social, gestión de discapacidades cognitivas, búsqueda 

de recursos externos...). 

- Equipo DEIB Coach: La figura no trabaja en solitario. Se crea un equipo ampliado que 

incluye a los jefes de departamento, formados de manera continua en gestión de 

conflictos, comunicación empática y primeros auxilios psicológicos. El DEIB Coach les da 

soporte cuando afrontan situaciones de difícil gestión emocional, incluyendo la atención a 

su propio desgaste. 
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- Libertad operativa y presencia naturalizada: El DEIB Coach tiene libertad total para 

moverse por el hotel e integrarse en los distintos equipos. Se evita deliberadamente el 

formato de consulta clínica para reducir barreras y fomentar la confianza. 

- La iniciativa va dirigida a la totalidad de la plantilla, con carácter continuado.  

- Se apoya en un sistema de monitorización de datos mediante Power BI, que permite 

cruzar indicadores de absentismo con las intervenciones realizadas, generando 

retroalimentación constante entre el DEIB Coach y la dirección. 

 

5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

¶ Tasa de absentismo general y 

desglosada por tipo de contrato y 

colectivo. 

¶ Encuestas periódicas de clima laboral y 

compromiso (con escala numérica). 

¶ Número y tipo de ayudas sociales 

gestionadas. 

¶ Porcentaje de plantilla con perfil 

vulnerable identificado (mapa de 

diversidad). 

¶ Monitorización continua en Power BI: 

cruce de absentismo e intervenciones 

realizadas. 

Indicadores cualitativos 

¶ Percepción del clima organizativo y del 

liderazgo intermedio. 

¶ Feedback de la plantilla sobre 

comunicación interna y reconocimiento. 

¶ Nivel de confianza generado hacia la 

figura del DEIB Coach. 

¶ Cambios percibidos en compromiso, 

motivación y relaciones interpersonales. 

¶ Valoración de mandos intermedios 

sobre su desarrollo en habilidades 

emocionales. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ  Resultados cuantitativos 

Ѹ Reducción del absentismo: de un 12% en 

2024 a un 10% en 2025, con tendencia a 

situarse por debajo del 10% en 2026. 

Ѹ En el piloto inicial, el 90% de la plantilla 

presentaba algún perfil de vulnerabilidad 

no identificado previamente. 

Ѹ Mejora medible en comunicación interna 

y en la dimensión de reconocimiento de 

las encuestas de clima laboral. 

Ѹ Crecimiento de la plantilla social del 0% 

en 2018 al 50% actual, con integración 

exitosa gestionada desde el proyecto. 

 

 Resultados cualitativos 

Ѹ Cambios significativos en actitud y 

compromiso de personas desmotivadas, 

tras intervenciones personalizadas del 

DEIB Coach. 

Ѹ Transformación del rol directivo: la 

dirección delega la gestión emocional, 

ganando foco y eficiencia operativa. 

Ѹ Mejora del entorno de confianza: el DEIB 

Coach es percibido como figura amable, 

sin fricción con ningún área. 

Ѹ Los mandos intermedios valoran el 

soporte recibido y mejoran 

progresivamente sus habilidades de 

gestión emocional. 

 

 

□ Impacto global 

El DEIB Coach ha generado una transformación estructural en la forma de gestionar personas. 

Ilunion Hotels ha pasado de delegar la atención emocional en figuras directivas sin formación 

específica a profesionalizarla en un área propia, autónoma y especializada. El resultado es una 

organización más cohesionada, capaz de identificar necesidades invisibles, integrar la 

diversidad de forma efectiva y construir un entorno donde bienestar y productividad se 

refuerzan mutuamente. 
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7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 
т Propósito como cimiento: el impulso no surge de modas ni de obligaciones externas, sino 

del ADN de la compañía. El propósito social de Ilunion Hotels у"Construir un mundo mejor 

con todos incluidos"у es el motor real que sostiene el proyecto. 

т Selección muy cuidadosa del perfil: no vale un psicólogo clínico convencional. Se necesita 

una persona con alta capacidad relacional, movilidad e integración natural en el entorno del 

hotel. Elegir mal al DEIB Coach compromete el proyecto entero. 

т Área independiente y autónoma: separar esta función de RRHH tradicional y de las áreas 

operativas da credibilidad y autonomía a la figura. La persona trabajadora la percibe como 

aliada, no como extensión de la dirección. 

т Confidencialidad total y no negociable: el documento de confidencialidad firmado con 

cada persona es la base de la confianza. Sin ella, el proyecto no funciona. 

т Cultura organizativa previa consolidada: la iniciativa es sostenible porque existe una 

cultura que la respalda. Sin esa base, la figura puede convertirse en una acción de imagen sin 

impacto real. 

т Enfoque de unicidad, no solo de discapacidad: ampliar el foco de la discapacidad a la 

diversidad en sentido amplio уgeneracional, cultural, familiar, socioeconómicaу multiplica 

el alcance y el impacto del proyecto. 

т Formación y acompañamiento a mandos intermedios: son el eslabón cotidiano más 

expuesto emocionalmente. Formarlos y acompañarlos es parte esencial del sistema, no un 

añadido. 

т Medición sistemática: el uso de Power BI para monitorizar el absentismo y cruzarlo con las 

intervenciones realizadas garantiza rigor, continuidad y capacidad de ajuste. 
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8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras iniciales 

т Desconfianza inicial de algunas personas 

trabajadoras hacia la figura, por el temor 

a que la información revelada pudiera 

usarse en su contra. 

т Resistencia de perfiles cerrados o poco 

colaboradores, especialmente en los 

primeros contactos. 

т La gestión de equipos muy diversos у

distintas nacionalidades, generaciones, 

tipos de discapacidadу supuso un reto 

para mandos intermedios sin formación 

emocional de base. 

т Definir el perfil profesional adecuado 

para cada hotel no es trivial: no existe un 

molde único, y una mala elección tiene 

consecuencias directas. 

Aprendizajes 

т La confianza se construye con tiempo, 

presencia y coherencia. La persona que 

ejerce el rol debe ganarse la cercanía de 

manera natural, moviéndose por el hotel. 

т El piloto fue determinante: los datos del 

90% de perfiles vulnerables no 

identificados convenció a toda la 

organización de la necesidad real del 

proyecto. 

т Sin cultura previa, la iniciativa no es 

sostenible. No basta con contratar a un 

psicólogo: hay que tener un propósito 

claro y un plan estratégico detrás. 

т Separar la función del área tradicional de 

RRHH fue una decisión estratégica clave: 

reduce la percepción de control y 

aumenta la confianza del empleado. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "La vulnerabilidad es universal, no solo cuestión de discapacidad. En el primer 

piloto, el 90% de la plantilla tenía algún perfil vulnerable que nadie había preguntado. 

Antes de actuar, hay que conocer a las personas." 

  "La confianza es la primera intervención. Sin confidencialidad real y sin una figura 

que se gane el respeto de manera natural, no hay bienestar posible. La forma en que se 

hace es tan importante como lo que se hace." 

  "La diversidad no se gestiona desde la norma, se gestiona desde la unicidad. 

Cada persona tiene una historia. Un entorno laboral sano empieza por reconocerla y 

atenderla." 

  "Los mandos intermedios también necesitan apoyo. Son la figura más expuesta 

emocionalmente en las organizaciones y la menos atendida. Formarlos y acompañarlos 

es rentable." 

  "Separar la atención emocional de RRHH tradicional no es un lujo, es una 

condición. Sin autonomía, sin confidencialidad y sin área propia, la figura pierde 

credibilidad y eficacia." 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso La persona está en el centro. El DEIB Coach garantiza atención 

individualizada y confidencial a cada persona trabajadora, demostrando 

que la empresa se preocupa por su bienestar real, no solo por sus 

métricas. 

Responsabilidad Ilunion Hotels, como parte del Grupo Social ONCE, integra la 

responsabilidad social en su modelo de negocio: apoya activamente la 

inserción laboral de colectivos vulnerables y gestiona sus necesidades 

dentro de la organización. 

Sostenibilidad La reducción del absentismo y la mejora del compromiso demuestran que 

la inclusión activa y el cuidado de las personas fortalecen la sostenibilidad 

organizativa a largo plazo. 

Diversidad e 

inclusión 

El proyecto nace del ADN de la compañía: el 50% de la plantilla pertenece 

a la llamada 'plantilla social'. El enfoque DEIB amplía esta visión a toda la 

diversidad humana presente en el hotel. 

Transformación 

Cultural 

La persona está en el centro. El DEIB Coach garantiza atención 

individualizada y confidencial a cada profesional, demostrando que la 

empresa se preocupa por su bienestar real, no solo por sus métricas. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar 

Emocional |  Responsabilidad social corporativa | Diversidad, Equidad e Inclusión 

 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

"Iniciativa única que ha supuesto un cambio definitivo en la forma de gestionar a nuestras 

personas. Cuando haces bien la selección y se incorpora la persona correcta, el personal no 

lo rechaza: lo agradece. Y tú como directora puedes enfocarte en lo que realmente te 

corresponde." 

Ana Alabandón  у  Directora, Ilunion Alcora Hotel Sevilla 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
тTipo de empresas: aplicable a cualquier sector y tamaño. La diversidad no es exclusiva de 

empresas con personas con discapacidad: todas las organizaciones tienen personas con 

perfiles vulnerables no identificados. Especialmente valiosa para empresas de servicios, 

hostelería, logística o cualquier sector con equipos grandes y heterogéneos. 

т Complejidad: media. No es un proyecto que se improvise. Requiere planificación 

estratégica, cultura organizativa previa y visión a medio plazo. No consiste simplemente en 

contratar a un profesional de la psicología, sino en construir un modelo de atención. 

т Recursos: moderados. La inversión principal es una persona a tiempo completo por centro 

con formación continua asociada. Muchas acciones de apoyo pueden gestionarse con 

recursos propios o en colaboración con el tercer sector. 

т Factores críticos: cultura organizativa sólida y propósito claro centrado en las personas; 

selección muy cuidadosa del perfil del DEIB Coach; confidencialidad total garantizada; área 

independiente de RRHH operativo; compromiso visible de la dirección; formación continua de 

mandos intermedios. 

т Adaptaciones para empresas pequeñas: el concepto es escalable. En organizaciones 

pequeñas, la figura puede ser a tiempo parcial o compartida entre centros. Lo esencial es el 

modelo уmapa de diversidad, escucha activa individualizada, gestión de necesidadesу no el 

tamaño. Una pyme puede comenzar con un diagnóstico externo de necesidades. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  

Material gráfico pendiente de aportación por la empresa: fotografías del DEIB Coach en acción, 

mapas de diversidad anonimizados, materiales de comunicación interna y tableros de 

seguimiento Power BI. 
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џѨÖŰċЮŸƖŊċŰŔǍċĦŔŹŰЮƕƨĲЮĦŸŰŸĦĲЮċЮƚƨƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮƓƨĲĬĲЮĦƨŔĬċƖũċƚдЮòЮƨŰċЮŸƖŊċŰŔǍċĦŔŹŰЮƕƨĲЮ

cuida a sus personas está construyendo algo más que un hotel: está construyendo un lugar 

ĬŸŰĬĲЮƣŸĬŸЮĲũЮůƨŰĬŸЮƓĲƖƣĲŰĲĦĲдѨдѠ 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 
Programa de Desarrollo del Liderazgo Saludable  
con foco en el Autoconocimiento en las personas 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  Inés Rosales, S.L. Sector:  Agroalimentario 

Ubicación:  Sevilla (sede central y planta de 

producción) + filial en EE.UU. (3 personas) 

Tamaño:  ~160 personas en plantilla 

Año de implementación:  2025 (marzo). 

Segunda fase prevista en 2026 

Impulso:  Dirección de Personas. 

 

2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

Programa de capacitación en habilidades de liderazgo orientado al desarrollo de personas, 

diseñado para desarrollar el modelo de gestión-ũŔĬĲƖċǍŊŸШĲŰШfŰĳƚШÅŸƚċũĲƚаШƓċƚċƖШĬĲũШљ]ĲƚƣŸƖШ

ĬĲШƣċƖĲċƚњШċũШљLíder que acompaña, desarrolla y compromete a su equipoњЮШxċШŔŰŔĦŔċƣŔƻċШƓċƖƣĲШ

del convencimiento de que el liderazgo es el principal motor del compromiso organizacional y 

de que, para construir ese compromiso, los responsables deben desarrollar su propio 

autoconocimiento. 
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Objetivos: 

т  Desarrollar en el equipo directivo las habilidades relacionales, comunicativas y emocionales 

necesarias para liderar con foco en las personas. 

т  Generar conciencia sobre la importancia de individualizar la gestión: conocer las 

motivaciones, individualidades y circunstancias de cada miembro del equipo. 

т  Incrementar el compromiso de la plantilla a través de un liderazgo más empático, 

comunicativo y participativo. 

т  Construir cohesión en el equipo directivo mediante un espacio compartido de reflexión y 

aprendizaje. 

т  Sentar las bases para una cultura de liderazgo saludable que se extienda en cascada a toda 

la organización. 

 

3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

т  Necesidad de poner foco en habilidades de desarrollo de personas: Los responsables de 

área y el modelo de liderazgo está más centrado en la gestión técnica y operativa de los 

equipos y resulta necesario poner foco en el conocimiento y desarrollo de los equipos. 

т  Mejora de la comunicación entre responsables y equipos: Los perfiles técnicos 

demandan más información sobre el futuro/proyectos de la empresa, así como más feedback 

sobre su desempeño (incluido el feedback vinculado a la retribución variable). 

т  Potenciar espacios compartidos del equipo directivo: Existen pocos espacios 

compartidos del equipo de dirección como tal. Esto genera cierta desconexión y no facilita la 

construcción de un proyecto común. 

т  Oportunidad de mejora del compromiso: La encuesta de clima realizada en diciembre de 

2024 mostró resultados aceptables en ítems genéricos (respeto, no discriminación), pero más 

débiles en dimensiones relacionadas con la comunicación, la participación en la estrategia y 

el alineamiento organizacional. 
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No se trató de una crisis, sino de una decisión estratégica proactiva: invertir en el desarrollo 

del liderazgo como condición previa para mejorar el compromiso, el bienestar de los equipos 

y la sostenibilidad del proyecto empresarial. 

 

4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se estructuró, qué 
acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué plazos...  

El programa consistió en un ciclo formativo de 32 horas, estructurado en ocho sesiones de 

cuatro horas (10:00т14:00 h), con periodicidad semanal o superior para permitir la aplicación 

práctica entre sesiones. Participaron siete personas: la Dirección General y seis Directores/as 

de área (una de ellas en una edición posterior del programa) 

 

Metodología: 

Formación presencial con un Consultor-Coach externo especializado en empresa familiar y 

desarrollo de liderazgo transformador. Las sesiones combinaron contenidos teóricos con 

dinámicas prácticas y herramientas de coaching (feedback 360º, análisis de imagen pública, 

ejercicios de autoconocimiento). Se priorizaron los momentos de insight y toma de conciencia 

sobre la trasmisión de conocimiento teórico. 

 

Contenidos del programa: 

т  Competencias clave del liderazgo: el líder inspirador y el modo crecimiento. 

т Comunicación: sesión específica con especialistas externos. Comunicación asertiva y 

conversaciones difíciles. 

т  Gestión de la confianza: cómo construir y mantener la confianza en el equipo. 

т  El poder del feedback: herramientas para dar y recibir feedback de forma efectiva y 

continua. 

т  Negociación estratégica: técnicas aplicadas al liderazgo y la gestión de personas. 
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т  Inteligencia emocional aplicada al liderazgo: autoconciencia, gestión emocional y 

empatía. 

т Productividad personal y organización del tiempo: incluyó la ciencia de los cronotipos y 

los biorritmos para mejorar la comprensión de los ritmos individuales del equipo. 

т  Balance de vida y gestión del bienestar: módulo específico sobre salud y equilibrio 

personal. 

т  Empowerment y líder coach: herramientas para empoderar y acompañar el desarrollo 

individual de cada persona del equipo. 

 

Segunda fase (prevista 2026): 

El programa se ampliará en cascada a los responsables de área (nivel intermedio) y a los 

Jefes/Jefas de equipo, con contenido adaptado a cada rol pero manteniendo el mismo 

enfoque: el desarrollo de personas como núcleo del liderazgo. 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos  

¶ Encuesta de clima laboral (diciembre 

2026): ítems específicos sobre liderazgo, 

comunicación, feedback y compromiso. 

¶ Evaluación de riesgos psicosociales 

(prevista diciembre 2026): factores 

vinculados al liderazgo y a la calidad del 

entorno psicosocial. 

¶ Evolución de indicadores de absentismo 

(antes/después del programa). 

¶ Evolución de la rotación voluntaria en 

perfiles técnicos. 

¶ Valoración del desempeño y grado de 

cumplimiento de objetivos variables 

(correlación con calidad del feedback 

recibido). 

Indicadores cualitativos 

¶ Feedback directo de los participantes 

sobre cambios percibidos en su práctica 

diaria. 

¶ Percepción de los equipos sobre mejoras 

en comunicación, feedback y 

acompañamiento. 

¶ Conversaciones individuales con perfiles 

técnicos sobre la calidad de la relación con 

sus responsables. 

¶ Valoración del clima en los propios 

equipos de dirección (cohesión y 

confianza interdirectiva). 

¶ Satisfacción de los Directores/as con el 

programa y aplicabilidad percibida. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ En fase de recogida de datos: la encuesta de 

clima laboral y la evaluación de riesgos 

psicosociales se realizarán en diciembre de 

2026, por lo que aún no se dispone de 

indicadores cuantitativos validados. 

Ѹ Participación del 100% del equipo directivo 

en las ocho sesiones. 

  Resultados cualitativos 

Ѹ Mayor predisposición de los Directores/as 

para entender la situación y motivaciones 

individuales de las personas de sus equipos. 

Ѹ Mejora en la comunicación asertiva y en la 

disposición a afrontar conversaciones 

difíciles. 

Ѹ Mayor frecuencia y calidad del feedback 

continuo hacia los equipos. 

Ѹ Los equipos perciben más claridad, mayor 

acompañamiento y mejor información sobre lo 

que se espera de ellos. 

Ѹ Efecto de alto valor: Mayor cohesión del 

equipo directivo. Las sesiones generaron un 

espacio compartido real de reflexión y 

confianza Inter directiva. 

 

 

□ Impacto global 

El programa ha iniciado una transformación cultural que va más allá de sus contenidos: ha 

demostrado que la Dirección de Inés Rosales está dispuesta a mirarse a sí misma, a 

cuestionarse sus hábitos de liderazgo y a invertir tiempo y recursos en crecer como equipo 

humano. En una empresa familiar con más de 115 años de historia, eso no es un detalle menor. 

Es un paso importante hacia una organización donde el liderazgo y el bienestar de las personas 

formen parte del ADN estratégico. 
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7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 
т  Respaldo de la dirección general y la propiedad: el programa fue propuesto por el Director 

de Personas, pero fue validado y co-diseñado con la Dirección General. Su participación activa 

en las sesiones envió una señal unívoca a toda la organización. 

т  Elección del formador adecuado: profesional con experiencia específica en empresa 

familiar y en liderazgo transformador, capaz de generar confianza y crear el espacio psicológico 

necesario para la vulnerabilidad y el aprendizaje real. 

т  Enfoque en autoconocimiento y transformación personal: el programa no buscaba 

enseñar técnicas de gestión, sino profundizar en el autoconocimiento y autoliderazgo, y 

provocar una toma de conciencia genuina. Ese enfoque interior-exterior es lo que genera 

cambios sostenibles. 

т  Formato espaciado y con tiempo de aplicación entre sesiones: las ocho sesiones 

quincenales o semanales permitieron a los participantes aplicar y reflexionar sobre lo 

aprendido antes de cada nueva sesión, reforzando la asimilación. 

т  Generación de un espacio de confianza colectiva: El programa generó un espacio genuino 

para compartir dificultades, reconocer errores y construir cohesión. Ese efecto resultó ser uno 

de los más valorados. 

т Embajador interno: la figura del Director de Personas como impulsor, diseñador y evaluador 

del programa fue importante para mantener el rigor y la coherencia del proceso. 
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8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras 

т  Ausencia de indicadores cuantitativos de 

partida: no existían datos basales de 

absentismo, rotación o clima directamente 

vinculados al liderazgo, lo que dificultó la 

medición del impacto diferencial del 

programa. 

т  Cultura organizacional preexistente: El 

cambio de mentalidad requiere tiempo y 

consistencia, no se produce en ocho sesiones. 

т  Falta de comunicación interna del 

programa: el programa no fue comunicado al 

conjunto de la plantilla, lo que limitó la 

visibilidad del compromiso de la dirección con 

el cambio cultural. 

Aprendizajes 

т  El autoconocimiento es la puerta del 

liderazgo: no se puede acompañar a otros si 

uno mismo no se conoce. Partir del desarrollo 

personal como base del liderazgo es lo que 

convierte la formación en transformación. 

т  Los managers están deseando que los 

ayuden: cuando se les da un espacio seguro, 

los responsables de equipo verbalizan sus 

dificultades, sus miedos y sus necesidades 

con gran naturalidad. La demanda estaba ahí; 

solo hacía falta el espacio. 

т  Lo que no se mide no existe: es 

imprescindible diseñar indicadores previos al 

programa y recoger datos basales para poder 

evidenciar el impacto. Sin datos, el valor de la 

iniciativa es invisible para la dirección. 

т  El efecto cascada es condición de éxito: 

empezar por arriba es necesario, pero no 

suficiente. Si el liderazgo saludable no llega a 

los mandos intermedios, el cambio cultural 

queda atrapado en la cima. 

т  Elegir bien al formador vale más que el 

contenido: el insight, el momento de toma de 
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conciencia, no está en el contenido del 

programa: está en la habilidad del formador 

para crear las condiciones en que ese insight 

emerge. 

 

9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "Capacitar a los managers en habilidades de gestión y desarrollo de personas 

tiene un impacto directo sobre el compromiso de la plantilla y, por ende, en la 

productividad general." 

  "El liderazgo es la variable más potente del compromiso organizacional. Ningún 

incentivo económico sustituye a un líder que te conoce, te involucra y te acompaña." 

  "Antes de transformar a tu equipo, transfórmate a ti mismo. El autoconocimiento no 

es un lujo del liderazgo: es su condición de posibilidad." 

  "Crear espacios de confianza donde los managers puedan compartir sus 

dificultades y reconocer sus errores es tan valioso como cualquier técnica de gestión." 

  "La seguridad psicológica empieza en el despacho del responsable. Si el líder no 

la práctica, la plantilla no la percibe." 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso El programa trabaja directamente la principal palanca del compromiso: 

hacer sentir a las personas parte de un proyecto, informadas sobre la 

estrategia y acompañadas en su desarrollo. El liderazgo bien ejercido es la 

mejor política de retención. 

Responsabilidad Invertir en el desarrollo de los responsables es asumir que la empresa 

tiene responsabilidad sobre cómo se gestiona a las personas. No basta 

con cumplir la normativa: hay que crear las condiciones para que las 

personas estén bien y den lo mejor de sí. 

Sostenibilidad Un liderazgo saludable reduce el absentismo, la rotación y el desgaste 

emocional. Genera organizaciones más resilientes, con mayor capacidad 

para retener talento y afrontar los retos del entorno. Es una inversión en la 

continuidad del proyecto empresarial. 

Diversidad e 

inclusión 

El programa incorpora el enfoque de la individualidad como principio de 

gestión: conocer a cada persona, entender sus motivaciones, cronotipos y 

circunstancias, y adaptar el acompañamiento a su realidad. Ese es el 

fundamento real de la inclusión. 

Transformación 

Cultural 

El programa supone un escalón más hacia un cambio cultural: pasar del 

liderazgo técnico y directivo al liderazgo humano y relacional. Un camino 

de largo recorrido que Inés Rosales ha entendido que es fundamental 

iniciar desde la cúspide de la organización. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |   

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

џxŸЮůČƚЮƻċũŔŸƚŸЮĬĲũЮƓƖŸŊƖċůċЮŰŸЮŉƨĲЮĲũЮĦŸŰƣĲŰŔĬŸеЮƚŔŰŸЮĲũЮĲƚƓċĦŔŸЮƕƨĲЮĦƖĲŹдЮ?ĲƚƣċĦċƖ que el 

equipo directivo se sentó junto a reflexionar, a compartir dificultades, a reconocer que no 

tenemos todas las respuestas. Eso no tiene precio. Y a partir de ahí, se facilita el cambio y la 

toma de conciencia sobre la importancia de estar más cerca de los equipos, que las 

conversaciones sean más honestas, y como resultado el feedback fluye mejor. Queda mucho 

ĦċůŔŰŸЮƓŸƖЮƖĲĦŸƖƖĲƖеЮƓĲƖŸЮőĲůŸƚЮĲůƓĲǍċĬŸЮƓŸƖЮĲũЮƚŔƣŔŸЮĦŸƖƖĲĦƣŸжЮƓŸƖЮŰŸƚŸƣƖŸƚЮůŔƚůŸƚдѠ 

Carlos Garrido Córdoba  у  Director de Personas  |  Inés Rosales, S.L. 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
т Tipo de empresas: Aplicable a cualquier organización con estructura jerárquica y gestión 

por equipos. Especialmente relevante para empresas familiares que estén en proceso de 

profesionalización o en transición generacional, y para pymes industriales o de servicios 

donde el liderazgo nunca ha sido objeto de formación específica. La juventud relativa de la 

plantilla (edad media ~40 años) facilita la receptividad. 

т Complejidad: Media. El mayor reto no es logístico (una sala, unas sesiones, un formador) 

sino cultural: conseguir que la dirección y la propiedad estén dispuestas a cuestionarse su 

propio modelo de liderazgo. Una vez superada esa barrera, la implementación es sencilla. 

т Recursos: Moderados. La inversión económica es accesible. Recursos físicos mínimos: 

sala de formación y proyector. El recurso clave es el tiempo de los participantes y la calidad 

del formador elegido. 

т Factores críticos: Compromiso real de la dirección (participar, no solo autorizar). Elección 

de un formador/coach con experiencia en el tipo de empresa y en desarrollo 

transformador. Un embajador interno que impulse, gestione y dé continuidad al programa. 

Diseño de indicadores previos para medir el impacto. Visión de medio plazo: el cambio 

cultural no sucede en 32 horas. 

т Recomendación práctica: Empezar siempre desde arriba: si la dirección no lo vive, la 

plantilla no lo cree. Diseñar el programa en cascada (Dirección ӛ Mandos Intermedios ӛ 

Jefes de Equipo) para que el lenguaje y los valores del liderazgo saludable se instalen en 

todos los niveles de la organización. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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џEũЮũŔĬĲƖċǍŊŸЮƚċũƨĬċĤũĲЮŰŸЮĲƚЮƨŰċЮůŸĬċжЮĲƚЮũċЮĦŸŰĬŔĦŔŹŰЮƓċƖċЮƕƨĲЮũċƚЮ 

personas quieran dar lo mejor de sí mismas. Y eso, al final, es lo que sostiene cualquier 

ŰĲŊŸĦŔŸдѠ 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љ~ĲĬŔĦŔŹŰШƚŔũĲŰĦŔŸƚċШĬĲШũċШĬĲƚĦŸŰĲǂŔŹŰШĬŔŊŔƣċũњ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  Grupo Lappí Labels & Flexible 

Packaging 

Sector:  Industria (fabricación de etiquetas y 

packaging) 

Ubicación:  Sevilla (sede central) + Madrid, 

Barcelona y Portugal 

Tamaño:  ~360 personas (expansión en curso 

desde 2017) 

Año de implementación:  2026 (medición 

iniciada en enero; planteamiento: finales de 

2025) 

Impulso:  Dirección de Recursos Humanos 

 

2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

Medición silenciosa de la desconexión digital 

Programa de monitorización tecnológica de la desconexión digital real de la plantilla, basado 

en el análisis automático de conexiones remotas y correos electrónicos fuera del horario 

laboral (7:00т19:00 h, de lunes a viernes). La iniciativa parte de una inquietud genuina del área 

de Personas para verificar con datos reales que la cultura de bienestar y conciliación que Lappí 
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Labels & Flexible Packaging lleva practicando décadas se mantiene operativa, y para dotarla 

de un indicador medible que permita detectar de forma preventiva cualquier anomalía futura. 

Los objetivos son:  

т  Verificar con datos objetivos que la desconexión digital es real y no solo declarativa. 

т  Disponer de un indicador preventivo que detecte picos de carga, sobrecarga o desequilibrios 

antes de que impacten en la salud mental. 

т  Reforzar la certificación Empresa Familiarmente Responsable (EFR) con evidencia 

cuantitativa. 

т  Consolidar la desconexión digital como pilar de la marca empleadora de Lappí Labels & 

Flexible Packaging. 

 

3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa no nació de una crisis ni de una señal de alerta. Lappí Labels & Flexible Packaging 

lleva más de 35 años construyendo una cultura empresarial centrada en las personas, que ha 

evolucionado desde las prácticas informales de generaciones anteriores hasta la certificación 

EFR (Empresa Familiarmente Responsable) que ostentan desde 2010, siendo pioneros en 

Andalucía (entre las 10 primeras empresas certificadas en la comunidad). 

La directora de Recursos Humanos identificó una oportunidad en el contexto de creciente 

debate social sobre la hiperconectividad y la salud mental: si bien nunca habían detectado 

problemas en sus auditorías EFR уque incluyen entrevistas directas al 30% de la plantillaу, 

no existía un indicador tecnológico concreto que lo confirmara con datos. La motivación fue 

doble:  

т  Prevención proactiva: garantizar que la cultura de desconexión real no fuera erosionándose 

silenciosamente con el crecimiento de la empresa. 

т  Rigor métrico: transformar una percepción positiva en un dato contrastable y transferible. 
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La medición se diseñó de forma deliberadamente discreta para no alterar el comportamiento 

natural de la plantilla y obtener una foto fiel de la realidad. Solo tres personas están 

involucradas en el proceso: la Directora de RRHH, la Corporate Development Manager  y el 

Responsable de IT. 

 

4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se estructuró, qué 
acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué plazos...  

Se trata de una medición tecnológica periódica, discreta y de bajo coste, dirigida al personal 

de estructura (10-15% de la plantilla) que dispone de acceso digital a los sistemas de la 

compañía. El 85-90% restante corresponde a personal productivo en planta, cuyo trabajo es 

presencial y no genera huella digital fuera del horario. 

 

Cómo funciona: 

т  Horario laboral definido: de 07:00 a 19:00 h, de lunes a viernes, para abarcar todos los 

turnos de la estructura. 

т  Monitoreo automático: el Departamento de IT rastrea, mediante herramientas internas, las 

conexiones remotas a sistemas (ERP, CRM) y los correos electrónicos enviados fuera de esa 

franja horaria. 

т  Reporte mensual: el responsable de IT envía un informe mensual a la Dirección de RRHH 

con los datos agregados, identificados por persona y tipología de conexión. 

т  Análisis e interpretación: la Dirección de RRHH y la Dirección analizan el informe. En caso 

de detectar patrones anómalos, se activarían conversaciones individuales con las personas 

afectadas. 

т  Integración en EFR: el indicador se incorporará formalmente al cuadro de mandos de la 

certificación EFR como evidencia objetiva de cumplimiento. 
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т  Canal de bienestar complementario: la empresa cuenta con una app propia que incluye un 

apartado de tips de salud y bienestar para el personal, que podría ampliar contenidos de salud 

mental en el futuro. 

 

La medición se mantiene sin comunicar a la plantilla para garantizar la fiabilidad del dato. La 

filosofía de Lappí Labels & Flexible Packaging es medir primero, y solo comunicar si hubiera un 

problema que corregir: así, la propia comunicación actuaría ya como primera medida 

correctora. 

 

5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

Indicadores cuantitativos 

¶ Número de conexiones remotas fuera de 

horario (mensual). 

¶ Número de correos electrónicos enviados 

fuera de horario (mensual). 

¶ Identificación por persona y tipología de 

conexión. 

¶ Porcentaje de plantilla de estructura con 

actividad fuera de horario. 

¶ Evolución temporal del indicador 

(tendencia mensual). 

¶ Índice de absentismo (indicador 

complementario). 

¶  Tasa de rotación (indicador 

complementario). 

Indicadores cualitativos 

¶ Resultados de entrevistas del auditor EFR 

al 30% de la plantilla. 

¶ Percepción de la cultura de desconexión 

en entrevistas de selección y salida. 

¶ Clima organizacional y grado de confianza 

percibida. 

¶ Valoración interna de la flexibilidad y 

conciliación. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ Conexiones fuera de horario: porcentajes 

mínimos (ínfimos) en los 3 meses medidos. 

Ѹ Actividad identificada casi exclusivamente 

en el Comité de Dirección, vinculada a la 

flexibilidad propia del puesto. 

Ѹ  Cero conexiones detectadas en personal 

administrativo, de oficina técnica y de 

administración. 

Ѹ  Antigüedad media de plantilla: 10 años. 

Edad media: 40 años. Indicadores de 

estabilidad y compromiso elevados. 

Ѹ  Cero incidencias en auditorías EFR 

relacionadas con desconexión digital en 15 

años de certificación. 

  Resultados cualitativos 

Ѹ  Confirmación objetiva de que la cultura de 

desconexión real existe y funciona. 

Ѹ  Mayor seguridad de la Dirección para 

anticipar y gestionar posibles problemas 

futuros. 

Ѹ  Refuerzo de la marca empleadora: Lappí 

Labels & Flexible Packaging puede demostrar, 

con datos, que sus empleados desconectan. 

Ѹ  Confianza mutua consolidada: la medición 

confirma que la responsabilidad y la 

flexibilidad funcionan en ambas direcciones. 

Ѹ  Valor añadido para la próxima auditoría 

EFR: el indicador refuerza el expediente con 

evidencia cuantitativa. 

 

□ Impacto global 

La iniciativa ha convertido una práctica cultural implícita en un proceso gestionado, medible y 

transferible. Lappí Labels ѼШ[ũĲǂŔĤũĲШÂċĦťċŊŔŰŊШőċШƓċƚċĬŸШĬĲШћƚċĤĲƖШƕƨĲШũċШĬĲƚĦŸŰĲǂŔŹŰШ

ŉƨŰĦŔŸŰċќШċШћƓŸĬĲƖШĬĲůŸƚƣƖċƖũŸШĦŸŰШĬċƣŸƚќЮШEƚĲШƚċũƣŸШуde la percepción al indicadorу es 

precisamente el que muchas organizaciones no dan. El dato confirma, además, que una 

cultura sólida de responsabilidad y confianza es el mejor garante del bienestar digital: no hacen 

falta grandes políticas si las personas ya saben qué se espera de ellas y confían en la empresa 

que las cuida. 
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7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 

resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 

comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 

т  Cultura organizacional preexistente: la medición ha llegado a confirmar, no a crear, una 

cultura de desconexión real consolidada desde los orígenes de la empresa. 

т  Liderazgo comprometido desde RRHH: la iniciativa nació de la inquietud genuina de la 

Directora de Recursos Humanos, sin mandato externo ni presión normativa. 

т  Confianza y responsabilidad como ejes: Lappí Labels & Flexible Packaging no necesita 

políticas restrictivas porque la cultura de confianza mutua hace el trabajo. La empresa da 

flexibilidad; la plantilla responde con compromiso. 

т  Tecnología propia y recursos internos: disponer de un departamento de IT sólido ha 

permitido implementar la medición sin coste externo ni complejidad adicional. 

т  Discreción metodológica: medir sin comunicar garantiza la fiabilidad del dato y evita el 

sesgo conductual que produce el mero anuncio de la medición. 

т  Visión preventiva, no reactiva: el enfoque busca anticiparse a problemas antes de que 

aparezcan, no remediar situaciones ya deterioradas. 

т  Integración en el marco EFR: anclar el indicador a una certificación reconocida le da 

continuidad, rigor y visibilidad institucional. 

т  Infraestructura digital ordenada y controlada: tener claro el ecosistema de herramientas 

digitales (ERP, CRM, correo) es la condición técnica indispensable para que la medición sea 

posible y fiable. 
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8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras iniciales 

т  Confidencialidad de los datos: los informes 

mensuales incluyen datos personales, lo que 

impide compartirlos externamente tal cual. La 

protección de datos es un límite real en la 

documentación de la práctica. 

т  Personas con ritmos atípicos: la medición 

identifica conexiones tarde de personas con 

hábitos de trabajo nocturnos o con 

necesidades de conciliación, lo que requiere 

interpretación contextual para no generar 

falsas alarmas. 

т  Iniciativa aún incipiente: con solo tres meses 

de datos, la serie histórica es limitada para 

sacar conclusiones tendenciales sólidas. 

т  Dependencia del departamento de IT: 

empresas sin esta estructura interna 

encontrarían mayor dificultad para replicar la 

medición sin ayuda externa. 

Aprendizajes 

т  Medir primero, comunicar después: 

empezar sin avisar revela la realidad sin filtros. 

Si hay problema, comunicarlo ya genera 

cambio. Si no lo hay, el dato es un activo. 

т  El dato contrasta la cultura: medir no es 

desconfiar. Es convertir la percepción en 

conocimiento y dar rigor a lo que ya se hacía 

bien. 

т  El indicador tiene múltiples lecturas: más 

allá de la salud mental, sirve para detectar 

sobrecarga, dimensionamiento incorrecto de 

equipos o ineficiencias en reuniones. 

т  La tecnología no crea la cultura, la evidencia: 

la herramienta sólo funciona porque hay una 

cultura previa que sostiene el dato. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "Convertimos la desconexión digital en una práctica real y medible, protegiendo 

el descanso sin perder de vista la realidad operativa de la empresa." 

  "No basta con decir que se desconecta: hay que medirlo. El dato es el que convierte 

la política en práctica y la práctica en cultura." 

  "Mide sin avisar primero. Si hay problema, la propia comunicación ya es la primera 

intervención. Si no lo hay, tienes un activo de marca empleadora." 

  "Una cultura sólida de confianza y responsabilidad es el mejor garante del 

bienestar digital. No necesitas grandes presupuestos: necesitas coherencia." 

  "El indicador de desconexión no habla solo de salud mental: habla de 

dimensionamiento, de liderazgo, de eficiencia. Es un termómetro organizacional." 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso La medición silenciosa es la máxima expresión del compromiso real: la empresa 

cuida sin necesitar aplausos. El bienestar de la plantilla es una decisión 

estratégica, no una política de imagen. 

Responsabilidad Lappí Labels & Flexible Packaging asume la responsabilidad de verificar 

proactivamente que sus prácticas de conciliación funcionan, sin esperar a que 

los problemas emerjan. 

Sostenibilidad Una plantilla que desconecta es una plantilla que dura. La baja rotación y la alta 

antigüedad de Lappí Labels & Flexible Packaging son el mejor argumento de que 

bienestar y productividad no se excluyen. 

Diversidad e 

inclusión 

La flexibilidad de horario y el respeto a los ritmos individuales (personas 

noctámbulas, necesidades de conciliación) reflejan un enfoque inclusivo de la 

gestión del tiempo. 

Transformación 

Cultural 

De la cultura implícita al indicador explícito: Lappí Labels & Flexible Packaging da 

el paso de gestionar el bienestar con rigor y datos, sin perder la autenticidad de 

origen. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Conciliación y flexibilidad  |  Desconexión digital  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral  |  

Innovación y tecnología 

 

 

 

 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  

 

љLo que más me impactó fue que la iniciativa no había salido de ninguna exigencia externa ni 

de ninguna política impuesta, sino de la propia iniciativa de la Directora de RRhh porque le 

importaba saberlo de verdad. Eso es lo que tiene que ver con quiénes soůŸƚЮĦŸůŸЮĲůƓƖĲƚċдѠ 

Carmen Lappí Labels & Flexible Packaging  щ  Corporate Development Manager 

(Dirección)  |  Grupo Lappí Labels & Flexible Packaging 

 

џòŸЮƚċĤŖċЮƕƨĲЮũŸЮĲƚƣČĤċůŸƚЮőċĦŔĲŰĬŸЮĤŔĲŰЮƓŸƖƕƨĲЮŰƨŰĦċЮőċĤŖċůŸƚЮƣĲŰŔĬŸЮŰŔŰŊƩŰЮƓƖŸĤũĲůċЮ

en las auditorías. Pero quería saber dónde estamos y traducirlo a KPIs. Si en algún momento 

hubiera una anomalía, quiero poder detectarla a tiempo y saber dónde está el pƖŸĤũĲůċдѠ 

Rocío Rubio  щ  Directora de Recursos Humanos  |  Grupo Lappí Labels & Flexible 

Packaging 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 

 

т Tipo de empresas: Aplicable a cualquier sector y tamaño con personal de estructura con 

acceso digital. Especialmente útil para empresas que tengan indicadores de alerta como 

absentismo elevado, rotación alta o quejas en entrevistas de salida sobre falta de 

desconexión. 

т Complejidad: Baja-Media. Baja para empresas con departamento de IT propio. Media-Alta 

para empresas sin recursos tecnológicos internos, que necesitarían subcontratar la 

medición. 

т Recursos: Mínimos con medios propios: tiempo del responsable de IT (pocas horas 

mensuales) y las herramientas digitales ya existentes (servidor de correo, ERP, VPN). Sin 

IT interno, puede requerir inversión externa. 

т Factores críticos: Tener un ecosistema digital ordenado y controlado (saber qué 

herramientas usa cada persona). Compromiso de la Dirección. Enfoque preventivo y no 

punitivo. Cultura previa de confianza y responsabilidad que dé sentido a los datos. 

т Recomendación práctica: Empezar midiendo sin comunicar para obtener datos reales. 

Tras el primer período de medición, si hay anomalías, comunicarlo y activar medidas. Si no 

las hay, usar el dato como activo de marca empleadora y refuerzo de la cultura. 

 

 

14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  

No procede (dada la naturaleza de la práctica). 
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џÖŰċЮĲůƓƖĲƚċЮƕƨĲЮůŔĬĲЮũŸЮƕƨĲЮǃċЮőċĦĲЮĤŔĲŰЮŰŸЮĬĲƚĦŸŰŉŖċЮĬĲЮƚƨЮŊĲŰƣĲжЮĬĲůƨĲƚƣƖċЮƕƨĲЮũċЮ

ĦƨũƣƨƖċЮĲƚЮƖĲċũЮǃЮƕƨĲЮũĲЮŔůƓŸƖƣċЮƕƨĲЮƚŔŊċЮƚŔĳŰĬŸũŸдѠ 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љEƚƣƖċƣĲŊŔċШĬĲШ7ŔĲŰĲƚƣċƖШΟЮΜаШÂƖŸŊƖċůċШÂŸƚŔƣŔƻĲШ~ŔŰĬƚѠ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  LEROY MERLIN Sector:  Retail (acondicionamiento y mejora 

del hogar) 

Ubicación:  España (red nacional de tiendas y 

centros logísticos por todo el territorio).  

Tamaño:  ~18.000 personas en plantilla, de 

los cuales aproximadamente 3.000 están en 

los centros de Andalucía, repartidos en 19 

tiendas.  

Año de implementación:  2023 Impulso:  Área de Bienestar Corporativo. 

 

  



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

254 
 

 

2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

Estrategia Wellbeing 3.0 y Programa Positive Minds 

La iniciativa se articula en dos niveles: Wellbeing 3.0 como estrategia global de bienestar 

ĦŸƖƓŸƖċƣŔƻŸШǃШљÂŸƚŔƣŔƻĲЮ~ŔŰĬƚѠ como programa específico del pilar emocional y mental. 

 

Objetivos: 

т  Evolucionar desde un enfoque reactivo basado en PRL hacia un modelo proactivo, holístico 

y basado en evidencia.  

т Integrar el bienestar como eje estratégico de la experiencia de las personas empleadas.  

т Promover entornos de seguridad psicológica en todos los niveles de la organización.  

т Dotar a managers y equipos de herramientas para la gestión emocional, resiliencia y 

acompañamiento.  

т Mejorar la salud, el compromiso y la sostenibilidad organizativa. 

 

3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa no surge de una crisis puntual, sino de la confluencia de un diagnóstico basado en 

datos y una cultura organizativa que lleva años apostando por el cuidado humano.  

En 2022, LEROY MERLIN (GRUPO ADEO, de origen francés) crea formalmente el Área de 

Bienestar Corporativo para ordenar y profesionalizar las iniciativas con impacto en el Bienestar 

de los empleados.  

Antes de diseñar ningún programa, el equipo realizó una escucha profunda: encuestas de 

experiencia del empleado, focus groups en tiendas de toda España y un proyecto de People 

Analytics (Wellbeing Analytics / Healthy Box) que agregó datos de Mutuas, seguros de salud, 
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reconocimientos médicos, fisioterapia y evaluaciones psicosociales para hacer un diagnóstico 

desde una visión holística.  

A partir de los resultados del diagnóstico realizado, y teniendo en cuenta el contexto español 

donde el Trastorno Mental Comportamental es la segunda causa de baja laboral, se consideró 

fundamental implantar medidas adecuadas que dieran respuesta de forma específica a las 

necesidades relativas al  Bienestar Emocional.  

A nivel estratégico, el punto de partida implicó los siguientes hitos:  

ҭ Creación del Área de Bienestar Corporativo en 2022, seguida de un año y medio de 

escucha activa (encuestas, focus groups en tiendas, análisis de datos) antes de lanzar 

ningún programa. La estrategia Wellbeing 3.0 se presenta en 2023 como resultado de ese 

proceso. 

ҭ Fundamento científico del programa en el modelo PERMA de Psicología Positiva 

ыÉĲũŔŊůċŰьЯШĦŸőĲƖĲŰƣĲШĦŸŰШũċШĦƨũƣƨƖċШљƓŸƚŔƣŔƻĲњШĬĲũШŊƖƨƓŸШ ?E§ШǃШĦŸŰШĲũШůŸĬĲũŸШĬĲШ

liderazgo positivo ya implantado.  

ҭ Participación en la Oficina de Diversidad, grupo transversal de distintas áreas, trabajando 

conjuntamente con una Red de Embajadores Positivos que animan las áreas de 

Diversidad, Impacto Positivo y Bienestar.  

 

4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 
estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 
plazos...  

Estrategia Wellbeing 3.0 

Modelo integral basado en cuatro pilares interconectados: Bienestar físico, Bienestar 

emocional y mental,  Bienestar financiero  y Bienestar social. 

La estrategia se estructura en torno a los siguientes componentes principales:  

т Plataforma digital de bienestar accesible a toda la plantilla.  

т Uso de analítica (Healthy Box) para diagnóstico y personalización.  

т Acciones de sensibilización, formación, comunicación y gamificación.  
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т Red de Embajadores Positivos para garantizar capilaridad en tiendas.  

т Participación en gobernanza corporativa (ODI). 

 

Programa Positive Minds 

Es el programa impulsor del pilar emocional y mental, lanzado en 2023. 

Va dirigido a toda la plantilla, con foco diferencial en managers y equipos de tienda y se realiza 

con vocación de mejora continua dentro de la estrategia Wellbeing 3.0. 

Las principales características del enfoque metodológico son:  

т Basado en Psicología Positiva (modelo PERMA).  

т Integración de enfoques cognitivo-conductuales.  

т Triple capa: diagnóstico, formación y acompañamiento. 

Componentes clave del programa: 

 т Servicio PACE: acompañamiento psicológico gratuito para personas empleadas y familiares.  

т ÑċũũĲƖĲƚШљEƕƨŔƓŸƚШÂŸƚŔƣŔƻŸƚњаШĬĲƚċƖƖŸũũŸШĬĲШĬŔŰČůŔĦċƚШĬĲШĲƕƨŔƓŸШƚċũƨĬċĤũĲƚЮШ 

т Formación en Primeros Auxilios Mentales para managers.  

т Escuela de Familias Positivas y Mindfulness y Desconexión Digital (extensión al entorno 

familiar), como retos complementarios al Programa.  

 

5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

 90% de participación en la plataforma de 

bienestar.  

 79,9% de conocimiento del plan (encuesta 

interna 2024).  

Indicadores cualitativos 

 Mejora percibida en la seguridad 

psicológica.  

 Alta valoración de las acciones formativas.  
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 Valoración media de 9/10.  

 Red de 125 Embajadores Positivos 

desplegada a nivel nacional. 

 eNPS de 68. 

 Reconocimiento externo en premios y 

certificaciones. 

 

 

 

6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ  90% de participación en el ecosistema 

wellbeing. 

 Ѹ 9/10 de valoración media Plan Wellbeing 

por parte de la plantilla 2024. 

Ѹ Cobertura total de la estrategia a 18.600 

personas empleadas en toda España.  

Ѹ Más de 10.000 horas de formación 

impartidas sobre bienestar, la mayor parte 

sobre Bienestar Emocional.  (Memoria de 

Sostenibilidad 2024).  

ѸReconocimientos externos: Top Employer 

13 años consecutivos y puesto 14 en el ranking 

Merco Talento 2025. 

 

  Resultados cualitativos 

Ѹ  Integración del bienestar en la cultura 

corporativa: el bienestar deja de ser un 

programa y se convierte en una forma de 

entender el liderazgo, la comunicación y la 

convivencia en el trabajo. El eNPS de 68 

(superando el objetivo de 60) y la propuesta de 

vaũŸƖШљComo en casaњШƚŸŰШƚƨШĲǂƓƖĲƚŔŹŰШůČƚШ

visible.  

Ѹ Profesionalización de la gestión de la salud 

emocional y mental: se pasa de iniciativas 

intuitivas y dispersas a un modelo con 

diagnóstico, indicadores, proveedores 

especializados y revisión continua.  
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Ѹ Mayor capacidad de los equipos para 

abordar situaciones emocionales: managers 

formados en primeros auxilios psicológicos y 

liderazgo saludable, testimonios públicos de 

personas trabajadoras que normalizan la 

terapia, y protocolos de intervención en crisis 

que se han activado ante situaciones como la 

DANA. 

 

□ Impacto global 

La organización ha construido un modelo de bienestar que va mucho más allá de los 

programas de salud: es una apuesta cultural coherente con su propuesta de valor al empleado  

љComo en casaњШǃШĦŸŰШĲũШĲŰŉŸƕƨĲШĲƚƣƖċƣĳŊŔĦŸШљHuman FirstњЮШEũШŔůƓċĦƣŸШŰŸШƚĲШůŔĬĲШƚŸũŸШĲŰШ

indicadores de satisfacción, sino en la capacidad de la organización para sostener a sus 

equipos en momentos difíciles, atraer y retener talento en un sector exigente, y demostrar que 

el cuidado genuino de las personas es compatible уy complementarioу con el rendimiento 

empresarial. LEROY MERLIN se ha convertido en referente de bienestar corporativo en el 

Retail español. 
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7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 
т  Compromiso explícito de la alta dirección: el bienestar no surge de una iniciativa aislada, 

sino de una decisión de la organización de dar rango corporativo al cuidado de las personas. 

Sin ese paraguas, ningún programa despega.  

т Integración del bienestar en la estrategia corporativa 

т Uso de evidencia científica en el diseño de programas.  

т Enfoque basado en datos y analítica.  

т Formación del liderazgo como agente de cambio.  

т Red de 125 embajadoras y embajadores positivos como agentes de cambio interno: 

presentes en tiendas de toda España, actúan como influencers internos que amplifican el 

mensaje, facilitan la participación y sostienen la cultura de bienestar en el día a día.  

т Combinación de sensibilización, formación, acompañamiento y gamificación: el 

bienestar se comunica, se forma, se vive y se celebra. Los retos, concursos y reconocimientos 

hacen que participar en bienestar sea atractivo y no una obligación. 

 

8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

т Cultura organizativa fuerte que puede 

ralentizar el cambio: No basta con anunciarlo; 

hay que ganarse la credibilidad con datos y 

resultados. 

Aprendizajes 

т El bienestar requiere resiliencia e insistencia 

por parte de quienes lo impulsan. Los 

resultados son graduales y el cambio cultural 
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т Expectativa de resultados inmediatos: el 

bienestar no es una varita mágica. No 

podemos esperar  mostrar impacto rápido y a 

corto plazo. Es importante  gestionar bien la 

comunicación de los plazos y la naturaleza del 

cambio cultural.  

 

 

se construye con paciencia, urgencia y 

coherencia al mismo tiempo.  

т La coherencia narrativa interna es 

fundamental: el bienestar tiene que conectar 

con el propósito corporativo y con el lenguaje 

real de la organización. Si la estrategia suena a 

discurso de RRHH pero no resuena en la 

tienda, no funciona. Hay que hacer las cosas 

fáciles y muy aterrizadas.  

т Trabajar con piloto antes de escalar: un 

marco de trabajo ágil  ágil aplicada al bienestar 

(testear, aprender, ajustar) ha sido clave para 

que los programas lleguen con un formato 

realmente adaptable a cada tienda y territorio. 

т Los testimonios en primera persona son el 

mejor argumento de sensibilización: cuando 

personas líderes de la propia empresa 

comparten públicamente cómo les ha 

ayudado un servicio de bienestar, el estigma 

se reduce y la participación aumenta. La 

autenticidad es la herramienta más potente. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  " Profesionalizar el bienestar es una decisión estratégica. El bienestar emocional 

y mental no puede gestionarse con intuición: necesita diagnóstico, datos, metodología y 

respaldo directivo. Tratarlo como una iniciativa de imagen es la forma más rápida de que 

ŰŸЮŉƨŰĦŔŸŰĲдѠЮ 

 џxċЮƚċũƨĬЮůĲŰƣċũЮĲƚЮƨŰЮƓŔũċƖЮĲƚƣƖċƣĳŊŔĦŸеЮŰŸЮƨŰЮĤĲŰĲŉŔĦŔŸЮƚŸĦŔċũдЮCuando los 

trastornos mentales son la segunda causa de baja laboral en España, ignorar el bienestar 

emocional es un riesgo de negocio. La empresa que cuida a sus personas cuida también 

ƚƨЮƚŸƚƣĲŰŔĤŔũŔĬċĬдѠЮ 

 џEũЮůċŰċŊĲƖЮĲƚЮũċЮƓƖŔůĲƖċЮũŖŰĲċЮĬĲЮċƓŸǃŸЮĲůŸĦŔŸŰċũ. La formación en primeros 

auxilios psicológicos y liderazgo saludable no es un lujo: es la herramienta que permite 

ĬĲƣĲĦƣċƖЮĲũЮůċũĲƚƣċƖЮċŰƣĲƚЮĬĲЮƕƨĲЮĲƚĦċũĲЮǃЮƚŸƚƣĲŰĲƖЮċЮũŸƚЮĲƕƨŔƓŸƚЮĲŰЮůŸůĲŰƣŸƚЮĬŔŉŖĦŔũĲƚдѠ 

  џÉŔŰЮĦċƓŔũċƖŔĬċĬеЮĲũЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮŰŸЮũũĲŊċЮċЮƣŸĬċЮũċЮƓũċŰƣŔũũċдЮLa red de embajadoras y 

embajadores positivos, la comunicación personalizada y la formación en tiendas son lo 

que convierte una estrategia corporativa en experiencia real para cada persona 

ƣƖċĤċŢċĬŸƖċдѠ 

 џEũЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮĲůŸĦŔŸŰċũЮŰŸЮƓƨĲĬĲЮĲƚƓĲƖċƖжЮĲũЮĲŰƣŸƖŰŸЮĲŰЮĲũЮƕƨĲЮƻŔƻŔůŸƚЮŊĲŰĲƖċЮ

cansancio, riesgo y sobrecarga. Las empresas que no atiendan esto no solo perderán 

talento, perderán sostenibilidad. Actuar con urgencia y con paciencia al mismo tiempo es 

ũċЮőċĤŔũŔĬċĬЮĲƚƣƖċƣĳŊŔĦċЮůČƚЮƖĲũĲƻċŰƣĲЮĬĲũЮƓƖĲƚĲŰƣĲдѠ 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso La estrategia sitúa a las personas en el centro mediante el enfoque 

љHuman FirstњЮ 

Responsabilidad La empresa extiende el bienestar al entorno familiar y social. 

 

Sostenibilidad Contribuye a la sostenibilidad organizativa mediante mejora del clima y 

compromiso. 

Diversidad e 

inclusión 

Colabora con  la Oficina de Diversidad e Inclusión. 

Transformación 

Cultural 

Impulsa el cambio de un modelo reactivo a uno proactivo y estratégico. 

 

 

11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral  

|  Soporte psicológico | Innovación y tecnología 
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12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

џÂƖŸŉĲƚŔŸŰċũŔǍċƖЮĲũЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮőċЮƚŔĬŸЮũċЮĬĲĦŔƚŔŹŰЮůČƚЮŔůƓŸƖƣċŰƣĲЮƕƨĲЮőĲůŸƚЮƣŸůċĬŸЮĲŰЮĲƚƣċЮ

área. Cuando empiezas a trabajar con datos щsaber realmente por qué enferma la gente, 

cómo se sienten las personas en cada tienda, qué necesitanщ deja de ser una cuestión de 

intuición y se convierte en estrategia. Y cuando la gente ve que lo que dices en un discurso de 

empresa es coherente con lo que hacen en el día a día, el cambio se produce solo. Los 

testimonios de nuestras personas han sido la mejor campaña de sensibilización que 

podríamos haber hecho. Cuando una líder de la compañía dice en público que ha recibido 

ƣĲƖċƓŔċЮǃЮƕƨĲЮĲƚŸЮũĲЮċǃƨĬŹЮċЮƚƨƓĲƖċƖЮƨŰЮĬƨĲũŸЮǃЮƻŸũƻĲƖЮċŰƣĲƚЮċũЮƣƖċĤċŢŸеЮĲũЮĲƚƣŔŊůċЮƚĲЮƖŸůƓĲѠд 

Eva Carmona у Responsable de Bienestar Corporativo уLEROY MERLIN España 

 

  



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

264 
 

 

13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
т Tipo de empresas: Aplicable a cualquier sector y tamaño, aunque resulta especialmente 

relevante para grandes organizaciones con plantillas distribuidas en múltiples centros o 

tiendas (Retail, Hostelería, Logística, Servicios). La lógica del programa es escalable tanto 

a grandes corporaciones como, en su versión simplificada, a medianas  y pequeñas 

empresas con voluntad estratégica. 

т Complejidad: Media-Alta en entornos distribuidos. El diseño del programa (escucha, 

diagnóstico, piloto, escalado) puede simplificarse y adaptarse a organizaciones más 

pequeñas sin perder su esencia. La clave no es el presupuesto sino la metodología y el 

compromiso directivo.  

т Recursos: Requiere una persona responsable de bienestar a tiempo completo (o con 

dedicación significativa), alianzas con proveedores especializados (clínica de psicología, 

consultora de formación), plataforma digital de comunicación interna y presupuesto para 

formación. La mayor inversión es de tiempo, escucha y metodología. Las sesiones de 

Psicología gratuitas para las personas empleadas pueden integrarse en el seguro médico, 

reduciendo el coste directo. 

т Factores críticos: Apoyo explícito de la alta dirección; enfoque basado en escucha y datos 

antes de diseñar ninguna acción; figura de responsable de bienestar con perfil 

especializado; formación de managers como agentes de cambio; red de embajadoras y 

embajadores para garantizar capilaridad; comunicación interna potente y consistente; y 

visión a medio-largo plazo (el cambio cultural no se produce en semanas). 

т Recomendación práctica: Antes de lanzar ningún programa, escucha. Un año y medio de 

diagnóstico antes del lanzamiento es lo que explica que Wellbeing 3.0 haya funcionado 

desde el primer momento. Empieza con un piloto en un área o centro, aprende, ajusta y 

escala. La gamificación y los testimonios en primera persona son dos herramientas de bajo 

coste y alto impacto para normalizar la salud mental y aumentar la participación. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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џ9ƨċŰĬŸЮĲũЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮĬĲŢċЮĬĲЮƚĲƖЮŔŰƣƨŔĦŔŹŰЮǃЮƚĲЮĦŸŰƻŔĲƖƣĲЮĲŰЮĲƚƣƖċƣĲŊŔċеЮ 

ĲũЮĦċůĤŔŸЮƚĲЮƓƖŸĬƨĦĲЮƚŸũŸѠд 

@eva 
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aFICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љ7ŔĲŰĲƚƣċƖЮΦΩΣѠ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa: Mahou San Miguel Sector: Alimentación y bebidas 

Ubicación: Mahou San Miguel es una 

compañía de bebidas y servicios con 

presencia en España e internacional. En 

Andalucía cuenta con una huella 

especialmente relevante: tres centros de 

producción de cerveza, un manantial de agua 

mineral natural, tres almacenes logísticos y 

distribución propia. 

Tamaño: Más de 4.400 profesionales a nivel 

global. En Andalucía, la actividad de Mahou 

San Miguel genera 30.433 empleos: 550 

directos y 29.883 indirectos y relacionados, a 

través de proveedores, distribuidores y 

clientes hosteleros. 

Año de implementación: 2021, año en el que 

se estructura formalmente el modelo 

Bienestar 360, aunque sus antecedentes 

forman parte de la cultura de la compañía 

desde sus orígenes. 

Área impulsora: Dirección de Bienestar, 

integrada en la Dirección de Personas, Cultura 

y Organización, con respaldo de la Dirección 

General. 
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

Bienestar 360 es el modelo integral de bienestar de Mahou San Miguel. No se plantea como 

un conjunto de acciones aisladas, sino como una forma de gestionar la compañía desde la 

convicción de que el bienestar de las personas es una condición para construir una 

organización más saludable, comprometida y sostenible. 

 

El modelo se articula en cinco pilares: bienestar físico, emocional, social, financiero y 

profesional. Forma parte de la estrategia de sostenibilidad Vamos 2030, alineada con los 

Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas. 

Su objetivo es promover estilos de vida más saludables, equilibrados y sostenibles, dentro y 

fuera del entorno laboral, con especial atención al bienestar emocional, como uno de los 

ámbitos de mayor impacto. 

 

3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

Bienestar 360 nace como evolución natural de una cultura empresarial históricamente 

orientada al cuidado de las personas. Desde sus orígenes, Mahou San Miguel ha integrado la 

salud, la prevención y el bienestar como parte de su manera de hacer empresa, con servicios 

médicos en centros de producción y programas de desarrollo que incorporaban ya la 

dimensión emocional. 

Con el crecimiento de la compañía y la integración progresiva de nuevos negocios y marcas, 

llegaron a convivir más de 250 iniciativas vinculadas al bienestar. Sin embargo, esa riqueza de 

acciones no siempre se percibía internamente como parte de un modelo común. El bienestar 

existía, pero necesitaba mayor coherencia, gobernanza y visibilidad. 
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En 2021, con el diseño del Plan Estratégico de Sostenibilidad Vamos 2030, el bienestar se 

consolida como uno de los pilares corporativos. A partir de ese momento se define una 

arquitectura formal: qué entiende Mahou San Miguel por bienestar, cuáles son sus cinco 

pilares, cómo se gobierna, cómo se mide y cómo se comunica. 

El modelo se apoya en escucha activa a la plantilla, encuestas de experiencia, datos del 

servicio médico e indicadores de participación. Esa combinación permitió identificar el 

bienestar emocional como una prioridad recurrente y orientar las acciones hacia una 

respuesta de mayor valor añadido. 

 

 

4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 

estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 

plazos...  

Bienestar 360 es un modelo integral, continuado y multidimensional, dirigido a toda la plantilla, 

con independencia de su función, ubicación o perfil profesional. Su principal fortaleza es que 

combina una visión común con soluciones adaptadas a realidades muy distintas: centros de 

producción, logística, red comercial y oficinas. 

Modelo de gobierno 

El programa cuenta con una gobernanza clara: 

¶ Dirección General: impulsa y respalda la estrategia global de bienestar.  

¶ Dirección de Personas, Cultura y Organización: integra el bienestar en la gestión de 

personas.  

¶ Dirección de Bienestar: asegura la coherencia del modelo, coordina las iniciativas y 

vela por una visión común.  
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¶ Comité de Bienestar: reúne mensualmente a representantes de los pilares, 

comunicación interna y dirección de bienestar para planificar acciones, compartir 

buenas prácticas y hacer seguimiento de indicadores.  

Los cinco pilares del Bienestar 360: 

1. Bienestar físico y de salud: Refleja De donde obtenemos la energía para desarrollar las 

tareas del día a día y desarrollar hábitos de vida saludable. Incluye servicios médicos 

propios, reconocimientos periódicos, detección preventiva de riesgos, acceso a gimnasios 

y plataformas de actividad física, asesoramiento nutricional y campañas de salud. 

2. Bienestar emocional: Es el pilar prioritario identificado por la plantilla. Agrupa iniciativas 

orientadas a gestionar el estrés, normalizar la conversación sobre emociones y reforzar la 

capacidad de cuidado individual y colectivo. 

     Entre las principales iniciativas destacan: 

¶ Gimnasia Emocional: sesiones online en horario laboral, impartidas por un gabinete 

psicológico externo, con temáticas definidas a partir de las necesidades detectadas en 

las encuestas internas, como gestión del estrés, desconexión o equilibrio emocional.  

¶ Brigadas Emocionales: red de personas voluntarias formadas para detectar señales 

de malestar, acompañar a compañeros y compañeras y derivar al servicio médico 

cuando sea necesario. Su papel contribuye a desestigmatizar la conversación sobre 

bienestar emocional.  

¶ Programa Bienestar y Equilibrio: dirigido a directivos y managers e impartido por la 

Universidad Francisco de Vitoria. Ofrece herramientas para gestionar el propio 

bienestar y liderar con mayor conciencia del impacto que el liderazgo tiene en los 

equipos. Más de 300 personas lo han realizado.  

¶ Servicio psicológico disponible para toda la plantilla.  

¶ Evaluación psicosocial y cuestionarios clínicos integrados en los reconocimientos 

médicos.  
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3. Bienestar social: Busca fortalecer las relaciones, la conexión con el entorno y el impacto 

positivo en la sociedad. Se canaliza, entre otras vías, a través de la Fundación Mahou San 

Miguel y de iniciativas de voluntariado corporativo. 

4. Bienestar financiero: Ofrece recursos de educación financiera y beneficios sociales 

adaptados a distintos momentos vitales, como seguro médico, ticket guardería y otros 

complementos. 

5. Bienestar profesional: Incluye programas de desarrollo, liderazgo, conciliación, diversidad 

e inclusión. También contempla iniciativas específicas para colectivos concretos, como el 

Programa Golden para personas próximas a la jubilación o formatos dirigidos a generaciones 

jóvenes, con contenidos vinculados a neurociencia y gestión emocional. 

Elementos diferenciales del modelo 

¶ Las formaciones se realizan, en su mayoría, en horario laboral.  

¶ Las iniciativas se segmentan por colectivos para asegurar accesibilidad y relevancia.  

¶ Existen equipos impulsores que proponen y co-crean acciones desde dentro.  

¶ Hay un plan de comunicación interna estructurado y calendario mensual.  

¶ El seguimiento se realiza con indicadores y reuniones periódicas de gobierno. 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

Mahou San Miguel no aborda el bienestar solo desde la intención, sino desde la gestión. Por 

eso, Bienestar 360 cuenta con un sistema de medición que combina indicadores cuantitativos 

y cualitativos. 

 

Indicadores cuantitativos 

¶ Encuesta anual de experiencia de 

personas trabajadoras. 

¶ Tasa de absentismo y análisis de causas, 

con seguimiento específico de factores 

vinculados al bienestar emocional. 

¶ Reconocimientos médicos y cuestionarios 

clínicos. 

¶ Participación en programas de bienestar 

emocional. 

¶ Satisfacción con las iniciativas. 

¶ KPIs por pilar integrados en un cuadro de 

mando reportado semestralmente al 

Comité de Sostenibilidad y al Comité de 

Dirección. 

Indicadores cualitativos 

¶ Percepción del clima organizativo y del 

bienestar emocional por área. 

¶ Resultados desagregados y compartidos 

con los distintos colectivos. 

¶ Correlación entre bienestar de los equipos 

y recomendación del manager. 

¶ Propuestas generadas por equipos 

impulsores. 

¶ Evolución de la conversación interna sobre 

bienestar y cuidado emocional. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

Desde su implantación, Bienestar 360 ha permitido pasar de una gestión amplia pero 

fragmentada del bienestar a un modelo común, gobernado, medido y co-construido con las 

personas. 

 

ὺ  Resultados cuantitativos 

Ѹ El bienestar emocional se mantiene como 

la principal prioridad identificada por la 

plantilla desde 2022. 

Ѹ Más de 300 directivos y managers han 

completado el programa Bienestar y 

Equilibrio. 

Ѹ Las iniciativas emocionales registran una 

alta demanda y participación sostenida. 

Ѹ El modelo cuenta con seguimiento en 

cuadro de mando y reporte semestral al 

Comité de Dirección. 

 Resultados cualitativos 

Ѹ Mayor normalización de la conversación 

sobre bienestar emocional. 

Ѹ Refuerzo de una cultura de cuidado mutuo 

y corresponsabilidad. 

Ѹ Mayor visibilidad del papel del liderazgo en 

el bienestar de los equipos. 

Ѹ Consolidación de Mahou San Miguel como 

empleadora de referencia en bienestar, 

conciliación y experiencia de empleado. 

Ѹ Mayor conexión entre bienestar, 

compromiso, atracción y retención del 

talento. 

 

□ Impacto global 

Bienestar 360 ha convertido el bienestar en una disciplina de gestión. Su principal aportación 

no es solo ofrecer recursos, sino construir una cultura donde el cuidado de las personas, la 

prevención y la sostenibilidad del negocio avanzan en la misma dirección. 
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El modelo demuestra que el bienestar no reduce la exigencia: la sostiene. Acompañar a las 

personas, formar a los mandos, medir el impacto y adaptar las soluciones a cada colectivo 

permite reforzar el compromiso, la continuidad operativa y la reputación de la compañía. 

 

7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 

1. Compromiso visible de la Dirección General, que otorga legitimidad estratégica al 

programa.  

2. Escucha activa y datos como brújula, las encuestas de experiencia, los datos del servicio 

médico y las tendencias de mercado convergen para definir prioridades evitando actuar 

sobre intuiciones o modas.  

3. Gobernanza formal, con reuniones mensuales y KPIs específicos por pilar transforma el 

bienestar en una disciplina de gestión con rigor y rendición de cuentas.  

4. Segmentación por colectivos, clave para adaptar soluciones a los distintos perfiles 

maximizando el alcance y la relevancia-  

5. Comunicación interna clara y constante, un plan de comunicación estructurado con 

calendario mensual garantiza que las iniciativas sean visibles y tengan impacto en la 

organización, porque lo que no se comunica no genera impacto. 

6. Visión de medio y largo plazo, imprescindible para entender el bienestar como inversión 

y no como coste.  

7. Lenguaje cercano y no estigmatizante, que facilita hablar de emociones y bienestar sin 

generar rechazo.  

8. Cultura preventiva. El bienestar no es un proyecto puntual ni un eslogan. Es una cultura 

que respira todos los días, sostenida por formación continua y liderazgo coherente. 
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8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

т Adaptar el ritmo de las iniciativas al ritmo 

real del negocio. 

т Llegar de forma eficaz a colectivos muy 

distintos y con diferentes canales de 

acceso. 

т Evitar soluciones homogéneas para 

realidades laborales distintas. 

т Demostrar internamente que el bienestar 

requiere inversión, seguimiento y tiempo. 

Aprendizajes 

т Pensar en grande y valorar lo pequeño: 

definir la estrategia es compatible con 

empezar comunicando lo que ya existe 

(teletrabajo, flexibilidad, seguro 

médico...). 

т La comunicación es tan importante 

como la acción: lo que no se comunica 

no existe. Sin visibilidad, el impacto de 

las iniciativas queda invisible para 

quienes más las necesitan. 

т No existe un mínimo de recursos ni de 

tamaño: las startups de 10 personas 

pueden ser referentes auténticos de 

bienestar. La clave es la voluntad 

genuina. 

т La autenticidad es el mejor argumento: 

cuando las iniciativas son coherentes 

con los valores reales de la organización, 

el escepticismo se transforma en 

confianza y participación. 

т Café para todos no funciona: la 

segmentación por colectivos, ciclo de 

vida y canales de comunicación marca la 

diferencia entre llegar o no llegar. 

т El liderazgo es decisivo: los mandos son 

agentes de cultura y bienestar. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

 љEũЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮŰŸЮĲƚЮƨŰċЮċĦĦŔŹŰЮƓƨŰƣƨċũжЮĲƚЮƨŰċЮŉŸƖůċЮĬĲЮŊĲƚƣŔŸŰċƖѠд En Mahou San 

Miguel se integra en la cultura, en la escucha, en la prevención y en la toma de decisiones.  

 љEũЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮĲůŸĦŔŸŰċũЮŔůƓŸƖƣċЮƓŸƖƕƨĲЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮŔůƓŸƖƣċŰѠд Hablar de 

emociones con naturalidad ayuda a desestigmatizar, prevenir y acompañar mejor.  

 џEũЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮĲƚЮĦŸƖƖĲƚƓŸŰƚċĤŔũŔĬċĬѠд La compañía pone los medios; cada persona 

participa desde el autocuidado, la escucha y el compromiso con los demás.  

 џEũЮũŔĬĲƖċǍŊŸЮƚċũƨĬċĤũĲЮĲůƓŔĲǍċЮƓŸƖЮĲũЮƓƖŸƓŔŸЮũŖĬĲƖѠд Los managers tienen un papel 

clave para detectar señales, generar confianza y cuidar el clima de los equipos. Es el 

modelo que seguir por los equipos 

 џ9ƨŔĬċƖЮċЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮƣċůĤŔĳŰЮĲƚЮĦƨŔĬċƖЮĲũЮŰĲŊŸĦŔŸѠд El bienestar contribuye al 

compromiso, la continuidad, la atracción de talento y la sostenibilidad a largo plazo. 

 

10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso El modelo sitúa el bienestar como parte de la experiencia de empleado y 

adapta las iniciativas a los distintos colectivos de la compañía. 

Responsabilidad Incorpora el cuidado de las personas, el voluntariado y la contribución 

social como parte de la cultura diaria. 

Sostenibilidad Bienestar es uno de los pilares de Vamos 2030 y se entiende como 

condición para construir una compañía más sostenible y competitiva. 
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Diversidad e 

inclusión 

La segmentación y personalización permiten que las iniciativas sean 

accesibles para realidades profesionales, generacionales y personales 

distintas. 

Transformación 

Cultural 

El programa ha impulsado la evolución hacia un modelo de bienestar 

estructurado, gobernado y medido. La normalización del diálogo sobre 

emociones es uno de sus principales indicadores de transformación. 

 

11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable | Formación y sensibilización | Cultura preventiva | Bienestar integral | 

Soporte psicológico | Experiencia de empleado | Responsabilidad social corporativa 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

џEŰЮ~ċőŸƨЮÉċŰЮ~ŔŊƨĲũЮĲŰƣĲŰĬĲůŸƚЮĲũЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮĦŸůŸЮƨŰЮƓŔũċƖЮĲƚƣƖċƣĳŊŔĦŸЮĬĲЮŰƨĲƚƣƖċЮŉŸƖůċЮ

de ser y de hacer empresa. Apostamos por un modelo que pone a las personas en el centro, 

fomenta entornos de confianza y normaliza el cuidado emocional como parte de la cultura 

organizativa. El bienestar no es una acción puntual, sino una convicción compartida que 

impulsa la sostenibilidad del negocio, refuerza nuestro compromiso social y nos permite 

ĦŸŰƚƣƖƨŔƖЮƨŰċЮĦŸůƓċŶŖċЮůČƚЮĬŔƻĲƖƚċеЮőƨůċŰċЮǃЮƓƖĲƓċƖċĬċЮƓċƖċЮĲũЮŉƨƣƨƖŸдѠ 

 

María González San Miguel 

Manager de Bienestar, Cultura y Experiencia del Empleado 

Mahou San Miguel 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
т Tipo de empresas: Bienestar 360 es transferible a organizaciones de cualquier sector y 

tamaño, siempre que exista compromiso real de la dirección, escucha activa y voluntad de 

adaptar las soluciones a las necesidades de las personas. En compañías grandes, mayor 

necesidad de gobernanza, medición y coordinación    transversal. En empresas pequeñas, 

la oportunidad está en la cercanía, construir desde la escucha directa y la capacidad de 

actuar con agilidad. 

т Complejidad: Media. Requiere colaboración transversal entre áreas, definición de una 

propuesta de valor para la dirección y capacidad de tracción sostenida en el tiempo. La 

vocación y el compromiso genuino reducen significativamente esa complejidad percibida 

т Factores críticos para replicarlo 

¶ Compromiso visible y sostenido de la Dirección, imprescindible para legitimar la 

estrategia.  

¶ Escucha activa de la plantilla como punto de partida: el bienestar no se impone, se co-

construye.  

¶ Comunicación interna clara, continua y coherente: lo que no se comunica, no genera 

impacto.  

¶ Cuidado del lenguaje: hablar de bienestar y emociones facilita la participación y reduce 

resistencias, especialmente en fases iniciales.  

¶ Visión a medio y largo plazo: la transformación cultural vinculada al bienestar no genera 

resultados inmediatos, pero sí sostenibles. 

т Recomendación práctica: Construir el plan de bienestar con las personas y no 

únicamente para ellas. Escuchar a los equipos, identificar prioridades compartidas y 

comenzar por poner en valor lo que ya existe genera un mayor compromiso y una adopción 

más sólida y duradera. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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џÖŰЮůŸĬĲũŸЮƕƨĲЮĬĲůƨĲƚƣƖċЮƕƨĲеЮĦƨċŰĬŸЮƚĲЮĲƚĦƨĦőċЮċЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚеЮƚĲЮĲƚƣƖƨĦƣƨƖċЮũċЮ

ƖĲƚƓƨĲƚƣċЮǃЮƚĲЮċĦƣƩċЮĦŸŰЮĦŸőĲƖĲŰĦŔċеЮĲũЮĤŔĲŰĲƚƣċƖЮƚĲЮĦŸŰƻŔĲƖƣĲЮĲŰЮĦƨũƣƨƖċѠд 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љPrograma de Acompañamiento Emocional y Cultura Preventiva Integralњ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  Metro de Málaga Sector:  Transporte público urbano (servicio 

ferroviario metropolitano) 

Ubicación:  Málaga (único centro de trabajo 

formado por 19 estaciones y sede central de 

talleres y oficinas) 

Tamaño:  180 personas en plantilla 

Año de implementación:  2018 (Programa de 

Acompañamiento Emocional); iniciativas 

complementarias desarrolladas de forma 

progresiva hasta la actualidad. 

Impulso:  Departamento de Salud Laboral y 

Prevención de Riesgos (dependiente de 

Dirección General), en coordinación con 

Recursos Humanos. 

 

2 IDENTIFICACIÓN. DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

љÂƖŸŊƖċůċЮĬĲЮ ĦŸůƓċŶċůŔĲŰƣŸЮEůŸĦŔŸŰċũЮǃЮ9ƨũƣƨƖċЮÂƖĲƻĲŰƣŔƻċЮfŰƣĲŊƖċũѠ 

Conjunto de medidas de bienestar integral articuladas en torno a un programa de 

acompañamiento psicológico continuado (PAE) y complementadas con iniciativas de salud 

física, emocional, financiera y social.  

Sus principales objetivos son: 
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т  Proporcionar apoyo psicológico accesible, confidencial y sin límite de sesiones a toda la 

plantilla, independientemente del turno o la ubicación. 

т  Normalizar y desestigmatizar la salud mental en el entorno laboral, hablando de ella con 

naturalidad desde los departamentos de referencia. 

т  Prevenir el absentismo vinculado a causas psicosociales y emocionales mediante 

herramientas accesibles y fáciles de usar. 

т  Generar una cultura organizativa donde las personas se sientan cuidadas, seguras y 

apoyadas por su empresa. 

т  Extender el enfoque preventivo más allá del propio personal de Metro Málaga, alcanzando 

también a las empresas contratistas. 

 

3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

El origen de la iniciativa combina un detonante personal con una oportunidad organizativa, en 

un contexto de empresa joven con vocación preventiva desde sus inicios: 

т  Experiencia personal de la responsable de Salud Laboral y PRL: La vivencia de una 

situación familiar con impacto en la salud mental sensibilizó a la responsable del 

departamento sobre la importancia de cuidar la salud emocional como parte integral del 

bienestar. Esta experiencia personal fue el motor que impulsó la búsqueda de soluciones para 

la plantilla. 

т  Oportunidad económica: Metro Málaga obtuvo un bonus económico derivado de su baja 

tasa de siniestralidad laboral. Ese fondo, que debía invertirse en mejoras para las personas 

trabajadoras, fue el recurso inicial para contratar el Programa de Acompañamiento Emocional. 

El incentivo económico y el convencimiento personal se alinearon de forma perfecta. 

т  Empresa joven con cultura preventiva desde el origen: Metro Málaga inició su explotación 

en 2014. Desde el primer año se hizo una evaluación de riesgos psicosociales (exigida por la 

Inspección de Trabajo en 2015), aunque sin datos previos que alertaran de problemas 



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

285 
 

concretos. La decisión de implantar el PAE en 2018 fue, por tanto, proactiva y estratégica: 

anticiparse a necesidades futuras antes de que se convirtieran en problemas. 

т  Convicción compartida de que la salud mental es salud: La Dirección General acogió la 

propuesta con apoyo pleno, dotándola de presupuesto específico y legitimidad institucional. 

Desde el principio se entendió que lo que afecta a las personas fuera del trabajo llega 

inevitablemente al puesto de trabajo, y que la empresa tiene responsabilidad en ambos 

ámbitos. 

 

4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 

estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 

plazos... 

 

El modelo se estructura en torno a cuatro ejes complementarios, dirigidos a la totalidad de la 

plantilla (180 personas) y, en algunos casos, extensibles a las empresas contratistas: 

Eje 1 у Programa de Acompañamiento Emocional (PAE / antes PAE, ahora renombrado) 

Servicio externalizado con proveedor especializado, activo desde 2018 y disponible 24/7 para 

toda la plantilla y un familiar mayor de edad por persona trabajadora. El programa tiene 

vocación permanente y no puntual. 

Características: 

т  Acceso multicanal: teléfono, chat y app, desde cualquier lugar y a cualquier hora. 

т Psicólogos/as al otro lado: no se trata de una línea de información, sino de 

acompañamiento real por parte de profesionales de la salud mental. 

т  Sin límite de sesiones: la persona puede utilizar el servicio tanto como necesite, sin coste 

adicional. 

т  Anonimato garantizado: la persona puede utilizar un nick en lugar de su nombre real y 

solicitar ser atendida siempre por la misma profesional para no tener que repetir su historia. 
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т  Coste total anual: 2.100 euros para toda la plantilla (aproximadamente 11,67 euros por 

persona y año). Un importe inferior al gasto anual en fruta de la empresa. 

т  Indicador de alerta psicosocial continuo: el sistema proporciona datos agregados y 

anónimos sobre el uso del servicio, funcionando como una evaluación de riesgo psicosocial 

en tiempo real. 

Eje 2 у Plataforma digital de bienestar  

Plataforma multicontenido accesible vía app que combina actividad física y bienestar 

emocional: 

т  Clases en directo y grabadas de yoga, step, ejercicio de alta intensidad y otras disciplinas. 

т  Masterclass y contenidos temáticos de salud mental (gestión del estrés, higiene del 

sueño, relaciones personales, gestión del tiempo, etc.). 

т  Asesoramiento en salud financiera, nutrición y hábitos de vida saludable. 

 

Eje 3 у Campañas de salud y bienestar con perspectiva de género 

Metro Málaga impulsa campañas periódicas de salud adaptadas a las necesidades reales de 

su plantilla, con una sensibilidad especial hacia la diversidad: 

т  Campañas con perspectiva de género: suelo pélvico, prevención de cáncer de próstata, 

menstruación y menopausia. Especialmente destacable fue la campaña sobre menstruación 

y menopausia, propuesta por los propios delegados de prevención (hombres), que generó un 

espacio seguro de apoyo mutuo entre compañeras. 

т  Menstrual Point: instalación de material de higiene femenina en los baños de todos los 

centros de trabajo, garantizando que ninguna trabajadora quede desatendida, especialmente 

las que están solas en estaciones. 

т  Fruta y hábitos saludables: distribución de fruta tres veces por semana en todas las salas 

de descanso (en la práctica, disponible toda la semana por la cantidad distribuida). 

Fomentando el contagio de hábitos saludables entre compañeros y compañeras. 

т Colaboración con Fundación Freno al Ictus: jornadas informativas abiertas también al 

personal de contratas. 
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Eje 4 у Cultura preventiva y comunicación natural sobre salud mental 

т  Comunicación interna regular y destigmatizadora: la responsable de Salud Laboral y PRL 

envía mensajes periódicos a toda la plantilla recordando los recursos disponibles y 

compartiendo consejos prácticos de autocuidado (mindfulness, agradecimiento, gestión 

emocional), con total naturalidad. 

т  Seguimiento personalizado de bajas laborales: cada persona trabajadora de baja recibe 

una llamada o mensaje de seguimiento por parte de PRL, no para controlar sino para 

acompañar. Esta práctica genera confianza y facilita la recuperación y el retorno. 

т  Vigilancia de la salud al 100% de la plantilla: incluyendo puestos para los que no es 

legalmente obligatoria. Las personas conductoras y el personal de mantenimiento en 

plataforma de vía pasan además pruebas psicofísicas periódicas, establecidas por normativa 

interna del convenio. 

т  Extensión a empresas contratistas: las iniciativas se comunican a las contratas y se les 

invita a participar cuando es posible, respetando la cesión legal de trabajadores. 

 

5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

¶ Evaluaciones de riesgos psicosociales 

periódicas (2015, 2021, 2025), con 

método ISTAS21 consensuado con la 

representación legal de trabajadores y 

trabajadoras. 

¶ Encuestas de clima laboral realizadas por 

el departamento de Recursos Humanos. 

Indicadores cualitativos 

¶ Dimensiones de confianza, orgullo de 

pertenencia y confianza en mandos en las 

evaluaciones psicosociales: puntuaciones 

consistentemente muy altas en las tres 

ediciones. 
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¶ Tasa de uso del Programa de 

Acompañamiento Emocional (datos 

agregados y anónimos). 

¶ Estudio epidemiológico anual de vigilancia 

de la salud (tabaquismo, ejercicio físico, 

indicadores de salud general). 

¶ Tasa de siniestralidad laboral (indicador 

que originó el bonus que financió el 

programa). 

¶ Incidencia de bajas por causas 

psicosociales y de larga duración. 

¶ Valoración de las iniciativas en encuestas 

de clima laboral: la plantilla reconoce y 

aprecia las iniciativas de bienestar. 

¶ Confianza generada hacia los 

departamentos de PRL y Recursos 

Humanos: las personas trabajadoras 

comparten voluntariamente su situación 

durante las bajas. 

¶ Percepción de la cultura organizativa: las 

personas se sienten cuidadas y seguras en 

el entorno de trabajo. 

¶ Hábitos saludables observados en la 

plantilla: grupos espontáneos de 

senderismo y ciclismo, bajo consumo de 

tabaco, alta práctica de ejercicio físico. 

 

6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ Dimensiones de confianza, orgullo y 

pertenencia con puntuaciones muy altas y 

estables en las tres evaluaciones 

psicosociales realizadas (2015, 2021, 2025). 

Ѹ Durante la pandemia COVID-19, Metro 

Málaga registró una incidencia de contagios 

  Resultados cualitativos 

Ѹ Confianza sólida hacia los departamentos 

de PRL y Recursos Humanos: las personas 

comparten voluntariamente su situación 

durante las bajas y acuden a estos 

departamentos con naturalidad. 
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extremadamente baja, con ningún caso de 

negativa a trabajar entre el personal de 

operaciones: un indicador excepcional de 

compromiso y confianza en la empresa. 

Ѹ  Estudio epidemiológico: menos del 2% de 

la plantilla fuma; la mayoría practica ejercicio 

físico de forma habitual. Datos que mejoran 

año a año. 

Ѹ Coste del PAE: 2.100 euros anuales para 

180 personas. 

Ѹ Baja tasa de siniestralidad laboral sostenida 

en el tiempo (fue el origen del bonus que 

financió el programa). 

Ѹ Normalización de la salud mental en la 

cultura organizativa: se habla de ella con la 

misma naturalidad que de cualquier otro 

aspecto del trabajo. 

Ѹ Contagio positivo de hábitos saludables: 

grupos espontáneos de senderismo, ciclismo 

y otras actividades deportivas organizadas por 

las propias personas trabajadoras. 

Ѹ Percepción de cuidado y orgullo de 

pertenencia como señas de identidad de la 

organización. 

Ѹ Impacto positivo en marca empleadora: la 

empresa es referenciada externamente como 

innovadora en bienestar laboral por las 

propias personas trabajadoras. 

 

□ Impacto global 

Metro Málaga demuestra que el tamaño no es un límite para la ambición en materia de 

bienestar. Con una inversión anual total muy reducida, han construido una cultura organizativa 

en la que la salud mental forma parte del día a día, con la misma naturalidad que cualquier otro 

aspecto de la prevención. El impacto más valioso no está en ningún número aislado: está en 

que las personas trabajadoras confían en su empresa, se sienten cuidadas y han convertido 

ese cuidado en compromiso genuino y orgullo de pertenencia. 

 

  



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

290 
 

 

7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 

т  Convicción personal y liderazgo apasionado desde PRL: la responsable del departamento 

cree profundamente en lo que hace, lo transmite con entusiasmo y ha construido una relación 

de confianza plena con la Dirección. Esa energía es contagiosa y hace que las iniciativas 

prosperen. 

т  Apoyo explícito e inequívoco de la Dirección General: el Director General respalda cada 

iniciativa, dota de presupuesto específico y no pone barreras. Sin ese apoyo, muchas de las 

propuestas más innovadoras (campañas sobre menstruación, menopausia, salud mental) no 

habrían llegado nunca a la plantilla. 

т  Naturalidad y transparencia como filosofía comunicativa: hablar de salud mental sin 

rodeos, sin eufemismos, con la misma naturalidad con la que se habla de seguridad vial, ha 

sido la palanca más potente para eliminar el estigma dentro de la organización. 

т  Constancia en la comunicación interna: los servicios y recursos se recuerdan 

periódicamente a la plantilla. Lo que no se comunica no existe. 

т  Inversión moderada con alto impacto: El bajo coste de las medidas implantadas como el 

PAE, elimina la principal barrera para que otras organizaciones repliquen el modelo. 

т Perspectiva de género integrada en la acción: las campañas sobre salud reproductiva y 

hormonal de las mujeres, propuestas incluso por Delegados de Prevención masculinos, 

reflejan una cultura organizativa madura y sensible a la diversidad. 

т  Seguimiento humano y cercano durante las bajas: llamar o escribir a las personas en 

situación de baja para preguntar cómo están, sin intención de control sino de 

acompañamiento, genera un vínculo de confianza difícil de construir por otras vías. 

т  Coordinación entre PRL y Recursos Humanos: aunque son departamentos 

independientes, trabajan de forma complementaria y alineada, multiplicando el impacto de las 

iniciativas. 
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8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

т Escepticismo ante lo novedoso: algunas 

personas trabajadoras recibieron las 

iniciativas con reservas iniciales, 

especialmente las que nunca habían tenido 

acceso a este tipo de recursos en empresas 

anteriores. 

т Resistencia puntual al uso del PAE: parte 

de la plantilla percibió el servicio con 

desconfianza o incredulidad. Con el tiempo y 

los resultados, esa resistencia fue cediendo. 

т Trabajo por turnos como factor 

estructural: la nocturnidad impacta 

inevitablemente en el bienestar y la evaluación 

psicosocial lo refleja. Eliminarlo no es posible 

en un servicio público 24 horas; la empresa ha 

desplegado todas las medidas conciliadoras a 

su alcance, pero reconoce que una parte de la 

responsabilidad recae en los propios hábitos 

de las personas. 

т  Limitaciones legales para actuar con las 

contratas: la cesión legal de trabajadores 

impide intervenir directamente en el colectivo 

de empresas externas, aunque Metro Málaga 

Aprendizajes 

т Sin comunicación no hay programa: 

implantar un servicio y no recordarlo 

periódicamente es como no tenerlo. La 

comunicación constante es parte inseparable 

de la iniciativa, no un añadido. 

т Las pequeñas acciones tienen gran 

impacto: llamar a alguien de baja para 

preguntar cómo está no cuesta dinero y genera 

más confianza que muchos programas 

elaborados. Lo humano es lo que más cala. 

т Adaptar, no imponer: cada organización 

tiene su cultura y su perfil de personas. El 

modelo de Metro Málaga funciona porque está 

diseñado desde el conocimiento profundo de 

su plantilla. La transferibilidad exige 

adaptación, no copia. 

т  El certificado no es el objetivo: Metro 

Málaga podría certificar muchas de sus 

prácticas, pero la responsable de PRL prefiere 

destinar esos recursos a hacer más cosas 

reales. El foco en el impacto real, no en el 

reconocimiento formal, es una elección 

consciente y valiosa. 
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adopta un enfoque proactivo de extensión 

voluntaria de sus iniciativas. 

т  El bienestar se contagia: cuando las 

personas ven que sus compañeras y 

compañeros cuidan su salud, lo hacen ellas 

también. La cultura saludable tiene un efecto 

multiplicador que ninguna campaña aislada 

puede replicar. 

 

9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "No somos máquinas. Lo que nos pasa en casa lo traemos al trabajo y viceversa. 

La empresa que lo entiende y actúa en consecuencia no solo cuida a su gente: construye 

una organización más sólida." 

  "No hace falta ser grande para cuidar a las personas. Con 2.100 euros al año y 

muchas ganas, hemos puesto a disposición de 180 personas un psicólogo al otro lado del 

teléfono, las 24 horas del día, los 365 días del año." 

  "La comunicación es la primera intervención. Si no recuerdas que el recurso existe, 

es como si no existiera. Repetir, recordar y hablar con naturalidad de salud mental es 

parte del programa, no un detalle." 

  "La cultura saludable se contagia. Cuando cuidas a las personas con 

autenticidad, ellas cuidan de sí mismas y entre sí. Eso es algo que ningún manual 

puede enseñar, pero que se construye con constancia." 

  "Da igual el sector, da igual el tamaño: hay que hacer cosas. Adaptadas, sí. 

Perfectas, no. Pero hay que empezar. La excusa de los recursos es una barrera más 

pequeña de lo que parece." 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso El PAE disponible 24/7, el seguimiento personalizado durante las bajas y 

la vigilancia de la salud al 100% de la plantilla son expresiones concretas 

de un compromiso real con cada persona trabajadora, más allá del horario 

laboral. 

Responsabilidad Metro Málaga extiende voluntariamente sus iniciativas de bienestar a las 

empresas contratistas, participa en grupos de trabajo con la 

Confederación de Empresarios de Málaga y comparte sus prácticas en 

institutos y organizaciones. La responsabilidad social no se limita a los 

muros de la empresa. 

Sostenibilidad Una plantilla saludable, comprometida y con baja siniestralidad es una 

organización sostenible. El bajo coste del PAE frente al impacto positivo 

en absentismo, compromiso y productividad es un argumento económico 

irrefutable para la inversión en bienestar. 

Diversidad e 

inclusión 

Las campañas de salud con perspectiva de género (suelo pélvico, 

menopausia, menstruación, prevención de cáncer de próstata) y el 

Menstrual Point reflejan un compromiso activo con la diversidad.  

Transformación 

Cultural 

De la prevención de riesgos físicos a la cultura del cuidado integral. Metro 

Málaga ha conseguido que hablar de salud mental sea tan normal como 

hablar de seguridad vial. Ese cambio cultural es el legado más duradero de 

estas iniciativas. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral  

|  Soporte psicológico | Diversidad e inclusión 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

џ?ŔƚƓŸŰŔĤũĲеЮŊƖċƣƨŔƣŸЮƓċƖċЮĲũЮĲůƓũĲċĬŸЮǃЮƚŔŰЮũŖůŔƣĲЮĬĲЮƨƚŸдЮxŸЮƕƨĲЮƣŸĬċƻŖċЮƚŸƖƓƖĲŰĬĲЮĲƚЮ

encontrar organizaciones que desconocen la existencia de un programa de acompañamiento 

emocional en su empresa. No es tan costoso ni tan complejo de implementar como se cree. 

Y el retorno es claro: las personas se sienten cuidadas. Y quien se siente cuidado, cuida." 

Noelia Rosa  щ  Responsable Salud Laboral y Prevención de Riesgos Laborales  ӿ  Metro 

de Málaga 

 

13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
т  Tipo de empresas: Aplicable a cualquier empresa, independientemente del sector o el 

tamaño. La clave no es el tipo de empresa sino la voluntad de adaptar las iniciativas al perfil y 

la cultura de cada organización. 

т  Complejidad: Baja-media. El programa de acompañamiento emocional es una solución 

llave en mano que cualquier empresa puede contratar con una inversión mínima. Las 
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campañas de salud y la comunicación interna requieren imaginación y constancia, más que 

recursos económicos. 

т  Recursos: Muy moderados. El PAE tiene un coste aproximado de 11-12 euros por persona 

y año. Muchas de las iniciativas complementarias (comunicados internos, campañas de 

concienciación, seguimiento de bajas) tienen coste cero o mínimo. La mayor inversión es de 

tiempo y actitud. 

т  Factores críticos: Apoyo real de la Dirección (con presupuesto asignado); una persona 

responsable convencida y con capacidad de comunicación; naturalidad para hablar de salud 

mental sin rodeos; constancia en la comunicación periódica de los recursos disponibles. 

т  Recomendación práctica: Empezar por lo más sencillo: enviar a la plantilla un correo con 

recomendaciones de autocuidado o de gestión emocional. No cuesta nada y ya manda un 

mensaje claro sobre la cultura de la empresa. A partir de ahí, ir añadiendo capas: el PAE, las 

campañas temáticas, las plataformas digitales. Crecer de forma orgánica y sostenible, 

adaptando siempre al contexto. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  

 

 

 

 

 



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

297 
 

 

 

  



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

298 
 

 

"Da igual la organización, da igual la actividad, da igual el sector. Hay que hacer cosas. 

Adaptadas, pero hay que hacerlas. Cuidar a las personas no es un lujo: es lo que define a 

una empresa de verdad." 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љCafé con PeopleњШу Programa de Escucha Activa y Acompañamiento Individual 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  OpenWebinars Sector:  Tecnología EdTech (plataforma B2B 

de formación online y desarrollo del talento) 

Ubicación:  Sevilla (sede principal) y Madrid Tamaño:  48 personas en plantilla. Modelo de 

trabajo híbrido con alta flexibilidad y trabajo 

remoto 

Año de implementación:  2023 (primer año 

del Café con People). En su tercera edición en 

2025 

Impulso:  Dirección de Personas  
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería 
conseguir?  

џ9ċŉĳЮĦŸŰЮÂĲŸƓũĲѠЮщ Programa de Escucha Activa y Acompañamiento Individual 

Programa de entrevistas individuales anuales entre la responsable de Personas y cada 

empleado/a de la organización, cuyo único propósito es conocer en profundidad cómo se 

encuentra la persona: su momento vital, su experiencia emocional en el trabajo, su percepción 

de la cultura y su nivel de seguridad psicológica. No son evaluaciones de desempeño ni 

conversaciones de objetivos: son un espacio protegido de escucha real. La información 

recabada alimenta un sistema de seguimiento que activa acciones concretas con managers, 

ponentes externos y planes de desarrollo individualizados. Se complementa con reuniones 

quincenales de gestión de personas con  sus managers y una herramienta de IA de liderazgo 

creada internamente. 

 

Objetivos: 

т  Tomar el pulso real y profundo del estado emocional y psicosocial de cada persona de la 

organización, más allá de los canales formales. 

т  Detectar de forma precoz focos de estrés, conflicto, desenganche o malestar que no 

emergen en encuestas ni en las reuniones de equipo habituales. 

т  Construir y reforzar la seguridad psicológica como eje cultural de la organización: que las 

personas sepan que pueden hablar sin miedo. 

т Generar información cualitativa de alta calidad que permita activar acciones personalizadas: 

intervenciones con managers, formaciones, ajustes organizativos. 

т Reducir la brecha de desconexión humana que genera el trabajo en remoto e híbrido, 

especialmente en equipos distribuidos. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa surge en 2023 como respuesta a una realidad cada vez más frecuente en 

empresas tecnológicas: la distancia emocional que genera el modelo de trabajo híbrido y 

remoto. OpenWebinars había evolucionado hacia una mayor flexibilidad y trabajo a distancia, 

lo que trajo enormes beneficios para la conciliación, pero generó un vacío en el conocimiento 

directo del estado real de las personas. 

 

т  La pantalla como filtro emocional: en un entorno tecnológico donde la interacción es 

mayoritariamente digital, las señales de malestar emocional quedan invisibilizadas. No hay 

café espontaneo, no hay cruce en el pasillo, no hay lectura del lenguaje corporal cotidiano. 

т  Conocimiento superficial de los equipos: los managers sabían cómo iba el trabajo de cada 

persona, pero no cómo estaba esa persona. El estado emocional solo afloraba cuando ya era 

un problema visible, no antes. 

т  Información fragmentada y no estandarizada: antes del Café con People, lo que llegaba a 

ÂĲŸƓũĲШĲƖċŰШĦŸůĲŰƣċƖŔŸƚШĬŔƚƓĲƖƚŸƚШыљme ha comentado que no está bienњьШƚŔŰШĦŸŰƣĲǂƣŸЯШƚŔŰШ

seguimiento y sin posibilidad de intervención estructurada. 

т  Encuestas de clima con baja participación: las encuestas obtenían apenas un 40% de 

respuesta y no permitían la profundidad necesaria para entender las causas reales del 

malestar. Las organizaciones tienden a evitar las conversaciones complejas; este formato las 

hacía posibles. 

т Contexto social creciente de ansiedad: el entorno socioeconómico y la hiperconectividad 

informativa generan una presión externa sobre las personas que se filtra inevitablemente en su 

vida laboral. OpenWebinars quiso dar respuesta a esa realidad con escucha, no solo con 

recursos. 
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 
estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 
plazos...  

El programa se articula en tres componentes integrados y complementarios: 

 

Componente 1 у Café con People: entrevistas individuales anuales 

Una vez al año, la responsable de Personas se reúne individualmente con cada uno de los 48 

empleados/as durante aproximadamente una hora. La entrevista no tiene agenda de trabajo: 

su único propósito es conocer cómo está la persona. Sigue un guion ponderado con sistema 

de puntuación del 1 al 10 en seis dimensiones clave: 

1. Satisfacción con el rol actual: si la persona siente que sus funciones son estimulantes, 

adecuadas y alineadas con sus capacidades. 

2. Impacto percibido del trabajo en la organización: si cree que lo que hace importa y tiene 

visibilidad. 

3. Satisfacción con su manager: palanca fundamental de detección de conflictos, falta de 

reconocimiento o estilos de liderazgo dañinos. 

4. Nivel de reconocimiento recibido: si percibe que su trabajo es valorado y que recibe 

feedback equilibrado (no solo correctivo). 

5. Percepción actual del nivel de estrés: si se siente desbordado, en un pico puntual o en 

equilibrio. 

6. Seguridad psicológica: si puede expresar su opinión, equivocarse y pedir ayuda sin 

miedo a represalias. Es el indicador con puntuaciones más altas: entre 9 y 10 de forma 

consistente. 

Además, se pide a cada persona que describa la cultura organizacional con adjetivos propios 

(no los valores oficiales) y que identifique algo que cambiaría y algo que le encanta. Las notas 

obtenidas se registran y, con permiso explícito de la persona, se trabajan con su manager. 
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Componente 2 у Seguimiento con managers: reuniones quincenales de gestión de 

personas 

Cada 15 días, la responsable de Personas se reúne con los managers para trabajar situaciones 

concretas de sus equipos: cómo abordar una conversación difícil, cómo dar feedback 

negativo, cómo acompañar a alguien en un momento personal complicado. Los planes de 

acción derivados de las evaluaciones de desempeño se revisan trimestralmente para 

garantizar su cumplimiento. El objetivo es que los managers no esperen al final de año para 

actuar. 

 

Componente 3 у IA de Liderazgo: herramienta de consulta autónoma para managers 

Desarrollada internamente por la responsable de Personas usando NotebookLM (Google), 

esta herramienta ha sido entrenada con libros de liderazgo, transcripciones de sesiones y 

marcos conceptuales validados por dirección. Permite a los managers hacer consultas 

concretas sobre gestión emocional, feedback, conflictos o situaciones difíciles y obtener 

respuestas alineadas con la cultura y valores de OpenWebinars. Su uso es previo y obligatorio 

antes de escalar una consulta a People, fomentando la autonomía y el autoaprendizaje. 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

¶ Puntuaciones ponderadas (1-10) por 

dimensión en el Café con People: 

satisfacción con el rol, impacto percibido, 

relación con el manager, reconocimiento, 

estrés y seguridad psicológica. 

¶ Evolución de las puntuaciones entre 

ediciones anuales para medir mejora o 

deterioro. 

¶ Cumplimiento de los planes de acción 

semestrales revisados trimestralmente 

(registrados en Factorial). 

¶ Tasa de participación en el Café con 

People: 100% de la plantilla. 

¶ Seguimiento de indicadores de 

absentismo, rotación y encuestas de clima 

como indicadores complementarios. 

Indicadores cualitativos 

¶ Adjetivos con que la plantilla describe la 

cultura organizacional: mapa cualitativo 

de experiencia del empleado. 

¶ Feedback directo de los empleados sobre 

si desean continuar con la iniciativa 

(validación activa en la 3ª edición). 

¶ Calidad de las conversaciones entre 

managers y equipos (percibida por la 

dirección de personas en las reuniones 

quincenales). 

¶ Seguridad psicológica: puntuación 

sostenida entre 9 y 10, la más alta de todas 

las dimensiones medidas. 

¶ Grado de apertura y profundidad de las 

conversaciones en comparación con años 

anteriores. 
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6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ  Participación del 100% de la plantilla en 

cada edición: ninguna persona ha rechazado el 

Café con People. 

Ѹ Seguridad psicológica: puntuación media 

sostenida entre 9 y 10 sobre 10, la más alta de 

todas las dimensiones evaluadas. 

Ѹ  En la 3ª edición (2025), la plantilla fue 

consultada sobre si quería mantener la 

iniciativa: la respuesta fue unánime a favor de 

continuarla. 

Ѹ La medición ponderada iniciada en 2025 

permite por primera vez comparar resultados 

entre años: datos base establecidos para 

medir evolución en 2026. 

  Resultados cualitativos 

Ѹ  Detección y acompañamiento de casos 

críticos: personas que estaban atravesando 

situaciones de salud mental grave han podido 

recibir apoyo y derivación en tiempo útil 

gracias a la información emergida en las 

sesiones. 

Ѹ Mejora notable en la calidad del feedback de 

managers a sus equipos: menos omisiones, 

conversaciones más honestas y frecuentes. 

Ѹ Los managers disponen de más información 

contextual sobre su equipo, lo que mejora su 

toma de decisiones y su empatia en la gestión. 

Ѹ Cultura de conversación abierta: la plantilla 

verbaliza más sus necesidades, frustraciones 

y propuestas de mejora. 

Ѹ  Incremento del engagement percibido: la 

demanda explícita de continuidad de la 

iniciativa es el mejor termómetro de su 

impacto. 
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□ Impacto global 

El Café con People ha convertido la escucha en un proceso sistemático y accionable. En una 

empresa donde el trabajo es mayoritariamente remoto, esta iniciativa es el único momento en 

que cada persona tiene garantizado un espacio protegido para hablar de cómo está уno de 

cómo rindeу con alguien de la organización que tiene la formación, la autoridad y la voluntad 

de actuar en consecuencia. El resultado no es solo la detección precoz del malestar: es la 

construcción de una cultura donde las personas saben que son vistas, escuchadas y, si es 

necesario, ayudadas. 

 

7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 
т  La conversación cara a cara como metodología: nada reemplaza el vínculo humano 

directo. Las encuestas dan datos; el Café da comprensión. La profundidad de lo que 

emerge en una hora de diálogo honesto es irreemplazable. 

т Formación psicológica del facilitador: La Directora de Personas es Psicóloga 

Organizacional. Esa formación le permite detectar matices emocionales, manejar 

conversaciones complejas, sostener el silencio y saber cuándo profundizar y cuándo 

respetar el límite. 

т  El guión ponderado como desbloqueador: pedir una puntuación rompe el hielo y 

ĲƚƣƖƨĦƣƨƖċШũċШĦŸŰƻĲƖƚċĦŔŹŰЮШxċШƓƖĲŊƨŰƣċШљжƓŸƖШƕƨĳШƨŰШΣШǃШŰŸШƨŰШΦењШċĤƖĲШƓƨĲƖƣċƚШƕƨĲШũċШ

ƓƖĲŊƨŰƣċШċĤŔĲƖƣċШљжĦŹůŸШĲƚƣČƚењШůƨĦőċƚШƻĲĦĲƚШŰŸШũŸŊƖċШċĤƖŔƖЮ 

т  Permiso explícito antes de escalar: solicitar consentimiento para compartir la 

información con el manager no es un formalismo: es la condición que hace que la gente se 

abra. La seguridad de que nada será usado en su contra es la base de todo. 
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т  Apoyo real de la Dirección: no solo declarativo. La Dirección dedica tiempo a estos 

temas, aprueba las iniciativas y transmite que el bienestar de las personas es una prioridad 

estratégica genuina, no un eslogan. 

т  Continuidad y mejora iterativa: el programa ha evolucionado cada año: del diálogo libre 

al guion ponderado con puntuaciones. Cada edición mejora a la anterior en función de lo 

aprendido. 

т Infraestructura de seguimiento: Factorial como CRM de personas, reuniones quincenales 

con managers e hitos trimestrales de planes de acción garantizan que la información 

recabada no quede en un cajón. 

 

8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras 

т Resistencia inicial a la apertura: algunas 

personas, especialmente en las primeras 

ediciones, llegan con la guardia alta. No todos 

están acostumbrados a que alguien de la 

empresa les pregunte cómo están de verdad. 

т Tensión entre confidencialidad y acción: 

cuando alguien comparte algo que implica a su 

manager, la responsable de Personas enfrenta 

el dilema de proteger la confianza y al mismo 

tiempo poder actuar. La solución es el permiso 

explícito, pero gestionarlo requiere habilidad y 

tacto. 

т Escalabilidad limitada: con 48 personas ya 

es una inversión de tiempo considerable (~48 

Aprendizajes 

т  El impacto es mayor de lo que parece: 

cuando en el tercer año la plantilla pidió 

explícitamente que no se eliminara la 

iniciativa, quedó claro que su valor supera lo 

que cualquier métrica puede capturar. 

т Baño de prejuicios antes de cada sesión: 

entrar con la mente limpia, sin los juicios 

acumulados sobre cada persona, es condición 

necesaria para escuchar de verdad. Los años 

de relación dan información, pero también 

pueden crear filtros que distorsionan la 

escucha. 

т  No tener miedo a las conversaciones 

incómodas: el descontento que no se 
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horas anuales). Si la empresa crece 

significativamente, el modelo actual 

necesitará evolucionar: más personas en 

People o formación de managers para 

replicarlo. 

т Conversaciones incómodas que hay que 

sostener: no todas las sesiones son 

agradables. Hay personas que expresan 

frustración intensa, que cuestionan 

decisiones de la dirección o que plantean 

demandas que no siempre se pueden 

satisfacer. Sostener esas conversaciones 

requiere entereza. 

escucha no desaparece; crece. Abrir el 

espacio para que emerja es lo que permite 

gestionarlo. 

т La vivencia individual construye la cultura 

colectiva: no hay cultura organizacional más 

fiable que la suma de cómo vive cada persona 

su día a día. Preguntar por la vivencia concreta, 

no por la cultura oficial, revela la realidad. 

т La herramienta de IA multiplica sin 

sustituir: la IA de liderazgo no reemplaza el 

criterio humano, pero libera tiempo de People 

y empodera a los managers para llegar a las 

conversaciones con reflexión previa y 

propuestas propias. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "Poner cursos de gestión del estrés es poner un parche. Sentarte con cada 

persona y preguntar cómo está de verdad es hacer política de salud mental. Son cosas 

distintas." 

  "Una organización con salud mental es una organización con seguridad 

psicológica. Si la gente tiene miedo, el 100% nunca llega. Y sin el 100%, la innovación 

tampoco llega." 

  "El descontento que no escuchas no desaparece: crece. No le tengas miedo a las 

conversaciones incómodas. Son las que te dan la información que necesitas para actuar." 

  "Entra sin prejuicios a cada conversación. Llevas años trabajando con esa persona 

y crees que la conoces. Quizás. Pero escúchala como si fuera la primera vez." 

  "Si la gente te pide que no quites una iniciativa, eso vale más que cualquier KPI. El 

bienestar que funciona se defiende solo." 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso El Café con People es la expresión más concreta del compromiso de 

OpenWebinars con sus personas: una hora al año de atención exclusiva, 

sin agenda de resultados, solo para saber cómo está cada uno. Ese gesto, 

multiplicado por 48, construye organización. 

Responsabilidad La empresa asume la responsabilidad de saber cómo están sus personas 

уno solo cómo rindenу y de actuar sobre ello. Eso incluye acompañar en 

momentos de crisis personal, derivar a apoyo especializado cuando es 

necesario y no mirar para otro lado. 

Sostenibilidad La seguridad psicológica sostenida entre 9 y 10, la baja rotación y el alto 

engagement son indicadores directos de sostenibilidad organizacional. 

Las personas que se sienten vistas y cuidadas no se van. 

Diversidad El Café con People trata a cada persona como un individuo único con su 

momento vital propio. No hay un perfil estándar de empleado: hay 48 

personas con 48 realidades distintas, y la iniciativa las aborda una a una. 

Transformación 

Cultural 

De la cultura del silencio a la cultura de la conversación. De las encuestas 

que nadie responde a los diálogos que nadie quiere cancelar. De los 

managers que solo dan feedback cuando hay un problema a managers que 

acompañan, desarrollan y sostienen. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral  

|  Soporte Psicológico 

 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

џ?ĲЮƣŸĬċƚЮũċƚЮċĦĦŔŸŰĲƚЮƕƨĲЮőĲЮũũĲƻċĬŸЮċЮĦċĤŸЮĲŰЮƚċũƨĬЮůĲŰƣċũеЮĲƚƣċЮĲƚЮũċЮƕƨĲЮůĲЮőċЮĬċĬŸЮ

más retorno, la que me ha dado más herramientas para actuar de verdad. Hay personas que 

me cuentan cosas que no le han contado a su manager, que no le han contado a nadie en la 

empresa. Y el hecho de que yo pueda hacer algo con eso, de que no se quede en mí, sino que 

genere un movimiento, un cambio... eso es lo que hace que siga metiéndola con calzador en 

ůŔЮċŊĲŰĬċеЮċƨŰƕƨĲЮƣĲŰŊċЮĲũЮůĲƚЮũũĲŰŸдѠ 

Consuelo García Ontivero  щ  People Manager (Psicóloga Organizacional)  |  

OpenWebinars 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
т Tipo de empresas: Aplicable a cualquier organización genuinamente comprometida con el 

bienestar de sus personas, independientemente del sector. Especialmente relevante para 

empresas con modelo híbrido o remoto, donde la distancia emocional es un riesgo 

estructural. Cuanto más pequeña la empresa, más fácil y más eficiente. A partir de cierto 

tamaño (100-150 personas), es necesario un equipo de People con capacidad para 

distribuir la carga. 

 т Tipo Complejidad: Media-baja. No requiere inversión económica significativa. El recurso 

principal es el tiempo del facilitador (~1 hora por persona) y su habilidad para sostener 

conversaciones profundas. La complejidad real está en la formación y la actitud del 

facilitador, no en la infraestructura. 

т Recursos: Mínimos. El Café con People solo necesita: una persona con habilidades de 

escucha activa y formación en entrevista (idealmente Psicóloga/o o profesional de People 

con formación específica), un guion de preguntas adaptado a la realidad de cada empresa, 

una herramienta de registro (puede ser tan sencilla como un documento compartido o una 

hoja de Excel) y el apoyo explícito de la Dirección. 

т Factores críticos: Apoyo real de la Dirección (legitimidad y tiempo). Formación del 

facilitador en escucha activa y gestión de conversaciones difíciles. Sistema de permiso 

explícito para proteger la confianza. Seguimiento real de la información: si los datos 

recabados no generan acciones, la iniciativa pierde credibilidad. Voluntad de sostener 

conversaciones incómodas. 

т Recomendación práctica: Empezar con un guion sencillo (3-4 dimensiones) y añadir 

complejidad en ediciones sucesivas. Introducir el sistema de puntuación (del 1 al 10) 

desde el principio: es el mejor desbloqueador de la conversación. Establecer desde la 

primera edición cómo se va a usar la información: qué llega a los managers, qué queda en 

People y con qué protocolo de permiso. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  

 

GUIÓN DE PREGUNTAS DEL CAFÉ CON PEOPLE 

(Preguntas utilizadas como palanca para propiciar conversaciones y romper el hielo). 

 

Nombre: 

Área: 

Del 1 al 10 puntúa los siguientes aspectos:  

¶ Satisfacción general con la compañía 

¶ Impacto/importancia de mi trabajo en el negocio 

¶ Satisfacción con tu manager 

¶ Reconocimiento a tu trabajo 

¶ Nivel de estrés en el trabajo 

¶ Seguridad psicológica que percibes en la organización 

¿Como es la cultura para ti en 3 adjetivos? 

¿Qué cambiarías de la empresa? 

¿Qué te encanta de la empresa? 
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џxċƚЮŸƖŊċŰŔǍċĦŔŸŰĲƚЮƕƨĲЮŰŸЮĲƚĦƨĦőċŰЮċЮƚƨƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮŰŸЮĲƚЮƕƨĲЮŉċũũĲŰЮĲŰЮĤŔĲŰĲƚƣċƖжЮĲƚЮƕƨĲЮ

están condenadas a gestionarlas en el peor momento, cuando ya es un problema. La 

ƓƖĲƻĲŰĦŔŹŰЮĲůƓŔĲǍċЮĦŸŰЮƨŰċЮƓƖĲŊƨŰƣċжЮмĦŹůŸЮĲƚƣČƚлѠд 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

џÂċĦťЮĬĲЮ7ŔĲŰĲƚƣċƖЮƓċƖċЮũċЮÂƖŔůĲƖċЮxŖŰĲċѠ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa: Optima Facility (Grupo Optima) Sector: Facility Management. Servicios de 

limpieza, mantenimiento y servicios auxiliares. 

Ubicación: Sede central en Barcelona. 

Delegaciones en toda España. En Andalucía: 

delegación en Málaga (capital) y Sevilla 

(capital) y presencia en las ocho provincias. 

Tamaño: ~11.500 personas en plantilla a nivel 

nacional. ~1.157 en Andalucía. Plantilla 

mayoritariamente femenina (60-70 %). 

Año de implementación: Cultura de bienestar 

desde la fundación (hace ~15 años). 

Iniciativas formalizadas de forma progresiva. 

Proyecto de nueva uniformidad: 2024-2025. 

Impulso: Comité Ejecutivo (con participación 

de la propiedad familiar). Coordinación desde 

Cultura y Talento, Personas y Valores y con la 

implicación especial de Comunicación y 

Compras para el proyecto de la nueva 

uniformidad. Apoyo directo del CEO. 
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

"Pack de Bienestar para la Primera Línea" 

Conjunto articulado de medidas orientado a mejorar el bienestar físico, emocional y social de 

las personas trabajadoras de Primera Línea de Optima Facility уcolectivo mayoritariamente 

femeninoу que presta servicios de limpieza y mantenimiento en centros de toda España. Las 

iniciativas se despliegan de forma adaptada según el tipo de servicio, el volumen de personas 

y la realidad de cada delegación. 

 
Las medidas que integran este pack son: 

иШProyecto de nueva uniformidad para todo Optima Grupo: diseño de un uniforme 

moderno, atractivo, cómodo y funcional pensado específicamente para las necesidades de 

las mujeres que trabajan en primera línea. 

иШFlexibilidad y conciliación adaptada: sistema de acumulación de horas, turnos rotativos, 

medio día antes de festivos y adaptaciones para situaciones personales y familiares. 

иШServicio de bienestar emocional: acceso gratuito y confidencial a sesiones de psicología 

y coaching a través de un proveedor externo nacional. 

иШCultura de reconocimiento y comunicación cercana: desayunos semanales con el 

equipo, reuniones mensuales de compartir intereses personales, visitas periódicas de la 

dirección a los servicios y premios anuales a personas y servicios destacados. 

 
El objetivo común es que cada persona trabajadora, independientemente de dónde esté o qué 

tipo de servicio realice, sienta que Optima la ve, la escucha y cuida de ella. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

Las iniciativas de Optima no nacieron de una crisis puntual ni de un indicador de alarma, sino 

de un ADN empresarial que lleva activo desde la fundación del grupo, hace 15 años. El espíritu 

del fundador, que visitaba personalmente los centros de trabajo para preguntar a las 

limpiadoras y al personal de mantenimiento cómo estaban, qué necesitaban y cómo estaba 

su familia, es el origen de una cultura que la empresa ha tratado de preservar y escalar a 

medida que crecía. 

El crecimiento de 800 a más de 11.000 personas trabajadoras en 15 años plantea el reto de no 

perder ese contacto humano con la primera línea. El servicio prestado es muy dinámico, con 

alta rotación en determinados perfiles, dispersión geográfica extrema уla empresa presta 

servicios en pueblos pequeños de toda Españaу y una plantilla mayoritariamente femenina 

que enfrenta condiciones laborales específicas: horarios que dificultan la conciliación, 

uniformes poco pensados para su comodidad, y una visibilidad social históricamente 

reducida. 

La pandemia aceleró la reflexión sobre la conciliación y el modelo híbrido, y sirvió como 

catalizador para formalizar medidas que ya existían de forma intuitiva. El canal de denuncias, 

la relación con los sindicatos y el feedback continuo de gestoras y delegadas han sido las 

principales fuentes de información para detectar necesidades reales: conflictos relacionales 

en equipos con larga convivencia, situaciones de estrés o inseguridad en servicios nocturnos, 

y la demanda generalizada de un uniforme que finalmente las tuviera en cuenta. 
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 
estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 
plazos...  

El programa se despliega en cuatro líneas de actuación complementarias, dirigidas a toda la 

plantilla aunque con adaptaciones según el tipo de puesto: 

Línea 1 у Nueva Uniformidad 

Proyecto de rediseño completo del uniforme de trabajo, desarrollado durante un año a partir 

de varias reuniones con estudios de diseño proveedores de grandes marcas de moda 

conocidas, que presentaron diferentes propuestas modernas y versátiles. El proceso partió de 

la escucha directa a las trabajadoras de primera línea en múltiples delegaciones. 

Características del nuevo uniforme: 

иШÂċŰƣċũŹŰШůČƚШĦċƚƨċũШǃШůŸĬĲƖŰŸЯШƕƨĲШƖŸůƓĲШĦŸŰШĲũШůŸĬĲũŸШƣƖċĬŔĦŔŸŰċũЮ 

иШÂŸũŸШĲŰШƓŔƕƨĳШƕƨĲШƚƨƚƣŔƣƨǃĲШċШũċШƣŖƓŔĦċШĦċůŔƚċШĬĲШƓŔŢċůċЮ 

иШUniformes diseñados y tejidos pensados desde una perspectiva de bienestar, priorizando 

la termorregulación, la comodidad durante jornadas largas y la adaptación a diferentes 

necesidades físicas y momentos vitales. 

иШEƚƓċĦŔŸƚШŉƨŰĦŔŸŰċũĲƚШƓċƖċШũũĲƻċƖШĲũШůŹƻŔũШǃШŸĤŢĲƣŸƚШƓĲƖƚŸŰċũĲƚЮ 

иШxŸŸťШċŰĬШŉĲĲũШůŸĬĲƖŰŸаШũċƚШƓĲƖƚŸŰċƚШƣƖċĤċŢċĬŸƖċƚШƚĲШƚŔĲŰƣĲŰШċШŊƨƚƣŸШǃШƖĲƓƖĲƚĲŰƣċĬċƚЮ 

El proyecto contó con el apoyo directo del CEO y fue aprobado tras la presentación al Comité 

Ejecutivo. La respuesta de las trabajadoras, tras recibir las muestras en las delegaciones, fue 

inequívoca: por fin pensaban en ellas. 

Línea 2 у Flexibilidad y Conciliación Adaptada 

Sistema de flexibilidad adaptado a cada tipo de puesto y servicio, basado en la 

corresponsabilidad entre compañeras y en la confianza de la Dirección. Las principales 

medidas incluyen: 
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иШ ĦƨůƨũċĦŔŹŰШĬĲШőŸƖċƚШĲǂƣƖċШƻŸũƨŰƣċƖŔċƚШƓċƖċШƨƣŔũŔǍċƖũċƚШĦŸůŸШĬŖċƚШĬĲШĬĲƚĦċŰƚŸШĲŰШŉĲĦőċƚШĬĲШ

elección personal: cumpleaños propio, cumpleaños de hijos e hijas, citas médicas familiares 

o necesidades personales. 

иШÑƨƖŰŸƚШƖŸƣċƣŔƻŸƚШĲŰШČƖĲċƚШĬĲШĲƚƣƖƨĦƣƨƖċШƓċƖċШƓĲƖůŔƣŔƖШƚċũŔĬċƚШċŰƣŔĦŔƓċĬċƚШыƨŰċШőŸƖċШċŰƣĲƚьШĬĲШ

forma equitativa. 

иШ~ĲĬŔŸШĬŖċШũŔĤƖĲШċŰƣĲƚШĬĲШŉĲƚƣŔƻŸƚШǃШĬĲШŔŰŔĦŔŸШĬĲШƻċĦċĦŔŸŰĲƚЯШƓċƖċШƕƨĲШũċШƓĲƖƚŸŰċШƓƨĲĬċШ

organizarse con tranquilidad. 

иШ ĬċƓƣċĦŔŸŰĲƚШƓċƖċШƓĲƖƚŸŰċƚШĦŸŰШůŸƻŔũŔĬċĬШƖĲĬƨĦŔĬċаШůŸĬŔŉŔĦċĦŔŹŰШĬĲШĦċƖƖŸƚШǃШĲƕƨŔƓŸƚШĬĲШ

trabajo. 

иШ[ũĲǂŔĤŔũŔĬċĬШƓċƖċШċƚŔƚƣŔƖШċШĲƻĲŰƣŸƚШĲƚĦŸũċƖĲƚЯШƨШŸƣƖċƚШŰĲĦĲƚŔĬċĬĲƚШŉċůŔũŔċƖĲƚШŸШƓĲƖƚŸŰċũĲƚЯШ

siempre desde la corresponsabilidad con el equipo. 

Línea 3 у Servicio de Bienestar Emocional 

Servicio gratuito y confidencial de apoyo psicológico y coaching, disponible para todas las 

personas trabajadoras del grupo a través de un proveedor externo nacional. Sus 

características: 

иШ ĦĦĲƚŸШΝΜΜШӖШŊƖċƣƨŔƣŸШƓċƖċШũċШƓĲƖƚŸŰċШƣƖċĤċŢċĬŸƖċаШũċШĲůƓƖĲƚċШċƚƨůĲШĲũШĦŸƚƣĲШŖŰƣĲŊƖŸЮ 

иШ9ŸŰŉŔĬĲŰĦŔċũŔĬċĬШƣŸƣċũаШũċШĲůƓƖĲƚċШƩŰŔĦċůĲŰƣĲШŉċĦŔũŔƣċШĲũШĦŸŰƣċĦƣŸШŔŰŔĦŔċũШыŰŸůĤƖĲЯШƣĲũĳŉŸŰŸШ

y correo). A partir de ahí, el acompañamiento es completamente externo e independiente. 

иШ?ĲƖŔƻċĦŔŹŰШĲƚƓĲĦŔċũŔǍċĬċШƚĲŊƩŰШĲũШƣŔƓŸШĬĲШƚŔƣƨċĦŔŹŰаШĦŸŰŉũŔĦƣŸƚШƖĲũċĦŔŸŰċũĲƚЯШƚŔƣƨċĦŔŸŰĲƚШ

traumáticas (hospitales, incidentes de seguridad), estrés o malestar general. 

иШ9ŸĤĲƖƣƨƖċШŰċĦŔŸŰċũаШĲũШƓƖŸƻĲĲĬŸƖШċƣŔĲŰĬĲШċШƓĲƖƚŸŰċƚШĬĲШƣŸĬċƚШũċƚШĬĲũĲŊċĦŔŸŰĲƚЮ 

Línea 4 у Reconocimiento y Comunicación Cercana 

Conjunto de prácticas orientadas a mantener vivo el espíritu fundacional de cercanía con la 

primera línea, adaptado a la escala actual de la empresa: 

иШ?ĲƚċǃƨŰŸƚШƚĲůċŰċũĲƚШыƻŔĲƖŰĲƚьаШĲũШĬĲũĲŊċĬŸШŸШũċШĬĲũĲŊċĬċШĬĲШǍŸŰċШƚĲШƖĲƩŰĲШĦŸŰШƚƨШĲƕƨŔƓŸШ

para compartir el inicio del fin de semana en un ambiente distendido. 

иШÅĲƨŰŔŸŰĲƚШůĲŰƚƨċũĲƚШĬĲШĦŸůƓċƖƣŔƖаШƨŰċШƻĲǍШċũШůĲƚЯШĦċĬċШƓĲƖƚŸŰċШƣŔĲŰĲШũċШŸƓŸƖƣƨŰŔĬċĬШĬĲШ

hablar de algo que le importe y que no tenga que ver con el trabajo (un hobby, una afición, una 

experiencia). Fomenta el vínculo personal y el sentido de pertenencia. 
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иШéŔƚŔƣċƚШƓĲƖŔŹĬŔĦċƚаШĲũШ?ŔƖĲĦƣŸƖШŸШũċШ?ŔƖĲĦƣŸƖċШÅĲŊŔŸŰċũ visita mensualmente las principales 

delegaciones. La Dirección de Operaciones realiza visitas periódicas a los servicios para no 

perder el contacto directo con las personas que hacen posible el negocio. 

иШÂƖĲůŔŸƚШċŰƨċũĲƚаШƖĲĦŸŰŸĦŔůŔĲŰƣŸШƓƩĤũŔĦŸШċШƚĲƖƻŔĦŔŸƚШǃШƓĲƖƚŸŰċƚШĬĲƚƣċĦċĬċƚЯШĲũĲŊŔĬŸƚШƓŸƖШ

votación de la propia plantilla. 

иШ§ŰĤŸċƖĬŔŰŊЯШыĲƚƣƖƨĦƣƨƖċШĦĲŰƣƖċũьЯШĦŸŰШĲũШ9ŸůŔƣĳШEŢĲĦƨƣŔƻŸШĬŸŰĬĲШĲƚƣČŰШĲũШÂƖĲƚŔĬĲŰƣĲ de la 

compañía y el CEO: las personas que se incorporan a la estructura tienen acceso a una sesión 

de bienvenida directamente con todo el Comité Ejecutivo. 

 

 

5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

   Optima dispone de una plataforma de 

gestión de datos (Power BI) que recoge 

información de toda la plantilla nacional. Los 

parámetros que se monitorizan incluyen: 

һ Tasa de absentismo por tipo de causa. 

һ Rotación de personal por servicio y zona 

geográfica. 

иШ?ŔƚƣƖŔĤƨĦŔŹŰШƓŸƖШŊĳŰĲƖŸЯШƣŔƓŸШĬĲШĦŸŰƣƖċƣŸШǃШ

jornada. 

иШ EƻċũƨċĦŔŸŰĲƚШ ƓƚŔĦŸƚŸĦŔċũĲƚШ ыƖĲċũŔǍċĬċƚШ

cuando procede o a petición de la 

representación sindical). 

Indicadores cualitativos 

   La evaluación cualitativa se realiza 

principalmente a través de: 

иШ [ĲĲĬĤċĦťШ ĬĲШ ĬĲũĲŊċĬċƚШ ǃШ ŊĲƖĲŰƣĲƚШ ĬĲШ

servicio sobre el clima y la conflictividad en 

los equipos. 

иШÅĲũċĦŔŹŰШĦŸŰШũŸƚШƚŔŰĬŔĦċƣŸƚаШũċШċƨƚĲŰĦŔċШĬĲШ

conflictividad sindical es, en este sector, un 

indicador significativo de buen clima. 

иШ 9ċŰċũШ ĬĲШ ĬĲŰƨŰĦŔċƚаШ ƓĲƖůŔƣĲШ ĬĲƣĲĦƣċƖШ

situaciones que requieren intervención y 

calibrar el tipo y frecuencia de los conflictos. 
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иШEŰĦƨĲƚƣċƚШĬĲШƚċƣŔƚŉċĦĦŔŹŰШĬĲШĦũŔĲŰƣĲƚЯШĦŸůŸШ

indicador indirecto del bienestar de la 

plantilla. 

  El reto actual es interpretarlos de forma 

integrada para poder vincular las iniciativas 

de bienestar con los indicadores de gestión. 

La data existe; el paso pendiente es el 

análisis cruzado.  

иШ9ƨĲƚƣŔŸŰċƖŔŸШĬĲШƚŸŰĬĲŸШċƓũŔĦċĬŸШƣƖċƚШĲũШ

envío de muestras del nuevo uniforme: la 

respuesta fue masivamente positiva. 

иШ EƻċũƨċĦŔŸŰĲƚШ ĬĲШ ƚċũŔĬċШ ыĲŰШ ƓƖŸĦĲƚŸШ ĬĲШ

implantación en estructura): todavía no se 

aplican de forma sistemática en primera 

línea por la escala de la operación. 

 

 

 

6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ Rotación estable en las zonas con mayor 

aplicación de medidas de flexibilidad, según el 

feedback de las delegaciones. 

Ѹ Ausencia de conflictividad sindical activa en 

Andalucía, en un sector históricamente muy 

sindicalizado. 

Ѹ Crecimiento sostenido de la empresa: de 

800 a más de 11.000 personas trabajadoras 

en 15 años, compatibilizando expansión con 

cultura de personas. 

  Resultados cualitativos 

Ѹ Las trabajadoras sienten, por primera vez, 

que el diseño de su uniforme las tiene en 

cuenta: comodidad, estética y funcionalidad 

puestas al servicio de su bienestar cotidiano. 

Ѹ Mayor sentido de pertenencia y engagement 

gracias a las iniciativas de reconocimiento y 

comunicación directa: los desayunos, las 

reuniones de compartir y las visitas de la 

dirección son especialmente valoradas. 

Ѹ Reducción percibida de la conflictividad en 

equipos donde se han aplicado medidas de 

acompañamiento y comunicación. 
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Ѹ Sondeo de uniformidad: respuesta 

masivamente positiva de las trabajadoras tras 

recibir las muestras del nuevo uniforme. 

Ѹ Uso del servicio de apoyo psicológico en 

Cataluña y Madrid en situaciones de conflicto 

relacional, estrés postraumático e incidentes 

de seguridad. 

Ѹ Cultura de corresponsabilidad activa: las 

personas trabajadoras se organizan entre sí 

para hacer posible la flexibilidad que la 

estructura de los servicios no siempre permite 

desde arriba. 

Ѹ El feedback de las personas de primera línea 

fluye hasta la dirección a través de las 

delegadas y gestoras, permitiendo decisiones 

más ajustadas a la realidad del terreno. 

 

□ Impacto global 

Optima demuestra que cuidar a las personas en primera línea no es incompatible con operar 

en un sector de alta exigencia, deslocalización extrema y márgenes ajustados. El impacto 

global se traduce en una cultura organizacional genuina, construida desde la escucha y el 

ejemplo, y en una propuesta de valor para la persona trabajadora que va más allá del salario: 

verse reconocida, escuchada y provista de las herramientas уfísicas y emocionalesу que 

necesita para hacer bien su trabajo. 
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7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 
т Liderazgo comprometido desde la propiedad: todas las iniciativas pasan por el Comité 

Ejecutivo, donde está la familia propietaria. Esto garantiza que las medidas de bienestar no 

sean solo propuestas desde las áreas de Cultura y Talento o Personas y Valores no se quedan 

en papel, sino decisiones de empresa con respaldo real. 

т ADN cultural de 30 años: la cultura del cuidado no se implantó: se heredó del fundador y se 

ha ido adaptando con el crecimiento. Eso le da una autenticidad que las plantillas perciben y 

que ningún programa externo puede replicar. 

т Implementación por convicción, no por coacción: el delegado desayuna con su equipo los 

viernes porque cree que es importante, no porque se lo exijan desde la central. Ese efecto 

cascada por convicción es la forma más potente de arraigar una cultura. 

т Escucha activa como método: el proyecto de uniformidad no partió de una decisión de 

compañía. Partió de preguntar a las trabajadoras qué necesitaban. Esa secuencia уescuchar 

primero, diseñar despuésу es la que garantiza que las iniciativas tengan impacto real. 

т Enfoque en la primera línea como prioridad estratégica: el criterio del CEO es claro: si una 

medida no aplica a la primera línea, no se hace. Esa orientación hacia el colectivo  hace posible 

que el negocio marque la diferencia. 

т Coordinación entre áreas: Cultura y Talento, Personas y Valores, Operaciones y 

Comunicación trabajan en sinergia. Las propuestas pueden venir de cualquier área y fluyen 

hacia arriba para su aprobación, evitando que el bienestar sea responsabilidad exclusiva de un 

solo departamento. 
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8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

т Horarios de los clientes como límite 

externo: la principal barrera para la 

conciliación en primera línea no está dentro de 

la empresa, sino fuera: los horarios impuestos 

por los clientes (limpiar un colegio de 16:00 a 

22:00, empezar a las 6:00 de la mañana) 

condicionan radicalmente lo que es posible 

hacer. 

т Deslocalización extrema: prestar servicios 

en pueblos pequeños de toda España, con una 

o dos personas por contrato, hace imposible 

aplicar algunas medidas de forma uniforme y 

dificulta el seguimiento de los indicadores. 

т Escala de la operación: con más de 11.000 

personas trabajadoras, implementar prácticas 

como entrevistas de salida o evaluaciones 

individuales requiere un volumen de recursos 

humanos que actualmente no es viable en 

primera línea. 

т Dinamismo del sector: los cambios rápidos 

en contratos, servicios y estructuras dificultan 

la consolidación de cualquier modelo de 

seguimiento o medición sistemática. 

Aprendizajes 

т La cultura se construye desde el ejemplo: 

no funciona comunicar lo que se debe hacer si 

quien lidera no lo practica primero. El efecto 

cascada solo funciona cuando quien está 

arriba está convencido. 

т La data existe: lo que falta es interpretarla: 

Optima tiene información de toda su plantilla 

en Power BI. El paso pendiente уy el más 

valiosoу es cruzar esa información con las 

iniciativas para poder demostrar el retorno del 

bienestar. 

т Concienciar al cliente también es parte del 

trabajo: la empresa no puede cambiar sola la 

realidad de un sector. Plantear a los clientes la 

reflexión sobre horarios y conciliación es un 

aprendizaje clave para el cambio sistémico. 

т Las personas de primera línea siempre 

serán necesarias: en un sector tentado por la 

tecnología y la IA, el principal aprendizaje de 

Optima es que nuestro servicio nunca podrá 

prescindir del factor humano. Esa convicción 

es la que justifica seguir invirtiendo en las 

personas que hacen posible el negocio. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

 џÉŔЮĲũЮƣƖċĤċŢċĬŸƖЮŸЮũċЮƣƖċĤċŢċĬŸƖċЮĬĲЮƓƖŔůĲƖċЮũŖŰĲċЮĲƚƣČЮĦŸŰƣĲŰƣċеЮĲũЮĦũŔĲŰƣĲЮ

ƣċůĤŔĳŰЮũŸЮĲƚƣċƖČдѠ  El bienestar no es un coste: es la palanca de la calidad del servicio 

y de la reputación del negocio. 

 џxċЮĦƨũƣƨƖċЮŰŸЮƚĲЮĬĲĦũċƖċжЮƚĲЮƓƖċĦƣŔĦċЮǃЮƚĲЮƣƖċŰƚůŔƣĲдѠ  Cuando el delegado 

desayuna con su equipo los viernes porque lo cree importante, eso es cultura. Cuando el 

uniforme lo diseñan escuchando a quienes lo van a llevar, eso también es cultura. 

 џ9ƨŔĬċƖЮċЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮƻŔƚŔĤũĲƚЮǃЮċЮũċƚЮŔŰƻŔƚŔĤũĲƚдѠ  Nuestro sector es feminizado, 

deslocalizado y poco reconocido socialmente. Que la empresa invierta en el bienestar de 

quien limpia una oficina o una comandancia de la Guardia Civil a las seis de la mañana 

dice más de sus valores que cualquier informe de sostenibilidad. 

 џxċЮ ĬċƣċЮ ƚŔŰЮ ċŰČũŔƚŔƚЮ ŰŸЮ ƚŔƖƻĲдЮ ÂĲƖŸЮ ƚŔŰЮ ĬċƣċеЮ ƣċůƓŸĦŸдѠ  Optima tiene la 

información. El próximo paso щcruzar los datos de bienestar con los indicadores de 

negocioщ es el que convertirá la intuición en evidencia. 

 џEũЮ ĤŔĲŰĲƚƣċƖЮ ĲŰЮ ƓƖŔůĲƖċЮ ũŖŰĲċЮ ĲƚЮ ƓŸƚŔĤũĲЮ ŔŰĦũƨƚŸЮ ĲŰЮ ƚĲĦƣŸƖĲƚЮ ĦŸŰЮ ċũƣċƚЮ

ƖĲƚƣƖŔĦĦŔŸŰĲƚдѠ  Solo hace falta voluntad directiva, escucha activa y la convicción de que 

las personas que hacen posible el negocio merecen que se piense en ellas 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso La persona trabajadora de primera línea está en el centro de todas las 

decisiones. El criterio del CEO уsi no aplica a primera línea, no se haceу 

es la expresión más concreta de ese compromiso. 

Responsabilidad La empresa colabora con la representación sindical para detectar 

necesidades y actuar sobre ellas. El canal de denuncias, las evaluaciones 

psicosociales y el servicio de apoyo emocional forman parte de una 

responsabilidad activa con la salud de la plantilla. 

Sostenibilidad El crecimiento de Optima уde 800 a más de 11.000 personas en 15 

añosу demuestra que apostar por las personas y crecer son compatibles. 

La retención del conocimiento y la fidelidad de los equipos son la base de 

un modelo sostenible. 

Diversidad e 

inclusión 

El 60-70 % de la plantilla son mujeres. El proyecto de uniformidad, las 

adaptaciones para personas con movilidad reducida y la conciencia de las 

necesidades específicas  reflejan un compromiso real con la diversidad. 

Transformación 

Cultural 

De la cercanía artesanal del fundador a un modelo de comunicación en 

cascada que intenta preservar ese espíritu a escala de 11.500 personas. 

La transformación no es tecnológica: es cultural, y se construye desde la 

escucha y el ejemplo. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Soporte psicológico  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral | 

Responsabilidad social corporativa | Conciliación y flexibilidad |Innovación  

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

Ѩџ ƨĲƚƣƖċЮƚŸƚƣĲŰŔĤŔũŔĬċĬЮĦŸůŸЮŸƖŊċŰŔǍċĦŔŹŰЮĬĲƓĲŰĬĲЮĬŔƖĲĦƣċůĲŰƣĲЮĬĲЮũċƚЮƓĲƖƚŸŰċƚЮƕƨĲЮ

prestan el servicio. Son el motor real del negocio. Por eso, es imprescindible mantener una 

mirada cercana y responsable: siempre necesitaremos a esas personas, y garantizar su 

ĤŔĲŰĲƚƣċƖЮŰŸЮĲƚЮŸƓĦŔŸŰċũеЮĲƚЮĲƚƣƖċƣĳŊŔĦŸдѠ 

Beatriz Balsera  щ  Culture & Talent Science Manager  |  Optima Facility 

 

13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
т Tipo de empresas: aplicable a cualquier empresa con personal de primera línea o plantillas 

deslocalizadas. Especialmente relevante para el sector servicios (limpieza, hostelería, 

logística, comercio, sanidad) y para pymes con pocos recursos, pero mucha voluntad. Las 

medidas de reconocimiento y comunicación directa son transferibles a cualquier tamaño y 

sector. 

т Complejidad: Baja-Media. Las medidas de comunicación y reconocimiento tienen 

complejidad baja y coste prácticamente nulo. La flexibilidad y la acumulación de horas 
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requieren una política clara y un sistema de control horario. El proyecto de uniformidad fue un 

proceso de un año de alta implicación, pero es escalable en tiempo e inversión. 

т Recursos: Moderados. La mayor inversión es de tiempo, coordinación y escucha. El servicio 

de apoyo psicológico tiene un coste que varía según proveedor y volumen de plantilla, pero 

existen opciones accesibles incluso para empresas medianas. La flexibilidad no requiere 

inversión económica, sino confianza y sistemas claros. 

т Factores críticos: compromiso genuino del liderazgo уsin él, ninguna medida llega a la 

primera líneaу; escucha activa como punto de partida de cualquier iniciativa; efecto cascada 

desde la dirección hasta la persona responsable del servicio; y paciencia para construir una 

cultura que no se declara, sino que se practica. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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"Cuidar a las personas que hacen posible el negocio no es un gasto: es la inversión más 

estratégica que puede hacer una empresa." 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љ9ċƓċĦŔƣċĦŔŹŰЮĲŰЮ]ĲƚƣŔŹŰЮEůŸĦŔŸŰċũеЮcċĤŔũŔĬċĬĲƚЮÅĲũċĦŔŸŰċũĲƚЮǃЮxŔĬĲƖċǍŊŸѠ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  Plásticosur Sector:  Comercio al por menor y por mayor. 

Empresa familiar con establecimientos de 

distribución de productos del hogar, bazar y 

variedades. 

Ubicación:  Sevilla (sede central) y Huelva. 

Ambas provincias operan bajo la misma 

marca desde su proceso de integración. 

Tamaño:  Entre 140 y 150 personas en 

plantilla (con fluctuación estacional: picos en 

septiembre-diciembre y menor actividad en 

enero-marzo). La empresa ha duplicado su 

plantilla en los últimos años, pasando de ~70 

a 150 personas. 

Año de implementación:  2018-2019 (inicio 

del programa); continuidad sostenida hasta la 

actualidad con progresiva ampliación de 

colectivos y contenidos. 

Impulso:  Área de Recursos Humanos, con el 

apoyo de la Dirección General.  
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2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería 
conseguir?  

џ9ċƓċĦŔƣċĦŔŹŰЮĲŰЮ]ĲƚƣŔŹŰЮEůŸĦŔŸŰċũеЮcċĤŔũŔĬċĬĲƚЮÅĲũċĦŔŸŰċũĲƚЮǃЮxŔĬĲƖċǍŊŸѠ 

Programa formativo de carácter continuado que combina formación grupal en competencias 

emocionales, relacionales y de liderazgo con procesos de coaching individual y grupal 

adaptados a los distintos colectivos de la empresa. Dirigido principalmente a mandos 

intermedios (Jefaturas de Sección y Responsables de tienda) y al Comité de Dirección, el 

programa busca dotar a quienes lideran equipos de las herramientas necesarias para gestionar 

personas de forma más eficaz, empática y saludable. 

Sus objetivos principales son: 

т  Desarrollar las habilidades de liderazgo, comunicación y gestión emocional de los mandos 

intermedios y directivos, para complementar sus conocimientos técnicos sobre la empresa y 

producto con formación específica en gestión emocional y de personas. 

т  Reducir los conflictos interpersonales y mejorar su gestión, fomentando que sean los 

propios mandos quienes los resuelvan sin depender sistemáticamente de Recursos 

Humanos. 

т  Acompañar los procesos de cambio organizativo (cambio de sede, incorporación de 

Dirección General externa, crecimiento de plantilla) desde el desarrollo de la resiliencia y la 

gestión del cambio. 

т  Fortalecer el compromiso y el sentido de pertenencia de las personas trabajadoras, 

especialmente en perfiles con alto potencial cuya retención es estratégica. 

т  Construir una cultura organizativa más profesionalizada, en la que el bienestar emocional y 

el desarrollo de las personas formen parte del ADN de la empresa familiar. 
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3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa surgió a finales de 2018 en un contexto de crecimiento acelerado y transformación 

organizativa, cuando la empresa detectó que sus mandos intermedios necesitaban reforzar las 

herramientas necesarias para afrontar el cambio. Varios factores convergieron para poner el 

tema encima de la mesa: 

т  Mandos intermedios sin formación específica en liderazgo: en una empresa familiar de 

crecimiento orgánico, es habitual que las personas asciendan por su conocimiento del 

producto y su lealtad a la empresa, siendo necesaria la aportación por parte de la empresa de 

herramientas que los ayude a adquirir competencias de gestión. El resultado era mandos que 

conocían el negocio al detalle pero no tenían herramientas para gestionar equipos, dar 

feedback, manejar conflictos o comunicarse eficazmente con sus personas. 

т Cultura de evitación del conflicto: los conflictos existían, pero nadie los gestionaba. La 

dinámica habitual era mirar hacia otro lado, especialmente en un entorno familiar donde el 

deseo de no deteriorar las relaciones personales primaba sobre la resolución directa de los 

problemas. Esa evitación sostenida generó situaciones incómodas y enquistadas en varios 

equipos. 

т  Proceso de transformación organizativa inminente: la empresa estaba a punto de vivir 

cambios significativos: cambio de sede, duplicación de la plantilla (de ~70 a 150 personas) e 

incorporación de una figura de Director General externo a la familia. Se anticipó que los 

mandos intermedios necesitarían herramientas para acompañar este proceso. 

т  Riesgo de fuga de talento externo: al incorporar perfiles profesionales de alto nivel 

provenientes de grandes empresas, la organización detectó que estas personas, 

acostumbradas a entornos más estructurados y profesionalizados, se desestabilizaban ante 

las particularidades de la cultura familiar. Sin un acompañamiento específico, la probabilidad 

de que buscaran otras oportunidades era alta. 
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4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 
estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 
plazos...  

El programa no responde a una acción puntual, sino a una estrategia formativa continuada que 

ha ido evolucionando y ampliando su alcance desde 2018. Se estructura en varias líneas de 

actuación dirigidas a distintos colectivos: 

Línea 1 у Coaching de equipos con el Comité de Dirección (2018-2019) 

El punto de partida fue un proceso de coaching grupal con el Comité de Dirección, orientado a 

sentar las bases de cómo se quería trabajar en adelante. El objetivo era mejorar la 

comunicación interna, reducir la gestión en corrillos y establecer acuerdos de funcionamiento 

entre los miembros del equipo directivo, en un entorno donde las relaciones familiares y 

profesionales se entremezclan con frecuencia. 

Línea 2 у Coaching individual con Responsables de Tienda (2020-2021) 

Se trabajó con los Responsables de Tienda de forma individualizada, adaptando el proceso a 

las necesidades específicas de cada persona. Las competencias trabajadas incluyeron 

habilidades comunicativas, gestión de la impulsividad, asertividad y afrontación de conflictos. 

El enfoque personalizado permitió abordar los puntos de mejora concretos de cada persona 

sin generalizar ni estandarizar. 

Línea 3 у Formación grupal en competencias de Liderazgo para Jefaturas y Mandos 

Intermedios 

Se realizaron formaciones grupales dirigidas a Jefaturas de Sección y Responsables de Tienda 

en las siguientes áreas: 

т  Feedback y evaluación del desempeño: para que los mandos dispusieran de herramientas 

prácticas de seguimiento y desarrollo de sus equipos, incluso en ausencia de sistemas 

formales de evaluación. 

т  Gestión del cambio: especialmente relevante ante la incorporación de la Dirección General 

externa y los cambios estructurales vividos en la empresa. 

т  Gestión emocional: impartida tanto en Sevilla como en Huelva, centrada en el 

autoconocimiento, la regulación emocional y la comunicación en situaciones de tensión. 
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т  Compromiso y responsabilidad: formación específica para desarrollar el sentido de 

pertenencia y la proactividad en el rol, especialmente en jefaturas de área que mostraban 

bloqueos para tomar decisiones autónomas. 

Línea 4 у Coaching individual con Jefaturas de Sección (desde 2023) 

Ampliación del proceso de coaching individual al colectivo de Jefaturas de área, combinado 

con la formación en compromiso. El objetivo es trabajar la automotivación, la toma de 

decisiones autónoma y la confianza en el rol. 

Línea 5 у Coaching ejecutivo con el Comité de Dirección (2026, en curso) 

Retomando el trabajo con el equipo directivo, se pone en marcha en 2026 un proceso de 

coaching ejecutivo estructurado, con diagnóstico previo mediante cuestionarios y sesiones 

centradas en gestión de conflictos, comunicación y liderazgo. Esta línea se considera 

estratégica: sin el ejemplo y el compromiso del Comité de Dirección, el resto del programa 

pierde fuerza. 

 

Todas las líneas cuentan con el apoyo de un proveedor externo especializado con quien se 

mantiene una relación de confianza consolidada desde los inicios. Las actividades se 

programan fuera de los periodos de campaña alta (septiembre y diciembre) para garantizar la 

asistencia y minimizar las tensiones operativas. 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

¶ No existe actualmente un sistema de KPIs 

formales que permita medir el impacto 

directo de las acciones formativas en 

variables como rotación, absentismo o 

productividad. 

¶ Participación en sesiones de formación y 

coaching: seguimiento de la asistencia 

como indicador básico de implicación. 

¶ Resultados de evaluaciones del 

desempeño semestral: los Responsables 

de Tienda evalúan a sus equipos y los 

datos permiten comparar la evolución de 

los equipos a lo largo del tiempo. 

¶ Previsto a futuro: la implantación de un 

portal del empleado abrirá la posibilidad 

de digitalizar y sistematizar la gestión 

formativa y de comunicación interna. 

Indicadores cualitativos 

¶ Observación directa en reuniones de 

equipo: la Directora de personas y cultura 

participa en reuniones de desempeño para 

observar cómo los mandos aplican las 

competencias trabajadas y les ofrece 

feedback posterior. 

¶ Reducción de conflictos escalados a 

RRHH: uno de los indicadores más 

significativos es que la cantidad de 

conflictos que llegan al departamento de 

RRHH para ser mediados ha disminuido de 

forma apreciable. 

¶ Conversaciones de seguimiento 

individuales: la Directora de personas y 

cultura mantiene conversaciones 

periódicas con los participantes para 

conocer cómo están integrando los 

aprendizajes. 

¶ Testimonio directo de los participantes: 

muchas personas expresan de forma 

espontánea que las sesiones de coaching 

les han ayudado también en su vida 
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personal, lo que da cuenta de la 

profundidad del impacto. 

¶ Valoración de la Dirección: el equipo 

directivo percibe que la productividad 

podría mejorar aún más con mayor 

aplicación de las herramientas trabajadas, 

lo que confirma el potencial del programa. 

 

6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ  Retención de perfiles estratégicos: el 

acompañamiento mediante coaching ha sido 

determinante para retener a personas 

trabajadoras de alto potencial que se 

encontraban en riesgo de rotación. 

Ѹ  Crecimiento sostenido de la empresa: la 

plantilla ha pasado de ~70 a 150 personas 

durante el periodo en que se han 

implementado estas acciones, consolidando 

el crecimiento sin una ruptura cultural severa. 

Ѹ  Continuidad del programa durante más de 

seis años, lo que en sí mismo es un indicador 

de resultados percibidos: ninguna empresa 

  Resultados cualitativos 

Ѹ  Mandos más seguros y autónomos: los 

responsables de tienda y jefaturas de sección 

muestran mayor soltura en reuniones, toma de 

decisiones y gestión de situaciones 

conflictivas. 

Ѹ  Impacto en la vida personal: muchos 

participantes reportan que las herramientas 

trabajadas en coaching les han ayudado 

también en sus relaciones familiares y 

personales, extendiendo el efecto del 

bienestar más allá del entorno laboral. 

Ѹ  Mayor apertura y proactividad hacia la 

formación: si en los primeros años la 

resistencia a participar era muy alta, 



GUÍA DE BUENAS PRÁCTICAS EN SALUD MENTAL EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS 
 

338 
 

mantiene una inversión formativa durante 

tanto tiempo si no obtiene retorno. 

 

actualmente la plantilla muestra mayor 

disposición e incluso iniciativa para solicitar 

formaciones. 

Ѹ Profesionalización progresiva de la cultura 

organizativa: la empresa ha pasado de 

gestionar las relaciones de forma intuitiva y 

basada en la confianza personal a construir un 

modelo más estructurado de liderazgo y 

comunicación. 

Ѹ Mayor compromiso de quienes han 

participado en sesiones de coaching 

individual: expresan un sentido de 

reconocimiento y pertenencia que refuerza su 

vínculo con la empresa. 

 

□ Impacto global 

Plásticosur demuestra que el desarrollo emocional y el liderazgo saludable no son patrimonio 

de las grandes corporaciones. Con recursos moderados, mucha constancia y la convicción de 

que invertir en las personas es invertir en el negocio, esta empresa familiar sevillana lleva más 

de seis años construyendo un modelo de gestión más humano, más eficaz y más resiliente. El 

impacto más duradero no está en ningún dato aislado, sino en la transformación silenciosa 

pero sostenida de cómo se lidera, se comunica y se convive en la organización. 
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7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 

т  Continuidad y visión a largo plazo: el programa lleva más de seis años activo. No ha sido 

una iniciativa puntual o de temporada, sino una apuesta sostenida en el tiempo. Esa 

consistencia es la que genera transformaciones reales, no los impactos inmediatos que 

raramente ocurren en el desarrollo de personas. 

т  Apoyo de la Dirección y autonomía de RRHH: la dirección de la empresa ha dado a la 

Dirección de Personas y Cultura libertad real para diseñar y ejecutar el plan formativo, dentro 

del presupuesto disponible. Sin ese margen de confianza y sin el respaldo explícito de quienes 

mandan, el programa no habría podido sostenerse. 

т  Adaptación a la realidad de cada persona y colectivo: el programa no aplica soluciones 

genéricas. El coaching individual permite trabajar las necesidades específicas de cada mando, 

y la formación grupal se diseña en función de lo que la organización necesita en cada 

momento. Esa personalización marca la diferencia entre una formación que se olvida y una 

que transforma. 

т  Elección de un proveedor especializado de confianza: la relación de larga duración con la 

consultora proveedora de los servicios ha permitido acumular un conocimiento profundo de la 

cultura y las necesidades de Plásticosur. Ese conocimiento hace que las intervenciones sean 

más pertinentes y eficaces que si se contrataran formaciones de catálogo. 

т  Implicación real de los participantes una vez superada la resistencia inicial: la plantilla 

de Plásticosur tiene un perfil muy comprometido y orientado a la empresa. Una vez que supera 

el escepticismo inicial y se involucra en la formación, se entrega con autenticidad. Ese capital 

humano es el que hace que el programa funcione. 

т  Planificación inteligente del calendario formativo: programar las acciones fuera de los 

periodos de campaña alta reduce las fricciones y garantiza una mayor asistencia y 

disponibilidad mental de los participantes. 
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т  La puerta abierta de RRHH como complemento del programa: más allá de las sesiones 

formales, la Dirección de Personas y Cultura mantiene una política de accesibilidad real para 

cualquier persona que necesite apoyo. Ese acompañamiento informal, aunque no esté 

categorizado como «iniciativa de bienestar», forma parte del ecosistema de cuidado de la 

organización. 

 

8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

т  Resistencia a la formación por falta de 

tiempo percibida: la excusa más habitual es 

«estamos en campaña», aunque la campaña 

sea prácticamente permanente. Muchas 

personas trabajadoras perciben la formación 

como una carga añadida, no como una 

oportunidad, al menos hasta que la 

experimentan. 

т  Desconfianza inicial en la utilidad del 

coaching y la formación emocional: para 

personas poco habituadas a este tipo de 

herramientas, el escepticismo es natural. Les 

parece que «eso no va a servir para nada» 

hasta que comprueban que sí funciona. 

т  Resistencia inicial del Comité de 

Dirección: ha sido la barrera más persistente. 

Los miembros del Comité Directivo han sido 

los más reacios a formarse, quizás por creer 

Aprendizajes 

т  La resistencia inicial no predice el 

resultado: las personas que más se resisten al 

principio, a menudo son las que más 

aprovechan la formación una vez se 

involucran. No hay que juzgar por la actitud de 

entrada. 

т  Confiar en las personas y darles la 

oportunidad: muchos mandos que a priori 

parecían tener un perfil poco moldeable han 

evolucionado significativamente con el apoyo 

y la formación. El prejuicio es el mayor 

obstáculo para el desarrollo. 

т  Sin el Comité de Dirección, el programa 

tiene un techo: la inversión en mandos 

intermedios tiene un impacto real pero 

limitado si los modelos de referencia no 

cambian. Trabajar con la Dirección es 
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que ya no lo necesitan, por incomodidad ante 

el proceso o falta de tiempo. 

т  Ausencia de sistemas de medición 

formales: la falta de KPIs dificulta demostrar 

el retorno de inversión del programa de forma 

objetiva, lo que a veces complica mantener el 

presupuesto o ampliar el alcance. 

imprescindible para que la transformación sea 

completa. 

т La continuidad vale más que la intensidad: 

una acción formativa puntual, por brillante que 

sea, no deja huella duradera. La constancia en 

el tiempo, aunque sea con recursos 

modestos, es lo que genera cambio cultural 

real. 

т Asesorarse bien desde el principio: contar 

con un proveedor especializado que conozca 

la realidad de la empresa evita malgastar 

recursos en formaciones inadecuadas. La 

inversión en diagnóstico y personalización se 

amortiza rápidamente. 
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9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  "Compromiso, de la empresa con las personas, y de las personas con su propio 

desarrollo. Cuando los dos lados del compromiso se activan, la transformación 

ocurre." 

  "EƚƣĲЮƣŔƓŸЮĬĲЮŉŸƖůċĦŔŹŰЮŰŸЮƚŸũŸЮőċĦĲЮůĲŢŸƖĲƚЮůċŰĬŸƚдЮcċĦĲЮůĲŢŸƖĲƚЮƓĲƖƚŸŰċƚѠд  

  " Ahora están más proactivos, incluso me piden más. Eso es el mejor indicador de 

que algo está cambiando de verdad." 

  "Cuando las personas sienten que la empresa está ahí, que les ofrece 

oportunidades de crecer, que les ayuda a enfrentarse a las situaciones de forma 

diferente, todo se vuelve un poco más liviano." 

  "La resistencia inicial no es el final de la historia. La persona que más se queja de 

venir a formación muchas veces es la que después me dice que ha sido lo mejor que le ha 

pasado en el trabajo." 

10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso La empresa destina una parte significativa de su presupuesto de formación 

al desarrollo emocional y el liderazgo de sus personas, en lugar de 

centrarlo exclusivamente en formación técnica. Eso es un compromiso 

real, medible en euros y en horas, con el desarrollo integral de quienes 

trabajan en la organización. 

Responsabilidad La disponibilidad de la Dirección de Personas y Cultura para cualquier 

persona que necesite apoyo уmás allá de las sesiones formalesу es una 
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expresión concreta de la responsabilidad que asume la empresa con el 

bienestar de su plantilla. No es solo un programa; es una actitud 

organizativa. 

Sostenibilidad Una empresa que lleva más de seis años invirtiendo en el desarrollo de sus 

personas y que ha duplicado su plantilla sin una ruptura cultural severa 

está construyendo sostenibilidad organizativa desde dentro. El bienestar 

emocional de los equipos es un activo estratégico para el crecimiento. 

Diversidad e 

inclusión 

El programa reconoce que cada persona es diferente y necesita un 

acompañamiento personalizado. El coaching individual frente a la 

formación estándar es, en sí mismo, una práctica inclusiva que respeta la 

diversidad de perfiles, trayectorias y necesidades dentro de la 

organización. 

Transformación 

Cultural 

Plasticosur está viviendo un proceso de transformación cultural 

consciente: de una empresa familiar gestionada por la intuición y la 

confianza personal a una organización más profesionalizada, con 

estructuras claras, comunicación más eficaz y liderazgo más 

desarrollado. El programa formativo está ayudando en esa 

transformación. 

 

11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar 

emocional   
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12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

џÑĲŰŊŸЮũċЮƓƨĲƖƣċЮċĤŔĲƖƣċЮƓċƖċЮƕƨŔĲŰЮũŸЮŰĲĦĲƚŔƣĲдЮòЮĦŸŰЮũċƚЮŉŸƖůċĦŔŸŰĲƚЮƓċƚċЮċũŊŸЮƕƨĲЮůĲЮ

encanta: la gente llega escéptica, con esa energía de 'esto no me va a aportar nada', y al final 

del día se van con otra actitud. Cuando alguien que empezó con reticencias te dice que le ha 

ƚĲƖƻŔĬŸЮĬĲЮƻĲƖĬċĬеЮĲƚŸЮƻċũĲЮůČƚЮƕƨĲЮĦƨċũƕƨŔĲƖЮůĳƣƖŔĦċдѨѠ 

Lorena Delgado  щ  Directora de Personas y Cultura   щ   Plasticosur 

 

13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
т  Tipo de empresas: Especialmente adecuada para pequeñas y medianas empresas 

familiares de ámbito local o autonómico que están en proceso de profesionalización o que han 

crecido rápidamente y necesitan acompañar ese crecimiento con el desarrollo de sus 

mandos. Las grandes empresas suelen tener ya estos programas integrados; el valor 

diferencial de esta práctica está precisamente en demostrar que las pymes también pueden 

hacerlo, con recursos moderados y mucha voluntad. 

т  Complejidad: Media. La creciente concienciación social sobre la importancia de la salud 

mental y el liderazgo emocional facilita hoy la aceptación de este tipo de programas más que 

hace unos años. El principal reto no es técnico, sino cultural: convencer a la Dirección y a los 

propios mandos de que vale la pena invertir tiempo y recursos en ello. 

т  Recursos: Moderados. No se requiere una gran inversión para empezar. Las bonificaciones 

de FUNDAE permiten reducir significativamente el coste de las acciones formativas. Lo más 
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importante es la constancia: pequeñas acciones sostenidas en el tiempo generan más 

impacto que una gran inversión puntual. 

т  Factores críticos: Apoyo real de la Dirección (no solo retórico); una persona responsable 

dentro de la empresa convencida del valor del programa y con capacidad para impulsarlo; 

elección de un proveedor externo especializado y de confianza que conozca la realidad 

concreta de la organización; y paciencia, porque los resultados del desarrollo emocional y el 

liderazgo se miden en meses y años, no en semanas. 

т  Recomendación práctica: Empezar identificando el colectivo donde el impacto puede ser 

mayor (habitualmente los mandos intermedios), hacer un diagnóstico inicial con ayuda de un 

experto externo y diseñar una primera acción formativa o un proceso de coaching a medida. A 

partir de los primeros resultados, ampliar gradualmente. No intentar cambiar todo a la vez. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  
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"Las empresas familiares tienen algo que las grandes nunca tendrán: personas que 

sienten la empresa como propia. Cuídalas bien y te lo devuelven con creces." 
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FICHA DE BUENA PRÁCTICA 

љcÅШWellness Program: Programa de Bienestar, Concienciación 

 ǃЮÂƖĲƻĲŰĦŔŹŰЮĲŰЮÉċũƨĬЮxċĤŸƖċũѠ 

 

1. CONTEXTO EMPRESARIAL 

Datos de identificación básica de la organización: nombre de la empresa, sector de actividad, ubicación 
geográfica, tamaño (número de personas en plantilla), año en que se implementó la iniciativa y qué área 
o departamento la impulsó.  

 

Empresa:  Simur Europe Europe Sector:  Tecnología (desarrollo de 

aplicaciones móvil y web). 

Ubicación:  Málaga Tamaño:  27 personas en plantilla (7 

nacionalidades).  

Año de implementación:  2025  Impulso:  Área de Gestión Laboral, Prevención 

y Bienestar, con el respaldo de la Dirección de 

Personas.  

 

2. IDENTIFICACIÓN DE LA INICIATIVA 

Nombre concreto del programa o medida, y sus objetivos: ¿para qué se hizo? ¿qué se quería conseguir?  

Wellness Program у Programa de Bienestar, Concienciación y Prevención en Salud 

Laboral 

Simur Europe pone en marcha en enero de 2025 su primer programa estructurado de Bienestar 

Corporativo, orientado a toda la plantilla. La iniciativa parte de un enfoque preventivo y de 

sensibilización para reducir los riesgos propios del sector tecnológico уsedentarismo, 

hiperconectividad y tecnoestrésу e instaurar progresivamente una cultura del autocuidado 

dentro de la organización. 

Sus objetivos principales son: 
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- Promover hábitos de vida saludables en el entorno laboral (físicos, emocionales y 

relacionales). 

- Sensibilizar a la plantilla sobre situaciones de riesgo y herramientas para gestionarlas. 

- Generar un ambiente de trabajo respetuoso, empático y cohesionado. 

- Construir una cultura del autocuidado alineada con la filosofía de la dirección. 

- Posicionar a Simur Europe como empresa comprometida con las personas, fortaleciendo 

su reputación y atracción de talento tecnológico. 

 

3. CONTEXTO Y PUNTO DE PARTIDA 

El "por qué" y el "cuándo". Se describen las señales de alerta, los problemas detectados o los objetivos 
estratégicos que dieron origen a la iniciativa. Las razones que motivaron actuar. 

La iniciativa no nació de una crisis ni de un problema agudo, sino de la evolución natural de una 

cultura empresarial orientada desde el principio al cuidado de las personas. Simur Europe es 

una empresa tecnológica fundada durante la pandemia de COVID-19, lo que marcó desde sus 

orígenes una especial sensibilidad hacia el bienestar de las personas que la integran. 

 

Cuando la actual Responsable de Recursos Humanos se incorpora a la empresa en junio de 

2024, su primer trabajo es observar, escuchar y conocer a las personas que componen la 

organización antes de implantar ninguna medida. Este proceso de diagnóstico previo resulta 

clave para diseñar un programa adaptado a la realidad de la empresa. 

 

Los factores que motivaron la puesta en marcha del Wellness Program fueron: 

- Los riesgos laborales específicos del sector tecnológico. 

- La voluntad de anticiparse a los problemas antes de que se manifestaran, apostando por 

la prevención como eje central. 

- El compromiso del CEO, cuya filosofía de liderazgo se resume en la frase «escucha a la 

gente, qué necesita», que generó el contexto idóneo para que estas iniciativas nacieran con 

respaldo real desde el primer día. 
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- La incorporación de una profesional con formación específica en Psicología e Inteligencia 

Emocional, que aportó método y continuidad al programa. 

- El deseo de reforzar la reputación corporativa y diferenciarse en la atracción y retención de 

talento tecnológico, especialmente entre las generaciones más jóvenes. 

 

4. MEDIDA IMPLANTADA 

Descripción concreta de la buena práctica en salud mental: en qué consiste, cómo se 
estructuró, qué acciones se pusieron en marcha, a quién va dirigida, con qué recursos, en qué 
plazos...  

El Wellness Program es un programa transversal, continuado y adaptado a toda la plantilla, 

implementado a lo largo de 2025 con una actividad mensual. Las actividades son voluntarias, 

de bajo coste y comunicadas a través de un canal de Recursos Humanos habilitado para la 

comunicación directa con las personas empleadas. 

Actividades desarrolladas durante 2025: 

¶ Enero:  Lanzamiento del Wellness Program. Infografías y contenidos sobre alimentación 

saludable, higiene postural, higiene del sueño y sedentarismo. Puesta en marcha del 

programa «Muévete» para fomentar la actividad física cotidiana (reuniones andando, 

pausas activas, uso de escaleras). 

¶ Febrero:  Sesión con experta externa en gestión emocional. Se trabajó la empatía en el 

entorno laboral como herramienta para construir un ambiente de trabajo más respetuoso 

y colaborativo. 

¶ Marzo:  Campaña de sensibilización sobre acoso laboral durante todo el mes. Se recordó 

la política interna y se facilitaron herramientas para identificar comportamientos tóxicos 

que a veces se normalizan. 

¶ Junio:  Tres hitos: infografías sobre cuidado ante temperaturas extremas; inauguración del 

gimnasio interno habilitado en una sala disponible de la empresa; Día del Autocuidado con 

entrega de un kit personalizado en cada puesto de trabajo. 
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¶ Septiembre:  Inauguración de la sala relax: espacio con sofás, iluminación cálida, 

bibliografía de bienestar y yoga, habilitado para el descanso libre durante la jornada, 

incluida la posibilidad de realizar siestas breves. 

¶ Octubre:  Campaña sobre medidas ergonómicas en el puesto de trabajo, con infografías 

elaboradas por el equipo de marketing. 

¶ Noviembre:  Campaña de concienciación sobre desconexión digital, abordando el 

tecnoestrés y los límites saludables entre vida laboral y personal. 

Infraestructura de bienestar disponible: 

- Gimnasio interno (inaugurado en junio de 2025). 

- Sala relax con sofás, iluminación cálida, bibliografía de bienestar y espacio para siestas 

(inaugurada en septiembre de 2025). 

- Sala de lactancia, disponible para las personas trabajadoras que lo necesiten. 

- Buzón anónimo «Tu opinión nos importa», canal de recogida de propuestas e ideas de la 

plantilla. 

- Canal de Recursos Humanos para comunicación directa e infografías mensuales. 

- Política de flexibilidad horaria total: las personas trabajadores deciden su horario, de 

acuerdo a sus preferencias para facilitar la conciliación.  

- Política de conciliación amplia que incluye permisos para atender situaciones personales 

diversas, incluido el cuidado de animales de compañía. 

- Figura del Agente de la Felicidad: Simur Europe cuenta con la figura del Agente de la 

Felicidad, una persona designada de la plantilla, con formación en inteligencia emocional 

y máster específico, que actúa como referente del buen clima laboral. Entre sus funciones 

se encuentran canalizar propuestas, dinamizar actividades de bienestar y ocio, y ser un 

punto de escucha accesible para las personas del equipo. Opera con el respaldo expreso 

de la Dirección. 
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5. MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO 

Cómo se evalúa si la iniciativa está funcionando. Se distingue entre indicadores cuantitativos (datos 
ůĲĬŔĤũĲƚаШƖŸƣċĦŔŹŰЯШċĤƚĲŰƣŔƚůŸЯШĲŰĦƨĲƚƣċƚШĦŸŰШĲƚĦċũċШŰƨůĳƖŔĦċвьШǃШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыƓĲƖĦĲƓĦŔŸŰĲƚЯШ
valoraciones, testimonios).  

 

Indicadores cuantitativos 

¶ Encuesta «Experiencia Empleado» (enero 

2026): 70% de satisfacción con los 

beneficios y actividades de bienestar. 

¶ Seguimiento de la participación en cada 

actividad (asistencia voluntaria como 

indicador de interés y engagement). 

¶ Tasas de absentismo y rotación como 

referencia de impacto a medio plazo. 

¶ Antigüedad media de la plantilla como 

indicador de retención del talento. 

Indicadores cualitativos 

¶ Feedback recogido a través del buzón 

ċŰŹŰŔůŸШљTu opinión nos importaњЮ 

¶ Percepción del clima organizativo y del 

compromiso de la empresa con las 

personas. 

¶ Valoraciones expresadas en 

conversaciones informales y en el espacio 

de trabajo. 

¶ Evaluación de la coherencia entre cultura 

declarada y práctica real. 

 

6. RESULTADOS E IMPACTO 

Qué ha pasado desde que se implementó la práctica. Se presentan resultados cuantitativos (datos 
ĦŸŰĦƖĲƣŸƚьЯШĦƨċũŔƣċƣŔƻŸƚШыĦċůĤŔŸƚШƓĲƖĦŔĤŔĬŸƚШĲŰШĦũŔůċЯШĦŸŰŉŔċŰǍċЯШĦŸůƓƖŸůŔƚŸвьШǃШƨŰШŔůƓċĦƣŸШŊũŸĤċũШ
que recoge el valor añadido para la organización en su conjunto. 

 

ὺ   Resultados cuantitativos 

Ѹ El 70% de la plantilla manifestó satisfacción 

con las actividades de bienestar y los 

beneficios ofrecidos (encuesta «Experiencia 

Empleado», enero 2026). 

  Resultados cualitativos 

Ѹ Mayor cohesión de equipo: las actividades 

han funcionado también como Team Building 

orgánico. 
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Ѹ Alta participación voluntaria en las 

actividades a lo largo de 2025, especialmente 

en la sesión de gestión emocional y en la 

inauguración de la sala relax. 

Ѹ  Rotación prácticamente inexistente: la 

empresa no registra salidas voluntarias 

significativas, lo que evidencia un alto nivel de 

compromiso. 

Ѹ Crecimiento sostenido de la plantilla desde 

los orígenes de la empresa, incorporando 

nuevos perfiles sin incidencias significativas. 

Ѹ Apertura creciente a hablar de salud mental, 

con normalización del tema especialmente 

entre las personas más jóvenes. 

Ѹ Sentido de pertenencia y reciprocidad: la 

plantilla percibe que la empresa se preocupa 

por su bienestar y responde con mayor 

compromiso. 

Ѹ  Reputación interna positiva y orgullo de 

pertenencia, que se traslada al exterior a 

través de redes profesionales. 

Ѹ  Impacto en la atracción de talento: las 

medidas de bienestar se señalan como factor 

diferencial en la decisión de incorporarse a la 

empresa. 

 

□ Impacto global 

El HR Wellness Program ha demostrado que una empresa pequeña y de reciente creación 

puede construir una cultura de bienestar sólida y coherente con recursos limitados, siempre 

que cuente con el compromiso genuino de su Dirección y una escucha activa real. Simur 

Europe ha pasado de gestionar el bienestar de forma intuitiva a dotarlo de estructura, 

continuidad y método, convirtiéndolo en parte integral de su identidad como organización. El 

resultado es una empresa más cohesionada, con mejor clima, mayor capacidad de atracción 

y retención de talento, y una plantilla que se siente vista, escuchada y cuidada. 
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7. FACTORES CLAVE DE ÉXITO 

Las condiciones o decisiones que más han contribuido a que la iniciativa funcione bien. No son los 
resultados, sino lo que los ha hecho posibles: liderazgo comprometido, implicación de la plantilla, 
comunicación interna eficaz, recursos adecuados, etc. 

 
- Liderazgo comprometido desde la dirección:  el CEO sostiene la filosofía «Escucha a la 

gente, qué necesita» como eje de su modelo de gestión. Esta actitud ha sido el motor real 

del programa: cuando la Dirección dice sí, todo lo demás fluye. 

- Perfil especializado de la persona responsable de RRHH:  contar con una Psicóloga con 

formación en Inteligencia Emocional al frente del programa ha garantizado una visión 

estratégica, una ejecución sensible y una capacidad de escucha que va más allá de la 

gestión administrativa. 

- Escucha activa y diagnóstico previo:  antes de implementar ninguna medida, se dedicó 

tiempo a conocer a las personas que componen la empresa. Las actividades no se eligen 

de un catálogo cerrado, sino a partir de las necesidades reales detectadas. 

- Voluntariedad y confianza:  ninguna actividad es obligatoria. Esto genera un clima de 

confianza en el que la participación se produce desde el interés genuino, no desde la 

imposición. 

- Comunicación interna de calidad:  el equipo de marketing interno produce materiales 

gráficos atractivos y bien comunicados. La forma en que se presentan las iniciativas es tan 

importante como el contenido. 

- Bajo coste y alta creatividad:  la mayoría de las actividades se realizan con recursos 

mínimos (créditos formativos, colaboraciones con personas expertas del entorno, 

materiales elaborados internamente), demostrando que la voluntad importa más que el 

presupuesto. 

- Tamaño reducido como ventaja:  el tamaño de la empresa permite una personalización 

real, respuesta rápida a las necesidades y una proximidad que facilita que cada persona 

perciba el impacto directo de las iniciativas. 
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- Continuidad y gradualidad:  el programa no es una acción puntual. La periodicidad 

mensual y la visión a medio plazo son claves para que el bienestar pase de ser una iniciativa 

a convertirse en cultura. 

 

8. BARRERAS Y APRENDIZAJES 

¿Qué dificultades aparecieron en el camino? ¿Qué no salió como se esperaba? ¿Qué se haría 
diferente?  

 

Barreras  

¶ Zona de confort:  algunas personas 

mostraron cierta reticencia inicial a 

participar en actividades fuera de la rutina 

habitual, especialmente en las de carácter 

más vivencial. 

¶ Medición del impacto:  en etapas 

iniciales, fue difícil demostrar el retorno 

concreto de las acciones, lo que requirió 

sostener la iniciativa con convicción antes 

de contar con datos. 

¶ Comunicar sin saturar:  encontrar el 

equilibrio entre visibilizar las iniciativas y 

no convertir el bienestar en una obligación 

ha requerido ajuste continuo. 

Aprendizajes 

¶ La paciencia es parte del método:  los 

cambios culturales no se producen en un 

trimestre. Hay que acompañar el proceso 

con constancia y sin esperar resultados 

inmediatos. 

¶ Lo pequeño funciona:  los gestos más 

valorados no siempre son los más 

costosos. Un kit de autocuidado o un 

cartel bien diseñado puede tener más 

impacto que una actividad elaborada. 

¶ Visibilizar es tan importante como 

hacer:  las iniciativas que no se comunican 

bien no existen. La comunicación interna 

es parte del éxito, no un añadido. 

¶ La participación es información:  

observar quién acude y a qué tipo de 

actividades permite entender mejor a la 

plantilla y tomar decisiones más 

ajustadas. 
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¶ El bienestar no elimina el estrés, pero lo 

amortigua:  incluso en momentos de alta 

tensión, tener un contexto de cuidado 

reduce el impacto negativo en las 

personas. 

 

9. MENSAJES CLAVE 

Las 3-5 ideas fuerza que resumen la esencia de la experiencia. 

 

  «Antes de implantar nada, escucha. Conocer a las personas que componen tu 

empresa es el primer paso de cualquier programa de bienestar que quiera funcionar de 

verdad.» 

  «No hace falta presupuesto grande: hace falta voluntad grande. Con recursos 

moderados y mucha creatividad, una empresa pequeña puede desarrollar programas de 

bienestar potentes y sostenibles.» 

  «La prevención es más barata que la intervención. Invertir en sensibilización y 

hábitos saludables evita problemas más costosos щen personas y en negocioщ a medio 

plazo.» 

  «El liderazgo que dice sí lo cambia todo. Sin el respaldo real de la Dirección, ningún 

programa de bienestar despega. Con él, casi todo es posible.» 

  «El bienestar que se percibe genera compromiso. Cuando las personas empleadas 

sienten que la empresa se ocupa de ellas, responden con responsabilidad, no con 

aprovechamiento.» 
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10. VINCULACIÓN E IMPACTO 

Cómo conecta esta práctica con los grandes compromisos organizativos: compromiso con las 
personas, responsabilidad social, sostenibilidad, diversidad e inclusión, transformación cultural...  

 

Compromiso Las actividades son voluntarias y se realizan dentro del horario laboral. Las 

políticas de flexibilidad y conciliación reflejan un compromiso real con la 

vida y las necesidades de cada persona, incluyendo situaciones tan 

diversas como el cuidado de hijos, personas dependientes o animales de 

compañía. 

Responsabilidad La empresa asume su papel como agente de salud y bienestar en el 

entorno inmediato de sus personas empleadas, invirtiendo en su 

formación, concienciación y cuidado integral, más allá de las obligaciones 

legales. 

Sostenibilidad La ausencia de rotación, el alto compromiso y el crecimiento sostenido 

confirman que bienestar y productividad no son incompatibles. El 

programa contribuye a la sostenibilidad del negocio al mejorar el clima, 

reducir el absentismo y facilitar la atracción de talento. 

Diversidad e 

inclusión 

La plantilla incluye 7 nacionalidades diferentes y un rango de edad amplio. 

El programa diseña actividades pensadas para el conjunto, e incorpora la 

campaña sobre acoso laboral como medida activa de protección de 

entornos seguros e inclusivos. 

Transformación 

Cultural 

De la ausencia de programa formal a un modelo estructurado, con 

periodicidad mensual, evaluación, infraestructura de bienestar y una figura 

de referencia interna (Agente de la Felicidad). El bienestar ha pasado de 

ser una intención a ser una práctica. 
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11. CLASIFICACIÓN DE LA PRÁCTICA 

Etiquetado del tipo de intervención según su ámbito: formación y sensibilización, liderazgo saludable, 
cultura preventiva, conciliación, soporte psicológico, entorno físico, etc.  

Liderazgo saludable  |  Formación y sensibilización  |  Cultura preventiva  |  Bienestar integral  

|  Soporte psicológico | Conciliación y flexibilidad 

 

12. TESTIMONIO 

Cita directa desde la propia vivencia.  
 

џcċǃЮĲũĲůĲŰƣŸƚЮŔŰőĲƖĲŰƣĲƚЮċЮũċЮƓƖŸƓŔċЮŰċƣƨƖċũĲǍċЮĬĲũЮƣƖċĤċŢŸЮƚŸĤƖĲЮũŸƚЮƕƨĲЮŰŸЮĲƚЮƓŸƚŔĤũĲЮ

intervenir. Sin embargo, sí podemos actuar facilitando que las personas gestionen mejor sus 

circunstancias personales. 

Por ejemplo, si durante la jornada existe una preocupación en el ámbito personal щcomo el 

cuidado de una mascota o cualquier situación en casaщ, es clave ofrecer flexibilidad para 

que pueda resolverse previamente. De este modo, cuando la persona se incorpore a su 

puesto, podrá hacerlo con foco, tranquilidad y plena capacidad de contribución. 

En esencia, se trata de algo muy simple, pero profundamente estratégico: escuchar 

activamente a las personas y comprender qué necesitan para poder rendir en condiciones 

ŹƓƣŔůċƚѠд 

Anabel Sierras Espejo щ Responsable de Recursos Humanos щ Simur Europe. 
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13. TRANSFERIBILIDAD 

Valoración de hasta qué punto esta práctica puede aplicarse en otros contextos: tipo de empresas en 
las que encajaría, nivel de complejidad de implementación (bajo/medio/alto), recursos necesarios 
(económicos, humanos, tecnológicos) y factores críticos para que funcione fuera de su organización 
de origen. 
 
- Tipo de empresas:  aplicable a cualquier sector y tamaño. Especialmente adecuada para 

startups, empresas tecnológicas y pymes de servicios que deseen construir una cultura de 

bienestar desde cero con recursos moderados.  

- Complejidad:  baja. No requiere grandes estructuras, herramientas tecnológicas ni 

inversiones elevadas. La clave es la actitud, la escucha y la constancia. 

- Recursos:  moderados. La mayor inversión es de tiempo y coordinación. Muchas 

actividades se pueden desarrollar con créditos de formación, colaboraciones del entorno 

profesional y materiales elaborados con recursos internos. 

- Factores críticos: 

¶ Compromiso real y visible de la dirección. 

¶ Diagnóstico previo: escuchar a la plantilla antes de diseñar el programa. 

¶ Voluntariedad de las actividades para generar confianza y participación auténtica. 

¶ Comunicación interna eficaz que dé visibilidad a cada iniciativa. 

¶ Continuidad y visión a medio plazo: el bienestar se construye, no se instala. 

¶ Contar con una persona de referencia en RRHH con sensibilidad y formación en Salud 

Psicosocial. 
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14. IMÁGENES Y MATERIAL GRÁFICO 

Fotografías, infografías u otros materiales visuales que ilustran la práctica: talleres, actividades, 
espacios, materiales de comunicación interna, etc.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


