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1. Introduccién

El término ‘ organizacion saludable’ (‘Healthy organization’) es citado en multitud
de lugares y se han publicado hasta la fecha numerosos articulos y documentos tanto en
revistas cientificas como divulgativas. Parece un término novedoso y actual, y sin dudalo es.
Pero como ocurre con lo nuevo, ha generado también mucha confusion alrededor de su
concepto y comprension. Bajo el término se agrupa literatura e investigacion de muy diversos
ambitos, y en muchas ocasiones, |os conceptos que se utilizan son similares en cuanto al
significado y consecuencias personalesy organizacionales. Ahorabien, € conocimiento
generado en lainvestigacion desde diversas perspectivas y disciplinas cientificas parece

desarrollarse en paralelo.

El objetivo de este trabajo es precisamente poner en comun el conocimiento actual
sobre las organizaciones saludables. Larazon cientifica es clara: generar conocimiento
cientifico respecto a este constructo. Larazon préactica también: |os beneficios econdmicosy
sociales generados por las organi zaciones sal udables superan en creces alos generados por las
[lamémoslas asi: organizaciones no-saludables (o téxicas). Por ambas razones merece la pena

embarcarse en esta aventura.

El punto @gido en el estudio de las organizaciones saludables esla‘salud’ de los
empleados, pero también el buen funcionamiento de la organizacion en cuanto a sus
beneficios econdmicos y sociales. De este modo, €l estrés ocupacional ha sido la caracteristica
mas importante durante muchas décadas para describir 1o que no son y como no deben ser las

organizaciones saludables.

Pero el estudio de las organizaciones saludables no se cubre solo con €l
conocimiento generado en el marco del estrés ocupacional. Desde una perspectiva mas

‘positiva’ se pueden estudiar las organi zaciones sal udables optimizando el capital humano, €l



capital socia y € asi llamado * capital psicologico’, alavez que maximizamos la estrategia de
negocio. Por este motivo, es que en este trabgjo trataré el estudio de las organizaciones
saludabl es desde una perspectiva diversa en cuanto alas disciplinas cientificas de base
(psicologia ocupacional, management, conducta organizacional, etc.) pero acentuaré la
investigacion derivada de la Psicol ogia Positiva que imprime un caracter més ‘ positivo’ a

estudio cientifico del concepto.

Una de las razones de imprimir este caracter mas positivo, tiene que ver con €l
hecho de que para poder sobrevivir y prosperar en un contexto de cambio econémico y social
continuo, las organizaciones necesitan tener empleados motivados y psicol gicamente sanos 'y
gue para poder conseguirlo, las politicas de recursos humanos deben estar sincronizadas. La
razon es que las organizaciones modernas estan cambiando en una direccion que se basa cada

vez méas en e conocimiento psicolégico y laexperiencia (Salanovay Schaufeli, 2004).

En la primera parte de este trabajo se desarrollaran 1os principios que guian el marco
tedrico de la Psicologia Positiva, y en concreto, de su aplicacion al mundo del trabgjo y de las
organizaciones o la asi llamada: Psicologia Organizacional Positiva. En segundo lugar, el
objetivo se clarificara el concepto de organizacion saludable, atendiendo como y por qué estas
organizaciones tienen el apellido de ‘saludables’. Laidea es buscar cuales son los elementos
basicos a diferentes niveles que comparten este tipo de organizaciones. Conociendo cuales
son estos el ementos genuinos podremos optimizarlosy desarrollar asi organizaciones
saludables. Este es otro de |os objetivos del presente trabajo: generar un modelo heuristico de
la*Organizacion Saludable’ que pueda ser Util a parala comprension de este tipo de

organizaciones.

2. Psicologia Positiva y Psicologia Organizacional Positiva



Desde su inicio, la Psicologia se ha centrado en |os aspectos negativos de la
conducta humana. Este sesgo negativo de la Psicologia se ilustra también en la publicacion de
articulos cientificos. Una blsqueda en e PsycINFO! de articul os publicados en revistas con
revision de pares, aparece que en los tltimos 100 afios (desde 1907 hasta 2007) se han
publicado 77.614 articulos sobre ‘estrés’ y sélo 6.434 sobre ‘ bienestar’ . Ademas,
profundizando en temas mas concretos por g emplo, se han publicado 44.667 articul os sobre
‘depresion’ y 24.814 sobre ‘ansiedad’. En cambio, aunque sobre * satisfaccion’ se han
publicado algunos articulos més (14.535) no es tanta la publicacion de trabajos sobre
‘felicidad’ (1.159) o sobre ‘disfrute’ (304). En cambio la publicacion de articul os sobre
‘burnout’ y ‘engagement’ (su tedricamente opuesto) es bastante similar (2.140 y 2.809

respectivamente).

En concreto, en el ambito de lagestion delasalud en el trabgjo y las organizaciones,
este paradigma tradicional se ha centrado en €l lado negativo o el lado ‘oscuro’ del estrés
laboral y esta inspirado en el modelo médico. Pero solo cubre la mitad del espectro de la
Psicologia Organizacional. Por tanto, existe una necesidad creciente de una aproximacion
positiva, mas novedosay emergente gque se centre en las fortalezas del empleado y del

funcionamiento organizacional optimo.

Una perspectiva‘mas’ positiva en e funcionamiento humano y organizacional
puede ofrecer respuestas a demandas emergentes en cuanto alos cambios que estan
aconteciendo en |as sociedades modernas. L as sociedades estdn cambiando rgpidamente, y
con ellas, también cambian |as organizaciones. Estos cambios organizacionales, a su vez,
impactan en los puestos de trabajo y por tanto también influyen en la seguridad, lasalud y €

bienestar de los empleados. Si no se gestionan bien estos cambios, alalarga puedellevar ala

! Labusqueda restringida se harealizado incluyendo e término sdlo en e titulo de articul os publicados en
revistas con revision de pares.



aparicion de organizaciones ‘enfermas’ que se caracterizan por su falta de efectividad y de

adaptacion al entorno (ver figura 1).
INSERTAR FIGURA 1 AQUI

L as organizaciones modernas esperan que sus empleados sean proactivos y muestren
iniciativa personal, que colaboren con los demas, que sean responsables en su propio
desarrollo de carrera, y que se comprometan con la ‘excelencia empresarial. Este objetivo
empresarial no puede alcanzarse con una fuerza laboral ‘saludable’ a estilo tradicional:
empleados satisfechos con sus trabgjos, que no experimentan estrés laboral, y que muestran
bajos indices de absentismo. Se necesita algo més para poner en marcha toda la maquinaria

organizacional y conseguir este objetivo.

La aproximacion de una gestion tradicional y desfasada que considera alos
empleados como instrumentos para conseguir los fines empresariales, esta siendo
reemplazada por una genuina Psicologia Organizacional Positiva (PoP) que considera que la
salud del trabagjador es unameta en si misma, y un objetivo legitimo que debe incluirse en las

politicas organizacionales.

La Psicologia Positiva ya fue definida como: ‘el estudio cientifico del
funcionamiento humano optimo’ (Seligman, 1999). En el &mbito del trabagjo y de las
organizaciones la Psicologia Organizacional Positiva (PoP) se ha definido como €l estudio
cientifico del funcionamiento 6ptimo de las personas y de |0s grupos en las organizaciones,
asi como su gestion efectiva. El objetivo es pues describir, explicar y predecir €l
funcionamiento éptimo en estos contextos, asi como optimizar y potenciar la calidad de vida
laboral y organizacional. El punto de mira esta en descubrir las caracteristicas de la * buena
vida organizacional’ o mejor dicho lavida organizaciona positiva (Salanova, Martinez y

Llorens, 2005; Salanovay Schaufeli, 2004).



Para conseguir estos objetivos, la PoP se debe centrar en los multiples niveles del
funcionamiento 6ptimo y la vida organizacional positiva, tales como: nivel individual,
interindividual, grupal, organizacional y social. Desde esta perspectiva, esimportante parala
PoP conocer cdmo se desarrollala motivacion intrinsecay el engagement o vinculacion
psicologica con el trabajo, qué papel juegan las creencias positivas sobre |as propias
competencias, como conciliar los ambitos trabajo-familia, en qué se basa el desarrollo dela
satisfaccion y lafelicidad en el trabajo, como pueden las organizaciones contribuir al
crecimiento y €l bienestar psicol 6gico de las personasy 10s grupos que las componen, y un

largo etc.

El concepto de organizacion Saludable’ encaja perfectamente en esta perspectiva
cientificade la PoP. En € siguiente apartado me centraré en mayor profundidad en describir

este concepto.
3. ¢Qué son las organizaciones saludables?

L a organizacion saludable conlleva a su vez dos conceptos implicitos: organizacion y
salud. Por una parte, la‘organizacion’ hace referencia generalmente a las formas en que se
estructuran y gestionan los procesos de trabajo, incluyendo por ejemplo el disefio de los
puestos, los horarios de trabgjo, el estilo de direccion, la efectividad organizacional y las

estrategias organizacional es para la adaptacion de los empleados.

Laadicion del término ‘saludable’ derivade laidea de que es posible distinguir
sistemas de organi zaciones sanos 'y enfermos. Distinguir en definitiva formas de estructurar y
gestionar los procesos de trabajo con resultados més saludables que otros (Wilson,
Dgjoy,Vandenberg, Richardson y McGrath, 2004). Una asuncién bésica de |as organizaciones

saludables es que crear y mantener tales organizaciones es ‘bueno’ paratodos los



componentes de la misma, esto es, empleados, y empleadores, pero también para sus

clientes/usuarios, y paralasociedad en general.

El concepto tiene ademés implicaciones importantes en como entendemos las
relaciones trabajo-salud. Primero, €l hecho de enfatizar como se estructuray organiza el
trabajo sugiere que éste tiene un impacto directo en la salud y bienestar de los empleados.
Segundo, combinar el término ‘saludable’ con ‘organizacién’ connota una perspectiva
integradora, incluyendo juntos puntos de vistay resultados de un variado nimero de
disciplinasy especialidades, incluyendo no solo las perspectivas tradicionales de salud en €l
lugar de trabajo como €l estrés ocupacional, la seguridad y salud ocupacional y la promocion
delasaud laboral, sino también la conducta organizacional, la direccion de recursos humanos

y laeconomia.

En este sentido la investigacion sobre |as organizaciones saludabl es representa la
convergencia de lainvestigacion cientifica realizada en distintas disciplinas. Por gemplo, la
investigacion sobre el estrés ocupacional ha estado interesada conocer las caracteristicas de
los trabajos y de las organizaciones que caracterizan ambientes de trabajo con altas dosis de
estrés, y actualmente el interés se centra también no solo en el diagndstico sino también en la
intervencién parareducir las causas de estrés |aboral en las organizaciones (Peir6, 1993;
Peterson y Wilson, 2002). Desde |os estudios sobre la seguridad y salud ocupacional, la
investigacion se ha centrado en la extension de laliteratura sobre climay cultura, asi como en

el estudio del error tanto a nivel humano como organizacional (NIOSH, 2002).

L os estudios sobre promocion de la salud se han centrado basicamente en los model os
socio-ecol 6gicos, asi como los model os de programacion multinivel o intregradores (Dedoy y
Wilson, 2003). Y finalmente, desde la direccién de recursos humanosy el desarrollo

organizacional, se han desarrollado model os paraidentificar las caracteristicas de las



empresas u organi zaciones saludables explorando las caracteristicas de |os sistemas de trabajo

denominados de high-performance (Delery y Shaw, 2001)

Por otra parte, el concepto de organizacién saludable imprime ala salud en € trabajo
de una orientacion hacia €l capital humano y social, y el mas actual asi |lamado ‘ capital
psicologico positivo’ (Luthansy Y oussef, 2004) y conecta la optimizacion del capital humano,
socia y psicoldgico, y la maximizacion de |a estrategia de negocio. Ademas, existen
beneficios colaterales en el hecho de que las organi zaciones saludables deberian ser capaces
de atraer y retener trabajadores mas productivosy talentos, y alavez, tener mayor éxito en la

gestion de costes siendo también mas competitivas.

Una definicion sobre organizacion saludable ha sido dada por Wilson et al., (2004) al
considerar que son aquellas organizaciones caracterizadas por invertir esfuerzos de
colaboracion, sisteméticos e intencional es para maximizar €l bienestar de los empleadosy la
productividad, mediante la generacion de puestos bien disefiados y significativos, de
ambientes sociales de apoyo, y finalmente mediante |as oportunidades equitativas y accesibles
parael desarrollo de lacarreray del balance trabajo-vida privada. Su estudio empirico apoya
el rol fundamental del ambierte social y en concreto del clima organizacional en el desarrollo
de la efectividad de una organizacion. Las dimensiones del clima estan todas rel acionadas con
el apoyo socia alos empleados a través de los comparieros y supervisores. Este resultado
refuerza laimportancia de | os aspectos interpersonales en el trabajo, y enfatiza como estos

aspectos influyen en la naturaleza del trabgjo y en las relaciones de empleo.

Parece |6gico pensar que las personas quieran trabajar en organi zaciones saludables en
donde existan recursos que tienen el potencia de satisfacer nuestras metas y objetivos, y €lo
haga que nos sintamos ‘bien’. Las mejores organizaciones para trabgjar son requeridas por

muchas personas. Desde un punto de vista ‘pragmatico’ podriamos llegar adiferenciar las
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mejores organizaciones paratrabajar de aquellas que no lo son tanto. Pero la cuestion es: ¢qué

criterios son ‘cruciales’ para diferenciar entre uno y otro tipo de organizaciones?

En la préctica profesional y desde la consultoria empresarial, el Great Place to Work

(http://www.greatplacetowork.com) a través de Fortune 100 ofrece servicios y herramientas

gue ayudan a diagnosticar y generar organizaciones mas efectivas. Basandose en su
experiencia de mas de 20 afios, ayudan a definir las caracteristicas de las ‘mejores’ empresas
para trabagjar. Definen un buen lugar para trabajar como un lugar donde los empleados
“confian en la gente con la que trabajan, confian en lo que hacen y disfrutan de las personas
gue trabajan con ellos’. Segun este instituto un buen lugar para trabajar se caracteriza por
mantener buenas relaciones entre (1) empleados y direccion, entre (2) empleados y sus
puestos/compafiia, y (3) entre empleados y otros compafieros. Por tanto, también aqui las
dimensiones de tipo socia en la organizacion adquieren importancia crucia a la hora de

definir qué es'y que no es una organizacion saludable.

Llegados a este punto interesaria conocer algo mas sobre la posibilidad de establecer
un conjunto de elementos basicos que contienen las organizaciones para ser denominadas
‘saludables’. Esto es, aquellas organizaciones que tienen formas y practicas de estructurar y
gestionar los procesos de trabajo que hace que sus empleados (las personas) se sientan ‘bien’.
Ademas, estas organizaciones generan ‘Outputs relacionados con la excelencia
organizacional como productos/servicios saludables y de ‘High performance’, y mantienen

excelentes relaciones con el entorno organizacional y la comunidad.

En lafigura 2 se presenta un modelo heuristico de organizacién saludable entendida
como aquella que desarrolla (1) practicas saludables de estructurar y gestionar |os procesos de
trabajo que influirian en e desarrollo de (2) empleados ‘ saludables' y (3) ‘ Outputs
organizacional es saludables. Estas dimensiones de la organizacion saludable estén

relacionadas entre si. Esto es la existencia de précticas saludables, influye en € desarrollo de
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empleadosy ‘ Outputs' organizacionales saludables, que a su vez influirian en lamejora de las
formas de estructurar y organizar |os procesos de trabajo, en un proceso de mejora constante

en €l tiempo.
INSERTAR FIGURA 2 AQUI

En los siguientes apartados intentaré explicar estos dos niveles bésicos de las
organizaciones saludables. En el apartado 4 trataré de clarificar cuales son las préacticas para
estructurar y gestionar 1os procesos de trabajo que ayudan al funcionamiento organizacional
optimo. En el siguiente (apartado 5) se expondran las caracteristicas ‘ saludables delas
personas que trabajan en esas organi zaciones, relacionadas con estas préacticas. Finalmente en
el apartado 6 se describen los ‘ Ouputs’ organizacionales saludables. De algunaforma, las
formas positivas de estructurar y gestionar 10s procesos de trabajo en las organizaciones son
‘saludables’ en lamedida que las personas que trabajan en ellas son también ‘saludables’, y la
organizacion cuenta con productos y/o servicios de excelencia, asi como con buenas

relaciones con € entorno y la comunidad.
4. Précticas saludables para estructurar y gestionar los procesos de trabajo

L os ambientes de trabaj o saludables cuentan con la existencia de practicas o recursos
estructurales tanto anivel del puesto de trabajo como mas organizacionales, asi como recursos
detipo mas ‘social’ que son responsables de la creacion en definitiva de organizaciones
positivas. Los recursos se refieren a aguell os aspectos del ambiente de trabajo
(fisico/estructural y social) que son funcionales en la consecucién de metas 'y objetivos, tienen
el poder de reducir las demandas o exigencias |aboral es que tienen asociados costes
fisiol6gicos y/o psicosociales, y finalmente estimulan el crecimiento personal, el aprendizaje

y €l desarrollo personal y profesional (Demerouti, Bakker, Nachreiner y Schaufeli, 2001).
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L os recursos organi zacional es tienen un poder motivacional y en este sentido, las
teorias de la motivacion laboral, muestran €jemplos de por qué |os recursos tienen este poder.
Por gjemplo, los model os Demandas-Control (Karasek, 1979; Karasek y Theorell, 1990),
Demandas y Recursos Laborales (Demerouti et al., 2001), Modelo Dual (Schaufeli y Bakker,
2004) y el modelo Espiral Dual de la autoeficacia (Salanova, Llorens, Cifrey Martinez, 2006)
viene a sefialar gue los recursos tanto mas especificos del puesto de trabajo como de la
organizacion en general (y también los recursos personales) tienen el poder de poner en
marcha o activar una serie de mecanismos psicol dgicos relacionados con el la eleccion de
conductas, €l esfuerzo y la persistencia en la consecucion de metas aunque aparezcan

obstaculos (ver Salanova et al., 2006 para una revision de estos model 0s).

Pero independientemente del model o tedrico sobre el proceso de salud psicosocial
gue tengamos en cuenta, lainvestigacion ha demostrado €l fuerte poder predictivo de los
recursos organizacionales (y personales) en lacomprensién de procesos psicosocialesy

organizacionales positivos, como es en este caso, |as organizaciones saludables.

El paso siguiente seriaidentificar |0s recursos organizacionales ‘ cruciales’ en la
configuracion de tales organizaciones. Warr (1990) haidentificado hasta 9 caracteristicas o
recursos del trabajo que afectan al bienestar psicoldgico: (1) laclaridad de lastareasy del rol
laboral, (2) laautonomiaen €l trabgjo, (3) |as oportunidades que ofrece €l trabajo para el
contacto social, (4) lavariedad de las tareas, (5) la existencia de informacion y feedback sobre
el trabgjo, (6) un salario justo, (7) laseguridad fisicaen €l trabgjo, (8) que el trabajo sea

valorado socialmente, y (9) el apoyo del supervisor.

Estas caracteristicas son ami parecer € listado méas completo de recursos que se
hayan puesto a prueba a nivel cientifico. Pero aunque su modelo (asi llamado ‘ modelo
vitaminico’ como una metéfora sobre |os efectos de |as vitaminas (recursos) sobre la salud

fisica (el bienestar psicol6gico) resultainteresante y sugerente para el estudio de las
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organizaciones saludabl es, basicamente hace referencia a los recursos rel acionados con las

mismas tareas que realizan los empleados (g . variedad de | as tareas, autonomia) o bien

recursos del ambiente social masinmediato (g. apoyo del supervisor). Ahorabien, existen

otros recursos organi zacional es relacionados con procesos mas colectivos y de tipo méas

‘macro’ por ejenmplo las précticas directivas y de desarrollo de recursos humanosy valoresy

objetivos organizacionales.

Por tanto, desde mi punto de vista cabria diferenciar dos tipos de recursos o practicas

para estructurar y gestionar los procesos de trabajo y que aparecian asi en lafigura 2, esto es:

Recur sos estructurales que pertenecen al ambiente fisico/estructural, tanto anivel
micro de las tareas como a nivel mas macro que abarcan atoda la organizacion en su

conjunto:

& Recursos de tarea, como laclaridad de lastareasy del rol laboral, la
autonomia, lavariedad de lastareas, y laexistenciade informacién y

feedback sobre |as tareas realizadas.

& Recursos de la organizacion, como préacticas directivasy de gestion de
recursos humanos (g. procesos de formacion y desarrollo de carrera,
las estrategias de conciliacion trabajo/vida privada, comunicacion

organizacional), cultura, valoresy objetivos organizacionales.

Recur sos social es son agquellos que se relacionan con las personas con las que
trabajamos y para las que trabajamos. Esto es |os comparieros de trabgjo, los jefes, los
clientes/usuarios. Comprende tanto el ambiente social inmediato del trabajo (sus

comparieros) como mediato (directivos, clientes).

Estos recursos sociales formarian parte del asi llamado * capital social’ dela

organizacion (Luthansy Y oussef, 2004) que incluye las relaciones interpersonal es,
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intergrupales e interorganizacionales, redes y conexiones, ademas de |0s recursos
intragrupales, la estructura social y las dindmicas culturales, siendo un constructo
multidimensional. Como sefial é en €l apartado anterior (GreatPlacesToWork, 2007; Wilson et
al., 2004) el ambiente social del trabajo relacionado con €l clima, la confianzay las relaciones
interpersonales en definitiva, es un elemento clave ala hora de diferenciar organizaciones

saludables de aquellas que no lo son.

Ahorabien, segun Luthansy Y oussef (2004) existen al menos tres aspectos valiosos
del capital socia que ayudan a crear una ventaja competitiva sostenible. Estas caracteristicas
son las redes sociales de trabajo (esto es, contactosy los lazos que relacionan alas personas
dentro de la organizacién entre ellosy con € mundo exterior), las normas sociales (0 normas
de conducta, asi como también los valoresy creencias béasicas, proveen ala organizacion con
lainfraestructura fundamental para desarrollar las estrategias organizacionales, estructurasy
procesos) y la confianza que es €l agente vinculante basico para que las redes socialesy las
personas actualicen y consigan alcanzar todo su potencial. La confianza puede eliminar
barreras para conseguir buenas relaciones interpersonales a largo plazo, comunicacion abierta,
compartir conocimiento y feedback continuado, que puede facilitar lainnovaciony la

competitividad.

Como veremos en el apartado siguiente, este capital social, junto con el capital
humano y especialmente el capital psicoldgico positivo, forman las bases mas importantes de

lainversion en ventagja competitiva sostenida de | as organi zaciones saludables.
5. Empleados ‘saludables': 1a gestion del capital psicoldgico positivo

Lanecesidad de tratar alas ‘ personas’ como capital parainvertir y obtener ventaja
competitiva, se hace ademés cada vez mas patente en una sociedad en donde practicas como

larestructuracion, €l outsourcing, y lareduccién de plantillas, entre otras, empiezan a ser algo
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habitual. Para que un recurso organizacional empiece a ser competitivo y ventajoso necesita
ser algo que la competencia no puede ‘duplicar’ como latecnologia, el equipamiento, €
producto. Pero ademas no debe solo ser Unico, sino también acumulable, interconectado y
renovable ya que la organizacion necesita ser capaz de incrementar y/o reponer esas

caracteristicas antes de que sea demasiado tarde y deje de ser competitiva.

Lacuestion es que €l capital estructural tal como recursos fisicos y organizacionales
hallevado casi siempre ala posibilidad de copia e imitacion. Pero la cuestion es que las
personas son las que representan una verdadera ventaja competitiva en esta ecuacion ya que
son menos ‘imitables’ por los competidores. Ahora bien parece haber un ‘Gap’ entre * saber-y-
hacer’ ya que aunque esta idea la conocen muchas organizaciones, no tantas ponen en préctica
procedimientos para el reconocimiento y gestion efectiva de las personas como elementos
genuinos de una verdadera ventaja competitiva (Luthans y Y oussef, 2004). En este apartado,
trataré el capital socia (las relaciones entre las personas), €l capital humano (el conocimiento),
y €l mas novedoso asi llamado capital psicoldgico positivo (las competencias psicol bgicas

cruciales) como fuentes de ventaja competitivay esencia de |las organizaciones saludables.

El capital social yafue tratado en € anterior apartado, ya que considero que forma
parte del ambiente social del trabajo y de la organizacion, y que por tanto, he incluido como
recurso ‘social’ delaorganizacion. Ese capital social es crucia paracrear unaventgja
competitiva sostenible como dije anteriormente, pero ademas incluso contribuye ala creacion
del capital humano, sobre todo un tipo de este conocimiento que veremos a continuacion, el

Ilamado conocimiento tacito.

El capital humano hace referencia basicamente a conocimiento, las destrezas,
habilidades y competencias derivadas de la educacion, laformacion y la experiencia

profesional. Este es el conocimiento ‘explicito’ o agquel conocimiento que trae el empleado
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cuando ‘entra’ en la organizacion. Este conocimiento no llega a ser del todo parte de la

ventaja competitiva porgue es bastante limitado, ya que es facilmente imitable.

Pero existe otro tipo de conocimiento [lamado ‘tacito’ que es especifico de la
organizacion y se construye sobre el tiempo a medida que | as personas se socializan dentro de
la organizacion, empiezan aformar parte de su cultura, comprenden su estructuray procesos
dindmicosy aprenden como funciona la organizacion como un todo. Requiere mucha
inversion en términos de tiempo y esfuerzo, por parte de todos miembros, tanto |os empleados

como los managers.

Es € tipo de conocimiento que la organizacion ‘pierde’ cuando no puede retener a
las personas y empezar arentabilizar los frutos de su inversion en términos competitivos. Este
tipo de capital humano es mas Unico e inimitable ya que la competencia no puede beneficiarse
del mismo al ser especifico de cada organizacion y por tanto intransferible. Ahora bien, este
tipo de conocimiento es dificil de medir y su impacto se manifiesta sobre periodos de tiempo

mas indefinidos.

Finalmente, el capital psicol6gico positivo seinicia desde e movimiento de la
Psicologia Organizacional Positiva. Aqui lo importante son las fortalezas personalesy
capacidades psicol 6gicas que pueden ser medidas, desarrolladas y gestionadas para conseguir
lamejoradel funcionamiento organizacional y el desempefio en las organizaciones actual es.
Lainvestigacion previa haidentificado que estas caracteristicas basicas son: la autoeficacia, la
esperanza, el optimismo y laresiliencia (Luthansy Y oussef, 2004; Stanjovik, 2006). Ahora
bien, sefialan que esta lista no es exhaustiva. Desde mi perspectiva, y basindome en datos
obtenidos en la investigacion mas actual (ver referencias mas adelante), incluiré a este

planteamiento dos aportaciones personales:
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1. Considero que esta lista es adecuada, pero afadiré otra caracteristica mas que

es lavinculacién psicol6gica con €l trabajo o work engagement.

2. Estosautores consideran que estas cuatro caracteristicas tienen e mismo peso
alahorade establecer como de saludables son las personas en las
organizaciones. Basandome en mi propia investigacion, tendré en cuenta que
el peso de la autoeficacia es superior a del resto, siendo predictoradelas

demés y manteniendo una relacion causal reciproca.

Existe también un debate sobre |la estabilidad vs. temporalidad de estas
caracteristicas (caracteristicas rasgo vs. caracteristicas estado). Aungue tenga presente la
influencia de caracteristicas més estables de personalidad, no entraré en este debate y me

centraré en las caracteristicas tipo estado por diferentes motivos:

1. Son mas atractivas paralainvestigacion y la practica profesional en el ambito
del desarrollo de los recursos humanos ya que pueden generarse, desarrollarse
o modificarse, mientras que las caracteristicas mas ‘ estables’ son mas dificiles

de cambiar.

2. Lainvestigacion en el ambito del trabajo y de las organizaciones ha puesto de
manifiesto que estas caracteristicas son mas especificasy por tanto tienen
mayor poder predictivo de conductas tales como el desempefio laboral, €l

absentismo y también en conductas y habitos sanos 'y seguros.

Este capital psicoldgico positivo tiene pues efectos beneficiosos tanto parala
persona, ya que contribuye a su bienestar y facilitan el desarrollo de habilidades, como para el
grupo Yy la organizacién ya que finalmente podriamos hablar de un capital psicosocial

compartido entre los miembros de | as organizaciones saludabl es.



18

Por ejempl o, la Autoeficacia tiene una profundainfluencia tanto en laeleccion y
seleccidn de respuestas, como en el esfuerzo y perseverancia de las personas cuando se
enfrentan a las distintas situaciones ambientales. La autoeficacia se ha definido como las
“creencias en las propias capacidades para organizar y ejecutar |0s cursos de accién

requeridos que produciran determinados logros o resultados’ (Bandura, 1997, p.3).

La autoeficacia afecta a nuestras conductas, pensamientos y sentimientos en varios
sentidos. En primer lugar influye en la eleccidn de conductas. Se tiende a evitar aguellas
situaciones que creemos exceden nuestras capacidades y elegimos aguellas que somos
capaces de dominar. En segundo lugar, autoeficacia determinala cantidad de esfuerzo
empleado para enfrentarse alos obstéculos y la cantidad de tiempo o persistencia en tratar de
lograr algo. Bajos niveles de autoeficacia llevan asociados abandonos tempranos, mientras
gue niveles elevados suponen perseverancia. En tercer lugar, afecta a nuestros pensamientos y
sentimientos de manera que | os trabajadores que se consideran poco eficaces exageran la
magnitud de sus deficiencias y de las dificultades potenciales del medio. Tales dudas auto-
referidas crean estrés y distraen la atencion dificultando el uso de los recursos disponibles.
Mientras que los que se perciben eficaces, centran sus esfuerzos en las demandas que la
situacion laboral pueda plantearles (no se ‘ pre-ocupan’ de las demandas, sino que se ‘ ocupan’

de ellas).

Es posible concluir que las creencias de autoeficacia influyen, al menos a corto plazo,
en |os otros estados afectivos y motivacionales positivos como la esperanza, € optimismo, la
resilienciay e engagement en el trabajo, haciéndonos sentir bien (ver Martinez y Salanova

2006, para unarevision).

LaEsperanza se entiende como un estado motivacional positivo basado en la
interaccion de tres factores: (1) objetivos, (2) agenciay (3) planes de accion (Snyder, Feldman,

Taylor, Schroeder y Adams, 2000). Los trabajadores intentar conseguir sus objetivos por
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medio de un sentido de agencia personal, que les provee de la fuerza de voluntad necesaria
para conseguir sus objetivos. Los trabajadores con altas dosis de esperanza estan también
motivados a conseguir objetivos através del desarrollo de planes para conseguir o que
guieren. Ademas, si alguno de estos planes falla, tienen la capacidad de desarrollar planes

aternativos.

Lainvestigacion sobre la esperanza se ha desarrollado bésicamente en el ambito
clinico, educativo y deportivo, siendo mas escasa la investigacion en € ambito de las
organizaciones. No obstante, |os estudios pioneros al respecto son muy prometedores. Por
gjemplo, los estudios de L uthans y colaboradores han venido a sefialar que la esperanza
manifestada por los lideres tuvo un impacto significativo sobre el desempefio financiero de la
unidad de negocio, la satisfaccion laboral del trabajador y también su retencion en la
organizacion. También en un estudio cross-cultural encontraron que la esperanza manifestada

por los trabajadores estuvo relacionada con su desempefio organizacional.

El Optimismo es una actitud que induce al trabajador a esperar que le sucedan cosas
buenas (Carver y Scheler, 2002). En general una actitud optimista ante situaciones retadoras
serelaciona con la confianzay la persistencia en la conducta. Una actitud pesimista hace que
las personas se manifiesten dudosas y vacilantes. Como es de suponer, estas diferencias tienen
consecuencias en laforma de afrontar |os cambios, laadversidad y la experiencia de estrés en
el trabgjo. Con una actitud optimista se tienden a utilizar estrategias centradas en € problema,
especia mente cuando la situacion es controlable. Pero ante situaciones incontrol abl es,
sencillamente, las aceptan tal como son. Ademas se aceptan las nuevas situacionesy los
problemas como reales (aunque no se puedan resolver) y se adoptala mejor vision posible
aunque la situacion no pueda cambiarse. Con una actitud pesimista se reacciona hegando las

situaciones.
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Otra competencia psicol 6gica que forma parte del capital psicol dgico positivo es la
Resiliencia, que en general se entiende como unafortaleza que se desarrolla ante la
adversidad. Metaf 6ricamente se podria representar con las cualidades de los metales: son
resistentes y duros ante las agresiones, pero alavez, son maleablesy capaces de adaptarse a
nuevas formas. Seria una coraza ante las condiciones adversas que ademés posibilitala
adaptacion y la obtencién de buenos resultados. Luthans (2002a) la define como una
capacidad psicol dgica positiva que rebota la adversidad, incertidumbre, conflicto y fracaso en
el trabgjo; que supone un cambio positivo, progreso y aumento de responsabilidad. No seriala

capacidad parasalir ileso de una batalla, sino ser vencedor.

Algunos atributos de | as personas con ataresilienciaen €l trabajo son la
competencia social, habilidad en la solucién de problemas, autonomiay €l sentido de
propésito futuro. Se desenvuelven mejor en ambientes difusos que las personas con baja
competencia de resiliencia, ya que afrontan mejor los cambios, adversidades y riesgos. Todo
ello hace de laresistencia, un valioso recurso en el mundo laboral actual. Aunque se puede
considerar un rasgo, los atributos que la conforman se pueden generar y desarrollar con
programas de recursos humanos similares alos que desarrollan la autoeficaciao la

inteligencia emocional.

Por ultimo el Engagement o vinculacion psicoldgica con €l trabajo se ha definido
como un estado afectivo positivo de plenitud que es caracterizado por €l vigor, ladedicaciony
la absorcion o concentracion en e trabajo (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Romay Bakker,
2002, p. 73). Concretamente €l vigor se refiere a altos niveles de energiay activacion mental
en € trabgjo, lavoluntad y predisposicion de invertir esfuerzosy la persistencia, incluso ante
las dificultades. La dedicacion se asocia al entusiasmo, estar orgulloso e inspirado en el

trabajo. Se caracteriza por un sentimiento de importanciay desafio. La absorcion, es
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caracterizada por un estado de concentracion, de sentimiento de que € tiempo pasa

rapidamente y uno tiene dificultades para desligarse del trabajo.

Si analizamos |los componentes del engagement advertimos que responde ala
descripcion de un constructo claramente motivacional ya que posee componentes de
activacion, energia, esfuerzo y persistencia y esta dirigido ala consecucién de objetivos. Las
personas que experimentan engagement, se muestran enérgicasy eficazmente unidas a sus
actividades laborales y se sienten total mente capaces de responder alas demandas de su
puesto de trabajo con absoluta eficacia. Afrontan lajornadalaboral llenos de energiay
dispuestos a aplicar sus conocimientosy desarrollar sus capacidades. En su trabajo se
comprometen con sus tareas plenamente implicandose en cada momento de su quehacer
diario. Disfrutan con su gjecucion y experimentan emociones placenteras de plenitud y
autorrealizacion. Esta experiencia positiva se relaciona con la satisfaccion y contribuye al

estado de bienestar (ver Salanova'y Schaufeli, 2004 para unarevision).
6. Outputs or ganizacionales saludables

Como vengo sefialando desde un comienzo |as organizaciones saludables son aquellas
gue tienen formas y practicas de estructurar y gestionar los procesos de trabajo que hace que
sus empleados (las personas) se sientan més ‘saludables’. Por tanto, estas organizaciones
generan ‘Outputs’ relacionados con la excelencia organizacional como productos/servicios de
‘High performance’ y saludables, ademas de mantener excelentes relaciones con e entorno

organizacional y la comunidad (Zwetsloot y Pot, 2004).

Respecto a los ‘Outputs relacionados con la excelencia organizacional, la
investigacion ha sefidado una relacion no demesiado fuerte pero positivay significativa entre
determinados indicadores de bienestar propios de los empleados saludables, y desempefio en

el trabajo y excelencia organizacional. Esta cuestion entra dentro de la pol émica hipétesis del
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‘trabajador productivo y feliz (‘Happy productive worker’) esto es s los trabajadores
satisfechos y que manifiestan bienestar en el trabajo son también mas productivos. Aungue
parece una cuestion de sentido comun, la investigacion ha encontrado relaciones positivas
entre bienestar y desempefio pero las relaciones nunca han sido tan fuertes como cabia
esperar. Ahora bien, por ggemplo, se han establecido solidas relaciones entre autoeficacia con
el desempefio organizaciona y e bienestar psicosocial de los empleados, considerando la
autoeficacia como un valioso recurso de tipo personal para afrontar las demandas laborales
actuando como amortiguador de |os estresores 'y por otra parte siendo una fuente de bienestar

(Salanova, Peird y Schaufeli, 2002).

Pero esta relacion posee una doble direccion ya gue |os estados positivos de
bienestar pueden considerarse, a su vez, fuente de autoeficacia en un ciclo de espirales que
[lamamaos ‘ espirales positivas hacia arriba . Los altos niveles de autoeficacia hacen que las
personas tengan éxito en su trabajo, y este a su vez incrementa los niveles de autoeficacia
cuando & empleado percibe que el éxito en su trabajo se debe en gran parte asu esfuerzoy
gjecucion.

Estas espirales hacia arriba son positivas como ha sefialado la investigacion
(Llorens, Schaufeli, Bakker y Salanova, 2007; Salanova, Breso y Schaufeli, 2005; Salanova,
Bakker y Llorens, 2006). Ahora bien, queda todavia por investigar hasta qué punto esas
espirales son positivasy s larelacion eslineal o podriallegar un punto de irflexién en donde
laespira podriainvertirsey caer en espira haciaabajo. Lindsley y Brass (1995) sefialaron
gue las espirales que se autorregulan en si mismas en base a feedback recibido por €l
desempefio y la posibilidad de interpretar los erroresy los fallos como elementos de
aprendizaje, son incluso mas positivas que las espirales ‘ positivas ya que incluyen la
posibilidad de retrocesos y aprendizajes, y evitan e gque se produzca el ‘exceso de confianza'.

No obstante, se requiere més investigacion en este punto.
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Ademas, se ha demostrado empiricamente que el estado de engagement modula los
efectos directos de | os recursos organi zacional es sobre el desempefio, €l bienestar y la calidad
devidaen general (Salanovay Schaufeli, 2004) como s se tratara de un estado positivo que
hace posibley facilita el uso de recursos. Desde |la perspectiva organizacional, el engagement
se relaciona positivamente con el desempefio y lafidelidad del cliente (Salanova, Agut y
Peird, 2005), el desempefio académico en estudiantes universitarios (Salanova, Martinez,
Bresd, Llorensy Grau, 2005), y € compromiso organizaciona (Llorens, Bakker, Schaufeli y
Salanova, 2006) y negativamente con € absentismo, rotacion y tendencia al abandono
(Schaufeli y Bakker, 2004). Ademéas desde una perspectiva colectiva, el engagement puede
ser considerado como un proceso psicosocial emergente en os grupos que mejora e

desempefio del grupo (Salanova, Llorens, Cifre, Martinez y Schaufeli, 2003).

También Harter, Schmidt y Hayes (2002) realizaron un gran estudio con 7.939
unidades de negocio de 36 empresas y encontraron que el engagement de los empleados
estaba relacionado con la satisfaccion del cliente, los beneficios de la empresa, la

productividad, larotacion de puestosy la seguridad laboral .

Finalmente, unarelacion algo mas fuerte entre bienestar subjetivo y desempefio
laboral fue documentada por una revision reciente de Lyubomirsky, King y Diener (2005).
| dentificaron siete estudios publicados en donde es observo unarelacién positiva entre
bienestar del empleado y evaluacion del desempefio por sus supervisores (media de
correlaciones de Pearson de .33) y entre bienestar del empleado y conducta extra-rol o de

ciudadania organizacional (correlacion de .26).

Otro elemento importante de |as organizaciones saludabl es esta rel acionado con que
sus productos y servicios son también ‘ saludables . Esto es por una parte se entiende que
desde una perspectivade ‘negocio’ lasalud de |os trabajadores esta estrechamente ligada a su

capacidad paratrabgjar y ser productivos, como se ha sefialado anteriormente. Las
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organizaciones saludabl es practican laidea de gue una aproximacion integral de salud en
donde se contempla que |os empleados sean saludables pero también los productos y/o
servicios que ofrecen, se relaciona con una reduccion de costes por absentismo mientras que
laproductividad y laresiliencia de los empleados y de la propia organizacion se incrementa.
Pero también, una organizacion con el apellido de ‘ saludable’ tiene como uno de sus objetivos
gue sus productos y/o servicios sean positivos para sus clientes y/o usuarios, y esto 1o
consigue mediante elecciones estratégicas de combinaciones de productos/mercados, asi
como con €l (ref) disefio o reposicion de productos y servicios de forma constante para

adaptarlos a las necesidades de sus clientes y usuarios.

Finalmente las organizaciones saludabl es cuidan no solo de las relaciones entre los
empleados y direccion dentro de la propia organizacion, sino también de lasrelaciones de la
organizacion como un todo con su ambiente extra-organizacional, con la comunidad cercana
y la sociedad en general. Uno de |os objetivos de estas organizaciones es tener un impacto
positivo en el ambiente local externo ala organizacion, asi como ofrecer unaimagen positiva
y saludable de la empresa hacia €l exterior; y ello |o consigue mediante la cooperacion entre
partners en la cadena de produccién y con el apoyo de otras empresas y organizaciones

externas.

Un tema muy ligado a este objetivo es la responsabilidad socid de laempresao
también denominada responsabilidad socia corporativa. ES un término que hace referencia al
conjunto de obligaciones y compromisos, legalesy éticos, tanto nacionales como
internacionales, que se derivan de los impactos que la actividad de las organizaciones
producen en el &mbito social, laboral, medioambiental y de los derechos humanos. Hoy en dia
las empresas son cada vez mas conscientes de la necesidad de incorporar |as preocupaciones
sociales, laborales, medioambientales y de derechos humanos, como parte de su estrategia de

negocio, y estas empresas entran dentro también del concepto de ‘ organizacion saludable’ .
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7. Resumen y conclusiones finales

El objetivo de este trabajo ha sido poner en comin el conocimiento que tenemos
hasta |a actualidad sobre las * organizaciones saludables’, ya que aparecia disperso debido
basicamente ala novedad del término pero también alas diversas disciplinas cientificas que
han abordado el estudio de |as organizaciones saludables, y cuya investigacion ha transcurrido

en paralelo.

Ahorabien, alin teniendo en cuenta esta diversidad, €l enfoque basico de este trabajo
ha sido el marco tedrico de laPsicologia Positiva, y en concreto, de la Psicologia
Organizacional Positiva. EI motivo es que & concepto de organizacion saludable encaja
perfectamente en esta perspectiva cientifica. El hecho es que la aproximacion de una gestion
tradicional y desfasada que considera a los empleados como instrumentos para conseguir 10s
fines empresariales, esta siendo reemplazada por una genuina Psicologia Organizacional
Positiva que considera que la salud del trabajador es una meta en si misma, y un objetivo

legitimo que debe incluirse en | as politicas organizacionales.

Ahorabien, la esencia que parece desprenderse de este trabajo es que el punto esencial
gue caracteriza alas organizaciones saludables esla‘salud’ de los empleados, pero también €l
buen funcionamiento de la organizacion en cuanto a sus beneficios econdmicos y sociales.
Este era otro de los objetivos de este trabajo, es decir, clarificar el concepto de organizacion
saludable, atendiendo como y por qué estas organizaciones tienen el apellido de ‘saludables'.
Las organizaciones saludables se entiende como aquellas que tienen formas y practicas de
estructurar y gestionar los procesos de trabajo que hace que sus empleados (las personas) se
sientan més ‘saludables’. Por tanto, estas organizaciones generan ‘Outputs’ relacionados con
la excelencia organizacional como productos/servicios de ‘High performance’, ademés de

mantener excelentes relaciones con el entorno organizacional y la comunidad.
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En base a este concepto, 1o innovador de este trabajo ha sido generar un modelo
heuristico de organizacion saludable que comprende el desarrollo de estos elementos
relacionados entre si y que a su vez se relacionan con los * Outputs' organizacionales de
excelencia organizacional como productos/servicios de ‘ High performance’, y las buenas
relaciones con € entorno organizacional y lacomunidad. Esto es, la organizacion saludable
se caracterizaria por tener préacticas saludables de estructurar y gestionar 10s procesos de
trabajo que influirian en el desarrollo de empleados ‘ saludables' y ‘ Outputs' organizacionales
saludables. Ahora bien, estos resultados a su vez influirian en lameorade las formas de
estructurar y organizar 1os procesos de trabajo, en un proceso de mejora constante en el

tiempo.
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Figura 1. Cambio Organizacional

Desde....

Hacia...

Reduccion de costes

Satisfaccion del cliente

Eficiencia

Efectividad

Satisfaccion de los empleados

Motivacion de los empleados

Control

Empower ment

Objetivos a corto-plazo sobre e

Objetivos alargo-plazo sobrela

Cash-flow vision, planificaciony
crecimiento
Estructura vertical (cadenade Redes horizontal es (cadenas de

mando)

colaboracién interdependientes)

Dependencia de laempresa (Ej.

formacién en la empresa)

Responsabilidad persona (Ej.

emplesbilidad)

31



32

Figura 2: Modelo heuristico de organizacion saludable
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