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Resumen

Introduccion: Las organizaciones laborales se han revolucionado, lo que
las ha forzado a adoptar nuevas filosofias, estrategias, técnicas y herramientas de
trabajo. El enfoque de las organizaciones saludables es una visién que cada vez
gana mas seguidores en el contexto de la Psicologia Organizacional, con hinca-
pié en las funciones de direccién que aseguran su implementacion. Esta ha sido
una variante que ha permitido gestionar los cambios tecnolégicos, econémicos,
politicos y sociales, a los que se han visto expuestas las organizaciones del siglo
XXI. Objetivo: Analizar el concepto de organizaciones saludables desde la
perspectiva de la gestion de una cultura facilitadora del bienestar, unida a la
estrategia de empoderamiento y el papel de la direccion en este. Resultados: Se
presenta un enfoque que considera que hablar de salud en el contexto organiza-
cional implica garantizar bienestar tanto de los empleados como de la organiza-
€ién, que se caracteriza no solo por su excelencia y éxito financiero, sino también
porque goza de una fuerza laboral fisica y psicolégicamente «saludable>, capaz
de mantener un ambiente de trabajo y una cultura positiva. Conclusiones: El
empoderamiento es un factor protector de las organizaciones. Se socializa la idea
de trabajar por alcanzar lugares divertidos de trabajo, filosofia que en la actuali-
dad gana muchos seguidores en el contexto empresarial.

Palabras clave: direccion; organizaciones saludables; empoderamien-
to; cambio organizacional; cultura organizacional

Abstract

Introduction: Labor organizations have been revolutionized, which has
forced them to adopt new philosophies, strategies, techniques, and work tools.
The healthy organizations approach is a vision that is gaining more and more
followers in the context of Organizational Psychology, with an emphasis on the
management functions that ensure its implementation. This has been a variant
that has made it possible to manage the technological, economic, political, and
social changes to which the organizations of the 21st century have been exposed.
Objective: The analysis of the concept of healthy organizations from the per-
spective of the management of a facilitating culture of well-being together with
the empowerment strategy and the role of management in it. Results: The main
result is an approach that considers that talking about health in the organizational
context implies guaranteeing the well-being of both the employees and the
organization; characterized not only by its excellence and financial success, but
also because it has a physically and psychologically «healthy» workforce
capable of maintaining a positive work environment and culture. Conclusions: It
is offered as a protective factor for empowerment and the idea of working to
achieve fun places of work is socialized, a philosophy that currently gains many
followers in the business context.

Keyword: direction; healthy organizations; empowerment; organiza-
tional change; organizational culture

Recibido: 10 de junio de 2021

Aprobado: 30 de octubre de 2021

Introduccién

Compartimos un mundo donde la tecnologia de la infor-
macién y las comunicaciones se funden en cambios cada vez
mas vertiginosos, al mismo tiempo que se complejiza la vida,
se impone la necesidad de introducir cambios en los modos de
pensar, sentir y hacer, y evidentemente esta realidad se extien-
de al mundo de las organizaciones laborales. Llegado el afio
2020, con una situacién de pandemia, provocada por el virus
SARS-CoV-2, el contexto de las organizaciones vivencio una de
las mayores muestras de la necesidad de transformacion y
cambio en diferentes escenarios. A partir de aqui, salud es una
de las palabras mas mencionadas en los dltimos tiempos. La
iniciativa para escribir estas reflexiones viene precisamente
para profundizar en los ambientes saludables de trabajo u
organizaciones de bienestar.

Para esto hay cuestionamientos claves de la situacion
que se vive hoy en el mundo: ;Cémo lograr una organiza-
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cion saludable luego de un proceso de cambio?, ¢como
revertir el cambio en bienestar laboral? Se debe profundizar
en las alternativas que existen y ofrece la literatura hacia
cdmo alcanzar esta meta, por lo que nos trazamos el objeti-
vo de analizar el concepto de organizaciones saludables
desde la perspectiva de la gestion de una cultura facilitado-
ra del bienestar, unida a la estrategia de empoderamiento y
el papel de la direccién en este.

Tomamos como punto de partida el concepto de que
organizacion saludable (Salanova, 2016) ) es la que esta-
blece procesos de trabajo que promueven y mantienen un
estado completo de bienestar fisico, mental y social de sus
trabajadores vy, a su vez, tiene una alta eficacia y eficiencia
laboral. Con esta idea de base se realiza la inferencia de que
desarrollando este tipo de organizacion, se lograria enfren-
tar los procesos de cambio y se lograria que la organizacion
se adaptara a dichos procesos y los transformara, cuestion
que se profundizard a continuacion.
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Desarrollo

Paradoja del cambio: de organizaciones
productivas a organizaciones saludables
Si se consulta la bibliografia en la Gltima década sobre el
tema del cambio en el contexto del trabajo, salta a la
vista un complejo escenario: digitalizacién y nuevas
tecnologias, mayor flexibilidad en términos de cualifica-
cion y empleo, aumento del trabajo mental, y mayor
resistencia e incertidumbre ante los cambios y transfor-
maciones constantes del ambiente de trabajo.?) Segiin
De Miguel ®, hay siete retos organizacionales que res-

ponden a las demandas del mundo de hoy:

e gestion de la velocidad: implica un aprendizaje inteli-
gente, constante, con capacidad para pensar, reflexio-
nar, actuar y ejecutar al mismo tiempo, manteniendo lo
mejor de lo existente y trasformar con lo que esta lle-
gando nuevo;

e gestién de la incertidumbre: sensacion permanente
de incompetencia;

e gestién de la diferencia: conviven en las organiza-
ciones hoy en dia generaciones, tendencias y religio-
nes distintas, lo que supone valores, creencias y pun-
tos de vista diferentes. La diversidad se multiplica y
con ello el conflicto y la tension;

e la relevancia: no basta solo el disefio de marca, hay
que aportar sentidos a clientes internos y externos;
diferenciarse de forma clara;

o establecer alianzas estratégicas: énfasis en el com-
promiso, la creatividad y la innovacion;

e gestion de los intangibles (los bienes que no se re-
presentan de una forma fisica, pero que son esencia-
les en el éxito de la organizacidn): conocimientos,
habilidades, actitudes, valores, entre otros, los que
marcan una ventaja competitiva; y

e aprender a multiplicar el talento: gestién del talento
o del aprendizaje, permite una organizacion con ca-
pacidad para aprender y responder eficazmente a las
transformaciones del ambiente.

Las organizaciones del siglo xxI, por tanto, van encami-
nadas hacia un cambio continuo, donde el recurso hu-
mano es su mayor fortaleza. La nueva economia se
orienta hacia las capacidades, habilidades y conocimien-
tos que se poseen los trabajadores, considerando estos
elementos como aquello que realmente marca la diferen-
cia entre organizaciones.”’? Ante esta realidad, el reto
esta en evaluar los elementos culturales que condicionan
su dinamica social, con la finalidad de orientar y fortale-
cer el potencial humano hacia la obtencion de mejores
resultados a nivel individual, grupal y organizacional ©,
es decir, que la cultura, al estar constituida por el factor

humano, es un determinante del bienestar de los grupos
de interés en la organizacion.®

Por tanto, se trata de desarrollar organizaciones compe-
tentes, cuyo objetivo fundamental sea la eficiencia, la
fidelidad y el compromiso de sus trabajadores, siendo la
formacion continua el reflejo claro del estilo de direc-
cion que asi lo favorece. Se habla de organizaciones
facilitadoras de bienestar aquellas donde "

e las personas comparten una vision y generan actitu-
des positivas y de compromiso hacia la tareg;

e se creen espacios de reflexion, y los retos sean vivi-
dos por parte de todos los miembros de la organiza-
cién, como oportunidades de avanzar y mejorar;

e se potencie la fluidez y la congruencia de la comuni-
cacion; y

e se logre desarrollar una buena relacion entre la orga-
nizacion y su entorno.

Posturas recientes *® hablan de organizaciones saluda-
bles, donde el bienestar de los empleados a nivel indivi-
dual y organizacional se ha convertido en una necesidad
para las empresas, dando origen al concepto de organi-
zacion positiva. Esta es definida por Acosta, Torrente,
Llorens y Salanova ™ como la organizacién que se
caracteriza no solo por su excelencia organizacional y
éxito financiero, sino también porque goza de una fuerza
laboral fisica y psicoldgicamente «saludable», capaz de
mantener un ambiente de trabajo y una cultura organiza-
cional positiva. Esta Gltima es producto del proceso
histérico de construccion social de significados, vincu-
lados a través de signos y simbolos, que al ser asimila-
dos, moldea la conducta e imprimen una identidad parti-
cular a la organizacion. Conocer la cultura dominante
permite a las organizaciones laborales afrontar los pro-
cesos internos de toma de decisiones, de comunicacion,
de progreso individual, de evaluacion del desempefio y
de control. Sin embargo, la dindmica de gestién de cam-
bio no se da hasta que se logra una armonia entre la
cultura actual dominante y la preferida.®"

En las organizaciones saludables, la cultura, el climay
las practicas promueven el bienestar y la seguridad,
tanto a nivel individual como organizacional. Autores
como Acosta, Torrente, Llorens y Salanova ®® indican
gue las organizaciones saludables tienen tres componen-
tes que interactlan entre si: los recursos, las practicas
organizacionales, los empleados y los resultados organi-
zacionales saludables. Al revisar diferentes estudios
sobre las organizaciones de este tipo y la relacion con la
cultura organizacional, destacan los aportes de Grueso,
Gonzélez y Rey y de Nader, Bernate y Santa-Barbara
©12) "|os que resaltan la importancia de una cultura que
promueva los estilos saludables, relacionados con la
promocidn de la salud y la seguridad laboral, demos-
trando que la cultura influye directamente en el bienestar
de los grupos, incluidos los empleados y los directivos.

¢Organizaciones saludables? Estrategias desde la direccion para enfrentar los procesos de cambio
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Lo anterior confirma que se defiende la idea de que las
organizaciones son la expresion de una realidad cultural
y estan llamadas a vivir en un mundo de permanentes
cambios, tanto en lo social como en lo econémico y
tecnolégico, o, por el contrario, como cualquier orga-
nismo, encerrarse en el marco de sus limites formales.®®
De esta forma se concibe a la organizacién como «un
sujeto colectivo, vivo, activo y dindmico, productor de
una compleja red de procesos que poseen diferentes
niveles de integracion: personal, grupal y organizacional
@5 el logro de interacciones favorables facilita dina-
micas y climas enriquecedores de eficacia hacia la orga-
nizacion y sus miembros.

Vidal ** presenta una visién de concebir las organiza-
ciones como sistemas sociales, destacando a la cultura
como uno de los procesos mas importantes porque tiene
un gran impacto en la eficacia de la organizacion. Esta
aporta elementos que resultan necesarios en la identifi-
cacién, adopcion de valores y comportamientos de los
trabajadores, favoreciendo la capacidad de adaptacion
ante los cambios del entorno, los cuales producen incer-
tidumbre y confusion.®® Al decir de Sanchez, Tejero,
Yurrebaso y Laneroy Rodriguez “"*® la cultura nunca
estd formada completamente, pues siempre debe existir
un aprendizaje constante; la presencia de este dota a la
entidad de una mayor capacidad de desarrollo y progre-
so, en la medida en que pueda aprovecharlo para su
beneficio.

Como se ha mencionado, la bisqueda de nuevas
perspectivas que garanticen una buena gestién (basada
en criterios de calidad, productividad, eficiencia,
compromiso, la participacion individual y colectiva) ha
llevado a plantear enfoques que intenten asegurar un
mejor desarrollo organizacional.“® Segin Diaz ®?, la
era del conocimiento ofrece nuevas formas de ver las
organizaciones; antes eran vistas como maquinarias,
tecnologias, productos, fuerza de trabajo y sistemas de
entradas y salidas. Sin embargo, hoy <«el capital humano
es la principal ventaja competitiva en el mercado
laboral; de ahi que para tener éxito las empresas deben
contratar personas 4agiles, expertas, emprendedoras,
dispuestas a asumir riesgos y con gran capacidad de
aprender ».?V

Busqueda de la excelencia en este
escenario: directivos como conductores
del cambio
Como se ha expresado hasta el momento, en la
actualidad la innovaciony la mejora continua resultan
imprecindibles para competir en el mercado de las
organizaciones laborales; de esta forma es necesario que
sean capaces de adaptarse y transformarse a un nivel
superior en un entorno cada vez mas cambiante. Es la
gestién de la excelencia lo que permite hacer mas
competitiva a la organizacion mediante la satisfaccién
de los diferentes grupos de interés (trabajadores,
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proveedores, clientes y otros miembros de la
comunidad) y la gestion de una cultura cada vez méas
fuerte.®?

Trabajar bajo un enfoque de cultura de excelencia
implica el desarrollo del concepto de cliente interno
(concepto central en la gestion de la calidad total. Tiene
tres partes importantes: cliente, producto y proceso, lo
que integrado permite ver al trabajador como un cliente
y a su trabajo como producto, en el cual satisface
necesidades), de la comunicacidon, la colaboracion y
aporte a las metas de todos los trabajadores de la
organizacion, de ahi que se coincida que la Unica manera
de conseguir ventajas competitivas sostenibles desde la
excelencia, es mediante el desarrollo de los recursos
humanos.®

En este sentido segin Dolan y Martin " yHope y Hope
@3 proponen ocho elementos claves para que el trabajo
aflada valor en cuanto a productividad y de paso
potencie la excelencia; ellos son: una cultura directiva
asertiva, seguridad en el empleo, conseguir los
empleados de mayor competencia, una buena
organizacion del trabajo, participacién, delegacion de
poder, formacién-aprendizaje y finalmente el compartir
la informacion y los beneficios.

Se habla por tanto de que una cultura de la excelencia es
la que promueve la innovacion, la creatividad y el
conocimiento compartido, donde los directivos asumen
un rol fundamental, pues deben ser entrenadores,
comunicadores y coordinadores de equipos inteligentes.
A su vez, estos deben tener potencial para potenciar la
participacion tanto a nivel individual como grupal,
deben ser transmisores de ideas, conceptos y técnicas
que persigan la calidad.?®® Se habla, por tanto, de
equipos directivos donde se estimula la delegacion de
autoridad y la asuncién de responsabilidades por parte
de los trabajadores, se fomenta y apoya el
emprendimiento de acciones a partir del aprendizaje, se
impulsa la colaboracion y se priorizan las actividades de
mejora, utilizando al empoderamiento como estrategia.
La excelencia varia en funcién de la organizacion, cada
una debe valorar cuales son los factores mas influyentes
en la satisfaccion de sus necesiades, y se controla en
indicadores como la evolucion de los grupos de trabajo,
numero de problemas resueltos, aumento en la eficiencia
y eficacia del trabajo, nimero de sugerencias del plan de
mejoras cumplidas y reconocimientos realizados. Ello
depende de una efectiva gestion de la direcion, tanto a
nivel individual-grupal como organizacional.®” Se
asume, por tanto, que son los directivos en su ejercicio
de influencia los que desarrollan y apoyan los procesos
gue hacen posible el progreso de la organizacion,
actuando como agentes facilitadores y reforzando la
cultura de excelencia cuando:

(24)

¢ identifican, seleccionan y liderean las oportunidades
de cambio;
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e comunican directamente en su accionar la mision,
vision, valores, estrategia, objetivos, metas y planes
a los miembros de la organizacion;

e son accesibles a escuchar de manera activa, son
fuentes de cohesion e inspiracion;

e apoyan y ayudan a que los trabajadores cumplan sus
metas de desarrollo;

e motivan y permiten la participacion en actividades
de mejora;

e dan reconocimiento oportuno y adecuado a los
esfuerzos de personas y grupos;

o fomentan la diversidad y la
oportunidades; y

e garantizan la inversion de los recursos.

igualdad de

Concordamos con Hernandez ®® en que cultura de
excelencia se trata de competitividad, calidad, cultura y
valores fuertes y compartidos, donde existe una filosofia
de gestién por «hacer las cosas bien» y con un valor
agregado. En la gestion directiva debe predominar un
liderazgo transformacional (liderazgo ejercido por los
individuos con una fuerte vision y personalidad, por lo
que son capaces de cambiar las expectativas,
percepciones y motivaciones de sus colaboradores, asi
como la gestion del cambio en la organizacion) segln
las condiciones, donde exista una combinacion de
funciones administrativas y sociopsicol6gicas en el
directivo. Con esto se combina la basqueda de los
resultados satisfactorios del trabajo, pero a su vez se
garantizan las relaciones interpersonales, lo que exige
una comunicacion adecuada y fluida.

Existen diferentes estrategias y técnicas para el logro de
la cultura de excelencia: la referida a aprendizaje
organizacional, la cultura por valores, empoderamiento,
entre otras. Es presisamente en esta Ultima sobre la que
se profundiza en esta investigacién, por ser considerada
como uno de los factores protectores de bienestar en las
organizaciones.

Hacia una cultura de empoderamiento
como potenciadora de bienestar laboral
Segtin De los Rios ®, existe una estrecha relacién entre
la cultura organizacional y el empoderamiento de los
empleados, ya que en muchas ocasiones para implemen-
tar dicha técnica es necesaria la ruptura con la tradicion
de la organizacion. La finalidad del empoderamiento es
delegar poder desde un liderazgo personal e integrador;
buscando la horizontalidad de las estructuras organizati-
vas, en donde cada miembro de la organizacion sienta
que se le brinda soporte y apoyo, confiriéndole senti-

miento de pertenencia.

Existen mdltiples causas en las organizaciones que obs-
taculizan el empoderamiento. Entre ellas resaltan la falta
de un liderazgo claro y estructuras rigidas. Por ello,
considerar el empoderamiento estructural y psicologico

como partes constitutivas de la cultura organizacional
aporta valores, patrones, normas y saberes compartidos,
al mismo tiempo que proporciona una herramienta Util
para la direccion, en el cumplimiento de su ejercicio de
influencia.®”

Segun Calix et al ®, con esta perspectiva de unién entre
empoderamiento y cultura funcionan desde los afios 80
grandes empresas (entre las mas conocidas tenemos a
IBM, Federal Express, British Airways, Polaroid, Pepsi
Cola, Dupont y Nip6n Thelephon y Telegraph), lo que
ha contribuido al desarrollo y fortalecimiento institucio-
nal; han demostrado combinar excelencia, direccion
estratégica y resultados positivos, lo que los hace sobre-
vivir en ambientes muy competitivos. En estos espacios
es clave la direccion. Segin Saturnino y Goicoechea ©%,
la esencia estd en aplicar el «modelo de liderazgo con
empowerment», el cual consiste en dar y adquirir el
poder del conocimiento constantemente porque a partir
de este se promueve la generacion de ideas o conceptos
nuevos en diferentes aspectos, tales como, tecnologia,
organizacional, comercial, entre otros, que promueve la
innovacion, la confianza, el compromiso, la unidad, el
locus de control interno para impulsar el cambio conti-
nuo, mantener la competencia, el optimismo, la creativi-
dad y la colaboracién.

Mejia ®? y Montafia ©? plantean que la relacion entre
cultura y empoderamiento es tan estrecha que en ocasio-
nes se confunden los tipos de empoderamiento con nive-
les o caracteristicas de la cultura en la organizacion;
profundizan en que la alta direccién debe establecer
estrategias para dar poder y control a sus trabajadores, y
a la vez enfatizan en la necesidad no solo de otorgarlo,
sino que quienes lo reciban se lo crean realmente. Estos
autores ademas consideran que se puede hablar de una
cultura de empoderamiento cuando la direccién apoya
una cultura de aprovechamiento a las oportunidades de
formacidn y capacitacion; a la vez que se asumen res-
ponsabilidades para la toma de decisiones.

Lo que hace la diferencia, segun Calix et al ®, entre
organizaciones con cultura de empoderamiento con
respecto a otras, es la responsabilidad que asumen los
trabajadores para la toma de decisiones. A su vez, se ha
demostrado que el trabajar con equipos flexibles al cam-
bio y que asumen riesgos refuerza este tipo de cultura.
Aplicar una mirada de cultura de empoderamiento a la
organizacion implica, segiin Duran ©, otorgar diferen-
tes atribuciones a todos sus empleados, siempre vincula-
das al compromiso y la responsabilidad. Se refuerza en
este caso la cultura organizativa de calidad, resultando
un punto esencial. Cuando la participacion se centra en
la autonomia, el conocimiento de los empleados se utili-
za en el perfeccionamiento de los procesos de la organi-
zacion, lo que asegura el éxito.

Cultura de empoderamiento es, por tanto, un proceso multidi-
mensional, donde los significados compartidos, los valores y la
identidad son guiados e influidos por la direccion. Utiliza

¢Organizaciones saludables? Estrategias desde la direccion para enfrentar los procesos de cambio
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como estrategia el «otorgar poder a los colaboradores» para el
logro de una mayor ventaja competitiva en el mercado; expre-
sandose en el contexto especifico de la organizacion laboral en
interrelacion con el entorno que constituye su escenario. Cultu-
ra de empoderamiento seria aquella que para lograr el desarro-
llo exitoso de la organizacion combina individuos con compe-
tencias para poder empoderarse y con habilidades para trabajar
en equipo. Con esta filosofia de gestion se destaca la idea de
que potenciando habilidades personales y grupales, se impacta
en la organizacion.

Nuestra propuesta apuesta finalmente por la creacion de
«lugares divertidos de trabajo». Se trata de una cultura que
promueve en el trabajo la variedad, la sorpresa, nuevas
opciones, experiencias constantes y oportunidades de reali-
zar contribuciones personales. Esta forma de cultura es
Unica, y cada vez mas los directivos la promueven. Tiene
su basamento en el empoderamiento, se garantiza la exce-
lencia y se promueve el bienestar, mediante:

e aprender a ser cada vez menos rigido;

e lograr que las personas participen en la creacion de
experiencias constantes;

e establecer un compromiso de largo plazo, como
proceso continuo;

o satisfacer las necesidades de reconocimiento de los
empleados de maneras diferentes; y

e aprovechar el factor sorpresa como oportunidad.

Segtin Tom Meter ©?, las empresas de éxito en el futuro tienen
que operar desde lugares divertidos y efervescentes; solo de
esta manera pueden desarrollar el talento creativo. No solo
deben ser flexibles, sino curiosas, para lograr satisfacer las
necesidades de los clientes en formas que sobresalgan a sus
competidores. Esta filosofia de trabajo no puede ser aplicable
ni generalizable a todas las organizaciones por igual. Lo que si
es posible es tomar de ella los elementos que podemaos aplicar
en nuestro lugar de trabajo y nos permite no solo cumplir con
lo que corresponde, sino que los trabajadores laboren en un
lugar que priorice ante todo su bienestar. Todas estas miradas,
luego de cerrar ideas, abren nuevas oportunidades para el
sistema empresarial de nuestro pais y son metas para conside-
rar y tener en cuenta para hacer de nuestras organizaciones un
espacio de bienestar.

Conclusiones

Luego de la revision realizada, se reafirma la necesidad de ha-
blar de salud en el contexto organizacional. Esto implica garantizar
bienestar tanto de los empleados como de la organizacion; esta
Ultima no solo debe caracterizarse por su excelencia y éxito financie-
ro, sino también porque goce de una fuerza laboral fisica y psicol¢-
gicamente «saludable>, capaz de mantener un ambiente de trabajo
y una cultura positiva. Existen diversas maneras de aplicar este
enfoque en las organizaciones, pero se ofrece la altemativa del
empoderamiento como factor protector, unido a la profundizacion y
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estudio de la cultura. Se socializa, ademas, la idea de trabajar por
alcanzar lugares divertidos de trabajo, filosofia que en la actualidad
gana muchos seguidores en el contexto empresarial.
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