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RESUMEN: Las organizaciones saluda-
bles no sdlo sobreviven a las crisis, o
logran adaptarse a ellas, sino que salen
mas fortalecidas, convirtiéndose en or-
ganizaciones resilientes. ; Cuales son sus
caracteristicas?: llevan a cabo esfuerzos
sistematicos, planificados y de caracter
proactivo para mejorar la salud de los
empleados, con el diseno y rediseno de
los puestos, con la creacién de canales de
comunicacion abierta o con estrategias
de conciliacion entre trabajo y vida per-
sonal, por ejemplo. Tres son los aspectos
cruciales: poner en marcha practicas sa-
ludables para estructurar y gestionar los
procesos de trabajo influye en el desarro-
llo de empleados saludables y en resulta-
dos organizacionales saludables.
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Organizaciones Saludables,
organizaciones resilientes

Aunque existen varias razones que muestran las ventajas de ser una
organizacién saludable, una de las principales es que sus beneficios eco-
nomicos y sociales superan con creces a los de las organizaciones toxicas.
Para ello, es indispensable evolucionar: dejar de pensar que la salud de
los empleados es un medio que permite alcanzar una finalidad, y consi-
derarla como un fin en si mismo, es decir, como un valor estratégico en
los objetivos de la empresa. Mas si se tiene en cuenta que este tipo de
oraganizacion no solo afronta la crisis con mayores tasas de éxito, sino
que sale fortalecida.

Marisa Salanova, catedrdtica de Psicologia Social de la Universitat Jaume y directora
de WONT Prevencidn Psicosocial.
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i se reflexiona sobre el concepto de or-

ganizacion saludable, se observa que lle-

va implicitos dos términos: organizacién

y salud. El término organizacion hace
referencia a las formas en que se estructuran y
gestionan los procesos de trabajo, incluyendo por
ejemplo el disefio de los puestos, los horarios, el
estilo de direccidn, la efectividad organizacional
y las estrategias organizacionales para la adap-
tacion de los empleados. La adicion del término
saludable deriva de la idea de que es posible
distinguir entre sistemas de organizaciones sa-
nos y enfermos. Diferenciar, en definitiva, formas
de estructurar y gestionar los procesos de trabajo
con resultados més saludables que otros?.

Una asuncion bdsica de las organizaciones
saludables es que crear y mantener tales organi-
zaciones es bueno para todos sus componentes,
esto es, empleados, y empleadores, pero también
para sus clientes/usuarios, y para la sociedad en
general. Con el calificativo de saludable, se da a
las organizaciones un nuevo matiz centrado en el
cuidado de la salud, tanto de los empleados, co-
mo de la misma organizacién en su conjunto, de
su efectividad, supervivencia y desarrollo futuro.

También supone un giro en el desarrollo de los
recursos humanos, ya que de considerar la salud
de los empleados como un medio para conseguir
otros fines se debe pasar a tenerla en cuenta como
un bien en si misma, como un valor estratégico
central en los objetivos empresariales. Y lo mas
importante, las organizaciones pueden poner en
practica estrategias desde RR HH para desarrollarse
hacia un modelo de organizacion saludable.

La razon cientffica es clara: generar conoci-
miento cientffico respecto a este constructo psi-
cosocial. La razon prdctica también: los beneficios
econdmicos y sociales generados por las organiza-
ciones saludables superan con creces a los gene-
rados por aquéllas enfermas o tdxicas. Finalmen-
te, es importante destacar que las organizaciones
saludables afrontan las crisis con mayores tasas
de éxito que aquéllas poco saludables o téxicas.
Y es més, no sélo sobreviven a las crisis o logran

1 Este articulo se basa en un trabajo de inves-
tigacién dirigido por la autora; investigacion
que ha sido posible gracias a una ayuda del
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, vy
del INSHT (411/UJI/SALUD).
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adaptarse a ellas, sino que salen todavia mds for-
talecidas, siendo organizaciones resilientes2.

{Qué es una organizacion saludable?

Es un hecho hoy dia que para poder sobrevi-
vir y prosperar en un contexto de cambio econd-
mico y social continuo, en donde existen crisis y
convulsiones econdmicas y financieras, las orga-
nizaciones necesitan tener empleados motivados
y psicolégicamente sanos; para conseguirlo, las
politicas de recursos humanos deben estar sincro-
nizadas con estos valores y con el contexto global
tan complejo. La razdn es que las organizaciones
modemas estan cambiando en una direccion
que se basa cada vez mds en el conocimiento
psicologico, la experiencia y el talento, asf como
en la auto-gestion y la atencion a necesidades
individuales y colectivas de los empleados, de la
organizacion y de la sociedad en general.

A esos temas, entre otros, se dedica la Psi-
cologfa de la Salud Ocupacional cuyo objetivo es
“aplicar la Psicologia a la mejora de la calidad
de vida laboral, ademds de proteger y promo-
ver la sequridad, la salud y el bienestar de los
trabajadores” (National Institute of Occupational
Safety and Health, NIOSH). Con este objetivo se
integra el conocimiento y la experiencia de diver-
sas disciplinas como la psicologia, la medicina del
trabajo, la ergonomia, la conducta organizacional
y el desarrollo de recursos humanos. La meta dl-
tima es la aplicacion de estos conocimientos a la
seguridad, salud y bienestar de los empleados.

Ahora bien, la realidad es que desde su inicio,
la Psicologfa, y por ende la Psicologia de la Salud
Ocupacional, se ha centrado en los aspectos ne-
gativos de la conducta humana. Este sesgo nega-
tivo de la Psicologfa se ilustra también en la publi-

2 La resiliencia es la capacidad de una per-
sona o grupo -o, como se analiza en este
articulo, de una organizacion- para sequir
proyectandose en el futuro a pesar de situa-
ciones desestabilizadoras, de condiciones
de vida dificiles y de traumas graves. El
concepto de personalidad resistente apare-
ce por primera vez en la literatura cientifica
en 1972, como proteccion frente a los estre-
sores; son Kobasa y Maddi los autores que
desarrollan el concepto, a través del estudio
de personas que ante hechos vitales nega-
tivos parecian tener unas caracteristicas de
personalidad que les protegian.

» www.riesgos-laborales.com

cacion de articulos cientificos. En concreto, en el
dmbito de la gestion de la salud en el trabajo y las
organizaciones, este paradigma tradicional se ha
focalizado en el lado negativo o el lado oscuro del
estrés laboral, inspirado en el modelo médico.

Pero sélo cubre la mitad del espectro del
fendmeno. Por tanto, existe una necesidad cre-
ciente de una aproximacion “positiva’, més nove-
dosa y emergente que se base en las fortalezas
del empleado y del funcionamiento organizacio-
nal 6ptimo, que ofrezca respuestas a demandas
emergentes en cuanto a los cambios que estén
aconteciendo en las sociedades modernas.

Es en este contexto donde tiene cabida el
estudio de las organizaciones saludables, que se
pueden definir como aquéllas que ‘realizan es-
fuerzos sistemdticos, planificados y proactivos pa-
ra mejorar la salud de los empleados mediante
buenas prdcticas relacionadas con la mejora de
las tareas (por ejemplo, con €l disefio y redisefio
de puestos), el ambiente social (canales de comu-
nicacién abierta, por ejemplo) y la organizacion
(estrategias de conciliacidn trabajo/vida privada)”
(Salanova, 2008; Salanova y Schaufeli, 2009). La
organizacion ‘tdxica” serfa justo aquélla que realiza
esfuerzos contrarios, con sus repercusiones noci-
vas en la salud de los empleados y en la de la
organizacion. Ademds, estas organizaciones son
saludables, porque retinen una serie de requisitos:

> La salud tiene un valor estratégico en la or-
ganizacion; la salud de los empleados es un
fin en si misma, y no un medio para alcanzar
otro fin.

> Consiguen un ambiente fisico de trabajo sa-
no y seguro, con menos accidentes laborales
de tipo fisico, como caidas, contagios de en-
fermedad, etc.

> Desarrollan a su vez un ambiente social de
trabajo inspirador para los empleados, en
donde estdn a gusto y trabajando con los
comparieros y sus jefes.

> Hacen que los empleados se sientan vitales
y enérgicos (engaged): motivados y fuerte-
mente implicados en su trabajo.

> Obtienen productos y senicios saludables,

ofrecen calidad excelente en sus productos y
servicios.
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> Establecen buenas relaciones con el entomo
organizacional, con una imagen positiva de la
organizacién en su entorno, con responsabili-
dad social corporativa.

Parece ldgico pensar que las personas quieran
trabajar en organizaciones saludables, en donde
existen recursos que tienen el potencial de satis-
facer las metas y objetivos de los individuos, y ello
hace que se sientan bien. Las mejores organizacio-
nes para trabajar son requeridas por muchas per-
sonas. Desde un punto de vista pragmético, se po-
drfa llegar a diferenciar las mejores organizaciones
para trabajar de aquéllas que no lo son tanto. Pero
la cuestion es: {qué criterios son cruciales para di-
ferenciar entre uno y otro tipo de organizaciones?

En la préctica profesional, es por ejemplo de
destacar el trabajo realizado por Creat Place to
Work3, a través de Fortune 100, que ofrece servicios
y herramientas que ayudan a diagnosticar y generar
organizaciones més efectivas y positivas. Su expe-
riencia y esfuerzos se basan de més de 20 afios
de investigacion sobre la confianza entre directivos
y empleados -la cual es, por cierto, la principal ca-
racteristica que define a las mejores empresas para
trabajar—. La esencia de un Great place to work es
un lugar donde los empleados “confian en la gente
con la que trabajan, disfrutan de las personas con
las que trabajan, y confian en lo que hacen”. Todo
ello ocurre a través de la concurrencia de tres tipos
de relaciones interconectadas:

* Buenas relaciones entre los empleados y la
direccion.

* Buenas relaciones interpersonales entre

empleados

Buenas relaciones y adaptacién entre los

empleados y su propio trabajo/empresa.

3 En 2003 Great Place to Work Institute Europa
elaboré la primera lista de “Los 100 mejores
lugares para trabajar en Europa” (100 Best
Workplaces in Europe”] con la participacion
de todos los miembros de la UE. Fundada en
1991 en Estados Unidos por Robert Levering
(periodista experto en temas laborales que
evolucioné como asesor empresarial) y Amy
Lyman (consultora empresarial), este institu-
to-consultoria cuenta con el aval de mas de
20 afos de investigacion: en 1984, Levering
—junto con Milton Moskowitz como coautor-
publicd el libro “Las 100 mejores empresas
para trabajar”; en este pais, la lista se publica
en la revista Fortune. Mas informacion en:
www.greatplacetowork.com.

Gestion Practica de

20 Riesgos Laborales

FIGURA 1

Précticas organizacionales
saludables

e Recursos organizacionales
e Recursos sociales
e Recursos de tarea

Modelo de organizacion saludable

<:> e Engagement

ORGANIZACION
SALUDABLE

Empleados saludables: capital
psicoldgico positivo

o Autoeficacia

e Optimismo
e Resiliencia
e Esperanza

Resultados organizacionales
saludables

e Productos y/o servicios de
excelencia

e Relaciones positivas con el
entorno y la comunidad

Fuente: Salanova, 2008.

Por tanto, las relaciones interpersonales y los
aspectos sociales del trabajo configuran en gran
parte la esencia de una buena empresa para tra-
bajar, que coincide también con los resultados
empiricos encontrados en la investigacion sobre
organizaciones saludables. Realmente volvermnos
a la méxima aristotélica de que las personas so-
mos por naturaleza animales sociales. ..

{Como se pueden desarrollar
las organizaciones saludables?
Algunas estrategias de optimizacion

Pero la cuestién fundamental es si estas or-
ganizaciones se pueden desarrollar, si es posible
potenciarlas y cdmo. En la figura 1 se presenta
un modelo heuristico de organizacién saludable
entendida como aquélla que desarrolla de forma
sistematica, interactiva e intencionada: practicas
saludables para estructurar y gestionar los proce-
sos de trabajo (1), que influyen en el desarrollo
de empleados saludables (2) y resultados orga-
nizacionales saludables (3).

> Las practicas saludables. En primer lugar
estan las practicas saludables para estructurar y
gestionar los procesos de trabajo.Cada organiza-
cion deberia desarrollar su propio ment de bue-
nas précticas teniendo en cuenta su propia cultura
y valores, estrategia y objetivos organizacionales,
asi como sus propios recursos humanos, técnicos
y econdmicos-financieros. Cabe diferenciar tres
grandes tipos de recursos:

 Recursos organizacionales, relacionados
con las précticas directivas y de RR HH (por
ejemplo, procesos de formacion y desarro-
llo de carrera, las estrategias de conciliacion
trabajo/vida privada, comunicacién organiza-
cional, cultura, valores y objetivos organiza-
cionales). Fomentan la conexion de los em-
pleados con la propia organizacién, creando
sentimientos de orgullo, pertenencia, lealtad
y compromiso organizacional. Algunas estra-
tegias concretas serfan:

— Seleccién y socializacion de los nuevos
empleados.
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— Formacion, aprendizaje y desarrollo de com-
petencias (empleabilidad).

- Politicas de empleo estable.

— Estrategias de conciliacion vida laboral-vida
privada.

»  Recursos sociales, que se relacionan con
las personas con las que trabajamos y para
las que trabajamos, como son los comparie-
ros de trabajo, los jefes, y los clientes/usua-
rios. Fomentan la conexion del empleado
con las personas con las que se trabaja, y
para las que se trabaja. Algunas estrategias
concretas son:

— Creacion de canales abiertos para la comu-
nicacion organizacional.

— Desarrollo de equipos de trabajo cross-
funcionalesé.

— Potenciar estilos de liderazgo saludable.

— Fomentar una cultura de calidad de servi-
cio al cliente y al ciudadano, etc.

* Recursos de tarea, son los mas proximos
al empleado, ya que se relacionan con las
caracteristicas de las tareas en sf mismas:
con la claridad de las tareas y del rol laboral,
la autonomia, la variedad de las tareas, y la
existencia de informacion y feedback sobre
lo que se hace. Fomentan en el empleado
la conexién con el trabajo que se hace, el
orgullo por lo que hace y su disfrute inme-
diato. El disefio y redisefio de trabajos, en-
riqueciendo los trabajos de forma que los
empleados se sientan orgullosos del trabajo
que hacen, y disfruten haciéndolo, es la me-
jor estrategia para incrementar estos recur-
sos, por ejemplo a través de:

— Combinar tareas para evitar aburrimiento.

— Disefio de grupos “naturales”.

— Desarrollo de canales de feedback o retro-
alimentacion.

— Tareas retadoras y ajustadas a competencias
para fomentar el flow o experiencias positi-
vas extremadamente disfrutadas mientras
se trabaja.

4 Formados por empleados del mismo nivel
jerarquico, pero procedentes de diferentes
dreas de trabajo para llevar a cabo una
tarea determinada.
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* Los empleados. En segundo lugar, la in-
vestigacion ha puesto de manifiesto que las
practicas organizacionales estan relacionadas
con los empleados saludables, esto e, estan
vinculadas con el bienestar de los empleados,
que a su vez es el mecanismo psicologico a
través del cual las organizaciones saludables
consiguen sus resultados saludables —ya que
se entienden como tales aquellas organiza-
ciones que cuidan de sus empleados-, y ese
cuidado tiene que ver con el mantenimiento
y la amplificacién de su bienestar psicosocial,
que es el capital psicologico de la organiza-
cion, con dos conceptos clave: autoeficacia
y engagement o vinculacion psicoldgica con
el trabajo.

La autoeficacia, por ejemplo, tiene una pro-
funda influencia tanto en la eleccion y seleccién
de respuestas, como en el esfuerzo y perseve-
rancia 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 los cursos
de accion requeridos que producirdn determing-
dos logros o resultados” (Bandura, 1997, p.3).
Las creencias que poseemos acerca de nosotros
mismos afectan a nuestras conductas, pensamien-
tos y sentimientos en varios sentidos:

> En primer lugar, influyen en la eleccion de
conductas. Se tiende a evitar aquellas tareas
0 situaciones que creemos exceden nuestras
capacidades y elegimos aquéllas que somos
capaces de dominar.

> En segundo lugar, la autoeficacia determina la
cantidad de esfuerzo empleado para enfren-
tarse a los obstaculos y la cantidad de tiempo
0 persistencia en tratar de lograr objetivos.
Bajos niveles de autoeficacia llevan asociados
abandonos tempranos, mientras que niveles
elevados suponen perseverancia.

> En tercer lugar, afecta a nuestros pensamien-
tos y sentimientos, de manera que los em-
pleados que se consideran poco eficaces en
el afrontamiento de las demandas del entor-
no exageran la magnitud de sus deficiencias y
las dificultades potenciales del medio.

Tales dudas auto-referidas crean estrés y dis-
traen la atencién, dificultando la utilizacién de los
recursos disponibles. Mientras que los empleados

» www.riesgos-laborales.com

que se perciben eficaces, centran sus esfuerzos
en las demandas que la situacién laboral pueda
plantearles.

La investigacion empirica en contextos la-
borales y educativos (Llorens, Schaufeli, Bakker
y Salanova, 2007; Salanova, Breso y Schaufeli,
2005) ha establecido solidas relaciones entre
autoeficacia con el desempefio organizacional y
el bienestar psicosocial de los empleados. En es-
te sentido, se considera la autoeficacia como un
valioso recurso de tipo personal para afrontar las
demandas laborales, ya que acttia como amorti-
guador de los estresores y, por otra parte, es una
fuente de bienestar.

Pero esta relacion posee una doble direccién,
ya que los estados positivos de bienestar pueden
considerarse, a su vez, fuente de autoeficacia en
un ciclo de espirales llamadas espirales positivas
hacia arriba 0 espirales virtuosas. Los altos niveles
de autoeficacia hacen que las personas tengan
éxito en su trabajo, y este éxito incrementa a su
vez los niveles de autoeficacia cuando el emplea-
do percibe que el éxito en su trabajo se debe en
gran parte a su esfuerzo y ejecucion.

Por Ultimo, el engagement con el trabajo
se ha definido como un estado afectivo positi-
vo de plenitud que es caracterizado por el vigor,
la dedicacion y la absorcion o concentracién en
el trabajo (Salanova y Schaufeli, 2004; Schaufeli,
Salanova, Gonzélez-Roma y Bakker, 2002; Schau-
feli y Salanova, 2007). Concretamente el vigor
se refiere a altos niveles de energia y activacion
mental en el trabajo, la voluntad y predisposicion
de invertir esfuerzos y 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 importancia y desafio. La
absorcion es un estado de alta concentracion, sen-
timientos de placer mientras se realiza la actividad,
sensacion de que el tiempo pasa volando, y per-
cepcion de dificultades para desligarse del trabajo,
debido a esa alta concentracién y disfrute.

Si se analizan los componentes del engage-
ment se advierte que responde a la descripcién de
un constructo claramente motivacional, ya que po-
see componentes de activacion, energfa, esfuerzo
y persistencia, y estd dirigido a la consecucién de
objetivos. Las personas que lo experimentan en el
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trabajo, se muestran enérgicas y eficazmente uni-
das a sus actividades laborales y se sienten total-
mente capaces de responder a las demandas de
su puesto de trabajo con absoluta eficacia.

De igual modo, estas personas afrontan su
jornada laboral llenas de energla y dispuestas a
aplicar sus conocimientos y desarrollar sus capaci-
dades. En su trabajo se comprometen con sus ta-
reas plenamente, implicandose en cada momento
de su quehacer diario. Disfrutan con su ejecucion
y experimentan emociones placenteras de pleni-
tud y autorrealizacion. Esta experiencia positiva se
relaciona con la satisfaccion y contribuye al estado
de bienestar general de la persona.

* Los resultados. Finalmente, el estudio de
cudles son los resultados organizacionales sa-
ludables ha sido quiza el menos tratado en la
investigacion, que ha sefialado una relacion,
no demasiado fuerte pero positiva y significa-
tiva, entre determinados indicadores de bien-
estar en empleados saludables y resultados
organizacionales, como el desemperio en el
trabajo y la excelencia organizacional. Asi, la
relacion entre bienestar subjetivo y desempe-
fio laboral fue documentada por una revision
de Lyubomirsky, King y Diener (2005).

Estos autores identificaron siete estudios pu-
blicados en los que se observé una relacion posi-
tiva entre bienestar del empleado y evaluacion del
desempefio por sus supervisores, y entre bienestar
del empleado y conducta extra-rol o de ciudadania
organizacional. Por tanto, en este punto se puede
condluir que la investigacion cientffica apoya la re-
lacion existente entre diversos indicadores de bien-
estar psicoldgico (empleados saludables) y mejora
del desempefio, calidad del trabajo, y productividad
(resultados organizacionales saludables).

Otro elemento importante de las organizacio-
nes saludables estd relacionado con el hecho de
que sus productos y servicios son también “sa-
ludables”. Por una parte, se entiende que desde
una perspectiva de negocio la salud de los traba-
jadores estd estrechamente ligada a su capacidad
para trabajar y ser productivos. Las organizaciones
saludables practican la idea de que una aproxima-
cién integral de salud en donde se contempla que
los empleados sean saludables.

De igual modo, también los productos y/o ser-
vicios que ofrecen, se relaciona con una reduccién
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Las organizaciones “resilientes”, esto es, aquellas capaces de aprender de la adversidad y
salir fortalecidas, son las que corren con més ventajas a la hora de afrontar las crisis.

de costes por absentismo, mientras que la produc-
tividad y la resiliencia de los empleados, asi como
de la propia organizacién se incrementa. Pero tam-
bién, una organizacion saludable tiene como obje-
tivo que sus productos y/o semvicios sean positivos
para sus clientes y/o usuarios, y esto lo consigue
mediante elecciones estratégicas de combinacio-
nes de productos/mercados, asf como con el (re-)
disefio o reposicion de productos y servicios de
forma constante para adaptarlos a las necesidades
de sus clientes y usuarios.

Finalmente las organizaciones saludables cui-
dan no sélo de las relaciones entre los empleados
y direccion dentro de la propia organizacion, sino
también de las relaciones de la organizacién co-
mo un todo con su ambiente extra-organizacio-
nal, con la comunidad cercana y la sociedad en
general. Uno de los objetivos de estas organiza-
ciones es tener un impacto positivo en el ambien-
te local externo a la organizacion, asi como ofrecer
una imagen positiva y saludable de la empresa
hacia el exterior; y ello lo consiguen mediante
la cooperacion entre partners en la cadena de
produccion y con el apoyo de otras empresas y
organizaciones externas.

Un tema muy ligado a este objetivo es la
responsabilidad social de la empresa, también
denominada responsabilidad social corporativa.
Es un término que hace referencia al conjunto de
obligaciones y compromisos, legales y éticos, tan-
to nacionales como internacionales, que se deri-
van de los impactos que la actividad de las orga-
nizaciones producen en el dmbito social, laboral,
medioambiental y de los derechos humanos.

Las organizaciones saludables
en épocas de crisis:
la organizacion resiliente

Pero qué papel juegan las organizaciones
saludables en una situacion de crisis mundial,
{aportan valor afiadido? La crisis financiera, que
esté afectando ya a la economia real y al trabajo
en todo el mundo, dispara multiples interrogantes
en las empresas sobre como actuar. En este con-
texto, desde la Psicologfa de la Salud Ocupacional
se mantiene que las organizaciones “resilientes’,
esto es, aquellas capaces de aprender de la ad-
versidad y salir fortalecidas, son las que corren
con més ventajas a la hora de afrontar las crisis.
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Originariamente, el concepto de ‘resilience”
(resiliencia) viene de la ingenierfa; hace referencia
a cuando un material, después de ser presionado,
es capaz de volver a tener su forma original e inclu-
S0 conseguir una forma més adaptada y mejorada.
A veces aquellas personas que han pasado por
situaciones adversas, enfermedades terminales o
una catastrofe, luego se ven fortalecidas. La expe-
riencia les ha servido para aprender y obtener una
serie de recursos que le serén Utiles para afrontar
nuevas situaciones adversas en el futuro.

Este concepto de resiliencia individual también
se estd estudiando en las empresas. Asf una em-
presa reliente serfa aquélla que, después de haber
pasado diferentes adversidades o crisis, es capaz
de verse fortalecida y salir con més recursos para
superar las proximas crisis econdmicas e incluso
las crisis de confianza que suelen venir después.
Esto es, comienza el ciclo con crisis financieras,
después crisis de la economia real, y finalmente
crisis de confianza; entendida dicha confianza co-
mo una actitud positiva hacia los demds y hacia las
organizaciones y las empresas.

En este punto, es importante, dentro de la
psicologfa, el denominado movimiento de la psico-
logfa positiva, que aparecié hace unos afios y que
destaca la importancia de fomentar y desarrollar re-
cursos positivos en las personas, ya que en épocas
de crisis y de malestar, aquéllas que han podido
desarrollar esos recursos han sido capaces de salir
de esas situaciones. Recursos como la flexibilidad,
la capacidad de ver las cosas desde diferentes pers-
pectivas, la capacidad de diversificar entendiendo
que esté el trabajo, la familia y el tiempo libre.

Desde el drea de estudio de la Psicologia de
la Salud Ocupacional cabe sefialar que para paliar
situaciones de crisis, 0 mejor dicho sus conse-
cuencias negativas, no hay recetas mégicas, pero
hay que intentar respetar los puestos de trabajo
al maximo porque, al final, los talentos son lo que
més se valora dentro de la organizacion. Luego,
tomar medidas auxiliadoras, como cerrar ciertas
unidades de negocio que no funcionan, intentar
diversificar los productos y, cuando no hay més
remedio que reducir personal mediante los EREs
(Expedientes de Regulacién de Empleo), lo que
se quiere es cuidar al méximo que no aparezca el
“sindrome del superviviente”.

Ese sindrome aparece entre los empleados
que en el momento de crisis no les toca des-
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vincularse de la empresa y no son despedidos,
pero saben que la préxima vez posiblemente les
tocard y han observado cdmo han sido tratados
otros empleados que han sido despedidos, y es-
te trato recibido no les ha gustado. Si se genera
ese sindrome, estas personas estan fisicamente
en el trabajo, parece que trabajan, pero estan au-
sentes mentalmente porque siguen preocupados
por la situacion que estan viviendo. Por tanto, su
desempefio disminuye, la calidad del servicio que
prestan se ve mermada, sufren lo que se llama el
“absentismo cognitivo o mental’, que es casi tan
perjudicial para los empleados y la empresa como
el absentismo real o fisico.

Para evitar 0 en todo caso reducir la dimensio-
nalidad de este sindrome, una de las estrategias
mas efectivas es la comunicacion, permanente y
bidireccional, entre la direccién y los trabajadores;
comunicacion sobre lo que esté ocurriendo y so-
bre lo que va a ocurrir. Las personas en términos
generales, siempre preferimos saber qué nos ocu-
Tmird, aunque sea negativo, que no saber.

La incertidumbre tiene consecuencias muy
negativas sobre las personas, porque pasamos el
tiempo rumiando sobre qué ocurrir, preocupa-
dos, y no “ocupados” en las tareas que debemos
realizar en el trabajo. Muchas veces, es cierto que
las empresas tampoco saben lo que ocurre y mas
importante, lo que puede suceder, los escenarios
futuros que se avecinan. Entonces es mejor decir
"no sabemos qué va a pasarr’, pero al menos
comunicarlo, y “comunicarse” con los empleados,
para que sientan que la direccion se ocupa de
ellos y los cuida.

En conclusion...

En realidad, con el concepto de organizacion
saludable y resiliente, me refiero a un cambio de
valores y también a un cambio cultural, de ideas
y de creencias bésicas en relacion a la salud, el
trabajo y la mejora continua del capital humano,
social, psicoldgico y econdmico. Asi, por ejemplo,
€s necesario:

> (Cambiar, desde un modelo médico, a un mo-
delo de trabajo que considere la salud como
un valor crucial y estratégico, no sélo como
un instrumento para conseguir un fin (incre-
mentar la productividad, por ejemplo), sino
también como un fin en sf misma.
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> (Cambiar, desde la realizacion esporddica de
actividades de promocidn de la salud fragmen-
tadas, espordicas y aisladas, a una perspectiva
mds integrada en el conjunto de actividades
que se realizan en la direccion de recursos hu-
manos, y en la organizacién en su conjunto.

> Cambiar desde un enfoque en la solucion
de problemas a otro que persiga la conse-
cucion de objetivos y retos positivos. No
sélo se trata de solucionar problemas, sino
también de plantear objetivos de mejora y
desafios, de superacion y crecimiento perso-
nal y organizacional.

> (Cambiar, desde la perspectiva de considerar
la salud como coste, a otra que la considere
como una inversion. Una inversién en las per-
sonas. Las organizaciones saludables invierten
en el futuro de la misma organizacion.

> Cambiar de prestar s6lo atencion a los em-
pleados con problemas de salud, a cuidar
de todos los empleados, los sanos y los no
tan sanos. Hablamos de utilizar no solo la
prevencion que trata con empleados que tie-
nen sintomas y problemas, sino de la “ampl-
ficacién” en donde se considera a la totalidad
de la plantilla como grupo diana para mejorar
la salud psicosocial realizando las intervencio-
nes oportunas.

Desde mi perspectiva, las organizaciones
saludables deberian ser un objetivo estratégico
prioritario de muchas organizaciones, tanto priva-
das, como publicas, en la sociedad actual; toda-
via mds en épocas de crisis como la actual. En
este articulo he intentado ofrecer unas pincela-
das minimas que podrian ayudarles a renovar su
propio sistema en pos de la innovacion, la mejora
y la amplificacién de un mejor servicio al emplea-
do, al cliente, al ciudadano y a la sociedad en su
conjunto. El mejor esquinazo a las crisis es seguir
adelante con optimismo y cultivar la creencia co-
lectiva de que “Si nosotros podemos..."5

5 Mas informacién: Salanova, M. (2008). Orga-
nizaciones saludables y desarrollo de recursos
humanos, Estudios Financieros, 303, 179-214;
Salanova, M. (Dir] (2009). Psicologia de la Sa-
lud Ocupacional. Madrid: Sintesis; Salanova,
M.y Schaufeli, W.B. (2009). El engagement de
los empleados. Cuando el trabajo se convierte
en pasion. Madrid: Alianza Editorial.
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