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Resumen:

Introduccion: El enfoque de las organizaciones saludables es una vision que cada vez gana mas seguidores en el contexto
de la Psicologia Organizacional, con énfasis en las funciones de direccion que aseguran su implementacion. Esta ha sido una
variante que ha permitido gestionar los cambios tecnologicos, econdomicos, politicos y sociales, a los que se han visto ex-
puestas las organizaciones del siglo XXI.

Objetivo: en primer lugar, esta analizar el concepto de organizaciones saludables desde la perspectiva de la gestion de
una cultura facilitadora del bienestar unido a la estrategia de empoderamiento. Posteriormente plantea el objetivo de coémo
disefar un programa un programa de formacion para el desarrollo de habilidades en directivos que potencien una Cultura de
Empoderamiento.

Resultados: Como principal resultado 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 organizacion; que se caracteriza no solo por su exce-
lencia 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. Se obtiene una metodologia de programa que especifica las invarian-
tes para el trabajo en grupo, las etapas a desarrollar y las técnicas a utilizar.

Conclusiones Se ofrece como factor protector al empoderamiento y se socializa 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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[. INTRODUCCION

Compartimos un mundo donde la tecnologia de la informacion 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, evidentemente, esta realidad se extiende al
mundo de las organizaciones laborales. Llegado el afio 2020, con una situacion de pandemia, provocado
por el virus SARS-CoV-2, el contexto de las organizaciones vivencié 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 méas mencionadas en los ultimos 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: ;Como lograr una
organizacion saludable luego de un proceso de cambio? ;Como revertir el cambio en bienestar laboral?
De ahi que el objetivo sea profundizar en las alternativas que existen y ofrece la literatura hacia como
alcanzar esta meta.

Tomamos como punto de partida el concepto de que organizacion saludable (Salanova, 2016) (1) es
aquella que establece procesos de trabajo que promueven y mantienen un estado completo de bienestar
fisico, mental y social de sus trabajadores y, 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 en-
frentar los procesos de cambio y se lograria que la organizacion se adaptara a dichos procesos y los
transformara, cuestion que se profundizara a continuacion.

Las organizaciones del siglo XXI, por tanto, van encaminadas hacia un cambio continuo, donde el re-
curso humano es su mayor fortaleza. La nueva economia se orienta hacia las capacidades, habilidades y
conocimientos que se poseen los trabajadores, considerando estos elementos como aquello que realmen-
te marca la diferencia entre organizaciones.(2) Ante esta realidad, el reto esta en evaluar los elementos
culturales que condicionan su dindmica social, con la finalidad de orientar y fortalecer el potencial hu-
mano hacia la obtencion de mejores resultados a nivel individual, grupal y organizacional, (3) 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. (4)

Por tanto, se trata de desarrollar organizaciones competentes, cuyo objetivo fundamental sea la efi-
ciencia, la fidelidad y el compromiso de sus trabajadores, siendo la formacion continua el reflejo claro
del estilo de direccion que asi lo favorece. Se habla por tanto de organizaciones facilitadoras de bienes-
tar aquellas donde: (5)

- las personas comparten una vision y generan actitudes positivas y de compromiso hacia la tarea.

- se creen espacios de reflexion, y los retos sean vividos por parte de todos los miembros de la organi-
zacion, como oportunidades de avanzar y mejorar.

- se potencie la fluidez y la congruencia de la comunicacion.

- se logre desarrollar una buena relacion entre la organizacion y su entorno.

Posturas recientes (6) hablan de organizaciones saludables, donde el bienestar de los empleados a ni-
vel individual y organizacional se ha convertido en una necesidad para las empresas dando origen al
concepto de organizacion positiva. (7) Esta es definida por Acosta, Torrente, Llorens & Salanova
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(2013) (8) como aquella organizacidon que se caracteriza no solo por su excelencia organizacional y éxi-
to financiero, sino también porque goza de una fuerza laboral fisica y psicoldégicamente “saludable”,
capaz de mantener un ambiente de trabajo y una cultura organizacional positiva. Esta Gltima es producto
del proceso historico de construccion social de significados, vinculados a través de signos y simbolos,
que al ser asimilados moldea la conducta e imprimen una identidad particular a la organizacion. Cono-
cer la cultura dominante, permite a las organizaciones laborales afrontar los procesos internos de toma
de decisiones, de comunicacion, de progreso individual, de evaluacion del desempefio y de control. Sin
embargo, la dinamica de gestion de cambio no se da hasta que se logra una armonia entre la cultura ac-
tual dominante y la preferida.

En las organizaciones saludables, la cultura, el clima y las practicas, promueven el bienestar y la se-
guridad, tanto a nivel individual como organizacional. Las organizaciones saludables tienen tres com-
ponentes que interactian entre si: los recursos, las practicas organizacionales, los empleados y los resul-
tados organizacionales saludables. Existe, por tanto, una estrecha relacion entre la cultura
organizacional y el empoderamiento de los empleados, ya que en muchas ocasiones para implementar
dicha técnica es necesaria la ruptura con la tradicion de la organizacion. La finalidad del empoderamien-
to es delegar poder desde un liderazgo personal e integrador; buscando la horizontalidad de las estructu-
ras organizativas, en donde cada miembro de la organizacion sienta que se le brinda soporte y apoyo,
confiriéndole sentimiento de pertenencia.

Cultura de empoderamiento es por tanto un proceso multidimensional, donde los significados com-
partidos, los valores y la identidad, son guiados e influidos por la direccion. Utiliza como estrategia el
“otorgar poder a los colaboradores” para el logro de una mayor ventaja competitiva en el mercado; ex-
presandose en el contexto especifico de la organizacion laboral en interrelacion con el entorno que cons-
tituye su escenario. Seria aquella que para lograr el desarrollo exitoso de la organizacion combina indi-
viduos con competencias 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.

II. METODO

Un disefio cualitativo de investigacion accion, pues la propuesta intenta responder problemas cotidia-
nos e inmediatos y mejorar practicas concretas. El disefio del programa tuvo en la base la concepcion
teorica metodologica presentada en los referentes sobre cultura de empoderamiento y se basa por tanto
en invariantes resultantes del andlisis bibliografico y los resultados de una etapa diagnostico. El analisis
de los estudios de casos tipos permitid identificar las necesidades de formacion, base para el disefio de
los objetivos a desarrollar en el programa, derivando segun el contenido en sesiones.

Para la elaboracion del mismo se formd un equipo coordinador integrado por un grupo de investiga-
cion de la facultad de psicologia, coordinado por la Dra. Helena Moros y co-coordinada por los otros
autores. Las tareas que conllevo el disefio se explican a continuacion:

- Identificacion del objetivo general y especificos del programa en funcion de las necesidades
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- Estructuracién de los contenidos en forma de sesiones en funcion de las habilidades a formar y que
debian ser desarrolladas o sensibilizadas

- Identificacion de técnicas de animacion, ejercicios de abstraccion, ejercicios de comunicacion, anali-
sis y discusion

- Planificacion de mini-conferencias tedricas que argumentan y explican los contenidos del programa

- Seleccion de materiales audiovisuales que permitan una experiencia aplicada por parte de los parti-
cipantes

- Creacion de tareas grupales que permitan la evaluacion constante del aprendizaje de los participantes
y el desarrollo de los contenidos

-Formacion del equipo compuesto por coordinador, co-coordinador y 3 observadoras que participan
en las aplicaciones

- Elaboracion de indicadores que permitan evaluar los resultados alcanzados por los participantes y el
impacto en la organizacion

El programa queda integrado por: nombre, objetivo, fundamentacion (pertinencia, viabilidad), presu-
puestos tedrico-metodoldgicos, contenidos, organizacion del programa por sesiones, recursos técnicos,
participantes, responsables de la formacion, estrategia de evaluacion.

III. RESULTADOS

La direccion siempre implica un ejercicio de influencia. Diversos enfoques centran su atencion en va-
riantes diferentes para su despliegue, entre ellas: el Aprendizaje Organizacional, La Administracién por
Valores, La cultura organizacional, Organizaciones Saludables. Constituye el empoderamiento una es-
trategia que permite gestionar los procesos en la organizacion. Cultura de Empoderamiento seria referi-
da por tanto al proceso multidimensional de significados compartidos, valores e identidad, que son
guiados e influidos por la direccion. Utiliza como estrategia de gestion el empoderamiento “otorgar po-
der a los colaboradores” para el logro de una mayor ventaja competitiva en el mercado. Se expresa en el
contexto especifico de la organizacion laboral en interrelacion con el entorno, que constituye su escena-
rio.

La cultura brinda a los empleados estabilidad y familiaridad que son positivas, pero si algunos no es-
tan basados en valores vigentes actlia como freno a nuevas y buenas ideas o formas de pensar. No solo
las practicas laborales inhiben el empoderamiento sino también las ideas, sentimientos y actitudes de los
empleados, en fin, la cultura de la organizacion.

Desde lo metodoldgico se parte de dos modelos fundamentales, uno de ellos encaminado a lo indivi-
dual y propone una serie de caracteristicas del empoderamiento en las personas que estan dentro de la
organizacion. Enfatiza en los sujetos y las diferentes habilidades que deben poseer: Agencia, Iniciativa
y Autonomia. Coincidimos con la idea de que estas caracteristicas son desarrolladas en los trabajadores
mediante el entrenamiento y la capacitacion, enfatizando en la autonomia e iniciativa imprescindible
para asumir los cambios propuestos por la organizacion para generar el empoderamiento.



Convencion Internacional de Salud, Cuba Salud 2022

El segundo referente lo constituye un modelo que parte de demostrar que el empoderamiento estruc-
tural lleva a los trabajadores a tener sentimientos de control, competencias e internalizacion de metas.
Mientras que el psicoldgico lleva a la adopcion de buenos comportamientos organizacionales por parte
de los trabajadores, como, por ejemplo: aumentar el compromiso, que permite un mayor nivel de bie-
nestar laboral, un mejor clima y la disminucion de la fuga de talento, que se traduce como un gran apor-
te del empoderamiento al desarrollo organizacional. A lo anterior se le anade el analisis de la importan-
cia del entorno y de sus necesidades.

Nuestra propuesta metodoldgica plantea el siguiente procedimiento para desarrollar una Cultura de
empoderamiento en las organizaciones:

I.  Se debe realizar un diagnostico integral de la organizacién (Cultura, nivel de empoderamiento
estructural y psicolégico, competencias para el empoderamiento de los trabajadores, compromisos, en-
tre otros)

II. Identificacion de las necesidades de aprendizaje mediante un analisis dinamico de la organiza-
cion desde la triangulacion de los resultados obtenidos en la primera fase.

III. Aplicar el Programa de formacion “ECOS” disefiado en principios y regularidades de teorias me-
todologias fundamentales sobre la temdtica. Se apoya en el enfoque de. “Desaprender para aprender”.

IV. Evaluacion a corto y mediano plazo de la formacion para ver si se cumplieron los objetivos y si
de verdad de denota cambio en la organizacion.

V. Encuadre del programa

El Programa de Formacion ECOS, con la finalidad de cumplir con el objetivo general esta disefiado
atendiendo a las siguientes etapas:

-Etapa 1. Se trabajaria a un nivel macro, partiendo del encuadre que nos permite la Cultura de la Or-
ganizacion. Se comenzarian a plantear las primeras reformulaciones posibles hacia el cambio. La etapa
esta concebida para dos sesiones, que cumplirian con las siguientes tareas: realizar la presentacion del
programa “ECOS”, se ofrece una vision general del proceso, se definen los topicos a trabajar en las fa-
ses restantes, se definen las normas de trabajo grupal y se devuelven los resultados del diagndstico en
cuanto a la Cultura real y deseada de la organizacion.

-Etapa 2. Comienza a trabajar en lo individual, est4 disefiada para ser trabajada en 3 sesiones diferen-
tes. Se comenzaria por definir qué entender por empoderamiento psicologico, luego se pasa a profundi-
zar en las competencias que desde la literatura estan definidas como claves para poder ser personas em-
poderadas, nos referimos concretamente a las relacionadas con la Agencia: personal, por delegacion y
colectiva. Esto incluye las variables dentro de la misma referidas a: Autoeficacia, Autonomia, Autode-
terminacion, Autorregulacion y control.

-Etapa 3. Se tienen 2 sesiones de trabajo, la mirada es ahora hacia el empoderamiento estructural. Se
trabaja con las dimensiones informacion, recursos, apoyo y oportunidad en la organizacion laboral.
Aqui se comienza a introducir elementos de la perspectiva que defiende un liderazgo transformacional.

-Etapa 4. Cuenta con dos sesiones de trabajo. Corresponde ya a los elementos de integracion, se tra-
baja con un arbol de retos o perspectivas para afrontar los procesos de cambio y se contrasta con el ar-
bol del problema realizado en las primeras sesiones partidas del diagnostico. Se construye finalmente el
plan de acciones sociopsicologicas en la organizacion. Mediante un juego de roles se realiza la evalua-
cion de los participantes a nivel grupal e individual.
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IV. CONCLUSIONES

Luego de la revision realizada se reafirma la necesidad de hablar de salud en el contexto organizacio-
nal. Esto implica garantizar bienestar tanto de los empleados como de la organizacién; esta ultima no
solo debe caracterizarse por su excelencia 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
positiva. Existen diversas maneras de aplicar este enfoque en las organizaciones, pero se ofrece la alter-
nativa del empoderamiento como factor protector, unido a la profundizacion y estudio de la cultura. Se
socializa, ademas, la idea de trabajar por alcanzar lugares divertidos de trabajo, filosofia que en la actua-
lidad gana muchos seguidores en el contexto empresarial.

El programa propuesto tiene un disefio que se ajusta a las condiciones necesarias para desarrollar Cul-
tura de empoderamiento, es flexible, dindmico y constituido en funcion de satisfacer necesidades de
formacion. Las técnicas usadas permiten desarrollar los contenidos claves, y varian en diferentes for-
mas, lo que le imprime originalidad al programa.
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