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Gestion de la felicidad y organizaciones saludables.
Evidencias de intervencion
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Resumen:

La pandemia del COVID-19 impactd tanto a individuos como a organizaciones,
resaltando la importancia de la gestion organizacional en situaciones de presion. Este
capitulo, basado en estudios del Grupo de Investigacion “Gestion del Comportamiento
Organizacional”en Chile,aborda codmola psicologia positivayla psicologia organizacional
positiva mejoran el bienestar laboral y los resultados organizacionales. Se presentan
resultados de practicas saludables desde el Modelo HERO aplicado en organizaciones.
Los hallazgos subrayan la importancia de organizaciones saludables para fomentar el
bienestar, resiliencia, compromiso y creatividad de los trabajadores. Sin embargo, aun
existen desafios en la implementacion efectiva de politicas de bienestar, destacando
la necesidad de enfoques basados en evidencia para enfrentar estos retos futuros, lo
sin duda representa un desafio para los proximos afios.
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Introducciéon

Mejorar la calidad de vida de las personas y fortalecerlos para que cuando tengan que
enfrentar un momento o evento critico de sus vidas, lo hagan de la mejor manera posible,
sin desanimar ni mucho menos deprimirse, son los principales objetivos de la psicologia
positiva (Seligman, 1999; Seligman y Csikszentmihalyi, 2000; Contreras y Esguerra,
2006; Seligman y Csikszentmihalyi, 2014).

Desde esta premisa se han desarrollado investigaciones e intervenciones para que
estos postulados causen el efecto esperado. Asi encontramos estudios que profundizan
la relacién entre la felicidad y salud de las personas (Veenhoven, 2008; Steptoe, 2019;
Benevene et al., 2019) y como esto es un predictivo de una buena vida (Waldinger y

Schulz, 2023)

En el mundo de las organizaciones y el trabajo también se han desarrollado estos temas,
surgiendo la psicologia organizacional positiva, la cual desarrolla diversas herramientas
para fomentar el bienestar de los y las trabajadoras, el cual repercutird en la mejora de sus
desempenos individuales y colectivos que implicardn un impacto positivo en los resultados

de las organizaciones (Salanova et al., 2019).

Las investigaciones muestran que los trabajadores felices y saludables tienen mejores
desempenos laborales (Pojanes y Japos, 2022), son mds resilientes (Lyubomirsky, 2010),
comprometidos (Choudhury et al., 2019) y creativos (Csikszentmihalyi, 1997; Alketbi y
Alshurideh, 2023)

Ahora bien, ;Cémo lograr fomentar la felicidad de los trabajadores?

Los estudios sefialan que variables como el liderazgo (Lépez Pérez et al., 2023), el
ambiente laboral (Alameeri et al., 2021), las relaciones interpersonales (Haar et al., 2019),
la comunicacién (Valencia Franco y Castano Gonzélez, 2022), entre otras condiciones,
influyen en el estado de d4nimo y bienestar de las y los trabajadores, por lo que se deben

impulsar précticas organizacionales que las promuevan (Acosta Antognoni et al, 2012;

Zhong et al., 2016)

Todo esto se hace mds urgente y relevante con lallegada de la pandemia por COVID-19,
la cual agudizé profundos cambios en diversas dreas de la sociedad (Arora y Grey, 2020;
Settersten et al., 2020). En el dmbito laboral, la era post- COVID-19 se caracteriza por el
deterioro de la salud mental (Fond et al., 2022; Jiskrova, 2022) ademds de transformaciones
en métodos del trabajo (Ratten, 2023) entre otros aspectos que han comenzado a redefinir
la satisfaccién laboral de los empleados (Kuzior et al., 2022). Para los administradores,

estas circunstancias imponen el desafio de revisar y ajustar las estrategias organizacionales
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y précticas de recursos humanos, con el objetivo de promover la salud de los trabajadores,
mantener el compromiso y asegurar la continuidad y estabilidad de las organizaciones
(Aubouin-Bonnaventure et al., 2023; Ng & Stanton, 2023; Sharma et al., 2024)

En este capitulo esperamos entregar fundamentos teéricos y empiricos al respecto en
base a la revisién que se ha realizado de diversas investigaciones y de las que, junto al Grupo
de Investigacién en “Gestién del Comportamiento Organizacional” de la Universidad del

Bio-Bio, hemos realizado en Chile.

Evolucién y relevancia de las Organizaciones Saludables

Las organizaciones son un conjunto de personas y otros recursos que interactiian
entre si para lograr un objetivo comiin que por si solos les serfa imposible de lograr.
Diversas investigaciones (Salanova et al., 2012; Raya y Panneerselvam, 2013; Arnoux-
Nicolas et al., 2016; Grawitch y Ballard, 2016; Kim et al., 2018; Salanova et al., 2019;
Di Fabio et al., 2020) han demostrado que, con el paso del tiempo, las organizaciones
han sido conscientes de la relevancia de los trabajadores como recursos, pero también
como personas que viven en otros ambientes diferentes al trabajo y que su emocionalidad

producida por eventos que les ocurran, puede afectar su salud, bienestar y desempefio.

En este contexto Schneider (2021) sefiala que las organizaciones cuando son solidarias;
es decir, cuando se preocupan por el bienestar de los trabajadores, escuchan sus opiniones
y les proporcionan los recursos necesarios para que puedan trabajar, hace menos probable
el absentismo, las adicciones, los accidentes, e incrementa el compromiso organizacional,

mientras se enfrentan a un futuro exigente y cambiante.

Por su parte, Seligman et al. (2005) y posteriormente Avia y Vizquez (2011), indican
que las organizaciones han tomado conciencia ante el hecho de que afrontar reactivamente
los problemas de salud mental tiene un impacto menor al de gestionar proactivamente las
fortalezas de los trabajadores, para que estos se encuentren preparados cuando tengan que

enfrentar eventos propios del trabajo.

Ya en el afio 1962, Jame Clark, establecia que el éxito de una organizacién debia
trabajarse de manera multidimensional, que no bastaba con la dimensién técnica para
alcanzar los objetivos y ser rentables, que quienes pensaran asi y no consideraran a los
trabajadores y sus necesidades tanto particulares como colectivas, estaban destinadas al
fracaso. Clark (1962), adelantado para su tiempo, logré demostrar algo que hoy es un
hecho en las ciencias del comportamiento: la interaccién humana es compleja y variable,

y de ella depende el crecimiento de la organizacién.
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Por otra parte, Potthoff (1973) argumentaba sobre los altos costos que significan para
una organizacién hacerse cargo de los problemas de salud mental de sus trabajadores y
recomendaba desarrollar politicas de bienestar para los empleados que se transformardn
en pricticas habituales con el fin de mermar los problemas psicolégicos y mentales.
Esto, sehalaba, tendrd un costo menor y permitird mantener la salud financiera de la

organizacion.

En la misma linea, Cooper y Cartwright (1994) describen, fundamentados en su
investigacion, que el impacto del estrés de los trabajadores en las finanzas de la organizacién
es muy elevado, no sélo por el alto costo de hacerse cargo de él, expuesto antes por Potthoff
(1973), sino que ademds por lo que significa -en rendimiento y productividad- que un
trabajador se ausente o se vaya de la empresa, promoviendo entonces que una buena salud
fisica, psicolégica y mental de los trabajadores aportard primero a su bienestar y segundo

a la buena salud financiera de la organizacidn.

El concepto de organizaciones saludables tiene sus origenes en el movimiento cientifico
de la psicologia positiva, el cual desde sus inicios ha buscado desarrollar en las personas
sus fortalezas, para que cuando deban encarar eventos adversos propios de la vida, cuenten

con mds recursos personales que les permitan afrontarlos de la mejor forma posible.

En el dmbito organizacional y desde una perspectiva de la gestién, la psicologia
positiva ha tenido un gran desarrollo desde principios del milenio (Kim, Doiron, Warren
y Donaldson, 2018) incorporando términos como el de organizaciones saludables,
recogiendo los aportes anteriores mencionados (Clark, 1962; Pottohoft, 1973; y Cooper
y Cartwright, 1994). Esta perspectiva, sostiene que, para que las organizaciones puedan
sobrevivir a la turbulencia del entorno y situaciones externas no controlables deben contar
con empleados positivos y saludables (Salanova, Llorens, Cifre y Martinez, 2012; Salanova,
Llorens y Martinez, 2019). Asi, ha surgido la Psicologia Organizacional Positiva, la cual es
definida por Salanova et al. (2016, p. 177) como “el estudio cientifico del funcionamiento
6ptimo de la salud de las personas y de los grupos en las organizaciones, asi como la gestién
efectiva del bienestar psicosocial en el trabajo y del desarrollo de las organizaciones”. De
esta forma, aquellas organizaciones que gestionan considerando estos aspectos de manera

integral, podrdn ser denominadas organizaciones saludables.

Con todo esto, las organizaciones saludables se han definido como aquellas que, para
lograr bienestar, salud y felicidad de sus trabajadores, que a su vez repercuta en buenos
resultados organizacionales, deben primero ser conscientes de ello e incluirlos en sus
planificaciones estratégicas tanto como declaraciones de creencias, valores y principios,
como en planteamientos de politicas y pricticas. Posteriormente; en segundo nivel se

generen las conductas individuales, grupales y organizacionales coherentes a lo establecido
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y que formen entornos de trabajo positivos y saludables (Salanova, Llorens y Martinez,
2016; Di Fabio, 2017, Di Fabio et al., 2020).

Son diversas las investigaciones que bajo el concepto de “Organizaciones Saludables”
han contribuido al desarrollo de esta linea de investigacién: Lowe (2010) plantea que tanto
la cultura, el clima y las pricticas crean un entorno propicio para la salud y seguridad de
los empleados, asi como para la efectividad organizacional; De Smet et al. (2007), Raya
y Panneerselvam (2013), Arnoux-Nicolas et al. (2016) y Grawitch y Ballard (2016) han
profundizado sobre el fuerte nexo que existe entre el bienestar de los trabajadores de una
organizacién y su éxito. Del mismo modo Sdnchez-Montero et al. (2021) se enfocan en el
fenémeno del liderazgo positivo y en cdmo éste encamina a las empresas a repensar formas
tradicionales de trabajo, y contribuye al desarrollo y crecimiento de los colaboradores. Se
trata, por ende, de un objeto de investigacidén que estd en constante definicién para dar
cuenta de su aplicacién en diversos contextos, al tiempo que evoluciona, para dar lugar a la
integracién de modelos donde las organizaciones saludables aparecen como un elemento a

resaltar, tal como ocurre con el estudio que presenta Benitez-Sana (2021).

Uno de los modelos de organizaciones saludables es el HERO (HEalthy and
Resilient Organization) el cual propone el desarrollo de précticas y recursos planificados y
sistemdticos en las organizaciones, que generardn ambientes laborales positivos y tendrdn
impactos positivos en el bienestar y la salud de los empleados; esto a su vez promoverd
buenos desempenos individuales y de equipo, lo que implicard resultados organizacionales
saludables. El modelo propone un conjunto de practicas organizacionales saludables para

su consecucién (Salanova et al., 2019).

Pricticas organizacionales saludables

Para Cameron et al. (2011) las pricticas en las organizaciones no representan
emociones ni clima, sino que asumen una orientacién conductual y se refieren a conductas
o actividades colectivas que son definidas por una determinada entidad. Para Wright y
McMahan (1992, p.298) las pricticas organizacionales son “un patrén planificado de
actividades orientados a facilitar que una organizacién logre sus metas” y senalan que
las desarrolladas desde la gestién de personas son altamente significativas debido a que
generan en los trabajadores, de forma individual y en equipo, mayor sentido de pertenencia,
compromiso y buen desempefio. La relacién de las buenas précticas con el bienestar de
los trabajadores, se ha venido estudiando desde el surgimiento de la psicologia positiva,

especificamente de la psicologia organizacional positiva.
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Complementariamente Salanova et al. (2016) indican la relevancia de que las
organizaciones, si quieren ser positivas y saludables, generen un entorno y una cultura
donde las personas puedan desarrollarse y experimentar bienestar, logrando asi, su
funcionamiento éptimo. Con esto ultimo se orienta a las organizaciones a desarrollar
précticas en beneficio de las personas y de los equipos, lo que a su vez impactard

positivamente en la totalidad de la organizacién.

En este dmbito, multiples estudios (Cameron et al., 2011; Lyubomirsky, King y
Diener, 2005; Alfes, Shantz y Truss, 2012; Acosta, Torrente, Llorens y Salanova, 2013)
han demostrado con diversas variables para representar el bienestar de las personas
(satisfaccién, engagement, compromiso, flow), que la sola percepcién por parte de los
trabajadores de la existencia de pricticas organizacionales planificadas y sistemdticas,

provoca en ellos sensacién de bienestar.

En esta linea Carlsen (2008) plantea que el desarrollo de buenas pricticas provoca
que la organizacién sea vista como un buen lugar para trabajar, aumentando su reputacién
y buena imagen, lo que impactard en los resultados, por lo cual Zapata (2009) manifiesta
que éstas deberian incluirse en las planificaciones estratégicas de las empresas. Desde el
modelo HERO se sefiala que para que una organizacién sea considerada saludable es

imperativo desarrollar pricticas planificadas y sistemdticas (Salanova et al., 2019)

Desde aqui surge el nombre de “Practicas organizacionales saludables” (POS) las cuales
son: Conciliacién entre la vida laboral y familiar, Prevencién del mobbing, Desarrollo
de carrera, Desarrollo de habilidades, Salud laboral, Equidad y Justicia, Comunicacién,

informacién organizacional y Responsabilidad social empresarial (Salanova et al., 2019)

Desde el Grupo de Investigacién “Gestién del Comportamiento Organizacional
GeCO” hemos basado nuestras investigaciones e intervenciones en este modelo,
principalmente desde el afio 2020. Alguno de los resultados obtenidos los presentamos a

continuacion.

En el segundo semestre del 2020, primer afio en pandemia, encuestamos un grupo
de 594 trabajadores de diversos sectores (Educacién, salud, comercio, industria) a quienes
se les consulté por la percepcién que ellos tenian respecto al desarrollo de préicticas
organizacionales saludables en sus lugares de trabajo y de cdmo esto incidia en sus
estados de psicoemocionales. Con sus respuestas pudimos comprobar que la incidencia
es positiva en sus estados de vigor, dedicacién y absorcion, especificamente vimos que la
percepcién positiva de estas précticas propuestas por el modelo HERO, aumentaban un
50% su bienestar, pero no solo eso, pues también disminuian el agotamiento en un 44%
(Mendoza-Llanos et al., 2022)
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Posterior a lo anterior y atin en pandemia, seguimos poniendo a prueba el modelo y lo
aplicamos en tres organizaciones distintas: Centro Educacional (Colegio Subvencionado),
Centro de Salud (Clinica Privada) y Municipalidad (Institucién Puablica). Elegimos estas
organizaciones pues las tres, en mayor o menor medida, tuvieron que seguir funcionando,
con poco y nada de margen de tiempo para adaptarse a las nuevas condiciones que el

coronavirus imponia.

El modelo funcioné de la forma esperada en el centro educacional, es decir, las y los
trabajadores tenfan una positiva percepcién de las pricticas organizacionales saludables
y eso aumentaba sus estados de bienestar y disminuia el malestar, lo que no sucedia
en el centro de salud ni en el municipio, en donde las y los trabajadores percibian un
bajo desarrollo de las pricticas y por ende ellas no se relacionaban con sus estados
psicoemocionales, que por lo demds eran bastante bajos, encontrdndonos con trabajadores

cercanos a experimentar estrés crénico (Acufia — Hormazabal et al., 2023)

El afo siguiente decidimos hacer seguimiento al centro educacional por sus buenos
resultados obtenidos en el afio 1, pero para nuestra sorpresa, los resultados cambiaron. El
estado de vigor, dedicacién y absorcién con el trabajo pricticamente se mantenia, pero
sus niveles de malestar habian aumentado y la percepcién de desarrollo de las pricticas

organizacionales saludables habia bajado notoriamente.

Para encontrar respuestas a las interrogantes que surgian con este nuevo escenario,
fuimos al centro educacional a entrevistar a directivos y trabajadores, encontrando una
nueva realidad que pudiese explicar estos nuevos resultados: El colegio ya no tenia al
departamento de recursos humanos que se preocupaba de la planificacién e implementaciéon
de las précticas, lo que podia explicar la baja percepcién de estas. Esto, como lo senala la
evidencia, generé un aumento en el malestar de los trabajadores, lo que se vio reforzado
por el avance de la pandemia, el miedo producido por ella y las nuevas restricciones

impuestas por el gobierno (Ganga-Contreras et al., 2022)

Con esta evidencia tedrica y empirica, creemos importante resaltar la relevancia que
tiene el que una organizacién se haga cargo del bienestar de sus trabajadores no solo por
ética y por lo que eso genera en las personas, sino también porque este hecho generard
buenos desempenos individuales y colectivos que repercutirdn en el desarrollo de buenos
procesos y resultados organizacionales, que implicardn finalmente un desarrollo de la

sociedad en su conjunto, formando asi, un circulo virtuoso.

Teniendo claridad de lo expuesto hasta aqui y propiciando el desarrollo continuo de
la investigacién cientifica surge una nueva interrogante y que dice relacién a saber si las
précticas organizacionales tendrdn el mismo efecto en trabajadores que presenten un buen

estado de salud y felicidad que en quienes no.
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<Una intervencién organizacional causara el mismo resultado en trabajadores sanos y
felices que en trabajadores con mala salud y con alguna dificultad de su vida familiar y/o

privada que limite su felicidad?

Intuitivamente nuestra respuesta tiende a ser negativa, lo que es respaldado por Bakker
et al. (2023) quienes exponen que cada vez es mds notorio como los asuntos personales
afectan el “vivir” en los diversos 4mbitos en los que nos desenvolvemos y afectan nuestro

funcionamiento y por ende el desempeno.

:Las organizaciones deben preocuparse por la felicidad y salud de sus trabajadores

solo cuando estdn en el trabajo?

Creemos que la respuesta a la interrogante es negativa, pues si bien la empresa no
es responsable de la felicidad y salud de sus colaboradores, si lo es de promoverla y no se
puede limitar al espacio laboral, pues sabemos que las personas somos seres integrales que
habitamos diversos espacios (Familia, amigos, trabajo) y que lo que nos sucede en uno de

ellos, nos afecta en él y en todos los dmbitos de la vida.
Entonces ;Qué hacer?

Sin duda estas reflexiones abren una nueva linea de investigacién necesaria de abarcar
para encontrar nuevas respuestas. En el siguiente apartado, intentaremos dar fundamentos

que sustenten este cuestionamiento.

Factores individuales de la felicidad.

La OMS define a la salud como un “estado de completo bienestar fisico, mental y
social, y no solamente la ausencia de afecciones o enfermedades” (Masic, 2015). Por su
parte la felicidad no es solo una emocién pasajera, sino un estado emocional duradero
que ademds de consistir en experimentar emociones positivas, trata de tener un sentido de

propésito y sentirse satisfecho con la vida en general (Wilson, 1967).

Estas definiciones son importantes para senalar que la felicidad y salud es multivariable
y que son multiples las pricticas individuales que las personas pueden desarrollar para

alcanzarlas y mantenerlas.

Preocuparse y ocuparse de la salud es una responsabilidad individual que no se
pueden traspasar, mucho menos a nuestro empleador (Badri et al., 2021), pero dado que
los trabajadores a tiempo completo pueden pasar alrededor de la mitad de sus horas de
vigilia en el trabajo, este espacio se convierte en un lugar fundamental para su salud,

por lo que es un imperativo que las organizaciones la promuevan (Aziz y Cunningham,
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2008; Antoniou & Cooper, 2005), mds si sabemos, como lo expresa la OMS, que el
empleo justo y el trabajo decente son importantes determinantes sociales de la salud,
y una fuerza laboral saludable es un prerrequisito esencial para la productividad y el

desarrollo econémico (World Health Organization, 2022).

En linea con lo anterior la OMS propuso en el afio 2008 un Plan de Accién Mundial
sobre la Salud de los Trabajadores, cuyos objetivos fueron: Elaborar una politica de salud de
los trabajadores; Proteger y promover la salud en el lugar de trabajo; Mejorar el desemperio y
el acceso a los servicios de salud ocupacional; Proporcionar pruebas para la accidn; Incorporar
la salud de los trabajadores a otras politicas (World Health Organization, 2013), los cuales
promueven en los estados miembros la incorporacién de pricticas en pro de la salud de

los trabajadores.

En Chile se desarrolla la politica “Plan Nacional de Salud” que establece objetivos
sanitarios para la década 2021-2030, la cual en su linea operativa se materializa con la
“Estrategia Nacional de Salud”, cuyo eje N°1 “Medio Ambiente y Entornos Saludables”,
dimensién ”Salud Ocupacional” la cual tiene como objetivo el disminuir la exposicién
de la poblacién trabajadora a condiciones y organizacién del trabajo desfavorables que
generan dafos a su salud, afectando su seguridad y bienestar” (Ministerio de Salud, 2022).

La salud y felicidad de los trabajadores es una preocupacién mundial, cada pais, en
mayor o menor medida ha intentado promoverlas con sus legislaciones. Las empresas
intentan cumplir con esas legislaciones y algunas de ellas van mds alld, teniendo resultados

significantes y alentadores.

:Qué estdn haciendo los trabajadores al respecto?

No tenemos respuesta a esta interrogante, pero si podemos identificar los principales
dmbitos que contribuyen a la salud y felicidad y como las personas pueden trabajar en

ellas.

Son variados los estudios que muestran la relacién entre salud mental y felicidad. Gray
(2019) realiza una revisién sobre intervenciones proactivas para mitigar el deterioro de la
salud mental en el trabajo, con temas desde el liderazgo positivo, pasando por la buena
comunicacién que disminuya la incertidumbre, hasta la revisién de la carga de trabajo y los
recursos disponibles para enfrentarla. Con esto, la salud mental de los trabajadores se ha
mantenido y promovida la sensacién de bienestar y felicidad. Por otra parte, Khodabakhsh
(2021) nos muestra en una revisién sistémica los principales sintomas de deterioro en la
salud mental que afectan la felicidad, encontrando a la ansiedad, sintomas de migrafia,
presion arterial desregulada, agotamiento y hasta depresién como elementos que marcan
un camino de expresién del deterioro y por ende de la infelicidad.
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En una linea de comprensién compleja e integral, no podemos dejar de mencionar
que existen otros elementos relacionados con el bienestar que en ocasiones consideramos
como parte del espacio individual extra organizacional, pero que sin duda le atafien, y de
alguna manera afectan, estas son la nutricién y la actividad fisica. En ese orden de ideas, la
nutricién y el consumo de una dieta equilibrada es base para el buen vivir. Una nutricién
adecuada y equilibrada es obviamente la base de la salud fisica, pero también para el

desarrollo psicosocial (Pyle et al., 2009).

La obesidad es un problema que repercute en la salud fisica que afecta la sensacién de

bienestar, pero de la misma forma lo es la desnutricién (Lambert, 2022)

Entonces no se trata de comer mucho o poco, si no de comer lo que el cuerpo necesita
y en los tiempos que lo necesita para ser saludables y felices (Rosenthal, 2007). Por otro
la realizacién de actividad fisica estd relacionada positivamente con la felicidad y esta
asociacion es universal (Balish et al., 2016). Ahora bien, esa felicidad no solo es generada
por la liberacién de endorfinas producto de la accién, sino también por las interacciones

sociales que ahi se producen (Lera-Lépez et al., 2021).

Badri et al. (2022) sefalan que sentirse con mucha energia proviene de realizar
actividades fisicas a diario y que eso es uno de los principales promotores de la felicidad.
Entonces la salud mental, la nutricién y actividad fisica (idealmente el deporte), son
dmbitos relevantes para la felicidad y salud de las personas. Los tres dmbitos son de
dominio personal, pero que pueden ser promovidos por las organizaciones en las que las
personas trabajan para fomentar su felicidad y desempefio (Roczniewska et al., 2022) lo
que ya es una realidad en varios paises del mundo, en donde sus organizaciones fomentan

hébitos saludables en sus trabajadores con muy buenos resultados (Byrne et al., 2011;
Kahn-Marshall et al., 2012; Kilpatrick et al., 2014; Stringer, 2017)

Conclusiones

En el andlisis de las investigaciones y practicas relacionadas con la psicologia positiva
y su aplicacién en el dmbito organizacional, destacan varios resultados que subrayan la
importancia de desarrollar organizaciones saludables para favorecer el bienestar de los
trabajadores. Las investigaciones muestran consistentemente que los empleados felices y
saludables tienen mejor desempeno laboral, mayor resiliencia, compromiso y creatividad,
lo que se traduce en beneficios tanto para los individuos como para las organizaciones.
La conexién entre la implementacién de pricticas organizacionales saludables y la mejora
en el bienestar de los empleados es evidente, destacando la relevancia de integrar estas

précticas en las estrategias organizacionales.
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El equilibrio entre vida-trabajo es crucial, ya que pasamos una parte significativa de
nuestras vidas en el entorno laboral. Si bien la felicidad no se limita al 4mbito laboral, la
influencia de este en el bienestar general de los trabajadores es innegable (Faragher et al.,
2005; Fond et al., 2022). Por lo tanto, las organizaciones que promuevan un entorno de
trabajo positivo no solo mejorardn la satisfaccién laboral, sino que también contribuyen
a una mayor felicidad y salud general de sus empleados. Esto resalta la importancia de
abordar la felicidad de los trabajadores como un objetivo principal, mds alld de simples

condiciones laborales (Aubouin-Bonnaventure et al., 2023; Salanova et al., 2019).

Sin embargo, persisten desafios significativos en términos de gestién para la
implementacién efectiva de politicas y estrategias que promuevan el bienestar. Resulta
fundamental que las organizaciones adopten enfoques basados en evidencia, actualizando
pricticas que no permiten dar respuesta a la magnitud del problema. Al respecto, si bien
existe un desarrollo tedrico considerable y una variedad de herramientas de diagnéstico,
incluso con aplicacién sistemdtica por disposiciones legales (como el caso del Cuestionario
de Evaluacién de Ambiente Laboral y Salud Mental (CEAL-SM) en Chile, Bateria para
la Evaluacién de Factores de Riesgo Psicosocial en Colombia, o el COPSOQ-ISTAS21
en Espafia) se observan deficiencias en la incorporacién a nivel estratégico en las

organizaciones.

Frente a lo anterior, la formacién especializada en la materia es otra drea critica.
Esto ha dado paso a la proliferacién de “gurts de la felicidad” promoviendo “recetas”
o intervenciones cortoplacistas, que, aunque bien intencionadas, a menudo carecen de
efectos comprobados cientificamente, siendo ineficaces a largo plazo, y a su vez minando
la posibilidad de intervenciones frente a los trabajadores, al observar que sus propios
esfuerzos se pierden en actividades “parche” que buscar cumplir con indicadores de
gestién, mds que con atacar los problemas de fondo con una perspectiva de abordaje
integral. Es necesario el desarrollo de profesionales capacitados que puedan disehar e
implementar estrategias basadas en fundamentos cientificos del bienestar, garantizando

asi intervenciones efectivas para la gestién de ambientes laborales saludables.

Finalmente, las perspectivas actuales para abordar el bienestar reconocen que tanto
organizaciones como los individuos tienen roles complementarios en la promocién de
pricticas saludables. Mientras que las organizaciones deben crear un entorno que facilite
y promueva précticas saludables, los individuos también deben asumir la responsabilidad
de su bienestar personal. Esta colaboracién entre practicas individuales y organizacionales
es fundamental para alcanzar un estado de bienestar integral y sostenible, beneficiando a

los individuos, a la organizacién y a la sociedad en su conjunto.
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Abstract:

The COVID-19 pandemic impacted both individuals and organizations, highlighting the
importance of organizational management in stressful situations. This chapter, based
on studies by the “Organizational Behavior Management” Research Group in Chile,
addresses how positive psychology and positive organizational psychology improve
work well-being and organizational outcomes. Results of healthy practices from the
HERO Model applied in organizations are presented. The findings underline the
importance of healthy organizations to foster well-being, resilience, commitment and
creativity of workers. However, challenges still exist in the effective implementation of
wellness policies, highlighting the need for evidence-based approaches to address
these future challenges, which undoubtedly represents a challenge for the coming
years.

Keywords: Healthy Organizations; Healthy Organizational Practices; Happiness; Health;
Organizational Behavior Management.

Resumo:

A pandemia da COVID-19 afetou tanto os individuos quanto as organizacdes,
destacando a importancia da gestdo organizacional em situacdes estressantes. Este
capitulo, baseado em estudos do Grupo de Pesquisa de Gestdo do Comportamento
Organizacional no Chile, discute como a psicologia positiva € a psicologia organizacional
positiva melhoram o bem-estar no trabalho e os resultados organizacionais. Sao
apresentados os resultados das praticas saudaveis do Modelo HERO aplicadas nas
organizacdes. As descobertas destacam a importancia de organizacdes saudaveis para
promover o bem-estar, a resiliéncia, 0 engajamento e a criatividade dos trabalhadores.
No entanto, ainda ha desafios na implementacdo efetiva de politicas de bem-estar,
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destacando a necessidade de abordagens baseadas em evidéncias para lidar com
esses desafios futuros, o que, sem duvida, representa um desafio para 0os proximos
anos.

Palavras-chave: Organizacdes saudaveis; Praticas organizacionais saudaveis; Felicidade;
Saude; Gestdo do comportamento organizacional.
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