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RESUMEN

Antecedentes: A la hora de abordar el estudio de las organizacionessaludables y positivas,
son muyvariadas las definiciones y modelossobre las mismas, lo que dificulta la obtencion de
una  definiciénconsensuada. Ademas, si se atiende al concepto de
practicasorganizacionalessaludables/positivastampocoexistehomogeneidadencuanto a
sudefinicion, clasificacion y formas de aplicacion. Son muyvariadas las propuestas de
categorias de practicasorganizacionalessaludables/positivas. Por ello, el objetivo general del
presentetrabajo es analizar el empleo de practicasorganizacionalessaludables/positivasen los

contextos de trabajo.

Método: Realizacion de una revisionsitematicabasadaen la consulta de las siguientes bases de
datos: ABI/INFORM Collection, PsycINFO y MEDLINE, con un posterior analisiscualitativo

de los resultadosobtenidos.

Resultados: Se obtienen 13 publicaciones para suanalisis a textocompleto, con
practicasdesarrolladasensectoresmuyvariados (militar, ONGs, sector publico, privado...) y
centradasen la promocion de la saludfisica y mental, apreciacion, trabajoenequipo, el

empoderamiento 0 el reconocimiento, entre otros.

Conclusion: Se observa una evolucibnen el wuso 'y variedad de |las
practicasorganizacionalessaludables/positivasdetectadas. Como propuestafutura, seria de
interés la elaboracion de un modelointegrador que abarque y de orden al conjunto de

practicasidentificadas.

Plabras clave: organizaciones positivas, intervenciones positivas, estrategias
organizacionales positivas, practicas organizacionales saludables, recursos y practicas

saludables



ABSTRACT

Background: When it comes to the study of healthy and positive organizations, there are
several definitions and models, which makes it difficult to obtain a consensual definition.
Furthermore, if the concept of healthy / positive organizational practices is considered, there
is no homogeneity regarding its definition, classification and forms of application. The
proposals for categories of healthy / positive organizational practices are very varied.
Therefore, the general goal of this work is to analyze the use of healthy / positive

organizational practices in work contexts.

Method: Conducting a systematic review based on the consultation of the following
databases: ABI / INFORM Collection, PsycINFO and MEDLINE, with a subsequent

qualitative analysis of the results obtained.

Results: 13 publications are obtained for full-text analysis, with practices developed in very
varied sectors (military, NGOs, public and private sector ...) and focused on promoting
physical and mental health, appreciation, teamwork, empowerment or recognition, among

others.

Conclusion: An evolution is observed in the use and variety of the healthy / positive
organizational practices detected. As a future proposal, it would be of interest to develop an

integrating model that encompasses and addresses the set of identified practices.

Keywords: positive organizations, positive intervention, positive organizational strategies,

healthy organizational practices, healthy resources and practices



INTRODUCCION

Entre las diferentes corrientes de la psicologia que se han venido desarrollando hasta la
actualidad, la psicologia como ciencia tiene un inicio marcadamente enfocado en el
diagnostico, la psicotecnia y las emociones negativas: momentos historicos marcados por
grandes guerras (e.g. Il Guerra Mundial) que propiciaban el estudio de casos clinicos entre
soldados, trabajadores, estudiantes, etc., a pesar de no estar aiun consolidada la psicologia

tedrica o experimental (Ayuso et al., 2006).

La demanda que existia para comenzar estos estudios venia de d&mbitos tan diversos como el
laboral, juridico, patologico, educativo, etc. Ambitos interesados en la evaluacion psicologica,
donde no habia cabida para conceptos como el bienestar o las emociones positivas, al menos
en sus primeros albores.El interés y estudio de esta area de la psicologia humana méas centrado
en las emociones negativas ha sido vital en el desarrollo de la psicologia como ciencia por su
complejidad a nivel fisioldgico, su implicacion en el aprendizaje, la memoria, etc. Esta gama
de emociones (negativas) se denominan emociones bdasicas porque se cree que tienen una
funcion principalmente evolutiva, que sustenta las estrategias de afrontamiento y la
adaptacion (Rowe y Fitness, 2018). Una emocion negativa incita una accion casi inmediata:
cuando sentimos miedo queremos escapar o escondernos, cuando sentimos ira, atacamos. El

cuerpo se prepara con estas emociones para afrontar a una amenaza (Seligman et al., 2019).

La psicologia positiva no solamente se centra en el estudio y la potenciacion de las emociones
positivas, sino que asume la importancia evolutiva de las emociones negativas, que nos han
hecho sobrevivir durante toda la evoluciéon humana(Seligman yCsikszentmihalyi, 2000).

El cambio de perspectiva de la psicologia tradicional a la positiva no deja de un lado la
mejora de los aspectos de la vida que estdn mal, pero incluye el desarrollo de cualidades
positivas no solo a nivel individual, sino también a nivel organizacional. Los psicdlogos que
trabajan en empresas, con familias o en escuelas, necesitan desarrollar climas que favorezcan
y fomenten las fortalezas individuales. Esta nueva ciencia se cimienta sobre la resiliencia y las

fortalezas humanas (Seligman et al., 2019).

La psicologia positiva ha desafiado esta orientacion clasica y negativa de la psicologia

aplicada y ha apostado por el uso de la formacién por competencias.



Este enfoque potencia el desarrollo de fortalezas individuales y es este paradigma de la
psicologia positiva el que sirve como base para comprender la importancia de las

organizaciones y practicas saludables, de donde vienen y de qué se conforman realmente.

El movimiento de la psicologia positiva, como tal, se inicia en 1999 de la mano de Martin
Seligman con su discurso presidencial en la Asociacion Americana de Psicologia (Seligman,
1999). Este promueve el estudio de la excelencia y del éxito para la promocién de los
aspectos positivosfrente a los planteamientos mas tradicionales de la psicologia clinica,
orientados a la correccion y superacion de aspectos mas‘negativos’ (emociones negativas,
trauma, psicopatologia). La psicologia positiva pone en el centro las fortalezas de las personas
y las experiencias positivas a nivel individual, aunque Seligman y Csikszentmihalyi (2000)

creen necesario tener este miso enfoque positivo a nivel grupal, y organizacional.

Si el objetivo es la mejora de la condiciéon humana, no basta con ayudar a los que sufren
(Seligman y Csikszentmihalyi, 2000). La mayoria de las personas también necesitan ejemplos
y consejos para alcanzar una existencia mas rica y satisfactoria. La psicologia positiva aparece
para hacer la vida de las personas mas plena, feliz y completa, y no solamente para reducir el

sufrimiento.

La psicologia da un vuelco de la mano de estos autores y pone el foco en las emociones
positivas, fortalezas y virtudes. Se cambia el enfoque para hacer una pregunta que durante
mucho tiempo nadie se hizo. ;Qué es lo que hace a una persona feliz? ;Por qué hay personas
felices y donde radica la diferencia entre ellos y las personas con predisposicion a un estado
emocional negativo? ;Qué compone un momento de felicidad? Este tipo de cuestiones no
surgen solamente de una curiosidad cientifica. Seligman, al inicio de su andadura en la
psicologia positiva, descubre que al ensefiar a nifios de diez afios acerca del optimismo y la
inteligencia emocional la probabilidad de sufrir depresion durante la pubertad se reducia a la
mitad (Seligman et al., 2019). Aparece, pues, una oportunidad, no solamente de utilizar estas
herramientas como una prevencion en el ambito de la salud mental, sino también de dotar a
las personas de herramientas psicologicas, sociales y emocionales que les ayuden a lo largo de
su desarrollo, sin olvidar que las personas y las experiencias estan integradas en un contexto
social. Por tanto, una psicologia positiva necesita tener a individuos, comunidades e

instituciones en cuenta (Seligman yCsikszentmihalyi, 2000).



La psicologia positiva también se interesa por el funcionamiento humano 6ptimo en el
entorno laboral (Llorens et al., 2017; Turner et al., 2002). En psicologia de las organizaciones,
tradicionalmente, el marco con el que se estudia a las organizaciones es negativo (siguiendo la
tendencia de la psicologia como disciplina general). Por ejemplo, la funcién de gestion
tradicional es reactiva: Los problemas se solucionan cuando ya han ocurrido. Este marco de
referencia ha cambiado radicalmente, ya que ahora hay una orientacion a introducir nuevas
habilidades, apostando por practicas positivas y saludables que contribuyan al bienestar en el
trabajo (Henry, 2005). Existe un verdadero interés en ciencia por desvelar las claves sobre
cémo construir organizaciones que contribuyan al bienestar y la plena salud (Di Fabio, 2017).
No reconocer y promover los aspectos positivos del trabajo seria negligente para con los

trabajadores (Bakker yDerks, 2010).

Las practicas de trabajo tradicionales parecen ahora en retrospectiva poco menos que
inhumanas, industriales, preocupadas tnica y exclusivamente por la productividad y el ahorro
de costos, dotando al personal con un nulo control sobre sus tareas, aumentando el estrés del
trabajador, al percibir que no tiene control sobre sus tareas en el trabajo. Se observa cémo el
bienestar psicosocial del trabajador era poco menos que invisible. Mirando hacia el futuro, las
organizaciones saludables deben respetar a sus empleados, ofrecer un salario y condiciones

razonables con posibilidades de crecimiento (Sparks et al., 2001).

Dentro de las buenas practicas para mejorar el bienestar de los empleados se incluye disefar
puestos de trabajo mas interesantes que puedan suponer un reto para los trabajadores,

aumentando su rendimiento y motivacion en el desempeno de las tareas (Henry, 2005).

Es en este marco en el que surge la psicologia organizacional positiva (POP) considerando el
concepto de salud integral (Engel, 1980) y su aplicacion al contexto especifico de trabajo. La
POP fomenta un enfoque preventivo en contextos organizacionales cuya mision es aumentar
los recursos de los empleados (Salanova et al., 2016). Esta perspectiva contrasta con el
enfoque reactivo al que se hacia referencia, promoviendo ahora la prevencion del desarrollo
de un problema antes de que el mismo ocurra. De esta forma es posible promover el bienestar
de los empleados. La POP considera que el disfrute, la pasion, la entrega, el compromiso y el

desarrollo de las fortalezas, son elementos transformadores que pueden impulsarnos a



conseguir esas metas de un modo mas eficaz y teniendo vidas mas plenas (Donaldson y Ko,

2010).

Salanova et al. (2016) definen la POP como el estudio cientifico del funcionamiento dptimo
de la salud de las personas y de los grupos en las organizaciones, asi como de la gestion
efectiva del bienestar psicosocial en el trabajo y del desarrollo de organizaciones para que
sean mas saludables.La POP se ocupa de la aplicacion de la psicologia a la mejora de la
calidad de vida laboral, y de la promocioén y protecciondel bienestar de los trabajadores
(Salanova et al., 2016). Su objetivo es describir, explicar y predecir el funcionamiento dptimo,
asi como amplificar y potenciar el bienestar psicosocial y la calidad de vida laboral y
organizacional (Salanova et al., 2016). En definitiva, esta disciplina pretende identificar qué
caracteriza a los empleados positivos y como son las organizaciones positivas a través del
estudio cientifico del funcionamiento 6ptimo de la salud de las personas y de los grupos en las

organizaciones(Llorens et al., 2017).

A través de la creacion de recursos, estrategias y fortalezas con un enfoque preventivo, se
toma un enfoque positivo centrado en relaciones positivas entre trabajadores, equipos y
organizaciones que puede abrir nuevas oportunidades de investigacion e intervencion hacia

organizaciones mas saludables (Di Fabio, 2017).

Las organizaciones saludables son también resilientes porque estan sujetas a cambios, algunos
de ellos bruscos y complejos(Salanova et al, 2019). Esa es la capacidad que tienen las
personas y los equipos dentro de esas organizaciones para seguir funcionando bien en
situaciones de adversidad, e incluso salir fortalecidos de esos cambios. Es aqui donde surge el

modelo HERO (HEalthy and ResilientOrganization; Salanova et al., 2012).

Una organizacion HERO es toda aquella organizacion que lleva a cabo acciones sistematicas,
planificadas y proactivas para mejorar los procesos y resultados tanto de los empleados como
de la organizacion como un todo. Ademas de ser resilientes al mantener un ajuste positivo
bajo circunstancias que suponen un desafio, se fortalecen ante situaciones adversas y bajo
presion, siendo capaces de mantener resultados y funcionamiento (Salanova, 2008; Salanova
et al, 2012). Las practicas organizacionales positivas constituyen un elemento central en el

modelo HERO, que aparece esquematizado en la Figura 1.
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Organizacionales
Saludables

Recursos de tarea
Recursos sociales
Practicas crganizacionales

Figura 1. Esquema del modelo HERO (adaptado de Salanova et al., 2012)

El modelo HERO aborda las intervenciones positivas en organizaciones, entendidas como
estrategias implementadas en equipos y organizaciones para mejorar el rendimiento y la
satisfaccion de los equipos y de las organizaciones, con el objetivo de promover la salud, la
calidad de vida laboral y la excelencia organizacional (Salanova et al., 2013). La
organizacion positiva que propone HERO estd formada por tres componentes que
interaccionan entre si, teniendo un efecto positivo los unos sobre los otros (Salanova, et al.,

2012):

1) Recursos y practicas organizacionales saludables o recursos de la tarea (e.g.,
autonomia) y del grupo de trabajo (e.g., apoyo social). También se incluyen estrategias que

permitan organizar y estructurar el trabajo (e.g., estrategias de comunicacidon). Asimismo se



habla de la importancia de invertir en practicas organizacionales saludables (e.g., conciliacion
vida profesional-vida privada, prevencion del mobbing, salud psicosocial), asi como en
recursos saludables (e.g. clima de apoyo, feedback, trabajo en equipo, fomento de lideres

positivos y transformacionales).

2) Empleados y grupos de trabajo saludables que tienen altos niveles de bienestar
psicosocial (emociones positivas, engagement en el trabajo, creencias de eficacia

y resiliencia).

3) Resultados organizacionales saludables tales como excelencia organizacional, alto
desempefio, responsabilidad social corporativa, buenas relaciones con la comunidad y el

entorno organizacional.

Desde este modelo se extraen practicas positivas grupales (liderazgo positivo y
transformacional, redisefio organizacional y de puestos, entrenamiento en creencias de
eficacia, desarrollo de carrera), asi como estrategias positivas individuales (complementarias a
las grupales: valores, intereses personales, conocerse a uno mismo, herramientas para aplicar

dentro y fuera del trabajo).

A través del modelo HERO se constata coémo los modelos cladsicos orientados a corregir
déficits, problemas de productividad, etc. son insuficientes a la hora de estudiar a las
organizaciones modernas. El rol de los altos cargos de la empresa que consistia en el pasado
en reaccionar a los problemas e intentar solucionarlos,exige ahora ir un paso mas adelante y
ser capaces de prever las necesidades de la empresa y de los empleados (Henry, 2005).Una
propuesta para conseguir este objetivo es a través del modelado de lideres o gerentes, que
seran ejemplo de actitudes y comportamientos que la empresa busca que los demas empleados
exhiban, como el liderazgo positivo (Salanova et al., 2013). En este sentido existe una
relacion significativa y positiva entre el liderazgo positivo y transformacional y el clima
organizacional (Manas-Rodriguez y Alcaraz-Pardo,2016).

Si se quieren implementar practicas saludables, es imprescindible desarrollar lideres capaces
de dirigir a las personas hacia un proposito comun y compromiso, lo que llevara al
fortalecimiento de un clima organizacional positivo. El lider transformacional puede permitir

que los trabajadores encuentren significado y proposito en su trabajo, ejerciendo un efecto
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positivo sobre el bienestar individual, llegando a superar al dinero como efecto motivador

(Sivanathan et al., 2004).

Para que una organizacidon consiga sus metas, hay una planificacién de actividades que se
implementan desde recursos humanos: Las practicas organizacionales o de recursos humanos.
Estas son un patrén planificado de actividades orientadas a facilitar e impulsar la consecucién
de metas por parte de una organizacion y son sefialadas como altamente significativas en las
organizaciones a través de la gestion de recursos humanos (Wright y McMahan, 1992) debido
a que los empleados y equipos de trabajo muestran mayores niveles de confianza

organizacional (Acosta et al.,2011)

De igual manera, las practicas organizacionales dotan a la organizacion de interés de cara a
potenciales empleados, siendo percibida como un buen lugar para trabajar (Carlsen, 2008), de

ahi la necesidad de incluirlas en la estrategia y politica empresarial (Salanova, 2009).

Las practicas organizacionales cobran mayor importancia en el contexto actual de las
organizaciones, sometidas a cambios rapidos y contantes, crisis econdmicas y sociales que
obligan a cuidar y optimizar las inversiones que realizan como, por ejemplo, las practicas
organizacionales (Acosta et al.,2011). Es lo que se denomina un entorno VUCA. VUCA es un
acrénimo que responde a: Volatility - Volatilidad, Uncertainty - Incertidumbre, Complexity -
Complejidad, Abiguity - Ambigiiedad. Estos adjetivos describen un entorno con multiples
desafios que afectan directamente al desempefio organizacional y a los planes estratégicos de
las organizaciones (Bennett y Lemoine, 2014). Este entorno organizacional convulso afectara,
consecuentemente, a los trabajadores.

Ahi es donde llega el importante papel de las practicas organizacionales saludables / positivas.
Es en este contexto empresarial globalizado caracterizado por continuas crisis y cambios, el
impacto negativo en el bienestar de los trabajadores es una realidad que se constata a través de
un aumento en la percepcion de la inseguridad laboral, las largas horas de trabajo y la
exposicion durante largos periodos a pantallas, entre otros muchos ejemplos de estresores que
no existian en el pasado. La influencia del trabajo en la salud y el bienestar de los trabajadores
es algo que los empleadores deben tener en cuenta y que deben contrarrestar haciendo uso de

las practicas positivas (Sparks et al., 2001).
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En cuanto a los factores y razones para tener en cuenta al incluir practicas organizacionales
saludables / positivas, a través del modelo de la OMS sobre el Lugar de Trabajo Saludable,
nos encontramos con lo siguiente: Primero, se debe hacer porque es lo correcto, en otras
palabras, porque es ético. A pesar de que en diferentes culturas encontramos diferentes
valores, durante mucho tiempo este aspecto ha quedado relegado al aspecto individual o
familiar, y no se le ha exigido a la empresa ese comportamiento y compromiso ético con la
sociedad. Por suerte, la ética empresarial ha surgido y esta en los ultimos afos en el mundo de
mira. (Burton, 2010). En Segundo lugar, Burton defiende que implementar practicas
saludables es lo mas inteligente desde un punto de vista empresarial. Los trabajadores se
mantienen sanos mental y fisicamente a través de la proteccion y la promocion de la salud por
parte de la organizacion en la que estan inmersos, demostrandose a largo plazo que las
empresas con mayor €éxito y mas competitivas son aquellas con mejores registros de salud y

seguridad, con trabajadores mas satisfechos y saludables (mental y fisicamente).

Por ultimo, Burton apela al aspecto legal: en los paises desarrollados existe legislacion que
exige a la empresa que proteja a los trabajadores de peligros en sus lugares de trabajo que
podrian llevar a lesiones y enfermedades. Por ello, lo mas apropiado es cumplir con la ley,

evitar multas y contribuir al bienestar de los trabajadores.

Se hace necesario en este contexto el poder identificar las practicas organizacionales
saludables / positivas.En un intento de Grawitch et al. (2006) de llevar a cabo esta
identificacion, presentan un marco para explorar practicas saludables en el lugar de trabajo en
relacion con el bienestar de los empleados y las mejoras organizativas (modelo PATH
Practices for the Achievement of Total Health). Este modelo identifica que las practicas

organizacionales saludables / positivas pueden dividirse en cinco categorias:

(1) equilibrio entre el trabajo y la vida personal: La necesidad de las familias de un
equilibrio hace que las organizaciones apuesten por practicas y politicas que reconocen que

los trabajadores deben tener responsabilidades y vidas fuera del trabajo.
(i)  crecimiento y desarrollo de los empleados: este tipo de practicas permiten que las

organizaciones conozcan el potencial de sus empleados y les ayuden a desarrollar sus

habilidades a la vez que aumentar su compromiso con la organizacion.
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(iii))  salud y seguridad: enfocados a maximizar la salud fisica y mental de los empleados
haciendo uso de la prevencion, evaluacion y tratamiento de posibles riesgos laborales y
problemas de salud (Programas de asistencia a los empleados para la adiccion al alcohol y las
drogas, examenes de bienestar, capacitacion para el manejo del estrés, etc. son algunos

ejemplos de practicas organizacionales saludables / positivas en salud y seguridad)

(iv)  reconocimiento: este tipo de practicas estdn enfocadas a recompensar a los empleados
por su contribuciéon a la organizacion, por sus logros profesionales y personales. Algunos
ejemplos pueden ser recompensas monetarias, ceremonias honorarias, placas y

reconocimiento personal en las comunicaciones oficiales de la organizacion, etc.

(v)  participacion: las practicas organizacionales saludables / positivas enfocadas en la
participacion de los empleados les permiten aportar ideas y perspectivas diferentes para
resolver problemas organizacionales y encontrar soluciones para incrementar la efectividad de

la organizacion.

Estos autores defienden que la aplicacion de esta serie de practicas organizacionales
saludables / positivas tendria un impacto positivo tanto en el bienestar de los empleados
(salud fisica y mental, estrés, motivaciéon, compromiso, satisfaccion laboral, clima laboral)
como en la aparicion de mejoras organizacionales (productividad, absentismo, ratios de
accidentes laborales, rotacion satisfaccion de clientes, calidad del producto) (Grawitch et al,
2006).

Coinciden en esta incidencia positiva en la organizacion Salanova et al. (2016)que, a través
del modelo HERO obtienen hallazgos donde los empleados y equipos de trabajo son mas
saludables en las organizaciones que optimizan sus recursos y desarrollan practicas
organizacionales saludables / positivas, lo cual impacta en resultados organizacionales como
el desempefio de los trabajadores:Una organizacion sana se traduce en un negocio saludable y

exitoso (Grawitchy Ballard, 2015).

Salanova (2008) propone la aplicacion las practicas organizacionales saludables / positivas a
través del proceso de seleccion de nuevos empleados, la socializacion organizacional, la
formacion y el desarrollo de los empleados, asi como las politicas de empleo estable y las

estrategias de conciliacion trabajo-vida privada.
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Por tanto, no aparece un grupo cerrado de practicas organizacionales saludables / positivas,
sino que las perspectivas y estrategias que surgen van evolucionando. Esta revision de
practicas organizacionales saludables / positivas (Grawitch et al, 2006) data de 2006,
habiéndose generado nueva literatura desde esta fecha. De ahi surge la necesidad de plantear
una revision mas actualizada que recoja los nuevos enfoques y las nuevas practicas

organizacionales saludables / positivas.

Este Trabajo de Fin de Master tiene como objetivo resumir los resultados de una revision
sistemdtica sobre practicas organizacionales saludables / positivas. Concretamente, los

objetivos que se plantean son:

1. Analizar las zonas geograficas en las que se informa del empleo de practicas

organizacionales saludables / positivas.

2. Identificar los sectores de actividad y los tipos de organizaciéon en los que se

implementan practicas organizacionales saludables / positivas.

3. Reconocer las practicas empleadas en los estudios revisados y que son definidas como

practicas organizacionales saludables / positivas.

4. Describir las formas de aplicacion de practicas organizacionales saludables / positivas

recogidas en los estudios revisados.
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METODOLOGIA

Para alcanzar los objetivos del estudio se emple6 como método de investigacion una revision
sistematica.

Esta técnica permite el uso de métodos explicitos y sistematicos seleccionados para minimizar
sesgos en los analisis a partir de los que poder establecer conclusiones validas proporcionando
resultados fiables de los que se pueden extraer conclusiones y tomar decisiones (Liberati et
al., 2009). Se emplean las fases recogidas en la guia PRISMA (Preferred Reporting Items for

Systematic Reviews and Meta-Analyses).

Estrategia de busqueda

Para llevar a cabo la busqueda se emplearon tres bases de datos integradas en la plataforma
Proquest de acceso a través de la web de la Biblioteca de la Universidad de Jaén.
Concretamente se emplean ABI/INFORM Collection (base de datos especializada en
publicaciones relacionadas con el mundo empresarial y de negocios), PsycINFO (base de
datos de la American Psychological Association con publicaciones en el area de la psicologia)
y MEDLINE (base de datos que incluye publicaciones en salud y biomedicina). El motivo
para seleccionar estas bases de datos tiene que ver con el ambito que comprenden las practicas
organizacionales saludables / positivas. Las mismas abarcan el mundo organizacional y tienen

que ver con practicas de tipo psicosocial.

En cuanto al periodo que abarco la busqueda, solo se limité la fecha de la realizacion de la

misma (publicaciones hasta el mes de febrero del afio 2020).

Los términos empleados para la busqueda comprendian: (i) intervencion positiva (i)
practicas organizacionales positivas o (iii) estrategias positivas, y (iv) organizacional, (V)
empleo; o (vi)negocio. La buisqueda booleana, por tanto, se planteé con los siguientes

términos:
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(ab(("positive intervention") OR "healthy organizational practic*” OR "healthy
organisational practic*" OR "positive strateg*")) AND (ab(organizat™ OR job OR organisat™
OR business)).

Criterios de elegibilidad y seleccion de articulos

Se emplearon los siguientes criterios de inclusion:
1) Tipo de fuente: Revistas cientificas y libros o capitulos de libro.
2) Fecha de publicacion: hasta febrero de 2020
3) Idioma: Inglés

4) Articulos y libros o capitulos de libros relevantes para las cuestiones de investigacion
planteadas

5) Publicaciones que describan y empleen practicas organizacionales saludables /
positivas (se descartan las revisiones teoricas, articulos de opinion, recensiones, cartas
al editor...)

Sintesis de datos

En primer lugar, se hizo un filtrado de publicaciones a partir de la lectura y revision de titulos
y resumenes. Posteriormente, se realizé un analisis de contenido cualitativo para poder
sintetizar la informacion de los estudios incluidos en la revision sistematica y sobre los
documentos a texto completo. Se analizaron las oraciones y parrafos que contuviesen
informacion relacionada con las intervenciones positivas. Se codificaron los articulos para
saber el tipo de intervencion y practicas que utilizaban, el lugar donde se aplicaban, los

sectores de actividad... Todo ello, facilito la extraccion de resultados.
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RESULTADQOS

La Figura 1 contiene el diagrama de flujo, basado en la guia PRISMA, con los resultados
obtenidos en la busqueda bibliografica y los resultantes de la aplicacion de los criterios.

Como se puede apreciar, la busqueda inicial arrojé 86 publicaciones. Quince son eliminadas
por aparecer en mas de una base de datos (duplicidad). De los 71 restantes, y tras la lectura
detenida del titulo y el abstract se decide excluir 4 por contenido no relevante para los
objetivos de la investigacidn, y siete publicaciones no describian intervenciones en practicas
organizacionales saludables / positivas. El resultado final eran 1 articulos relacionados con las
practicas positivas y saludables en las organizaciones.

Finalmente, no fue posible acceder a texto completo a cuatro publicaciones con lo que, para el

analisis a texto completo, se emplean 13 publicaciones.

En la Tabla 1 aparecen las 13 publicaciones con la informacion relevante extraida tras la
lectura a texto completo.

En cuanto a las zonas geograficas, en la revision se ha encontrado que Europa es la region en
la que se aplican en mayor medida, (8 intervenciones de 13), en comparacion con otros
continentes (América — 1, Asia — 1, Oceania — 1.). Seria interesante desarrollar este tipo de

practicas en zonas menos desarrolladas (Asia, Africa...).

Con relacion a los sectores de actividad, encontramos la aplicacion de practicas
organizacionales saludables / positivas en sectores desde prisiones hasta hospitales publicos,
concretamente encontramos 3 intervenciones en el sector privado (multinacional,
automocion), 2 intervenciones en hospitales publicos, 1 intervencion en profesores de
educacion publica, 1 intervencion en trabajadores publicos, 1 intervencion en PYMES, 1
intervencion en el sector militar, 1 intervencion en ONGs, y 2 intervenciones que agrupan
varios sectores (Comercio, banca, servicios sociales, arquitectura, finanzas, sindicalistas,
funcionarios). La aparicién de varias intervenciones en hospitales publicos destacan, por las
caracteristicas de los puestos de trabajo y el estrés al que se someten los sanitarios, como
intervenciones que cuidan mas la salud mental que otras, como en el sector privado, en las
que se centran en la salud fisica, intentando reducir el tiempo que los trabajadores estan

sentados, para reducir asi el sedentarismo y el sobrepeso.

Como se ha visto a lo largo de la revision sistematica, no existe un grupo fijo y cerrado de

intervenciones positivas, y estas se desarrollan y evolucionan adaptandose a las necesidades
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de los trabajadores y organizaciones y en funcion de la cultura (del pais y de la organizacion).
Hay 4 intervenciones centradas Unicamente al sector privado, siendo las demas del sector
publico. Trabajadores de sectores como prisiones, educacion (entre otros) también presentan
altas tasas de burnout y estrés, de ahi que sean campos interesantes para ver el efecto de las
intervenciones positivas. La tendencia en lo publico est4d indudablemente enfocada en el alivio
del estrés / burnout (manejo del estrés, intervenciones basadas en mindfulness y coaching,
etc).

Aparece una intervencion en el tercer sector de mano de una ONG, enfocada en la apreciacion
de los trabajadores por parte de los familiares de los usuarios de la ONG. El hecho de que sea
la tinica intervencion donde la apreciacion es el centro se corresponde una vez mas con el tipo
de sector y cultura de la organizacion, solidaria y de caracter altruista. Destaca en este sector
también una iniciativa que se centra en las empresas privadas y en ayuntamientos para

empoderar a jovenes en situacion de riesgo social.

En cuanto al sector privado, las practicas organizacionales saludables / positivas como se ha
visto se centran en el cuidado de la salud fisica (prevenir sedentarismo), poteciacion de
fortalezas y en el coaching para desarrollar estilos de liderazgo que beneficien a las
organizaciones (deviant leadership, liderazgo desviado de forma positiva). La importancia del
clima laboral y la buena relacion entre compafieros de trabajo vuelve a cobrar importancia en
intervenciones donde se ve como cuando se disfruta del trabajo y se personalizan las tareas, la
relacion con los iguales mejora. Ademads, encontramos otra intervencion que intenta llevar a
una organizacion marcadamente individualista a trabajar en equipo y a tener resultados

positivos trabajando en equipo.

En el dmbito militar son las mujeres las que presentan practicas organizacionales saludables /
positivas centradas en los procesos de seleccion, empoderando a las mujeres y cuidando la
igualdad de género a la hora de acceder a este tipo de puestos, asi como el efecto positivo que
mentores (femeninos y masculinos) pueden tener en el onboarding y desarrollo de las nuevas

trabajadoras.

En cuanto a la identificacion o tipos de précticas organizacionales saludables / positivas
detectadas hay una tendencia en el sector publico a que las practicas sean iniciativas publicas,
contando en el sector privado con expertos en la materia que ayudan a desarrollar programas e

intervenciones. Sin embargo, también surgen en el propio seno de las organizaciones (mujeres
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militares, trabajadores de ONGs, directores de RRHH). Cabe destacar que este tipo de
practicas suelen desarrollarse dentro de la jornada laboral, bien sea a través de cuestionarios,

sesiones practicas, sesiones de coaching, etc.

[INSERTAR TABLA 1 AQUI]
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Tabla 1. Resumen de articulos y sus resultados.

Autores

Tematica Muestra

Estrategias Procedimiento

Identificadas

Resultados

Wooten y
Cameron,
(2009)

Stavros y
Wooten.
(2011)

Cooy
Salanova
(2017)

Tims,
Bakker,
y Derks.
(2015)

Lideres desviados
positivamente

Identificacion de faci-
litadores de una es-
trategia positiva a través
del liderazgo positivo
desviado.

Modelo SOAR (fortalezas, Miembros de las
oportunidades, aspiraciones, organizaciones,
resultados) para enmarcar la lideres
estrategia a través de un en-

foque positivo.

Atencion plena, productivi- 34 trabajadores

dad y felicidad en el trabajo.  de un hospital

Una prueba controlada de los  espailol semi-

Efectos del mindfulness sobre publico. 95% de

la felicidad, compromiso labo- participantes

ral y el rendimiento fueron mujeres
(Grupo interv.)
En grupo control
mujeres

Relacion entre la maneraen la 206 participantes
que los trabajadores aprovechan voluntarios de
oportunidades para personalizar diferentes sectores
sus trabajos y el bienestar de (comercio, banca
los compafieros de trabajo servicios sociales,
arquitectura, finan
zas). 90 hombres,
116 mujeres que .

Analisis / identificacion
de facilitadores (practicas
que usan los lideres para

Correlacion entre la
adaptabilidad al cambio
cuidar a los empleados,
darles prioridad en rela-
cion a los clientes. , ordinarios a través del
Recompensar a empleados Modelo de valores en
Promover la creatividad, = competencia de Cameron
y agilidad, recompensar  y Quinn.

la dedicacion de empleados

al identificar oportunidades

Salarios competitivos,

plan de jubilacion, becas

Fortalezas como base para  Exploracion de la
descubrir y alinear las
mejores capacidades dela ~ como un enfoque
organizacion. Para enmarcar las
Busqueda de oportunidades, estrategias positivas
iniciativas, innovacion (strengths,
Aspiraciones para expandir y opportunities,

dar voz a los deseos de los aspirations
empleados. results)
Resultados para reforzar y

activar la motivacion y el

compromiso de los miembros

de la organizacion para lograr

los resultados deseados

Programa de
intervencion
‘Gestion del estrés

Estrategias de atencion plena,
escaner corporal
Reconocer el ‘piloto auto-

matico’ y promocion del
Compromiso para aprender bienestar para
mindfulness profesionales de la

salud’ basado en
terapia cognitiva
y mindfulness.

Identificar el estrés y sus
Efectos nocivos
Pensamientos vs. Hechos

Autocuidado Cuestionario inicial
Conciliacion vida laboral / y final. Desarrollado
Familiar por la direccion RRHH

Disminucion de demandas ~ Cuestionario online
laborales que sobrepasan realizado con un
emocionalmente al empleado compaiiero de trabajo
Aumento de demandas labo- en horario laboral.
rales desafiantes que hacen
- el trabajo mas interesante,
mayor motivacion, mejor
ejecucion y compromiso.

llevaban trabajando Adaptacion de puestos de
5 afios en la organi- trabajo y tareas con una

Zacion.

estrategia positiva por
parte de los empleados

Empleados mas
comprometidos.
Correlacion entre

producir resultados extra- buena atencion al

cliente y emplea-

dos comprometidos
Abandono de los
estudios, aumento

de toma de decisiones
efectivas alineadas
con la mision-
empresarial
Empleados empo-
derados.

Estrategias basadas

metodologia SOAR en el modelo SOAR

aceleran estrategias
positivas en el trabajo,
innovacion, dando
valor a los empleados

Tras el programa de
intervencion (tres se-
manas) los partici-
pantes muestran mejora
significativa en compa-
racion con grupo control
Estrategia exitosa para
mejorar felicidad, 60%
compromiso laboral y
desempetio laboral en
el entorno laboral

La disminucion de
exigencias laborales se
relaciona

con la carga de trabajo
del compaiiero, lo cual

se relaciona positiva-
mente con el agota-
miento y con la des-
vinculacion del compa-
fiero de trabajo.




Muestra

Estrategias
Identificadas

Prodecimiento

Resultados

Autores Tematica
Zbierowski. Conceptualizacion y
(2014) operacionalizacion de
cional a través de la
propuesta de un
concepto coherente
de orietacion positiva
y su medida
Alvinius, Obtener una mejor
Krekula, y comprension de la
Larsson. visibilizacion y
(2016) diferenciacion de las

Managers / duefios de

PYMES (de alto

la positividad organiza- rendimiento)

mujeres lideres
oficiales de las
Fuerzas Armadas
(Suecia) durante el
proceso de seleccion

Francescato y  Estrategias de

Morganti.
(1997)

empoderamiento
en organizaciones

Empoderamiento
de agentes sociales
en una ciudad del
centro de Italia

10 mujeres militares
de las Fuerzas Arma-
das (Ejército, Armada,
Fuerza Aérea). Entre
35 y 50 afios. Con

15 — 25 afios de
experiencia (Rangos

de Capitan-Coronel)

Casol: 700 trabajadores
+ 300 personal extra
en una multinacional
acostumbrados a traba-
jar en solitario.

Caso 2: Sindicalistas,
funcionarios de la ofi-
cina de empleo, profe-
sores, directores de
asociaciones juveniles
y clubes deportivos

Enmarcadas en
nota de la tabla* **

Nuevas oportunidades
se abren a mujeres
lideres en las F.A.
Mayor igualdad de
género y empodera-
miento de la mujer en
entornos laborales
Mentores pueden
tener un efecto posi-
tivo al ayudar a em-
pleadas a completar
proyectos.

Estrategias de traba-
jo en equipo vs.
trabajo en solitario

Discrepancias
generacionales
para percibir los
problemas
Abandono escolar

Fase 1. Entrevistas no
estructuradas pregun-
tando sobre la compren-
sion de la positividad
organizacional y qué
consideran como fe-
ndmenos positivos.
Fase 2: Entrevistas
semi - estructuradas
sobre la importancia
de cada uno de los
fendmenos positivos
y el éxito empresarial

10 entrevistas con
preguntas abiertas,
seguidas de pregun-
tas adaptadas indi-
vidualmente. Temas:
Mujeres lideres,
percepcion de la
contratacion de
mujeres en altos
cargos, factores clave
en este tipo de contra-
tacion, opinion per-
sonal, etc.

Programa de formacion

31 fendémenos positivos
obtenidos en la fase 1. *

25 items y cinco dimen-
siones de orientacion
positiva resultantes de

la segunda fase. **

Resultados muestran una
preocupacion por la visi-
bilidad y la diferenciacion
de las mujeres como lideres
durante el reclutamiento en
contexto militar: necesidad
de implementar estrategias
positivas a nivel individual y
organizacional para poder
contrarrestar impacto nega-
tivo de desarrollo de mujeres
en contextos laborales tradi-
cionalmente dominados por
hombres

Se formaron expertos entre

Para el trabajo en equi- los empleados que formulan
po (grupos 8-11). Nuevos métodos de recom-
Potenciacion del trabajo  pensa. Se negociaron nuevos
en equipo, productividad, contratos con sindicatos que

pertenencia al equipo,
comunicacion, I.E., asi
como buenas practicas
(rotacion interna, apoyo
emocional a empleados)

Programa de formacion
enfocado a mejorar la
comunicacion y unir a
participantes en una red
que pueda aprovechar e
integrar las diferencias
procedencias y compe-
tencias para que puedan
formular proyectos co-
munes para los jovenes
de la ciudad

mejoran el salario base, ad-
quisicion de competencias
para mejorar la productividad
de equipos.

Aumento de la productividad
Disminucion del absentismo

Creacion de un centro de in-
formacion juvenil por el ayto,
y sindicatos para dar informa-
cion laboral a jovenes

Dos proyectos que apoyan a
jovenes tras abandonar sus
estudios.

Revista para jovenes producida
por jovenes (cooperativa)
Proyecto psicologia ambiental
en area problemdtica para
movilizar recursos en el area




Muestra

Estrategias
Idesntificadas

METODOLOGIA

RESULTADOS

Autores Tematica
Pipe, Estudio piloto que
Buchda, evalua el impacto
Launder, personal y organi-
Hudak y zacional de una in-
Hulvey. tervencion educativa
(2011) Sobre el estrés de los
miembros de un equi-
po del ambito de salud
Shimazu,  Estudio piloto sobre
Okada, los efectos de un

Sakamoty programa de manejo

63 sanitarios (enfermeras El equipo de

principalmente) en

una unidad hospitalaria
especifica para pacientes
hospitalizados (hema-
tologia / oncologia)

37 administradores cli-
nicos, ambulatorios.
Clinica Mayo, Fénix
Estados Unidos

Profesores (24) de
educacion publica
que se enfrentan a

liderazgo de

enfermeria toma

iniciativas para

mejorar resiliencia

y manejo del
estrés

Apoyo social y
emocional entre
los profesores y

Miura. del estrés alumnos con mala sus compafieros
(2003) conducta. 12 de es-  de trabajo
cuela primaria, 12
de secundaria.
(Japon)
Hadgraft, Explorar la acep- 21 trabajadores Apoyo social
Willenberg, tabilidad de la con trabajos se- de los lideres de
LaMontagne, intervencion para dentarios en equipo
Malkoski y reducir el estar Victoria
Dunstan. sentado en el lugar (Australia)
(2017) de trabajo y los
efectos percibidos
de la intervencion en
la cultura laboral,
la productividad y
resultados relacionados
con la salud
Stewart y Evaluacion del efecto 23 reclusos Apoyo social,
Lovely. de la capacitacion que habian entre reclusos
(2017) de apoyo social entre participado para con sus
pares utilizando dos en el progra-  compafieros
programas de aprendi- ma de capa- mayores y
zaje. citacion de discapacitados

Ayudar a los presos a

presos ma-

yores y con discapa-

cidades.

apoyo social
entre pares y

2 miembros de
Personal (direc-
tora enfermeria
y funcionario)

Programa educativo de
afrontamiento positivo
y resiliencia disefiado
para ensefiar a las per-
Zonas a reconocer sus
sintomas de estrés y
utlilzar herramientas
Aprendidas para contra-
rrestar sus efectos
negativos (técnicas
basadas en interven-
ciones conductuales
para mejorar auto-
regulacion de res-
puestas fisiologicas
al estrés.

Programa de 5 sesiones
sobre psicoeducacion,
roleplay siempre con

técnicas de relajacion
(PMR)

Intervencion con esta-
ciones de trabajo de pie /
sentado y estrategias a
nivel individual.
Entrevistas semiestruc-
turadas y dos grupos

focales (7 participantes)
Preguntas sobre acepta-
bilidad de la intervencion
impacto general, barreras,
facilitadores para reducir
la permanencia en el lugar
de trabajo, impacto per-
cibido en productividad y
cultura organizacional
12 meses de duracion

11 entrevistas a 9 de los 23
presos que estaban en los
programas de capacitacion
+2 trabajadores de la prision
Los datos fueron codificados
y analizados.

2 programas de capacitacion
basados en resiliencia, vul-
nerabilidad, gestionar una
pérdida, cuidado de personas
mayores y concienciacion
sobre personas discapacitadas

Disminucion en la rotacion

en oncologia (antes 13.2%,

a los siete meses 9,8%)
Aumento satisfaccion em-
pleados debido al interés
genuino de la organizacion
por el bienestar de los em-
pleados, hablar sin temor,
respeto entre sanitarios.
Satisfaccion de los pa-
cientes con la atencion de
enfermeria (capacidad de
respuesta a las necesidades
del paciente, comunicacion
comprension y atencion)

El efecto de la intervencion
en el apoyo social de los
compaiieros de trabajo fue
significativo. También
resultados significativos

en el afrontamiento proactivo
del estrés

La reduccion del sedenta-
rismo se asocié con una
mejor salud y bienestar.

Se percibi6 que el apoyo
social de los lideres de
equipo y otros participantes
facilitaba los cambios de

comportamiento y cambio
en las normas para una ma-
yor aceptacion del puesto
en el lugar de trabajo

Mejora de habilidades in- &
terpersonales entre reclu-
sos de la prision y empatia
por reclusos mayores y dis-
capacitados. Mayor apoyo
Social de pares, mejores
relaciones entre los traba-
jadores de apoyo social a
presos mayores y disca-
pacitados, aumento de au-
toestima, trabajo en equi-
po eficaz.



Autores

Tematica

Muestra

Estrategias
Identificadas

Metodologia

Resultados

Molan,
Martinez-Tur,
Peifiarroja y
Moliner.
Gracia, (2017)

Peléez,
Salanova y
Martinez .
(2020)

Examinar si las
percepciones de
los empleados
sobre la calidad
del servicio me-
joran después de
participar en las
sesiones de comen-
tarios de la encues-
ta / retroalimen-
tacion

Intervencion en
organizaciones
a través del lide-
razgo basado en
coaching

49 organizaciones
pequetias (ONGs)
para personas con
discapacidad inte-
lectual. Se recopi-
lan datos de emplea-
dos (430) y familia-
res (625)

42 gerentes y man-
dos intermedios en
una empresa multi-
nacional de auto-
mocion (Espaiia)

Apreciacion por
parte de los fami-
liares del trabajo

en las ONGs

Coaching basado
en psicologia
positiva

Estudio de prueba con-
trolado (aleatorio) ana-
lizando datos a nivel

organizacional. Familiares

evaluaron la calidad del
servicio de las ONGS a

través de una encuesta /
retroalimentacion

Programa intervencion
en liderazgo basado en
coaching durante tres
meses. Taller grupal +
sesiones individuales
(Habilidades de lide-
razgo, PsyCap, com-
promiso laboral)

Empleados subes-
timan la calidad del
servicio funcional y
relacional cuando
sus percepciones se
comparan con las de
los miembros de la
familia. Tras la inter-
vencion, mejora la
percepcion de la cali-
dad del trabajo por
parte de los familiares

Incremento puntuacion
PsyCap, aumento en el
compromiso laboral
Mayor conciencia y
percepcion profesional
Mayor desempeiio per-
sonal y del equipo
Aumento en respuesta
de fortalezas

Cambios positivos en
el clima laboral

*/**Resultados: El liderazgo positivo consiste en optimismo, confianza, esperanza y justicia; la cultura positiva consiste en comunicacion
abierta, intercambio de conocimientos, integracién social, cortesia, humor, creatividad, capacidad para trabajar bajo presion y lucha por el
desarrollo; la estrategia positiva consiste en una vision saliente, clara y metas desafiantes, gestion de relaciones con las partes interesadas y valores

Nota de la tabla

claros y sdlidos; el disefio positivo consiste en autodeterminacion, descentralizacion, cooperacion inter-funcional, impacto y competencia; y el
capital humano positivo consiste en compromiso organizacional, significado del trabajo, espontaneidad y persistencia e intrinseco motivacion.



Numero de registros identificados
mediante busquedas en bases de datos
(n =86)

Numero de registros excluidos
(n =15. Duplicados)
(TOTAL 15)

Numero de articulos excluidos
por titulo y abstract, con sus
razones
(n =47. Tematica no relevante
para la revision sistematica
N= 7. No son intervenciones
(revisiones, teorias, etc).
(TOTAL 54)

E— Total, de textos identificados
(n=86)
v
Numero de registros tras eliminar citas
duplicadas
(n=71)
— |
v
Numero de articulos de texto completo
evaluados para su elegibilidad
(n=17)
—
v
Numero de estudios incluidos
para su estudio
(n=13)
—

Figura 1. Diagrama de flujo con los resultados de la busqueda.
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Numero de registros excluidos
(n =4. No acceso al documento)
(TOTAL 4)




DISCUSION

Tras las nuevas tendencias laborales donde las nuevas generaciones pasan por varias empresas
a lo largo de su vida y buscan una estabilidad personal y laboral mas alla de unas condiciones
econdmicas, las organizaciones siguen cada vez mas la tendencia de incorporar practicas
organizacionales saludables / positivas para cuidar a sus trabajadores, y al mismo tiempo
cuidar de su empresa y de sus clientes. Se refleja de nuevo como la sociedad y el mundo
empresarial empieza a interiorizar los beneficios a largo plazo que tiene el cuidar a los

trabajadores y asegurar su salud fisica y mental, y los estudios asi lo contrastan (Bakker

yDerks, 2010);(D1i Fabio, 2017).

Ademas, las intervenciones positivas / saludables pueden darse en entornos que no estan en la
vanguardia de las organizaciones positivas per se, como una prision, o el ambito militar, pero
que, sin embargo, apuestan por ello y se consigue mejorar la calidad de vida y el bienestar
emocional de las personas que viven y trabajan en estos contextos, caracterizados por altos
niveles de ansiedad y estrés. Es importante ver cdmo las intervenciones positivas van
creciendo y evolucionando en diferentes &mbitos de la sociedad, y como son bien recibidas y
aceptadas por parte de trabajadores y organizaciones, gracias al impacto positivo en el
bienestar psicosocial de los trabajadores y en los resultados empresariales. El amplio rango de
sectores donde estas intervenciones surgen es una muestra de como este tipo de practicas
tienen cabida en diferentes entornos, y no unicamente en la empresa privada, o en trabajos de
oficina, sin importar la naturaleza o caracteristicas del trabajo, pudiendo adaptar las

estrategias detras de las practicas organizacionales al sector y actividad empresarial.

No hay dos précticas organizacionales positivas / saludables iguales, y, a pesar de que los
modelos tedricos intentan categorizarlas por tipos, (beneficios que tiene para el trabajador,
ambito de actuacion, etc), el potencial que hay de cara a futuro y el espacio para el desarrollo
de las mismas abre la puerta a un mundo de posibilidades. Sin embargo, las intervenciones
vistas en esta revision sistematica no dejan de ser iniciativas individuales, de universidades o
grupos de investigadores. Se hace necesario y esencial un apoyo a nivel estatal y de
administraciones locales, nacionales e internacionales que se traduzca en forma de politicas,

guias y que ayude y anime a las empresas a aplicar estas practicas. Son las politicas de una
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empresa u organizacion las que dictan el tipo de précticas que, por ley, se deben seguir. Por
tanto es necesario seguir obteniendo evidencia del impacto positivo de trabajar en inteligencia
emocional, fortalezas, atencidén plena, autocuidado, la compasion, la empatia en nuestro
entorno laboral, para que se tomen medidas a niveles estatales que ayuden a introducir estas

practicas en el dia a dia de los trabajadores.

Los lideres organizacionales juegan un papel muy importante en la promocion de la salud
psicosocial y en bienestar emocional, abriéndose futuras posibilidades de entrenar a lideres en
psicologia positiva, para poder introducir estos conceptos y buenas practicas en las empresas
‘desde lo mas alto’. Como se ha visto, la aceptacion y el respaldo por parte de altos cargos,

managers, supervisores, hacen que las intervenciones sean mas exitosas y mejor asimiladas.

En cuanto a la escasez del uso de practicas en la zona Americana, vemos el reflejo de la
cultura empresarial americana basada en componentes tradicionales del éxito como encajar
dentro del grupo, ser proactivo, confiar en expertos, resultados econdémicos, etc. (Gino et al,

2015).

Aparecen sin embargo limitaciones en esta revision sistemadtica, ya que a pesar de que se
empieza a entender como las practicas organizacionales positivas pueden impactar en el
bienestar de los trabajadores y en el buen funcionamiento organizacional, si que hay algunas
debilidades asociadas al impacto a nivel econdmico de este tipo de iniciativas. Si este tipo de
intervenciones influencian tanto al trabajador como al funcionamiento de la empresa,
debemos medir hasta qué punto esto puede ser rentable, ya que serd un factor clave para que

otras empresas decidan incorporar este tipo de practicas.

Otra limitacion dada la variedad en el tipo de sectores organizacionales y de tipo de
intervenciones, es el desarrollo de un modelo estructurado y s6lido que permita agrupar las
intervenciones sin importar su ambito de actuacién y centrandose en los beneficios a los
trabajadores y a la organizacion. Esto ayudaria a tener una terminologia comun, y a aunar
conceptos que a priori pueden llevar a confusidon (intervenciones positivas, practicas

organizacionales positivas, practicas organizacionales saludables etc.).
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Por ultimo, de cara a futuro se abren nuevas oportunidades de desarrollo de practicas
saludables en el seno de las organizaciones, y en este momento de crisis sanitaria, el cuidado
de la salud fisica y mental es mas necesario que nunca. Las organizaciones tienen un reto muy
importante de mantener sanos a sus trabajadores, dotindoles de herramientas que les protejan

de estresores y que repercutan positivamente en su trabajo.
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