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PROLOGO

Alo largo de mi carrera profesional o incluso de mi vida personal
desdeiié con frecuencia el tema del liderazgo por considerarlo un
concepto de poco valor cientifico o que no reunia las caracteristicas
de aquellas variables trascendentales que la psicologia suele utilizar
para explicar los grandes fendmenos de la conducta y la mente de las
personas; las explicaciones que rondaban sobre la autorregulacion,
la autoeficacia (confianza en si mismo) y el aprendizaje eran mucho
mas eficientes para mi a la hora de explicar lo que ocurre en las or-
ganizaciones y los diferentes caminos que llevan a la productividad
y al bienestar de las personas.

Fue a través de mi investigacion doctoral, en donde pude abordar
el aprendizaje de la cultura organizacional, y en todo el recorrido
posterior que he hecho como investigador en donde pude descubrir
gracias a la orientacion de Manuel Pando, que la mayor parte de los
caminos en la organizacion terminan en el liderazgo.

La socializacién organizacional o el abandono del trabajo, el
bienestar o el estrés laboral, el work engagement o el burnout,
estados positivos y negativos, todos pasan en buena medida por
las decisiones y conductas de los lideres de las organizaciones. El
aprendizaje consciente o la imitacién de un modelo exitoso para
la organizacién son en buena medida formas en que las personas
adoptan una forma cultural, o costumbres que les hacen parte de
la organizacidén o les excluyen. También las decisiones razonadas
y empaticas tienen efecto en la salud de los trabajadores, en sus
ascensos o0 a veces en situaciones que terminan por influir en la
vida personal y laboral a largo plazo de un trabajador o de cientos
de ellos.

Hace varios afios que me desempeiio como asesor de desarro-
llo organizacional en una importante compaiiia minera y recuerdo
con claridad como me era imposible entender como cientifico cuales
eran los objetivos de un programa de desarrollo que se me solicitaba,
hasta que el director de recursos humanos me lo dijo en una sola
frase: José Luis, s6lo quiero que quieran ser mejores personas para
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si mismos y para sus familias. Tres interrogantes obtuve de esa con-
versacion, primero preguntarme que significa para quienes somos
profesionales y cientificos del comportamiento lo que es ser mejores
para si mismos; segundo, como podriamos conseguir ese objetivo
de forma realista y concreta; finalmente, que tipo de lideres toman
decisiones de esta naturaleza, en lugar de aspectos de productividad
o capacidades técnicas.

Las tres preguntas son la base que he tratado de responder en
estos afos de investigacion y a través de este libro. Por ello en este
libro exploro la constante buisqueda de potencial humano en las or-
ganizaciones a través de crear una ecologia organizacional positiva,
un ecosistema ttil para el desarrollo. Explico como es que la Salud
mental que es una palabra rehuida en el 4mbito laboral, cuando la
estudiamos desde su vision positiva se convierte en eso que busca-
mos largamente y que las personas que trabajan pueden desarrollar
también de forma plena. Salud mental positiva es equivalente a fun-
cionar de manera 6ptima y tiene multiples beneficios de largo plazo
para las personas.

También abordé como el proceso de socializacién organizacio-
nal, relevante para las culturas exitosas, es la base para que exista
un Liderazgo Saludable, integrador y que considere que las comuni-
dades, el medioambiente y la salud de las personas son los limites
para las acciones y las formas de direccion e influencia. Este proce-
so es vital para transmitir lo valioso o lo negativo de las précticas
culturales y de cualquier forma su resultado mas importante es la
integracion, pieza clave del sentir humano de pertenencia, inclusion
y crecimiento.

Finalmente, afirmo que el liderazgo cuenta mucho para unir
ambas visiones. El liderazgo influye de forma permanente en la
experiencia laboral de las personas y de los mismos lideres de mu-
chas maneras diferentes, ignorarlo u obviarlo por soluciones aca-
demicistas no elimina su influencia y la enorme capacidad que este
proceso psicosocial tiene para influir en la vida de las personas. Es
a través de este proceso que la organizacion modela y transmite,
moldea y corrige las experiencias laborales satisfactorias, cercanas
al bienestar y deja una profunda huella en los grupos de personas
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que tienen el privilegio de participar junto a lideres cercanos a sus
normas morales, a un nivel elevado de conciencia de si mismos,
y en general a formas de influencia humanas y porque no decirlo,
saludables.

José Luis Calderon Mafud

Colima, Colima. México 2020
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INTRODUCCION

En este libro, el lector encontrara informacion valiosa acerca de
la relacién psicosocial de las personas en las organizaciones actua-
les. A lo largo de los capitulos, la obra, si bien es breve, contiene
muchas evidencias acerca del funcionamiento mental, social y orga-
nizacional de los individuos que colaboran en organizaciones. Este
libro dedicado a lideres que quieren obtener no un modelo que re-
petir, sino un entendimiento cientifico y amplio para crear potencial
y mantener el bienestar, abunda en el funcionamiento 6ptimo de las
personas

El primer capitulo estd enfocado en describir la salud mental po-
sitiva en el trabajo como un estado deseado por todos quienes ges-
tionamos personas en las organizaciones, debido a que se caracte-
riza entre otras cosas por un funcionamiento 6ptimo, competencias
y confianza en si mismo. También describe que hay aspectos como
la socializacién y el compromiso organizacionales, que forman una
ecologia para el talento humano, o sea, un medio ambiente propicio.

Dentro del mismo capitulo, también se describe el contexto ac-
tual de las organizaciones y en general del contexto econémico en
México. A través de las estadisticas de abandono de empleo y preca-
riedad laboral, ademds de reflexionar sobre los cambios en las orga-
nizaciones, las nuevas formas de control laboral y estilos de lideraz-
g0 o gestidn bajo presion, se muestra un entorno limitado, que sélo
permite funcionar a baja capacidad.

En el capitulo 2, explico los conceptos y funcionamiento de la
salud mental positiva ocupacional y el talento humano, y como estos
dos fenémenos permiten a los lideres y gestores un entendimiento
cientifico y amplio para crear potencial y mantener el bienestar de
las personas. Se explica a detalle cémo funciona el potencial hu-
mano en las organizaciones y las estrechas relaciones entre la salud
mental positiva, el bienestar y la productividad.

La Socializacién Organizacional es el capitulo 4, en este apartado
respondo a preguntas sobre los efectos de la interaccion psicosocial
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en el funcionamiento humano, y de forma muy explicita abundo en
la importancia y los mecanismos de adaptacion a las organizaciones.

Finalmente, a través de un recorrido paso a paso por los mode-
los de liderazgo recientes, hago un andlisis del modelo de liderazgo
auténtico y propongo el liderazgo saludable como un efecto de la
responsabilidad, la autorregulacion, el pensamiento critico, la capa-
cidad de integracidn y la autoconciencia.

Para mi es valioso mostrar como el liderazgo saludable establece
una orientacion a un mundo mds complejo, en donde se puede cum-
plir con generar bienestar y con los logros organizacionales.

Conozcamos como, a través de aprovechar el potencial y la flexi-
bilidad para cooperar interactuando, las personas podemos construir
y dar lo mejor de nosotros a las organizaciones, a nuestras comuni-
dades y familias.
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CAPITULO I

LA BUSQUEDA DEL POTENCIAL HUMANO

La salud mental positiva en el trabajo es un estado deseado por
todos quienes gestionamos personas en las organizaciones. Al decir
que una persona se encuentra en un nivel elevado de SMPO (Figu-
ra 1), podemos afirmar que funciona éptimamente y ha conseguido
clarificar y desarrollar fortalezas, de tal forma que ha logrado empo-
derarse en su trabajo. Esa persona ha creado una red de relaciones
interpersonales positivas (no necesariamente para divertirse), que le
sirven como apoyo para afrontar el estrés cotidiano o situaciones que
no le son posible resolver por su cuenta (Bakker, Rodriguez-Mufioz;
Derks, 2012; y Rossi, 2015).

Figura 1. Alto potencial y salud mental positiva

ALTO Salud Mental

POTENCIAL Positiva en
el Trabajo

Una de las cosas que alguien con un nivel alto de funcionamiento
optimo posee, son competencias y confianza en si mismo, que le
consienten tomar decisiones sobre su trabajo, aportar ideas novedo-
sas y llevarlas a la practica; algunos autores le han llamado capital
psicolégico (Luthans, Luthans y Luthans, 2004). En general, tiene
cosas positivas sobre si mismo y su empleo, también se conduce
de forma segura y activa, concentrado en objetivos que le generan
beneficios a €l y a los demds. O sea que, esta persona es alguien
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que ha desarrollado y estd constantemente aumentando su potencial.
Profesa una filosoffa tinica de trabajo, tiene talento y lo expande de
manera positiva (Oramas, 2013).

Esta es la meca de la gestion del talento humano desde hace dé-
cadas, es decir que, para poder desarrollar el potencial que buscamos
(Collins, Scullion y Vaiman, 2015; y Thunnisen, 2016), las personas
no pueden hacerlo solas, necesitan un entorno, una ecologia que les
admita crecer y desarrollarse; sin embargo, un individuo que estd
funcionando ptimamente es, y serd la finalidad de la gestion de per-
sonas porque son sujetos motivados, productivos, bien relacionados,
altruistas y proactivos en el trabajo. Esto no significa que sean ge-
nios, simplemente representa que ellos dan y experimentan lo mejor
de si mismas. En ellas es comtin el work engagement (Bakker & Al-
brecht, 2018), que significa que son absortos y dedicados a sus tra-
bajos, sin necesidad de hacerse adictos al mismo. Tienen una energia
que contagia a los demds, o al menos es visible (figura 2).

Figura 2. Factores que componen el work engagement.

i’ N
Vigor
\ J
- B
i’ N
Work Dedicacic
Engagement edicacion
\ J
- J
i’ N
Absorcion
\ J

Es comun que estas personas tengan metas claras y definidas, es-
tablezcan pasos para llegar a ellas y saben contrastar y salir adelante
de los problemas que se les presentan, en conclusion, tienen niveles
elevados de capital psicoldgico (Siu, Cheng, Liu, 2015).

Adhesién emocional y respeto por las normas del trabajo (Meyer
& Allen, 1991), o lo que llamamos compromiso organizacion; lo
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mejor de todo es que no desean irse de la empresa, sino que buscan
formas de crecer dentro de ella (Belias, Koustelios, Sdrolias y As-
pridis, 2015). Sus niveles de confianza les proveen cierta proteccién
frente al estrés cotidiano que todos inevitablemente enfrentamos en
la actualidad (Yu, Wang, Zhai, Dai & Yang, 2015). Pero este sujeto
no va a aparecer solo, no podria surgir si no hubiera factores que lo
permitieran, este ser humano 6ptimo no es resultado de si mismo
y de sus capacidades en exclusiva, depende también de entornos y
factores que, de no emerger, opacan el posible talento; esto es justo a
donde se desea llegar con este libro. Se quiere mostrar cémo las em-
presas deben de fabricar tanto un entorno, como un medio ambiente
especial para que germinen las aptitudes. Si bien es cierto que los
individuos deben dar lo mejor de ellos, sabemos que necesitan las
condiciones adecuadas para que esto ocurra.

El funcionamiento 6ptimo es buscado con mucha frecuencia a
través de satisfactores materiales y econémicos, sin duda lo son y su
necesidad tiene que ver con el trabajo digno, sin embargo, muchas in-
vestigaciones han demostrado lo importante que son aspectos como
la socializacién organizacional y el compromiso organizacional.

Se sabe que los trabajadores que experimentan un proceso de
socializacién efectiva y constante consiguen adaptarse a la organi-
zacion, a través de la creacion de vinculos afectivos con sus com-
pafieros, los cuales facilitan que acepten, aprendan las normas y
costumbres; en suma, la cultura organizacional. (Calderén, Laca,
Moreno y Cabrera, 2015; y Calderdn, 2016). Y no sdlo eso, aspec-
tos como la forma de afrontar los conflictos, piedra angular de la
vida organizacional (Hall, 1996), se puede concluir que los estilos
de gestion de conflictos podrian ser parte de los conocimientos que
se aprenden para adaptarse a la organizacion. Con esto, se mejora
el desempeiio en el trabajo y se permite que los miembros de una
organizacion aprendan a elegir los estilos adecuados a su estatus,
rol y equipo de trabajo. Se adaptan y disminuyen el desgaste y
la incertidumbre de cometer errores y no participar de la cultura
organizacional.

Afirmar, primero, que la socializacién organizacional influye en
la formacién del compromiso afectivo y normativo de los miembros
de una organizacion, a través del entrenamiento, el apoyo de los com-
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pafieros, las perspectivas de futuro y la comprension (Figura 3). En
segundo lugar, que la socializacién organizacional interviene en la
eleccién de los estilos de gestion del conflicto, principalmente a tra-
vés del apoyo de los compafieros conseguido durante la socializa-
cion. Desde el punto de vista empirico, esto significa que desde las
experiencias de socializacion por las que atraviesan los trabajadores,
se genera la identificacién e implicacion con la cultura organizacio-
nal (creencias, tradiciones, normas y costumbres), asi como el cono-
cimiento necesario para calcular la adaptacion a la interaccidn social.

Figura 3. Correlacion entre socializacion y
compromiso organizacional

CORRELACION DE LA SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL Y EL
COMPROMISO ORGANIZACIONAL
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La realidad es que, en la actualidad hay poca existencia de esos
entornos. En su lugar hay un medio ambiente hostil donde el indivi-
duo no socializa ni al principio, ni después (y aqui no se refiere a esa
parafernalia googlera de inventar fiestas temdticas para que la gente se
conozca, se habla de permitir que los individuos dominen los procesos
de trabajo dentro de la socializacion adecuada y normativa). Lo co-
mun es que por negligencia o estar bajo presion, los lideres en ocasio-
nes, sean poco transparentes y en general no estén conscientes que son
ellos los vehiculos de la cultura, aquellos que facilitan el desarrollo de
una ecologia organizacional de la salud mental positiva en el trabajo.
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UNA ECOLOGIA PARA EL TALENTO HUMANO

La ecologia es un entorno, un medio ambiente propicio para una
especie, y en el caso que nos ocupa, nuestra especie es el miembro
de de organizaciones. Hoy es un colaborador de un entorno social
complejo, que cuenta con una cultura mds o menos estable, llena de
recovecos, en donde las costumbres y creencias estdn marcadas por
los procesos de la empresa. Por ejemplo, una empresa minera de-
terminard costumbres sobre como trasladarse o vivir en un campa-
mento. O en el caso de una empresa que se dedica a la extraccién de
petréleo en plataformas, podrd crear en sus trabajadores habitos re-
lacionados con subsistir mucho tiempo fuera de casa y de la familia.

Uno de los factores mas importantes en este ambiente es la in-
fluencia de los lideres, y aunque se abundard mas ampliamente en
capitulos siguientes sobre ello, es necesario plantear aqui que el li-
derazgo es una fuerza, un proceso que hace que las conductas y la
cultura se adopten por modelamiento. El liderazgo como proceso,
hace que la organizacién se movilice al influenciar la conducta de
los seguidores. Los lideres les brindan una forma de activacion al
orientarlos a una meta, los mantienen en movimiento hacia ella a
través de la retroalimentacion y el reconocimiento, ya sea a través
de la correccion, o de sanciones.

Mucho se ha escrito y dicho sobre el liderazgo, pero hoy al me-
nos se podria afirmar que, en organizaciones abiertas y complejas,
el liderazgo funciona cuando las personas se muestran auténticas y
respetan sus propias creencias y valores, sin intentar ser otros. Por
supuesto que tampoco pretende hacer que los demds sean como é€l.
El lider auténtico no es alguien desequilibrado y, por ende, no des-
equilibra. Es auténtico, transparente, todos saben en qué basa sus
decisiones, aunque no siempre se esté de acuerdo con él. Necesita
tener habilidades especificas, es alguien inteligente que tiene niveles
elevados de capital psicolégico, piensa antes de actuar y va tras-
ladando su conocimiento y la capacidad de tomar decisiones a su
personal; los ve como gente que puede crecer, y no como obsticulos.

Estos lideres facilitan que aparezcan las relaciones de apoyo y no
la division, brindan la confianza para que se dé y reciba el entrena-
miento, y sobre todo para que los otros individuos se empoderen en
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sus puestos. Son lideres que respetan a sus trabajadores y a su em-
pleo, tratan siempre de disminuir la incertidumbre frente al error. Es
un liderazgo que interconecta a la organizacion en lugar de dividirla,
que permite que los demds trabajen en equipo porque no se siente
intimidado por ellos, que conduce la energia de la estrategia a donde
va, porque consiente que los cambios culturales llegan rdpido, no
se guarda informacién y prepara a su equipo para ello. El liderazgo
funciona a través de la socializacion para conectar a todos consigo
mismos y con la cultura organizacional, y es en ese medio donde el
talento puede aparecer, sentirse seguro y confiado.

La confianza que una persona siente en el medio social donde se
desarrolla, es sin duda un objetivo y meta para los gestores de per-
sonas, ya sean industriales, tecnélogos, etcétera. Nadie dice que sea
facil, el estrés que produce el trabajo estd, y estard ahi siempre. El
trabajo es cansado, se sabe que desgasta, fatiga y separa individuos,
pero también da satisfacciones, al brindar una identidad a nuestra
sociedad. Un empleo debe de tener la proteccidn extra que hay fren-
te al estrés, asi como un lider positivo, que tal vez no quita la fatiga,
pero da la sensacién de que no importa lo grave de los errores, per-
mitiendo ese apoyo entre compaiieros para que juntos puedan crecer.

Sin embargo, todas estas reflexiones parten de analizar como es la
realidad actual del trabajo y desarrollar un acto concienzudo de anali-
sis respecto a los factores que actualmente pueden o no crear las con-
diciones ecoldgicas para el desarrollo saludable. Las condiciones de
estabilidad, volimenes de trabajo y otros factores son parte de clave
para entender como es el mundo del trabajo actualmente y porque es
importante pensar en formas saludables de actuar. En seguida revisaré
algunos aspectos que considero fundamentales antes de avanzar sobre
aquellos aspectos que crean la salud mental positiva.

ABANDONO DE EMPLEO Y PRECARIEDAD
LABORAL

Mucho se habla sobre lo vertiginoso e inestable que resulta el
ambiente econémico y de competencia en el que las organizaciones
se desenvuelven, sin embargo, a la hora de precisar cdmo son esos
cambios y el ambiente organizacional se establecen diferencias para
cada entorno. Abordarlas es importante porque constituyen un ana-
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lisis especifico de las condiciones de salud fisica y mental en que las
personas trabajan y desarrollan sus vidas profesionales.

De acuerdo con la informacién publicada por el gobierno de Méxi-
co, a través del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI),
y la Secretarfa de Trabajo y Prevision Social (STPS), en el 2010 mas
de treinta millones de personas (31 416 769) tuvieron un empleo de
tiempo completo; significa que laboraron desde 35, hasta més de 48
horas a la semana. Este pais no se considera una economia altamente
industrializada, sin embargo, mds de 38 millones de personas en Méxi-
co (38 752 542) trabajaron contratados, 0 como propietarios en micro,
pequeiias y medianas empresas, ademds de grandes establecimientos.
Los individuos que trabajan como empleados en empresas, negocios
e instituciones ptblicas y privadas, son cerca de 28 millones (27 933
748). Se sabe que las relaciones de trabajo son caracterizadas en parte,
por el salario y la jornada de trabajo, ademds de tener influencia en la
calidad de vida de los trabajadores (Parra, 2003). De acuerdo con el
libro de hechos de la Organizacion para la Cooperacién y Desarrollo
Econémicos (OCDE) del 2014, los mexicanos trabajan alrededor de
2000 horas al afio, siendo uno de los siete paises con mds horas labo-
radas. En cuanto al salario, se menciona en el estudio de Belser y So-
beck (2012), que México ocupa el lugar 58 a nivel mundial en salarios
promedio, con 609 ddlares (aproximadamente ocho mil diecinueve
pesos, actualmente); asimismo, tiene el salario minimo mads bajo del
continente americano.

Las condiciones y relaciones laborales tienen muchas impli-
caciones, sin embargo, el reporte de Productividad y Condiciones
de Trabajo Decente en México (OIT, 2014), indica que el empleo
(formal), los salarios, y las condiciones generales de trabajo, se han
visto afectados negativamente desde hace dos décadas. Por ende, la
productividad del pais se ha estancado, lo que limita el crecimiento
econdmico, el desarrollo social y la competitividad. En cuanto a las
organizaciones en México, en general son un ambiente precario en
su capacidad de brindar satisfaccién de las necesidades de sus traba-
jadores, situacién que origina que las personas tengan altos niveles
de estrés laboral, pierdan el empleo por no poder aprender lo nece-
sario para conservarlo, o decidan abandonarlo por no satisfacerles.
Como evidencia de este hecho, se encontré que muchos de los em-
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pleados promedio, en algin momento lo abandonan por las diferen-
tes causas aqui mencionadas (Griffeth y Hom, 2001).

Asi pues, estos individuos deciden dejar sus empleos por deci-
sién propia, presiones familiares, laborales, o de otra naturaleza.
Entre las principales causas de abandono, estd la necesidad de en-
contrarse mds satisfecho con el entorno laboral (deseaban més re-
muneracion y/o ascenso y superacion: 1,285); seguido del objetivo
de seguir estudiando (1,291); o porque las condiciones laborales
se deterioraron o implicaban riesgos (1,149). Finalmente, aquellos
que tuvieron conflictos laborales o con los superiores fueron menos,
pero deben considerarse (772), por la importancia del conflicto para
las organizaciones (Hall, 1996). En cuanto a estas carencias, cabe
mencionar que en el 2010, de los casi 45 millones (44 651 832) de
mexicanos que tuvieron un empleo, no gozaron de condiciones de
trabajo 6ptimas para realizar sus actividades, a su vez, 28 millones
no percibieron acceso a servicios de salud. Se puede considerar que
los trabajadores mexicanos laboran en condiciones de precariedad
(Oliveira, 2006), y se ha estudiado que esto tiene fuertes repercusio-
nes en la salud debido al estrés causado por ellas.

Otros factores que contribuyen con los malestares de estrés en
el trabajador, son el desempleo o el riesgo de perderlo. Aunque este
dato no genera estadisticas oficiales, si se identifica que la pérdida
del empleo es el primer paso para la desocupacién abierta, ademas
genera una tension para la conservacion del empleo, asi como la ne-
cesidad de ajustarse a las organizaciones donde se desempenan. El
hecho de que se haya decidido abandonar un empleo, indica que no
se pudo ajustar a las condiciones de la organizacién, o que esta fue
incapaz de integrarlos. Precisamente, la socializacion organizacio-
nal es el proceso de aprendizaje sociocognitivo, que facilita la adap-
tacion a la organizacion, por lo que es el proceso mds importante en
la actualidad para las organizaciones.

En las empresas, los individuos experimentan varios estados
psicologicos que estdn relacionados con el aprendizaje social y
la formacién de creencias sobre el trabajo. Cuando el proceso de
aprendizaje es exitoso, conduce casi siempre a la autorrealizacién,
y derivado de esta motivacion por el trabajo realizado, se genera un
estado de satisfaccion y bienestar laboral. Sin embargo, las condi-
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ciones de empleo, como la estabilidad, el salario, y el acceso a bene-
ficios sociales y de salud, imponen restricciones al bienestar laboral
de las personas, ya que se carece de certeza en poder satisfacer las
necesidades bdsicas; aunque muchas organizaciones buscan mini-
mizar la incertidumbre causada por influencias externas e internas,
esta no puede ser eliminada por completo.

Entre las proyecciones internas se pueden contar las metas de tra-
bajo, la presion hacia la uniformidad, la cantidad de trabajo a realizar
y las jornadas de trabajo; en las externas, la presion de los candidatos
a ocupar un puesto, presion econdémica, endeudamiento de las propias
organizaciones y amenaza de nuevos competidores. En este contexto,
se aclara que no se trata de asumir que toda la experiencia de los in-
dividuos en las organizaciones es altamente estresante, y que estos se
ven sujetos a presiones que los enferman, sino de identificar que los
trabajadores enfrentan situaciones de incertidumbre y ansiedad tanto
en su ingreso, como en la permanencia dentro de las organizaciones,
asimismo, que tales situaciones se desarrollan a la par y en ocasiones,
son parte del proceso de socializacién organizacional.

CAMBIOS EN LAS ORGANIZACIONES

Por otro lado, la economia moderna cambié su orientacion al en-
focarse en la produccién de servicios y en la administracion del co-
nocimiento, mds que en la agricultura y la fabricacién industrial. Ac-
tualmente, la informacién y el conocimiento son reconocidos como
la base de la productividad y el crecimiento econémico de los paises.
De acuerdo con diferentes estadisticas, el nimero de empleados que
trabajan apoyados en aplicaciones de tecnologias de informacién y
redes de comunicacién, han aumentado considerablemente. La per-
cepcion del empleo se ha transformado generando diferentes efec-
tos, entre ellos, que se pueda trabajar desde cualquier lugar y en
cualquier momento, gracias a la proliferacion de la tecnologia y las
formas de uso de la informacion.

Debido a esas mismas disposiciones tecnoldgicas, se deman-
da que los empleados reciban mds capacitacién, y por ende, poder
introducir formas de trabajo mds flexibles. Estas se han ordenado
principalmente alrededor del espacio de trabajo fisico, el uso de las
TIC’s, estructuras de organizacién novedosas, y cambios en la cul-
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tura del trabajo. Dichas medidas han generado beneficios para la
productividad y la gestion de los procesos (horas y puestos de traba-
jo flexibles, trabajo a distancia y creacién de puestos de trabajo), a
través de tecnologias que les permiten estar siempre conectados en
la medida de lo posible.

Ademads de lo anterior, en los dltimos 30 afios han ocurrido cam-
bios muy importantes en los espacios de trabajo. La insercion y el
crecimiento del uso de tecnologias de informacion, la globalizacién
industrial, el constante redisefio de las estructuras organizativas, una
mayor cantidad de trabajos subcontratados o tercerizados, y el aumen-
to en la interferencia del trabajo en las familias debido a la presencia
de las tecnologias, han implantado una forma completamente distinta
de concebir el medio laboral, lo que ha llegado a crear efectos en la sa-
lud de las personas. Diversos textos e investigaciones han insistido en
lo constante y vertiginoso de los cambios, pero dificilmente se pueden
encontrar precisiones sobre la forma en que estos cambios ocurren y
c6mo influyen en los individuos. En este capitulo se muestran algunos
de los cambios en las organizaciones y se reflexiona sobre su impacto
a nivel psicolégico, social y organizacional, para después pasar a defi-
nir un funcionamiento saludable de la organizacion.

Una de las caracteristicas evidentes en los cambios de las organi-
zaciones, es que ahora hay menos personas en los diferentes empleos.
Esto genera que se procuren mas sus respectivas actividades y que los
empleados resientan niveles de incertidumbre elevados para conser-
var el trabajo, lo que conlleva a tener menos control sobre ellos. Na-
turalmente, los jefes y gerentes (linea media) son los que tienen mas
presiones para conseguir que su fuerza laboral sea productiva; esta
influencia naturalmente se observa reflejada en un comportamiento
hacia los empleados enfocado a la produccién, y mayormente cargado
de estrés. Hablar sobre el bienestar de los trabajadores y en general de
las personas, ha constituido un drea de enorme interés para las orga-
nizaciones en la tltima década. Sin embargo, las condiciones actuales
indican que al menos existen tres contextos que impactan considera-
blemente en la forma que se da el trabajo.

En primer lugar, la inseguridad en el empleo creada por la ten-
dencia a reestructurar constantemente la organizacién y reducir el
nimero de personal, aumenta la cantidad de incertidumbre y ansie-
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dad que suelen experimentar los trabajadores (Pollard, 2001; Wo-
rrall & Cooper, 1998). Principalmente, el proceso de socializacion
organizacional (encargado de que los trabajadores conozcan y se
adapten a la cultura) se ve limitado, deteriorando a su vez el nivel de
compromiso (work engagement) y propiciando la rotacion del per-
sonal. Uno de los factores que inciden en la inseguridad percibida,
es que los contratos temporales crecieron durante los dltimos afios
(Garcia-Guzman, 2010). Para las organizaciones, el uso de trabaja-
dores temporales es una estrategia que genera beneficios financieros
y productivos, y como forma de gestién se ha diversificado inclu-
yendo el arrendamiento de empleados, la externalizacién del trabajo
o los contratos temporales.

Como resultado de estas préicticas, los trabajadores que se inclu-
yen en estos sistemas tienen un papel mds parecido a la prestacién
de servicios que al empleo, y experimentan relaciones con menos
derechos, poca implicacién en la cultura organizacional e inestabi-
lidad laboral. Al elevarse la percepcion de inseguridad laboral se
eleva, el bienestar de los empleados se ve afectado, incrementdndo-
se, ademds, el ausentismo por enfermedad (Ccollana-Salazar, 2017,
Vahtera, Kivimaki & Pentti, 1997).

El segundo aspecto que ha transformado el trabajo en la actuali-
dad, son la cantidad de horas trabajadas y la manera en que se dis-
tribuyen dentro de la semana (figura 4). En las tdltimas décadas, la
reorganizacion de los horarios de trabajo, ha sido una de las claves
para que las naciones aumenten su productividad (Bosch, 1999). Esto
es posible en parte, gracias a los avances tecnoldgicos, pero también
se debe a que los empleadores exigen una mayor cantidad de tiem-
po o flexibilidad de parte de los trabajadores para cubrir demandas
de funcionamiento, horarios estacionales y/o resolver problemas in-
esperados (OCDE, 1999). Los turnos de trabajo mayores a las ocho
horas han aumentado (Rose, 1995), inclusive hay empleadores que
comprimen la semana laboral para que se completen de 36 a 48 horas
de trabajo, en tres y cuatro dias, en lugar de cinco. Industrias como la
mineria, el transporte maritimo y la perforacion petrolera, programan
rutinariamente largos periodos de trabajo, seguidos de largos periodos
de descanso, debido a que los cambios de personal no serian practicos
por las dificultades en las distancias de los sitios de trabajo.
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Figura 4. Horas de trabajo por paises.
Fuente: https://www.bbc.com/mundo/noticias-49411425
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Los sistemas de trabajo flexible, ha generado con frecuencia au-
mento en la cantidad de horas trabajadas, superando las 2000 como
en el caso de México (Maddison, 1995). Este efecto de los sistemas
de trabajo (aumento de las horas de trabajo) en algunos paises obe-
dece a varios factores, pero en buena medida se debe a la tendencia
de reestructuraciones y reducciones del personal en muchas organi-
zaciones, aunado a la precariedad de los salarios.

Se sabe que los empleados que permanecen en una organizacion
reducida, tienden a asumir cargas de trabajo elevadas, y consecuen-
temente horas adicionales al horario laboral para poder cumplir con
las demandas adicionales (Worrall y Cooper, 1997). Por otra parte,
la expansion del uso de las tecnologias de la informacién que faci-
lita el procesamiento de informacién, también resultd en sobrecarga
de actividades, e increment6 la ubicuidad y velocidad del ritmo de
trabajo (Cooper y Jackson, 1997).

Ademds de la flexibilidad y la reduccion de personal, y tal vez de
forma mas importante, el estancamiento de los salarios y la dismi-
nucion de niveles de ingresos reales ha generado que las personas
aumenten sus jornadas laborales para compensar la pérdida de in-
gresos, cumpliendo con mds de un empleo o trabajando horas extra
(Bosch, 1999).
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Es necesario mencionar que el rendimiento del trabajo en los tur-
nos extendidos de diez a doce horas no es mejor, en cambio generan
pérdidas y una mayor fatiga subjetiva. Los trabajadores prefieren
estos horarios por la reduccién de los desplazamientos de los dias
no laborables, para poder dedicarlos a sus compromisos personales
(Rosa, Colligan y Lewis, 1989; y Poissonnet y Veron, 2000).

A pesar de las pérdidas, atin permanece el debate sobre la fle-
xibilizacién de los horarios sin que interesen los menores niveles
de estrés, mayor enriquecimiento laboral, autonomia, reduccién del
ausentismo y demoras, aumento de la satisfaccidn laboral, produc-
tividad, etcétera; para las empresas estos generan costos més altos,
problemas en la programacién y coordinacion del trabajo, ademds
de dificultades en la supervision de los empleados, lo cual deteriora
la cultura organizacional (Christensen & Staines, 1990; Pierce &
Newstrom, 1983; y Dunham, Pierce y Castaneda, 1987).

CONTROL LABORAL

La cantidad de control que una persona experimenta en su tra-
bajo, es uno de los factores que le permiten afrontar el estrés de
manera favorable, sin embargo, en los dltimos afios, los sistemas
de administracién y las prop algunos empleados han percibido una
pérdida gradual de control sobre su vida profesional y laboral. Atdn
quienes tienen puestos directivos, se ven continuamente rebasados
por situaciones no controladas (Worrall & Cooper, 1998). Una baja
percepcién de control puede ser el resultado de otros factores, como
lo es la propia inseguridad laboral, las demandas mds exigentes de
la productividad, y los cambios acelerados en el uso de las tecnolo-
gias. La posibilidad de sentir autonomia o “control percibido”, se
refiere a la cantidad de control que un individuo cree que tiene sobre
su entorno, y que le permite hacerlo menos demandante o incluso,
gratificante (Ganster y Fusilier, 1989).

Muchas de las investigaciones relacionan la presencia del control,
con la salud y el bienestar (Averill, 1973; y Miller, 1979). También,
para otros tiene efectos sobre la libertad de decidir cémo realizar una
tarea, o definir los propios objetivos del trabajo aumentando la mo-
tivacion intrinseca, y creando niveles elevados de responsabilidad
y compromiso con los resultados del empleo (Hackman y Oldham,
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1975). En la actualidad modelos como el de demandas y recursos
del trabajo, o el modelo JD-R, explican el estrés laboral como un
producto de la tensién y el desequilibrio entre las demandas del in-
dividuo y los recursos que tiene para enfrentar esas demandas.

ESTILO DE GESTION Y LIDERAZGO

No sélo aspectos relacionados con la dindmica de la organiza-
cion han sufrido cambios, también aquellos que tienen que ver con
el comportamiento de gestion se han visto alterados y otros enfa-
tizados. En un ambiente organizacional abierto, con relaciones y
condiciones de mayor exigencia, es natural que la manera en que el
trabajo se gestiona para hacerlo productivo haya cambiado.

Es observable que mientras se flexibiliza el trabajo, hay un aumen-
to de la movilidad laboral. Las relaciones se vuelven complejas y hay
un acrecentamiento en la presién que tienen que ejercer los gestores
lideres, para conseguir que los empleados alcancen las respectivas
metas. Ademas, la progresiva coaccién administrativa puede impactar
el bienestar y la salud de los empleados. Debido a su posicién superior
en la jerarquia y culturalmente valorada, los superiores pueden, inten-
cionalmente o no, causar estrés en sus subordinados, o desprotegerlos
frente a €l como ya se analizard mds adelante. Ganster, Schaubroeck,
Sime y Mayes (1990), encontraron que sobre todo los supervisores de
los patrones de comportamiento de tipo A, generaban sintomas fisicos
en sus subordinados, y cuando estaban bajo presién, podian reaccio-
nar mostrando un estilo gerencial negativo, lo que termina por aumen-
tar la presion laboral (Buck, 1972).

Hoy se sabe que los estilos de gestion nada democraticos con poca,
o nula retroalimentacion y herramientas limitadas para el soporte so-
cial Beehr y Gupta (1987), generan en los empleados mayores nive-
les de estrés percibidos (subutilizacién de habilidades y sobrecarga
de trabajo), asi como diversos sintomas de depresion (Repetti, 1993).
Lobban, Husted y Farewell (1998) y también por su parte Uribe, Pat-
ldn y Garcia (2015) (Figura 5) mostraron cdmo una comunicacion y
direccién adecuada de parte de los supervisores es significativa, en
relacién con la satisfaccion del empleo. Esto sugiere que el estilo de
supervision puede, de hecho, ser un precursor de otras caracteristicas
que han sido asociadas con un aumento de los niveles de estrés.
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Figura 5. Modelo estructural de Manifestaciones psicosomdticas,
compromiso y burnout como consecuentes del clima y la cultura

organizacional
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Las presiones organizacionales para elevar y mantener la produc-
tividad, son un origen de fendémenos en aumento; tal es el acoso en
el trabajo, asi como formas de liderazgo negativo y destructivo. Por
ejemplo, se sabe que algunas personas pueden usar la intimidacién
hacia sus subordinados cuando se encuentran bajo presiéon. En una
encuesta realizada en 70 organizaciones del Reino Unido en el afio
2000 (Hoel y Cooper, 2000), se encontrd que los gerentes son los per-
petradores del 74.7% de los empleados que informaron ser victimas
de acoso laboral. Esta condicién de origen psicosocial, se encuentra
relacionada con problemas de salud mental y fisica; diganse sintomas
de estrés psicosomadtico, sintomas musculoesqueléticos, ansiedad y
depresion (Hansen, Garde, Nabe-Nielsen, Grynderup & Hggh, 2018;
Figueiredo-Ferraz, Gil-Monte, & Olivares-Faindez, 2015).

Muchos textos e investigaciones han insistido en lo constante y
vertiginoso de las transformaciones, pero dificilmente se pueden en-
contrar precisiones sobre la forma en que estos ocurren, o la influen-
cia en los individuos. Las problemadticas ocasionadas son constantes
y todas pueden percibirse: empleados enfermos, estrés, cardiopatias,
burnout, etcétera. El medioambiente hostil y poco saludable, no es el
espacio para crear fortalezas, el talento tan deseado por todos nunca
surge, al contrario, se disuelve y desaparece bajo la presion de dar
resultados, sin aprendizaje y sin tiempo determinado.
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FUNCIONAR A BAJA CAPACIDAD

Al imaginar la escena de una persona que requiere un empleo,
sin haberse formado en su totalidad para ello, cuando por fin logra
conseguir uno, se enfrenta gradualmente a cosas que nadie vislum-
bra cuando se estd estudiando una carrera profesional; o al menos
estdn de mads situaciones que no son ciertas en su mayoria. Por lo
que, al llegar a donde hay un puesto de trabajo nada similar al que
se tenia planteado, este no se encuentra diseilado correctamente en
sus procesos, por ende, no se entiende ni ain con las explicaciones
de los respectivos encargados. Lo que propicia un alto nivel de in-
certidumbre, basado en comprender las explicaciones y realizar el
trabajo lo mejor posible. Las consecuencias de estas problemadticas,
dejan como resultado el no dar los objetivos esperados, recaer en la
idea de renunciar, o sino, ser objeto de discusiones constantes.

Otra situacion, es que si hay suerte de conseguir empleo en una
empresa responsable, que maneje de forma adecuada los procesos
de capacitacién, como por ejemplo, la inscripcidon a un programa
de induccion; suele pasar que dichos cursos no son didicticos ni
colaborativos, es decir que se deja solo al individuo en una sala, en
donde le explican brevemente el material y/o diapositivas; o simple-
mente le dejan conllevar los métodos de conocimiento sin impor-
tar sus habilidades sociales y de comprensién. Muchas veces hay
personas que trabajan en organizaciones con jefes que tuvieron una
educacion rigurosa, o viven una presion tan fuerte que lo tnico que
alcanzan a hacer es tratar de convencer de sus capacidades. Asi que
jamas piensan, o saben cémo ensefiar, inicamente solicitan activi-
dades operativas que la mayoria de las veces, derivado de su poca
preparacion organizacional, son diligencias que ni siquiera ellos
mismos pueden, o entienden como hacer.

En estas empresas actuales, la presion laboral es muy grande, y la
gente termina por refugiarse en una simulacién complaciente con los
jefes, aunque su resultado sélo sea conservar el empleo. Cada vez es
mds frecuente que las empresas busquen solucionar los problemas
importantes de forma novedosa e innovadora, y en esa prisa absurda,
recurren a maniobras sin método ni sistema, ni reflexion alguna. La
gente obviamente acaba por obtener un conocimiento superficial y
general sobre los aspectos laborales que deberia ya dominar, de la
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misma forma en que merecen disfrutar dichas actividades, y con ello
se darse el espacio suficiente para realizarlas en tiempo y forma.

Para explicar de manera intuitiva las situaciones que viven las
personas en el trabajo, se encuentra la metafora de las bicicletas con
el manubrio al revés y las cuales se pedalean en reversa. Se les dice
bicicletas porque su estructura es similar. Eso ocurre con los em-
pleos; parecen trabajos estables, pero en realidad no se tiene un con-
trol sobre ellos, hoy en dia ninguna persona puede decir que controla
en su totalidad las variables de su trabajo. Todos estamos sujetos a
diferentes situaciones, que van desde ocurrencias de los jefes, hasta
algo natural que se da en cualquier parte del entorno. Es decir que,
si hay gente que recibe conocimiento superficial, imaginense los
nuevos gerentes que siempre quieren solucionar los problemas sin
ninguna planeacion, o sin pensar reflexivamente las cosas.

Hoy en dia, los empleos imponen que no hay control sobre el tiem-
po libre, solamente quien no trabaja ajeno a medios electrénicos po-
dria decir que controla su tiempo, el resto de las personas ven invadi-
dos su tiempo, su familia, su casa, con demandas constantes, etcétera.

La informacién confusa e incierta sobre el trabajo e incluso la de-
manda de atencién personal que tienen muchos jefes, obligan al per-
sonal a atenderlos en asuntos que les demoran mayor cuidado. Ante
mayores presiones y gente que cambia todo el tiempo de empleo,
es menos la gente que domina y ha tenido el periodo adecuado para
dominar su trabajo. En caso contrario, hay un exceso de improvisa-
cién en quienes viven presionados por cumplir con sus actividades
laborales, pero son doblemente responsables; por un lado, reciben
a gente que cambia constantemente de puesto y de empresa, y por
otro, son quienes absorben la mayor cantidad de presién. Este hecho
es esencial y es un resultado de la carencia de la socializacién ade-
cuada, mds la pobreza en el desarrollo de competencias.

Ha sido util y facil crear rotaciones de puestos por estrategia, o
por supuesto desarrollo, pero muchas veces se hacen sin base algu-
na. Un individuo necesita tiempo para convertirse en un experto en
lo que hace, para tener claro su rol, asi como las relaciones de su
propia funcién. Solo entonces le podemos solicitar que se expan-
da, que estudie, que aprenda, y no que Unicamente adquiera cono-
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cimientos superficiales sobre distintas actividades, debido a que al
final no logrard nada. Es absurdo pensar que el talento se desarrolla
de una forma sencilla... nada de eso, lo que se consigue es obtener
niveles muy bajos de desempefio, bajos niveles de compromiso or-
ganizacional (nadie sabe qué le espera), y por supuesto, que todos
se convierten en simuladores del puesto y del desempefio. Mucho se
acusa a esta categoria nombrada millenials, de ser una generacién
que desea todo rapido, y tal vez tienen razon, pero tampoco se les
estd brindando tiempo de dar resultados, aprender bien su puesto,
convertirlos poco a poco en lideres, y contribuir con aquellos que
sean referentes culturales de la misma empresa.

Y entonces, qué le sucede realmente a una persona que llega a la
organizacion, que tiene que cambiar de rol, o que le han insertado nue-
va tecnologia; o peor atn, que le encargaron un proceso, 0 proyecto
nuevo del que nadie tiene conocimiento, por lo que debe investigar y
ponerse a prueba por primera vez y de forma inmediata. Es aqui donde
se debe hablar de lo que pasa intrinsecamente en el trabajador, qué le
guia y qué le orienta para salir adelante dia con dfa.

Se sabe que, desde el punto de vista del enfoque cognitivo, cada
persona tiene un auto sistema que le ayuda a interactuar con el medio
ambiente y uno de sus componentes principales, es la autoeficacia
que consiste en la confianza en si mismo frente a tareas especificas.
Esa AE regula la interaccion con el ambiente, ya que se alimenta de
los aprendizajes, por ejemplo, del aprendizaje social que las perso-
nas obtienen del modelamiento.

El modelamiento se da mayormente con personas que tienen vin-
culos afectivos con los demds. Esa capacidad de sentir que se controla
el ambiente, y que se es capaz de salir de las adversidades gracias a
lo aprendido, junto con las experiencias positivas que se vivieron, es
conocida como agenciacién humana. Esta capacidad permite que una
persona se sienta motivada para trabajar y que se reduzca la incerti-
dumbre, frente a la posibilidad de cometer errores en el empleo.

Ahora, por el lado de la experiencia del estrés que vive una per-
sona, se conoce que si alguien es expuesto a una situacién nueva,
por ejemplo, a una cultura organizacional en la que todo cambia
constantemente, el sujeto sentird que la incertidumbre se incremen-
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ta, llenando su sistema de cortisol, ademas de errores constantes.
Cierta cantidad de estrés es necesaria para que las personas inicien
conductas de bisqueda de informacion, a través de sus habilidades
sociales de una manera mas proactiva. Dichas acciones permitirdn
ir clarificando su rol, e ir encontrando la forma de dar resultados
positivos con su trabajo; entre las ventajas, también podra crear una
red social de apoyo.

En torno a esto, es que se construye una parte fundamental de la
salud mental de los trabajadores, no la salud mental de estar enfermo
psiquidtricamente, sino la salud mental positiva que permite dar una
mejor productividad, ser el que mejor funciona, o al menos ir al tra-
bajo colmado de energia, sabiendo que se domina el empleo y que
cuenta con un grupo de aliados a los que se puede acudir para solucio-
nar las probleméticas generales, y/o simplemente integrarse al grupo.

Lo segundo y mds importante para la organizacién, es que son
esas redes de apoyo entre compaiieros, las que solucionan dificul-
tades e interconectan a la empresa. Muchas veces, aunque estén en
areas o paises diferentes, son esas redes las que permiten confiar
en el trabajo de los compaieros, y que, en un momento dado, se
adquiere la comodidad para afianzarse en el empleo a pesar de sus
estresantes demandas.

Los seres humanos somos seres sociales que creamos vinculos
afectivos para conseguir resultados que nos dan €xito, asimismo, esa
sensacion de logro cotidiano que se necesita para sentirse satisfecho.
Trabajar cambiando de empleo y de rol de forma constante, no permi-
te a las organizaciones que las personas se adapten a la cultura organi-
zacional, ni siquiera les permiten entender el propésito con claridad de
cOmo, y con quién trabajan. Los van convirtiendo en seres individua-
les aislados, que no asimilan los aprendizajes y que ademads de todo,
tienen que vivir la presién de dar resultados por si solos. Después
aparecen las quejas de los lideres, exponiendo que los trabajadores no
desean hacer equipo y se quitan el tiempo entre ellos mismos.

LICUAR EL TALENTO

El talento recordemos que para quienes estudiamos el compor-
tamiento es equivalente a la salud mental positiva en el trabajo, y
es ahi donde el potencial aparece. Una importante conclusion de
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este capitulo es que el trabajo como actividad humana implica los
esfuerzos realizados por las personas para desarrollar sus tareas con
eficiencia, lo cual genera desgaste, fatiga y el estrés natural produ-
cido por la carga de trabajo, que a su vez influyen en la salud. Sin
embargo, el entorno organizacional, complejo en interacciones y en
el uso de la tecnologia para aumentar los niveles de productividad
en el empleo, inciden en crear factores de riesgo de origen psicoso-
cial que, al ser intangibles y producto de la compleja vida social de
las organizaciones, son usualmente naturalizados y asumidos como
“normales”. Esto desencadena graves problemas en las personas que
se exponen a ellos. El estrés laboral, la violencia en el trabajo, el
liderazgo negativo o la falta de apoyo social, son componentes que
provienen en parte de los procesos laborales y aspectos ergonémi-
cos, pero también de la cultura organizacional, de creencias arrai-
gadas respecto a la forma de las relaciones interpersonales, o de la
comunicacién de los modelos de liderazgo, adoptados y ensefiados a
través de las generaciones y del apoyo entre los compaieros.

Hoy en dia, las empresas omiten que las personas viven en una
licuadora de talento. Son gente que, en lugar de sentir confianza en
sus compaiieros, o en sus jefes directos, s6lo quieren impresionar a
sus lideres pareciendo innovadores. Se observa en ellos un aumento
de cortisol y de adrenalina, en vez de motivarse para hacer lo que
mds les agrada, y asi decidir libremente. Se ven coartados por una
organizacion que los aliena y los obliga a realizar lo que a esta se
les va ocurriendo. Por otra parte, de manera inevitable, las personas
terminan por convertirse en “zombis” de una cultura que no los in-
cluye, sélo se aprenden un discurso repetitivo para poder conservar
el empleo. Tal como decia Andrews Bassller y Coller, “quienes estdn
mads implicados también adoptan mejor la cultura”. Pero no dijo que
también se enferman mds y se ven fuertemente alienados. Y enton-
ces jellos qué deseaban? ;qué querian ser antes? ;qué podrian haber
aportado en lugar de lo que las supuestas organizaciones excelentes
quieren?

En esa licuadora de cortisol, adrenalina y poca dopamina, hay
cero capacidades de logros y de sentirse recompensado, asi pues,
el talento jamds aparecerd. Lo que si aparece es la depresion y la
ansiedad, producto del estrés laboral crénico. Aparecera el burnout

34 - LIDERAZGO SALUDABLE



cuando el liderazgo negativo retire la proteccién al estrés, también
los TEM, efectos psicosomdticos de un ambiente con condiciones
no adaptadas a las personas. Imaginemos a alguien que ya no duer-
me bien, y que se despierta con los pendientes del dia siguiente, o
que simplemente no puede tener una conversacion familiar tranquila
sin hablar de su trabajo, o que de pronto empieza a quejarse de este.

Imaginemos a alguien que trabaja muchas horas, que maneja a
diario a su empleo; ese alguien tiene poca energia, es irritable y tal
vez estd deprimido. Se ha de levantar a tratar de recuperarse con la
ansiedad triste de que no podrd descansar, ya que hasta en su casa
tiene que abrir la computadora para enviar o revisar correos. {Po-
demos pedirle a esa persona que sea creativo?, ;qué innove en el
trabajo?, no es asi. Lo que siempre se le pide es que s6lo vaya a
trabajar. Su funcionamiento 6ptimo no sélo estd lejos; se encuentra
en un nivel de menos tres, y salvo que descanse, haga ejercicio, o
crea en los efectos creativos, innovadores e inspiradores de la salud
mental positiva en el trabajo, este no aparecerd jamaés.
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CAPITULO II

SALUD MENTAL POSITIVA
OCUPACIONAL Y TALENTO HUMANO

Este libro dedicado a lideres que quieren obtener no un modelo
que repetir, sino un entendimiento cientifico y amplio para crear po-
tencial y mantener el bienestar, precisa abundar en el funcionamien-
to 6ptimo de las personas. En este capitulo se explica que la salud
mental positiva viene a ser el concepto equivalente a lo llamado por
la gestién de empresas como talento humano, y que el aprovecha-
miento del potencial y la productividad son esquemas de un entorno
psicosocial saludable (ademds de caracteristicas individuales). Estos
permiten que el bienestar y el funcionamiento 6ptimo muestren que
una persona ha desarrollado sus fortalezas y que experimenta el tra-
bajo de forma retadora y satisfactoria. Al hablar de las personas en
las organizaciones, es muy comun que cuando se tiene una conver-
sacién con quienes dirigen dichas instancias, surja lo relevante de
los trabajadores para el éxito de la organizacion.

Por ello, tradicionalmente la gestion de recursos humanos ha
centrado su discurso en resaltar el papel del talento humano. Para
muchos en ese dmbito, podria decirse que el talento humano es la
piedra angular de la competitividad y, aunque es complicado encon-
trar una definicion tinica o clara, en general se refiere al potencial de
desarrollo y la productividad de las personas. El problema mas evi-
dente que aparece al revisar la literatura sobre el tema, son los mé-
todos de gestidn, es decir, que la forma de hacer realidad el enfoque
del talento ha pasado mucho tiempo sin cambios generales, por lo
que los administradores de recursos humanos soslayan la necesidad
de actualizacion, o la llenan con tendencias de moda.

Las estrategias que distintas organizaciones emplean se basan
en evidencias cientificas cuestionables, promovidas de forma ar-
dua por los medios y redes sociales. Los resultados son dificiles de
predecir y por supuesto que, a muchos administradores los lleva a
asumir que es una tarea poco productiva el enfoque en las perso-
nas. Afortunadamente diferentes dmbitos de la ciencia (entre ellos
las ciencias del comportamiento), han producido conocimientos
claves para poder entender cémo aprovechar todo el potencial de
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las personas y cudles son los medios para entender el complejo
entorno ecoldgico de las organizaciones y su influencia en el com-
portamiento humano.

Ante esta necesidad, hay cinco importantes temas que explicar
antes de describir como funciona el potencial humano en las organi-
zaciones, y porqué la salud mental positiva es la condicion para ello
(Figura 6). Primero, el ser humano debe de ser entendido ante todo
como un ser biopsicosocial basado en el principio de la homeostasis;
es decir, el equilibrio fisioldgico que prevalece frente a los cambios
externos e internos, y que se consigue mediante ajustes en el sistema
interno. Por ejemplo, si un individuo siente frio, temblard para con-
seguir elevar su temperatura; o, al contrario, al sentir calor su cuerpo
sudard para refrigerarse y regular su temperatura.

Este es el caso equiparable en que la persona siente estrés fren-
te a una situacién de incorporacion a una nueva organizacion, y el
resultado equivale a que desarrollara conductas de buisqueda de in-
formacion y proactividad para clarificar su rol, ademas reducird la
incertidumbre que le causa la complejidad del funcionamiento cul-
tural de la organizacion.

Figura 6. Interaccion entre la organizacion y el trabajo
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En contexto, el individuo funcionard dentro de un ambiente com-
plejo y organizado como es el del trabajo. Siempre buscara la ho-
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meostasis entre la satisfaccion por el logro de metas y el estado de
estrés natural, producido por el trabajo y la orientacion a la produc-
tividad. En segundo término, las personas experimentan el mundo
a partir de sus creencias, lo que significa que los individuos cons-
truimos un conjunto de creencias para darle sentido a una realidad
social compleja como es la organizacion. Esto es en parte basando-
nos en nuestras propias experiencias sobre las que vamos realizando
valoraciones y juicios; en buena medida gracias al modelamiento y
aprendizaje vicario que empleamos como herramienta para adaptar-
nos al medio organizacional.

En ese sentido, la cultura organizacional funciona como el es-
pectro que las personas construyen con base en su interaccidon y
mediante la cual se integran a una realidad determinada para con-
seguir adaptarse y crear comportamientos que le permitan generar
una identidad laboral, organizacional y a veces personal; siempre
y cuando esta no se enmarque en lo patolégico de la enajenacion, o
de la alienacién. Un individuo que llega a una organizacion, o que
va construyendo una carrera laboral, sistemdticamente fabrica una
malla de creencias y valoraciones sobre un conjunto muy variado de
situaciones, por ejemplo, el significado del trabajo bien hecho, ser
rdpido para el empleo, un buen lider, ser honesto, o incluso, incor-
pora un catdlogo de comportamientos que se imitan de compafieros
con mayor rango. En general construye creencias de cémo aplicar
los valores de la empresa, o las valoraciones de los comportamien-
tos que son considerados importantes y que le proveen satisfactores
gracias a sus competencias, entre las que se destaca poder ser un
miembro adaptado a la cultura de la organizacion.

Tercero, los recursos de la organizacion como dice Bakker, fun-
cionan para amortiguar los efectos de las demandas laborales al
combinarse con factores personales, aunque es muy dificil aceptar
que todas las organizaciones funcionan igual porque las variaciones
en las culturas nacionales y las operaciones imponen sesgos impor-
tantes a este planteamiento. La forma de afrontar las demandas de la
organizacién pueden ser variables, y en todo caso depende mas de
la manera en que la cultura organizacional y los factores personales
se combinan, que de los recursos que la organizacién pueda ofrecer.

De este modo, podria pensarse que disponer de una oferta de

38 - LIDERAZGO SALUDABLE



cursos de capacitacion de gran calidad atenuarfan la carga fisica y
mental, por ejemplo, de quienes trabajan en plataformas petroleras,
o en un hospital psiquidtrico. Sin embargo, solo lo harian de forma
relativa, ya que, las largas jornadas en las plataformas, y el desgaste
emocional de cuidar enfermos seguirdn siendo un factor de estrés. O
de otra forma, el sentimiento de logro y orgullo de trabajadores de
obras civiles que ven concluidos sus esfuerzos en grandes proyectos,
podria no ser considerado un recurso de la organizacién, sin embar-
go, impulsa a los empleados para dedicar buena parte de sus vidas a
seguir trabajando en estos sectores.

Cuarto, lo que podemos admitir como una constante en las orga-
nizaciones, es que su cultura y los desfases culturales de los equi-
pos, configuran el set de creencias respecto a si mismos y al trabajo.
Las formas y los tipos de interaccidn social, creardn redes de apoyo
instrumental y emocional que dotardn a las personas del funcio-
namiento y el soporte necesario para mejorar su labor, establecer
relaciones afectivas y comprender cémo funciona la organizacion.
Finalmente, el liderazgo que tienen los trabajadores convertido en
herramienta permite la identificacién de individuos que fungen
como mentores y modelos, lo que brinda una guia instrumental (di-
cen como hacerlo y con qué hacerlo), emocional (protegen contra
el estrés de hacerlo solos) y cultural (generan un modelo de logro a
seguir, mas una aspiracion).

Quinto y ultimo, la salud mental en el trabajo puede verse in-
fluenciada por la cultura organizacional, los factores personales, las
condiciones del trabajo, los lideres, el resultado de la interaccién
entre las labores, recursos de la organizacién, y el individuo, permi-
ten a una persona funcionar de manera dptima, y es en suma, lo que
las organizaciones deberiamos perseguir como meta en la gestion de
personas y del trabajo. La salud en el &mbito organizacional ha sido
estudiada desde hace décadas, sin embargo, eso no ha convertido el
tema de la salud mental en la prioridad para las organizaciones, por
lo que promover la salud mental positiva y los efectos del bienestar
para crear entornos productivos y armoniosos sigue siendo un reto
para las organizaciones bajo las premisas de sostenibilidad y respon-
sabilidad social que orientan las normas y valores de la mayor parte
de las organizaciones.
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SALUD MENTAL POSITIVA'Y BIENESTAR

En la declaracion de Ottawa de 1986 de la Organizacién Mundial
de la Salud (OMS), se menciona que la salud debe ser entendida
como un completo estado de bienestar fisico, mental y social, y no
solamente dentro de la ausencia de enfermedad o minusvalfa. La sa-
Iud, entendida como un recurso de la vida cotidiana, y no en una fi-
nalidad vital en si misma, pone énfasis en los recursos sociales, per-
sonales, asi como de las capacidades fisicas de las personas con lo
que se advierte el tono positivo de dicha declaracion (WHO, 1986,
Ottawa Charter for Health Promotion). Para la psicologia, la salud
mental ha sido abordada de forma tradicional a manera de estados
de carencia, o funcionamientos asociados al dolor y el sufrimiento
(Vazquez, Hervds, Rahona y Gémez, 2009), lo que omite en sus
enfoques de investigacion e intervencion, el desarrollo del potencial
y los estados positivos en el individuo.

Adun hoy, son escasos los modelos tedricos que abordan el enfo-
que positivo contra el enorme repertorio de estudios psicopatologi-
cos, que es para muchos todavia, sinénimo de salud mental. Para
la perspectiva positiva, la salud mental es definida como el estado
de funcionamiento éptimo de la persona y, por tanto, se enfoca en
promover y facilitar el desarrollo potencial de las fortalezas huma-
nas (Jahoda, 1958; Lluch, 2002; Pando-Moreno y Salazar-Estrada,
2007). Los criticos de este enfoque (Vazquez, 2013) se refieren a
este como utdpico sin presentar alguna duda aspiracional para el
desarrollo de la ciencia y del bienestar de las personas.

Asi bien, gracias a la gran variedad de aproximaciones que se
han hecho sobre la salud mental, ha sido posible que en el &mbito del
trabajo se le conceda una mayor importancia. Pero al igual que en
otros campos, el enfoque negativo ha sido centrado en el estudio del
estrés y la enfermedad, siendo el que mds predomina, mientras que
el abordaje positivo en el &mbito ocupacional ain estd en desarrollo
(Pando, Aranda, Salazar y Bermudez, 2006; Pando, 2012).

La salud mental vista de forma positiva, permite observar en el
ser humano una serie de desarrollos potenciales cuya presencia o
ausencia no indican ninguna psicopatologia, pero si una calidad de
la salud mental en el individuo (Pando, et al., 2006). Al hablar de
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la organizacién, ninguna de las definiciones mencionadas considera
las relaciones de poder que son esenciales en las organizaciones,
ademds de ser una base del comportamiento organizacional, lo que
genera subordinacion, y termina en conflicto (Hall, 1996). Estas re-
laciones forman una mayor complejidad para el estudio de la salud
mental, logrando que se piense en relaciones desiguales, por ejem-
plo, cuando una persona es oprimida o explotada podria significar
la imposibilidad de saber si un individuo se encuentra en un estado
de Salud Mental Positiva, o simplemente no le es posible percibirlo
y/o mencionarlo.

Sobre la salud mental positiva, se sabe que estd directamente
relacionada con el bienestar, y al entender esta intrinseca relacién
se puede asumir que cuando el sujeto se enferma dentro de la or-
ganizacién, no es necesariamente lo opuesto a la salud, sino que
corresponde a la alienacion, la enajenacién de los individuos y a
las condiciones laborales que generan una demanda de estrés. La
alienacion en el trabajo como el opuesto a la SMP, logra percibirse
porque el empleo se ve como ajeno al individuo y a su naturaleza,
lo cual conduce a una desvalorizacién de este, a diferencia de otros
estados como el capital psicoldgico, o el engagement, en donde las
personas atin bajo el estado de estrés se encuentran vinculadas so-
cialmente y absortas en su trabajo.

BIENESTAR LABORAL Y FUNCIONAMIENTO OPTIMO

El bienestar laboral es abordado y se conceptualiza por diferentes
autores en un aspecto relacionado con la salud mental, la autonomia,
la sensacién de dominio del ambiente, la obtencién de un propdsi-
to vital, y las relaciones sociales de cardcter positivo (Jahoda, 1958;
Ryan y Deci, 2000; Ryff, 1989). Se sabe que dicho bienestar puede
ser originado por un funcionamiento 6ptimo, y que ha mostrado estre-
chas relaciones con la salud fisica y otros estados positivos, los cuales
funcionan con cualidades protectoras ante la adversidad (Ryff y Sin-
ger, 2002). El bienestar laboral se considera en la actualidad una de
las variables mds importantes en la investigacion del comportamiento
organizacional, al ser uno de los elementos socioculturales de la or-
ganizacién, lo que obliga a estudiarlo para poder gestionar equipos de
trabajo y empresas (Herndndez, Galvez y Narvédez, 2003).
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Figura 7. Modelo de Bienestar Psicoldgico de Carol Ryff

Autonomia

Crecimiento

personal Autoaceptacion

Dominio Proposito
del entorno en lavida

Relaciones
positivas
con otros

Hoy dia existen numerosas formas de concebir el bienestar psi-
colégico y laboral (Warr y Inceoglu, 2012). Su estudio estd relacio-
nado con conceptos tales como el de satisfaccion laboral, capital
psicoloégico, fluidez, compromiso y elevacién; en suma, todo aque-
1lo que hace referencia al funcionamiento 6ptimo del individuo en el
trabajo, y que es un reflejo de su percepcion de calidad de vida que
experimenta (Luthans, Avolio, Avey y Norman, 2007; Schaufeli y
Salanova, 2007; Warr, 1990).

Asi pues, el bienestar laboral es un estado y un resultado de las
condiciones concernientes al trabajo, a la organizacién o al empleo
(Isaksson, De Cuyper y De Witte, 2005; De Witte, 1999), que inte-
ractiian con los factores personales para crear un estado de bienestar
en el trabajo (Wood y Bandura, 1989). Por parte del trabajador, el
bienestar es la experiencia positiva que experimenta al sentirse sa-
tisfecho porque ha valorado de manera favorable las condiciones
del empleo, su propio desempeiio, la pertenencia a la organizacién
y su posibilidad de obtener beneficios y logros profesionales que
considera importantes.
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En sintesis, de acuerdo con varios autores, el bienestar laboral
es un conjunto de valoraciones y sentimientos respecto al grado en
que una persona experimenta un estado de satisfaccion general con
los diferentes aspectos de su situacion laboral (Andrews y Withey,
1976; Diener, 2000; Diener, Oishi y Lucas, 2003). El estudio del
bienestar ha estado constantemente relacionado con los factores per-
sonales, lo que segiin Blanch, Sahagtin, Cantera y Cervantes (2010),
muestran la hegemonia de la visién clinica en este campo de in-
vestigacion e intervencion, identificindolo principalmente como un
rasgo de afectividad (Watson y Telleguen, 1985) pero, omitiendo sus
relaciones con la interaccidn social.

También se sabe que, aunque mds de la mitad de la afectividad
proviene de elementos hereditarios o sociodemograficos, depende
en gran parte de otros aspectos dindmicos y manipulables de la
vida de las personas (Vizquez, et al., 2009), tales como la cogni-
cién social, el apoyo de los compaiieros en el trabajo, el entrena-
miento recibido que incrementa los niveles de autoeficacia y otros
mas que se relacionan con la disminucién de la incertidumbre.
Estos bien podrian caracterizar a ciertas culturas organizaciona-
les, al formar creencias compartidas relativas a la percepcion de
bienestar con el trabajo (Taormina, 1994, 1997; Taormina y Gao,
2005).

Diferentes autores han evidenciado que la satisfaccién de un em-
pleado con su trabajo tiene relaciones estrechas con factores inter-
nos como la autoeficacia o el aprendizaje (Arvey, Carter y Buerkely,
1991; Judge, Heller y Mount, 2002). Sin embargo, muchos de estos
elementos se generan en la interaccién social (Bandura, 1997) en un
efecto del modelamiento, o a través del entrenamiento (Saks y As-
hfort, 1997). El aprendizaje recibido corresponde usualmente a dis-
tintos factores relevantes del puesto, o de la cultura organizacional.
Es decir que tienen consecuencias importantes en la satisfaccion del
trabajo y el compromiso organizacional. Lo anterior puede indicar
que la percepcién de bienestar también depende del rol de trabajo
y de la cultura organizacional (Cameron, Freeman y Mishra, 1991;
Hernandez, et al., 2003).

Poniendo énfasis en el punto de vista del bienestar psicolégico,
Keyes y Waterman (2003), proponen una dimension social para esta-
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blecer la medida en que el contexto sociocultural es percibido como
satisfactorio y enriquecedor (cf. Vazquez y Hervés, 2008). Dicho mo-
delo ha mostrado ser mds relevante cuando se refiere a la experiencia
de las personas en grupos pequenos, digase la familia, o en el lugar de
trabajo (Keyes, 2005; Keyes y Waterman, 2003). En general, el bien-
estar laboral muestra relaciones con diversos aspectos individuales de
los miembros de la organizacidn, lo cual se ha estudiado extensamen-
te. Las relaciones con la cultura y la socializacidn organizacional son
aspectos que podrian indicar como funciona la cultura para que los
individuos perciban una mayor satisfaccion laboral.

SALUD MENTAL POSITIVA EN EL TRABAJO

En el mundo actual del trabajo, estar saludable y/o tener salud,
puede definirse de diversas maneras. Para algunos autores, en el
sistema econdémico actual un sujeto enfermo es el que no puede
producir, de esa forma la salud muchas veces se asume como la
capacidad de trabajar (Rossi y Oscar, 2005). El trabajo puede ser
considerado desgastante y generador de malestar, o en contraste,
ser la parte mas agradable de la vida cuando nos absorbe por com-
pleto y se disfruta sin esfuerzo; como en los estados de flujo y work
engagement (Bakker, Schaufeli, Leiter y Taris, 2008; Nakamura y
Csikszentmihalyi, 2014).

Para Pando, et al., (2006) el trabajo en si mismo no enferma
a nadie, son las condiciones del empleo las que tienden a con-
vertirlo en el agente de enfermedad, o de bienestar. Pensar en la
vida del trabajo no debe limitarse al hecho de no sufrir accidentes
ni enfermedades laborales al final de la jornada. La organizacién
del trabajo puede crear sentimientos de confianza en si mismo,
elevar la autoestima del trabajador, mejorar las redes sociales de
apoyo laboral y extralaboral, incrementar la satisfaccion, y otros
indicadores positivos de salud mental. La salud mental positiva en
el trabajo se ha explorado y conceptualizado distintamente, en la
mayor parte de los casos se observa el énfasis en que se trata de
un resultado de la interaccion entre las capacidades individuales,
las propias percepciones de dominio y control, y en las demandas
ambientales reales (Moreno, Cortés, Baltazar, Rodriguez, y Rodri-
guez, 2015; Lluch, 2000; 2002; Rossi y Oscar, 2005).
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Entre las diferentes aproximaciones se encuentra el enfoque de
“Eugenesia Laboral”, propuesta por Pando (Pando, 2006; Aranda,
Parra y Ruiz, 2013). En este se propone una configuracién de la
salud mental positiva en el trabajo, formada por los elementos de
autoestima, apoyo social, el work engagement, locus de control,
proyecto de vida, creatividad, optimismo, perseverancia, concien-
cia social, placer, capacidad para transformar la realidad, capacidad
para dar y recibir afecto, entre otros. Al hablar del concepto de salud
mental dentro del &mbito del empleo, podemos afirmar que es una
préctica social o individual que representa la capacidad de transfor-
macién de la realidad que tiene una persona. Esto no implica que el
estado sea permanente o inmutable, sino que depende de diversos
factores como la conciencia y el rol que se tenga en una organiza-
cion determinada.

La salud mental positiva en el trabajo se puede ejemplificar en
un estado donde el individuo percibe el desarrollo de sus fortalezas
y disfruta de sus tareas, ademds de crear una identidad que le genere
satisfaccion. La persona que trabaja en un entorno que le permite
tomar decisiones sobre su propio trabajo, y que también le consien-
te dedicarse e implicarse en la cultura organizacional, deberfa de
obtener beneficios salariales y de perspectivas de crecimiento en la
organizacion.

Un ejemplo de esto son las personas competentes en su traba-
jo, y que tienen la oportunidad de hacerlo equilibradamente y bien
remunerados, tal como ocurre con algunos mexicanos que se van
a trabajar a los Estados Unidos. Pues bien, esa cultura de trabajo
que tiene la posibilidad de remunerar y respetar de forma decente el
tiempo que una persona le dedica a su labor, y que ademads facilita el
aprendizaje, genera la magnifica posibilidad de una plenitud y de un
equilibrio, mientras que permite conseguir que el trabajo sea parte
de la filosoffa de vida, sin necesidad de llegar a ser una obsesion.
Ahora, en cuanto al concepto que se menciona de enfermedad, es
necesario establecer el siguiente ejemplo:

En el equipo de natacién en el que entreno, tengo un compa-
fiero de 58 afios que tiene una discapacidad en una de las piernas,
lo que lo obliga a usar un bastén. Desde la visién de enfermedad,
ese hombre no deberia nadar y nadie pensaria que puede competir,
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sin embargo, el entrenamiento constante le permitié que llegara en
tercer lugar dentro de una competicion, mientras que yo, que tengo
menos afos y no tengo ninguna discapacidad, conclui la compe-
tencia en el lugar 40. ; Ambos estamos enfermos? La respuesta es
no. Ninguno de los dos estamos enfermos, sin embargo, uno tiene
un funcionamiento superior que, probablemente haga que siga su-
biendo escalones; o, en cuanto al trabajo, que vaya todos los dias a
las reuniones o que llegue en condiciones de participar y no de es-
tarse recuperando. Y la otra, seguramente habrd ocasiones en que
se ausente o incluso busque participar menos porque seguramente
estard cansado.

A partir de ese modelo aparece el constructo teérico de Salud
Mental Positiva Ocupacional, que contempla seis factores conside-
rados positivos de salud mental ocupacional: el bienestar personal
en el trabajo, las relaciones interpersonales positivas en dmbito la-
boral, la inmersién en la tarea, el empoderamiento en el trabajo, la
filosofia de vida laboral, y las fortalezas personales en el trabajo.
Al abordarlos, los autores mencionan que podrian encontrarse de
forma simultdnea en el individuo en dimensiones cognitiva, la so-
cioafectiva, comportamental y espiritual (Vdzquez, Pando, Colunga,
Preciado, Orozco, Gonzalez, Juarez, 2017).

Cada dimension hace referencia a los aspectos relacionados con el
contenido de esta, y hacen posible su evaluacion y observacion. Por
ejemplo, la dimensidn cognitiva contiene pensamientos, creencias,
ideas y juicios de valor; la comportamental hace referencia a conduc-
tas, acciones, practicas y actitudes; la socioafectiva puede contem-
plarse mediante sentimientos, emociones, la motivacion y relaciones
intrapersonales e interpersonales. Finalmente contar con un signifi-
cado y darle un sentido al empleo, o encontrar en este un motivo de
orgullo, aportacion a la comunidad, y/o en general aspectos relativos
a la autorrealizacion, se refieren a la dimensién espiritual.

Los seis factores de la SMPO pueden comprenderse a partir de
la siguiente tabla, en donde se muestra su definicién conceptual y
operativa:

Cuadro 2 Definicion conceptual y operativa de los aspectos que
integran la salud mental positiva ocupacional
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Aspectos de
la SMPO

Relaciones
interpersonales
positivas en el
trabajo

Bienestar
personal en el
trabajo

Empodera-
miento en el
trabajo

Filosofia de
vida laboral

Definicion conceptual

Se refiere a la capacidad
del individuo para esta-
blecer relaciones sanas y
afectuosas con los demads
en su trabajo.

Se refiere a la valoracién
del individuo con relacién
a su trabajo en términos
positivos, y que incide

en la presencia de senti-
mientos, sensaciones y
emociones positivas en su
actividad laboral.

Se refiere a las capacidades
del individuo necesarias
para poder mejorar su pro-
pia vida laboral, asi como
al proceso mediante el cual
las personas desarrollan
estas capacidades.

Se refiere al conjunto de
pensamientos, creencias y
valores que le ayudan al
individuo a darle sentido

y dirigir su viva laboral de
una manera sana, placente-
ray significativa.

Definicién operativa

Contiene los siguientes ele-
mentos: Relaciones laborales
afectuosas, grupalidad, redes
sociales de apoyo, sentido de
pertenencia al colectivo ocupa-
cional, apego satisfactorio a las
normas laborales, comunica-
cién asertiva en el trabajo.

Contiene los siguientes
elementos: Autovaloracion
positiva como trabajador, auto-
estima positiva, disfrute de la
identidad de género, vitalidad,
afectividad positiva derivada
del trabajo, disfrute del trabajo,
sentido de logro en el trabajo,
autorrealizacion en el trabajo.
Contiene los siguientes ele-
mentos: Percepcion adecuada
de la realidad laboral, autorre-
gulacién en el trabajo, auto-
determinacion para el trabajo,
autoeficacia laboral, locus de
control interno en el escenario
laboral, adaptacién al entorno
laboral, dominio y control

del entorno ocupacional,
autoactualizacién y desarrollo
laboral, autogestién de la salud
ocupacional.

Contiene los siguientes ele-
mentos: Sentido y significado
del trabajo, ideales laborales,
proyecto de vida laboral,
balance en el trabajo -tiempo
libre, identidad ocupacional,
congruencia de valores perso-
nales-.
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Fortalezas
personales en
el trabajo

Inmersién en la
tarea

Se refiere a un conjunto de
rasgos positivos presen-
tes en el individuo que
promueven el potencial hu-
mano y ayudan a que tenga
una vida laboral satisfacto-
ria y significativa.

Se refiere al estado mental
operativo en el cual una
persona estd completamen-
te inmersa en la tarea que
ejecuta. Se caracteriza por
un sentimiento de enfocar
la energia, de total implica-
cién con la actividad, y de
éxito en la realizacién de la
actividad. Esta sensacion
se experimenta mientras la
actividad estd en curso.

Contiene los siguientes
elementos: Conservacion de

la autonomia, creatividad, es-
peranza, optimismo, altruismo,
serenidad o armonia, sentido
del humor y sentido de tras-
cendencia a través del trabajo.

Contiene los siguientes
elementos: Objetivos claros,
concentracion en la tarea, equi-
librio entre habilidad -desafio,
actividad intrinsecamente
gratificante-.

Cuadro 2 Definicion operativa de las dimensiones que integran la
salud mental positiva ocupacional

Dimension

Cognitiva

Socioafectiva

Comportamental

Espiritual

48

Definicion operativa

Contiene los siguientes elementos: Pensamientos, creen-

cias, ideas, juicios de valor.

Contiene los siguientes elementos: Sentimientos, sensacio-
nes, emociones, motivacion, relaciones intra e interperso-
nales.

Contiene los siguientes elementos: Conductas, acciones,
précticas, actitudes.

Contiene los siguientes elementos: Significado y senti-
do del trabajo, inspiracién en el trabajo, creacion en el
trabajo, orgullo y sentido de trascendencia a través del
trabajo, pasién y entusiasmo por el trabajo, aportacion a
la comunidad, sentido de pertenencia a una comunidad y
armonia en el trabajo.
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La percepcion de los individuos sanos que se encuentren pro-
bablemente marcados por un sentido positivo de si mismo, de au-
toconfianza en las propias capacidades para tener dominio sobre el
entorno, una vision optimista del futuro y un entorno social nutrido
de relaciones significativas, figuran un soporte que permite a los in-
dividuos afrontar las dificultades cotidianas y ser una reserva cuan-
do las personas tienen que solucionar problemas estresantes, o que
incluso tienen que ver con la propia existencia. Incluso, ese estado
de bienestar es importante porque favorecerd que las personas se
desarrollen mejor psicolégica, social, y comunitariamente (Fredric-
kson, 2013) a través de la formacién de sus capacidades; tales como
mantenerse optimista, ser resiliente, o darle significado a la adversi-
dad que, como sabemos son precursores de la salud fisica.

La salud mental positiva es entonces, el estado de los individuos
mads cercano a poder desarrollar el potencial, el talento y la produc-
tividad con limites saludables y humanos. Este se ve influenciado
por la cultura, las condiciones laborales, el liderazgo y la percepcion
de apoyo. Y, por otro lado, desde las propias caracteristicas de los
individuos y sus competencias. La cultura organizacional ha sido
tradicionalmente considerada una factor que tiene que ver con la
estrategia corporativa y la competitividad, sin embargo, a través del
proceso de socializacién organizacional, este concepto es transfe-
rido a los miembros de las organizaciones mediante la interaccién
y la influencia de los lideres, con la finalidad de que los individuos
adopten las normas y costumbres, asi como el desarrollo de las ha-
bilidades necesarias para desempefiarse con éxito en sus empleos.

Sin embargo, el proceso de socializacién organizacional tiene un
impacto altamente significativo en la salud mental positiva de los
miembros de una organizacion, y permite que las personas puedan
desarrollarse con éxito o, por el contrario, cuando esta interaccién
no funciona apropiadamente, los individuos abandonan sus empleos,
se ven limitados para desempefar con triunfo sus ocupaciones, o
pueden trabajar en situaciones de incertidumbre y estrés laboral.
El funcionamiento cerebral y cognitivo en general, estd orientado
a procesar la interaccién social y guiar la toma de decisiones para
mantener niveles de incertidumbre bajos, adhesion social y garanti-
zar el desarrollo futuro. En ello, la socializacidn organizacional tiene
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un impacto especifico y puede ser la diferencia entre abandonar un
lugar incierto y estresante, o germinar las fortalezas en un entorno
que genere confianza, logros y adhesion emocional. En el siguiente
capitulo, explicaremos ampliamente cémo funciona la socializacién
y cdmo puede convertirse en un recurso para la salud mental.
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CAPITULO III
LA SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL

(Por qué es tan importante la interaccion para las personas? ; Por
qué estudiar la salud mental positiva o el funcionamiento humano
desde el punto de vista cultural? ; Por qué adaptarse al contexto cul-
tural de la organizacion es tan importante? Una de las tesis centrales
de este libro es justamente ese planteamiento: Que la socializacién
organizacional tiene un papel central como recurso para la salud
mental positiva en el trabajo y genera efectos importantes en muchas
de las variables del funcionamiento organizacional. Por ello, en este
capitulo se explica ampliamente qué es este proceso, de donde surge
y con qué se le ha relacionado.

Antes de empezar a describir con detalle y llenar de referencias
tedricas el texto, sugiero que imaginemos a un nuevo empleado en
una organizacién que ha buscado empleo por meses, y que al fin lo
ha encontrado. ;Cémo son los primeros dias de ir al trabajo? Pro-
bablemente llenos de incertidumbre respecto a si podria quedarse
o no el empleo, con dudas también sobre sus propias habilidades o
capacidad de aprendizaje y sobre todo, si encontrara personas que lo
acepten como compafiero.

Otro escenario posible es el de un conjunto de trabajadores ope-
rativos de una fébrica de cerveza de una empresa trasnacional. En
ese lugar, los tipos de producto y la cantidad de cada uno varia de
acuerdo con las demandas del mercado. Nunca es estable y tienen
que estar alertas ya que sus lideres cambian constantemente las
ordenes de trabajo. ;Como se maneja la ansiedad constante por los
cambios?

Muchas de estas posibles historias dieron origen al estudio de
como las personas se adaptan a la cultura organizacional y actual-
mente también, a la investigacion de los cambios constantes en las
organizaciones debido a la gran variabilidad financiera, social y
tecnoldgica. A esta capacidad o proceso se le llamé socializacion
organizacional.

Los antecedentes del estudio de la socializacién organizacional
se encuentran en el concepto de cultura organizacional, y en las in-
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vestigaciones de fines de los afos 70 y principios de los 80 del siglo
XX. El concepto de socializacién organizacional surge con el estu-
dio de Van Maanen y Schein (1979), y se consider6é como la forma
en que las organizaciones garantizan su supervivencia, mediante un
proceso de enseflanza aprendizaje que lleva a cabo la organizacién
hacia los miembros que recién se incorporan a esta, o a quienes
presentan comportamientos alejados de los que se consideran adap-
tados o cercanos a la cultura de la organizacion.

Es posible encontrar que, en comparacién con otros temas rela-
cionados con el ingreso a la organizacion, la socializacién organiza-
cional tiene menos cantidad de investigacién y una gran disparidad
entre la teorfa y los datos. Asimismo, un escueto desarrollo empi-
rico, por lo que ha recibido una gran cantidad de criticas por sus
estudios mayormente descriptivos y carentes de pruebas empiricas,
que van desde lo metodolégicamente débil, hasta lo inadecuado.
Esto la convertia en un drea fragmentada que impedia su estudio
apropiado, segin lo comentaron Saks y Ashfort, (1997), quienes
efectuaron una revision de las investigaciones sobre socializacién
organizacional para establecer un vinculacion tedrica y practica que
permitiera crear nuevas lineas de investigacion.

La socializacién organizacional se ha estudiado desde diferen-
tes enfoques tedricos, uno de ellos es desde la “Teoria de la Reduc-
cion de la Incertidumbre” (Falcione y Wilson, 1988). En la cual, la
incertidumbre se ha conceptualizado como la incapacidad que un
individuo tiene para anticipar las acciones, sucesos o informacién
del entorno en el que interactda, lo que puede causarle ansiedad
(Pinazo-Calatayud, 2006; Berger y Cummings, 1979; Milliken,
1987). Reducir la incertidumbre (figura 9) es altamente relevante
y significativo para el desarrollo de las personas, los grupos y las
organizaciones, ya que a medida que disminuye, los trabajadores
recién llegados pueden adaptarse mejor a sus tareas, sentirse mas
satisfechos con su empleo y aumentar sus posibilidades de perma-
necer en la organizacién (Bauer, Morrison y Callister, 1998).
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Figura 8. Esquema de reduccion de incertidumbre
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Es decir, este enfoque se refiere a los estados psicolégicos que
experimentan los individuos recién llegados a una organizacion,
busca reducir los altos niveles de incertidumbre mediante sus pro-
pios comportamientos, volviendo su ambiente més previsible, com-
prensible y controlable (Saks y Ashfort, 1997). Para esta teoria, las
personas desarrollan conductas reactivas y proactivas para conseguir
informacion y/o iniciar acciones que les produzcan estar al tanto de
las normas y roles, con el objetivo de que eviten cometer errores.

“La Teoria Social Cognitiva” (TSC) (Bandura, 1986, 1997), por
otra parte, aborda la socializacién organizacional desde un plantea-
miento parecido a la Teoria de Reduccién de Incertidumbre, sélo
que en este caso no se hace énfasis en los comportamientos proacti-
vos o reactivos de un trabajador para reducir la incertidumbre, sino
en las creencias que tiene un individuo en su propia capacidad para
hacerle frente a las demandas laborales.

Segtin la TSC existen tres causas para el comportamiento hu-
mano y el funcionamiento psicosocial: el comportamiento mismo,
los eventos cognitivos, los factores personales y ambientales que se
influyen reciprocamente. En ese sentido, Bandura (1997), propone
que la autoeficacia y la proactividad, tienen relacion con la satisfac-
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cion de los individuos en el medio organizacional, ya que se podria
afirmar que la socializacién es un proceso de aprendizaje de la cultu-
ra organizacional y concierne tanto con el aprendizaje social, como a
otros estados psicoldgicos motivantes o satisfactorios.

Para entender qué es la autoeficacia, podemos definirla como “las
creencias en las propias capacidades para impulsar la motivacion, los
recursos cognitivos, y los comportamientos necesarios para cumplir
las demandas situacionales’” (Wood y Bandura, 1989, p.408). Este
concepto se refiere a las acciones e ideas que un individuo siente
que es capaz de realizar, en un contexto o tarea especifica. Ser au-
toeficaz y percibir dominio respecto al propio trabajo (la capacidad
de tomar decisiones y la autonomia en el contexto laboral), permite
a los sujetos lograr una sensacién de poderio de su misién y rol en
la organizacién (Bar-Haim, 2007; Ostroff y Kozlowski, 1992). Tales
creencias son adoptadas a través de un aprendizaje vicario, tal puede
ser el modelamiento de supervisores y compaiieros de empleo. Una
de las principales consecuencias del aprendizaje, es que los trabaja-
dores logran clarificar mejor sus roles, optimizar su productividad y
satisfaccion laboral, y naturalmente ello significa funcionar adecua-
damente al desarrollar sus propias fortalezas y capacidades.

Desde el punto de vista de la teorfa sociocognitiva, son identifi-
cados tres aspectos relevantes del proceso de socializacién organi-
zacional: 1) el modelamiento y el aprendizaje vicario (imitacién),
facilitado por personas que ocupan el mismo puesto que el recién
llegado (como en la formacion dual), y por el inmediato superior
(entrenamiento en el puesto); 2) los llamados “sistemas de porteria”
que consisten en asignar mentores temporales y tutores a los nuevos
miembros; y finalmente, 3) los mecanismos de autorregulacién in-
dividual que posee el individuo, como la autoeficacia percibida que
se menciona mds adelante cuando se revisa el capital psicoldgico,
compromiso organizacional y work engagement.

En cuanto a la “Teoria Cognitiva y de Creacién de Sentido”
(Louis, 1980), se propone que las personas recién contratadas en la
organizacién son las que buscan dar un aspecto de discernimiento a
los eventos desconocidos y/o sorpresivos que experimentan durante
la socializacién.

54 - LIDERAZGO SALUDABLE



De acuerdo con esto, los nuevos miembros realizan una buisque-
da de informacién mediante un proceso reflexivo, en donde interpre-
tan y atribuyen significados a las situaciones de interaccién en las
que ocurren eventos no previstos. Los recién llegados se esfuerzan
por generar conceptos o categorias comprensibles de las situaciones
que viven en la organizacion, y asi poder formar un mapa cogniti-
vo o un esquema de referencias interpretativas de la organizacion y
su cultura (Saks, 1996; Reichers, 1987; Falcione y Wilson, 1988).
Como se ha revisado en estos antecedentes, el estudio de la sociali-
zacién organizacional es abordado desde distintos enfoques, y todos
ellos hacen énfasis en dos aspectos basicos; el primero es que la in-
teraccion social es la base fundamental del proceso de socializacién
organizacional; y el segundo, que las interacciones con personas ex-
perimentadas en el trabajo, son la fuente en que los individuos se
basan para desarrollar comportamientos adaptativos y realimentar la
cultura organizacional (Saks y Ashfort,1997).

EFECTIVIDAD DE LA SOCIALIZACION
ORGANIZACIONAL

Lo importante de conocer los modelos tedricos de socializacion
organizacional, es identificar los factores contextuales que hacen
que este sea efectivo. Por ejemplo, a nivel del medio ambiente de
la organizacién, debemos analizar el impacto de aspectos como la
cultura nacional y regional, las leyes, normas y reglamentos; y al
interior de esta, la organizacion en si; el grupo, su tamafio y com-
posicién demogréfica, para asi concluir con los esquemas de la ta-
rea, como son las condiciones ergondmicas y el diseiio del puesto
de trabajo. También es importante que, al valorar su efectividad, se
identifiquen cudles son las tdcticas de socializacién que utiliza la
organizacion, para ello se identifican los programas de tutoria, con-
sejeria, orientacion y programas de entrenamiento que existan en
la organizacion. Dentro de los factores de socializacion grupal, son
incluidas tdcticas especificas relacionadas con el apoyo social, y el
aprendizaje cognitivo social.

Finalmente, en el nivel individual se incluyen los métodos de
socializacién que emprenden los recién llegados: proactividad, bus-
queda de informacién, construccion de relaciones, y la autogestion
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de los miembros de la organizacion. El resultado de este andlisis
contextual que contiene los factores externos, organizacionales, gru-
pales y del puesto, puede determinar que tan efectiva es la formacién
de creencias de autoeficacia que los trabajadores desarrollan para
darle un razonamiento a su experiencia y con ello, reducir la incer-
tidumbre a la que se enfrentan, ademds de observar que tan amplio
y adaptativo es el repertorio de comportamientos de los empleados.

Figura 9. Iceberg de la efectividad de la socializacion organizacional.
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IMPACTO DE LA SOCIALIZACION

Cuando analizamos la efectividad de la socializacion organiza-
cional por sus resultados cronolégicos, podemos advertir los efectos
positivos en varios niveles. Por ejemplo, en el corto plazo un indivi-
duo podré incrementar su nivel de motivacion laboral cuando haya
clarificado su rol y generado una identidad social en la organizacion,
asimismo, el ajuste al puesto de trabajo, ademas de la adquisicion de
habilidades que facilitara su integracion social. En el largo plazo, la
persona socializada podrd experimentar menor estrés laboral, sen-
tirse satisfecha con su trabajo, un compromiso organizacional alto y
con mas probabilidades de desarrollar conductas de apoyo y altruis-
mo hacia sus compaiieros. En cuanto a las mejoras en el desempeiio,
la disminucion del ausentismo y la rotacion del personal, son cau-
sadas por una socializacion exitosa, al igual que el sentimiento de
conformidad y la innovacién en el rol de trabajo de los miembros de
la organizacion.
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A nivel grupal puede observarse que los individuos mejor socia-
lizados crean equipos con culturas mds fuertes, asi como una eficaz
cohesion social. Esto favorece la estabilidad de los miembros por-
que notan que participan en equipos con prestigio social dentro de
la organizacioén al obtener mejores resultados. En el nivel organiza-
cional se obtienen como resultado, culturas fuertes con una moral
elevada y una buena reputacion, producto de una membresia estable
y de alta efectividad alcanzada por el desempefio de los equipos y
los individuos. Como conclusion, se establece que la socializacién
puede observarse a través de las formas en que esta se transmite en
el marco de lo individual, y de acuerdo con sus resultados en el tiem-
po; es decir, puede medir su eficacia de acuerdo con la integracién
social que produce y a la duracion de sus resultados. Es decir, una
organizacién en la que los miembros se socializan adecuadamente
crea recursos para la productividad, para el bienestar y también para
la competitividad. En contexto, la socializacion efectiva es una ven-
taja competitiva para las organizaciones.

La forma de precisar la socializacién organizacional ha sido va-
riable a lo largo del tiempo. Sin embargo, existe el consenso entre los
investigadores de que se trata de un proceso que involucra el aprendi-
zaje y la interaccion social de los individuos (Saks y Ashfort, 1997).
La importancia del estudio de la socializacién organizacional es un
proceso de aprendizaje que hace que los individuos adopten las con-
ductas que mejor les consientan adaptarse a las organizaciones, a sus
grupos de trabajo, asi como alcanzar su propio bienestar dentro de
la empresa. Asi pues, aprovechar el conocimiento de las fuentes del
aprendizaje individual en las organizaciones tiene valor estratégico
para estas, ya que posibilita la creacion de técnicas de gestion e inter-
vencion que sean saludables para las personas, los grupos de trabajo
y la organizacién en general. Un individuo que tiene la posibilidad
de involucrarse en un medio con menor cantidad de incertidumbre
presenta una menor cantidad de estrés y de ansiedad y por lo tanto es
mads adaptable, creativo y productivo para si mismo y para los demads.

CULTURA ORGANIZACIONAL Y SOCIALIZACION

Las organizaciones son construcciones sociales y culturales. Tam-
bién puede decirse que son parte fundamental de las sociedades hu-
manas de la actualidad. En ese aspecto, Hall (1996) estudia las or-
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ganizaciones para saber que tienen de relevantes en la vida y en la
conducta actual de los individuos, de las sociedades, de las naciones,
de las familias, siendo este el eje central de su investigacion. Mencio-
na que “las organizaciones son un componente dominante de la socie-
dad contempordnea. Nos rodean. Nacimos en ellas y por lo general
morimos en ellas”. No s6lo eso, sino que constituyen parte del entra-
mado de la sociedad como tal: “Desde una perspectiva sociocognitiva,
las organizaciones son vistas como construcciones sociales, constitui-
das y reproducidas a través de la interaccion social” (Topa Cantisano,
Lisbona Bafiuelos, Palaci Decals y Alonso Emo, 2004).

Reafirmando esto, se puede decir que la vida de las personas en
las organizaciones, ocupan grandes cantidades del tiempo; desde el
hecho de usar el transporte publico para ir a la escuela, al trabajo, o
su misma vida en el agrupamiento habitacional en el que coexisten
con mds individuos; y por supuesto, asistir a los centros de trabajo,
guarderias, escuelas, empresas. Hay tantos ejemplos de como las
organizaciones conducen la vida de las personas y a su vez, son es-
tructuradas por otros sujetos que las utilizan para sus propios fines.
La visién de Hall, permite advertir y ejemplificar con claridad que
a partir de esas interacciones, las organizaciones tienen una gran
importancia en las sociedades actuales, y menciona que:

Las organizaciones tienen la capacidad de hacer mucho bien
o mucho mal. La mayoria se encuentra en alguin punto inter-
medio, lo que nos lleva a la segunda respuesta de por qué
debemos estudiar las organizaciones: Las organizaciones tie-
nen resultados. No son objetos benignos. Diseminan el odio,
pero también salvan vidas y quizds almas (Hall, 1996, p. 35).

Debido a que los estudios de Van Maanen y Schein (1979),
Feldman (1981), y de Van Maanen y Barley (1985), mencionan
que la socializacién organizacional cumple la funcién de difun-
dir la cultura de la organizacién y permite que los individuos que
ingresan y se mantienen en una empresa la aprendan y la retro-
alimenten, se definird entonces qué es la cultura organizacional
de manera breve. Efectivamente, como menciona Hall (1996), las
organizaciones tienen resultados tangibles e intangibles, y uno de
ellos es la cultura de la organizacién (Schein, 1992; Van Maanen y
Schein, 1979; Ouchi y Wilkins, 1985; Hofstede, 1980). Sin embar-
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go, aunque el concepto de cultura organizacional ha sido amplia-
mente estudiado, dhasta la fecha se considera una nocion sobre la
cual no hay un consenso claro; como refiere DiMaggio (1995), hay
diferentes definiciones para cultura organizacional, pero en cues-
tién de comprender qué es desde el &mbito de la psicologia de las
organizaciones, se menciona lo siguiente:

Cultura organizacional es el patrén de premisas bdsicas que
un determinado grupo invento, descubrié o desarrollo en el
proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion
externa y de integracion interna y que funcionaron suficien-
temente bien a punto de ser consideradas vdlidas y, por ende,
de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la ma-
nera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos
problemas (Schein, 1992, pdg. 56).

A partir de este concepto, se entiende que hay una relacién in-
trinseca con la socializacion organizacional, debido a que se trata de
los grupos de conductas que una empresa define como estratégicas
y valiosas para ser transferidas. La cultura organizacional estd con-
formada por aspectos importantes que, segin Canu (Toca y Carri-
llo, 1997) son: las formas de convivencia, las reacciones ante los
eventos comunes, los métodos de trabajo, y las perspectivas ante
otros equipos de trabajo. El elemento mds importante de estos, es
la conducta social, o formas de interaccion (Schein, 1992) que se
aprende mediante la convivencia de los empleados y que sirve para
el trabajo, digase, por ejemplo, la negociacion.

La forma de explicar cémo se aprende y se ensefia la cultura
organizacional, es mediante el aprendizaje psicosocial para que
esta pueda ser transmitida. Al respecto, Denton (Delgado Abe-
lla y Forero Aponte, 2004) afirma que los miembros de un grupo
comparten fendmenos psicolégicos como las actitudes y valores,
asimismo elementos materiales que son introducen por medio de
la imitacién o la enseflanza a los nuevos trabajadores. Es sabido
que cada organizacién desarrolla su propia cultura, un conjunto
de creencias y comportamientos intangibles que dan identidad y
permiten afrontar las demandas de la competitividad mediante la
integracion.
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SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL

Los empleados o trabajadores adoptan los patrones, creencias y
valores que forman la cultura de la organizaciéon mediante la interac-
cién social con las personas que la constituyen. A ello le llamamos
socializacion organizacional, como fue denominado por el estudio de
Van Maanen y Schein (1979) “Toward a Theory of Organizational
Socialization”. Para estos autores no se habia respondido a la pregunta
de como se transmitia la estructura de vida de la organizacioén de una
generacion a otra, dentro de la misma. Por ello, postularon que se rea-
liza a través de un proceso de socializacién que implica la transmisién
de informacion y valores que explican como se transmite la cultura al
interior de la organizacion. Esto faculta a sus miembros en una forma
de hacer frente a los cambios constantes que hay en el ingreso a las
organizaciones, o durante actualizaciones tecnoldgicas.

La socializacién organizacional sucede igual que el aprendiza-
je social, de manera paulatina y mediante eventos de interaccidon
social. Los individuos nuevos llegan a la organizacién descono-
ciendo las formas de interactuar, de pensar y de sentirse; estdn sin
una identificacion con la empresa y tal vez con el potencial para
generar cambios en su entorno, lo que no significa que se vayan
a ajustar a ella. Esas personas usan de guias a los miembros mas
antiguos quienes sirven de modelo, interactian y en general, en-
cuentran formas de asegurar que los individuos se acomoden a la
organizacién. Numerosos estudios han abordado el proceso que
una persona transita, que va desde ser ajena a la empresa, a con-
vertirse en un trabajador integrado, utilizando el término socializa-
cion (Van Maanen y Schein, 1979; Sarchielli, 1987, Wanous, 1992;
Thomas y Anderson, 2005).

Este proceso logra que las personas sepan cdmo estd organizado
el trabajo y las jerarquias de la organizacién, ademds de cudles son
las costumbres y tradiciones de los trabajadores. La socializacién
organizacional es el esquema a través del cual “los nuevos miem-
bros deben ser ensefiados a ver el mundo como lo hacen sus colegas
con mds experiencia organizativa y en las tradiciones para que la
organizacion pueda sobrevivir’. (Van Maanen, citado en Lisbona,
et al., 2009, p 90).
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EL CONCEPTO DE SOCIALIZACION
ORGANIZACIONAL

Existen varios modelos de este concepto y definiciones varias.
Segtin Furnham (2001), la Socializaciéon Organizacional es la fase
mediante la cual una persona conoce los valores, normas y conduc-
tas requeridas que le permiten participar en la organizacién como
miembro de esta. Tiene efectos principalmente en el compromiso y
en la forma de afrontar los conflictos, y se observa especificamente
como un proceso que se relaciona con el aprendizaje social al tener
que aprender las normativas sociales en la organizacién. Van Maanen
y Schein (1979) menciona que “la socializacién organizacional es el
proceso por el cual un individuo adquiere el conocimiento social y las
habilidades necesarias para asumir un papel organizativo”, también
dicho por los mismos autores. Para Chao, OLeary-Kelly, Wolf, Klein
y Gardner (1994), la socializacién organizacional es conceptualizada
como el “aprendizaje de contenidos y procesos segin los cuales un
individuo se ajusta a un rol especifico en una organizaciéon”. Notese
que el ajustarse a esta conceptualizacion, tiene en este caso una rela-
cién con el aprendizaje de un rol, es decir, con los comportamientos
individuales especificos requeridos y definidos por la empresa, y no
solamente con generalidades de las formas de conducirse.

Van Maanen y Schein (1979) describieron las tacticas organiza-
cionales como caminos mediante los cuales los sujetos que se en-
cuentran en la adaptacion de un rol a otro, estructuran sus experien-
cias en las organizaciones. Este modelo considera seis dimensiones
por las cuales las tacticas pueden variar:

Colectivo vs. Individual, que se refiere al grado en que las
tdcticas estdn dirigidas hacia una aplicacion colectiva defi-
niendo un conjunto de experiencias individuales o colectivas,
Formal vs. Informal, el cual relata la proporcion en que los
individuos que estdn siendo socializados, son asignados a un
entrenamiento formalizado o informal; Secuencial vs. al Azar,
es el grado en que la empresa especifica o no, una secuencia
de niveles dirigidos al aprendizaje del rol; Fijo vs Variable, se
refiere a la existencia o no de un cronograma del compromiso
del individuo con la organizacion y cuyo contenido se le co-
munica al contratarlo; Serial vs. Disyuntivo, explica el grado
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en que el principiante debe imitar o no a sus predecesores;
Inversion vs Desinversion, en la que se define la proporcion
con la que el proceso de socializacion ratifica o no la iden-
tidad y aprendizajes previos del participante (De Olivera, et
al., 2001, pdg. 175-176).

Jones (1983) en su investigacidén sobre la orientacidn psicol6-
gica y el proceso de socializacién organizacional, argumentd que
cuando se toma en cuenta la orientacion del recién llegado hacia
la organizacidn, las diferencias individuales y los procesos atri-
bucionales moderan la posterior adaptacion del recién llegado a
la empresa, los resultados personales y la orientacién de roles.
Consecutivamente, en 1986, sugiriendo que las seis dimensiones
propuestas por Van Maanen y Schein reflejaban una sola polaridad
global, la cual era la dimensién institucionalizada vs individua-
lizada, realizé un estudio sobre la relacion entre las tacticas de
socializacién empleadas por organizaciones, orientacién de roles
y resultados personales.

También, examiné los efectos de la autoeficacia sobre la orien-
tacion a seguir, y obtuvo como resultado que diferentes patrones de
socializaciéon conducen a distintas maneras de ajuste de los indivi-
duos recién contratados en las organizaciones. Especificamente, las
tacticas institucionalizadas conducen a orientaciones de rol tutela-
dos, y las tacticas individualizadas a orientaciones de rol innovador.
Asimismo, los resultados sugirieron que la autoeficacia modera este
proceso de aprendizaje, concretamente, los niveles bajos de autoe-
ficacia en individuos de nuevo ingreso, lo que producia una fuerte
orientacion al rol tutelado.

Blau (1988) realizé un estudio sobre el aprendizaje de las estra-
tegias de socializacién en empleados de una compaiiia de seguros,
los resultados sugirieron que la calidad percibida en la relacién de
los individuos recién incorporados y los individuos que estdn dentro
de la organizacion, puede ser importante para influir en el éxito del
aprendizaje de una estrategia de socializacidn organizacional en las
personas de nuevo ingreso. Ademds, se mostro que la relacién entre
empleado y médnager tiene una importancia directa y efecto modera-
dor en los resultados del trabajo.
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En cuanto Baker y Feldman (1988), su estudio fue para examinar
el impacto de las diferentes estrategias de socializacién organizacional
sobre diversas variables en los empleados recién ingresados. Los resul-
tados sugirieron que los programas institucionalizados de socializacion,
facilitan el ajuste de los trabajadores en mayor medida que los proce-
dimientos individualizados. Y que los de socializacién, confirman que
la competencia de los empleados y la autoestima (denominados proce-
dimientos de investidura), conducen a actitudes laborales mas positivas
que los procedimientos basados en la cesion o en la degradacion.

Taormina (1994) consider6 el impacto de las percepciones de los
empleados en el proceso de socializacion, y desarrollé un modelo de
socializacién organizacional de cuatro dimensiones: entrenamiento,
comprension, apoyo de compaieros y perspectivas de futuro. Asimis-
mo, Chao, O’Leary-Kelly, Wolf, Klein y Gardner (1994) definieron
seis dimensiones de socializacién organizacional: dominio del rendi-
miento, personas, politica, lenguaje, metas y valores organizacionales
e historia. Mientras que Ashforth y Saks (1996), realizaron un estudio
utilizando los datos de autoinformes proporcionados por graduados de
la escuela de negocios después de cuatro y diez meses en sus nuevos
puestos de trabajo, para evaluar los efectos de las seis técticas de so-
cializacién de Van Maanen y Schein (1979), sobre los tipos de ajuste
de los nuevos empleados y los refinamientos de las medidas existen-
tes de ticticas de investidura y la innovacién del rol. Los resultados
indicaron que las tdcticas agrupadas en un enfoque institucionalizado
(vs individualizado), se relacionaron negativamente con el intento y la
actual innovacion de rol, ambigiiedad de rol, conflicto de rol, sintomas
de estrés, y las intenciones de abandono. De igual manera, se encon-
traban conectadas positivamente con la satisfaccion laboral, compro-
miso organizacional e identificacién organizacional. El rendimiento
autoevaluado se asocié con mayor socializacién individualizada.

Feldman (1997), interesado en la atencion médica de alta cali-
dad, realizé una investigacion para examinar la socializacién organi-
zacional de los empleados de hospitales en la forma en que estos se
sienten atraidos, reclutados tanto en su desarrollo y entrenamiento.
Se utilizaron los datos de las entrevistas y cuestionarios recolectados
de 118 empleados (enfermeras, auxiliares de enfermeria, técnicos en
radiologia, comerciantes y empleados de contabilidad). Identifico,
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de forma primaria tres etapas distintas de socializacion y especificd
las actividades realizadas por los empleados en cada fase. Después
identific6 cuatro variables como posibles resultados de la socializa-
cion (satisfaccion general, influencia mutua, motivacioén interna e
implicacion con el trabajo) y empiricamente vinculé aspectos im-
portantes del proceso de socializacién a esos resultados. Por dltimo,
identificé y explicé algunas diferencias entre las experiencias de
trabajadores profesionales, paraprofesionales, y no profesionales, y
trazé las implicaciones en la realizacién de los programas de socia-
lizacion en hospitales.

Thomas y Anderson (1998) elaboraron un estudio sobre los cam-
bios en los contratos psicoldgicos de los reclutas recién ingresados
en el Ejército Britdnico. Se encontré que las expectativas de los re-
clutas recién ingresados al ejército incrementd significativamente en
varias dimensiones; estos cambios fueron predichos por el apren-
dizaje sobre la vida en la milicia, y lo mds importante, que estos
cambios eran generalmente hacia las normas internas de los solda-
dos experimentados. En cuanto al estudio méds reciente en sociali-
zacion organizacional en México, este pertenece a Calderén, Laca,
Pedroza y Moreno (2015), donde se examina el posible efecto de
la socializacién organizacional sobre el compromiso organizacional
en los trabajadores mexicanos, con edades entre 20 y 60 afos. Estos
utilizaron el Inventario de Socializacién Organizacional (OIS) de
Taormina (1994) y el Cuestionario de Compromiso Organizacional
(CCO) de Meyer y Allen (1984).

Los resultados obtenidos indicaron que los cuatro factores de la
socializacion organizacional, presentaban correlacién positiva con
el compromiso afectivo (figura 7) y el normativo. Los empleados
que experimentaron una socializacion organizacional que les facili-
t6 la adquisicion de las habilidades, comprensién funcional, apoyo
social y posibilidades de conseguir beneficios en la organizacion,
desarrollaron una adhesion emocional dentro de la organizacion, lo
que permitié una fécil aceptacién de normas y desarrollo de senti-
mientos de obligacion hacia la empresa. Las derivaciones de este
estudio mostraron la importancia de la socializacion organizacional
sobre la implicacion de los trabajadores en las instituciones (Calde-
ron Mafud, et al. 2015).
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Figura 10. Correlacion de la socializacion
organizacional y el compromiso afectivo.

CORRELACION DE LA SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL Y EL
COMPROMISO AFECTIVO
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Feldman (1981), definié la socializacion organizacional como un
proceso que ocurre entre los recién llegados a la organizacion, siendo
para él, la adquisicion de un conjunto de roles conductuales apropia-
dos y el ajuste a las normas y valores del grupo de trabajo. Feldman
hace mucho énfasis en sus estudios para determinar la forma en que
se adquieren dichos papeles, pudiendo decir que principalmente se
orientaba desde el aprendizaje social. Fisher (1985), también definié
la socializacion como un proceso de aprendizaje y de cambio. En el
mismo sentido, Taormina (1994, 1997, 2004) enfatiza la idea de que
la socializacion es un proceso de aprendizaje por el cual, la persona
aprende a trabajar en una determinada organizacion, pero aflade que
también lleva a aceptar y creer en la manera mds apropiada de com-
portarse en dicha empresa.

La socializacidn organizacional es un proceso de aprendizaje de
las formas de trabajar, interactuar y en general de comportarse ade-
cuadamente en una organizacién, tomandose por apropiada aquella
que le sea mds efectiva al individuo, a los grupos y a la empresa para
asi alcanzar los objetivos comunes y mantener la cohesién social.
Entender los contenidos de la socializacion permite advertir de qué
manera actian y de hecho, algunas de las investigaciones realizadas
buscan saber cémo forma opera esta, en relacién con diferentes va-
riables de la organizacién.
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El modelo de Socializacion Organizacional de Taormina (fi-
gura 8) El modelo de Socializacién Organizacional de Taormina
(1994, 1997), establece que este opera en cuatro dominios o dimen-
siones de socializacion organizacional. Cada uno de ellos representa
una categoria tedrica que hace referencia a los aspectos estudiados
por la socializacion organizacional, entre los que se han determina-
do ciertas relaciones. Segin el modelo, cada dominio opera en di-
ferentes contextos organizacionales al mismo tiempo que los otros,
lo cual propone una innovacion al estudio de la socializacién de los
trabajadores, porque plantea que no actdan por separado, como al-
gunos autores han abordado este fendmeno, sino que lo hacen en
continuidad, ya que hay una relacién y simultaneidad entre ellos.
Los nombres que reciben las dimensiones que componen la socia-
lizacién organizacional son entrenamiento, comprension, apoyo de
los companeros y perspectivas de futuro.

El entrenamiento se refiere a la forma en que cada empleado o
miembro de la organizacién adquiere las competencias profesiona-
les, habilidades y conocimientos especificos para llevar a cabo su
trabajo. El entrenamiento pueden ser los actos, procesos o métodos a
través del cual el empleado haya obtenido el aprendizaje. De acuer-
do con esta definicién, es posible observar el entrenamiento como
un evento individual o colectivo en el que se pase por un proceso de
aprendizaje usando métodos para tal fin. La comprension se refiere
al conocimiento que se ha adquirido respecto al funcionamiento de
la organizacion. Este conocimiento se advierte en forma de cogni-
ciones o maneras en que un miembro de la empresa ha desarrollado
para aprehender su medio y aplicar sus conocimientos al trabajo, al
modo de interactuar con sus compaiieros, y a la aplicacién de estos
estilos de comunicacion interna a su cultura. Se habla de habilidades
de pensamiento que el individuo posee para instruirse en aspectos
nuevos dentro de un medio desconocido.

El procedimiento aplicado a la organizacion, es parecido al término
de la metacognicion para el aprendizaje. El apoyo de los compaiieros
es conceptualizado por Taormina (1997), como el soporte social que
recibe un individuo y que tiene como base el apoyo emocional basado
en las relaciones sociales que el trabajador obtiene de otros compa-
fieros de la misma organizacion, y que tiene la finalidad de reducir la
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incertidumbre del estrés y la ansiedad ante el empleo. Finalmente, lo
que se llama perspectivas de futuro es todo aquello que el individuo
piensa que podria obtener de la organizacién en términos profesiona-
les y relacionados con el futuro de su carrera. Aqui pueden incluirse
los ascensos, la remuneracién y en general, aquello que sea considera-
do una recompensa relacionada con el desarrollo profesional.

Es muy importante establecer el modo en que se explica el esque-
ma de cuatro dimensiones de Taormina, porque como antes se men-
ciond, hay simultaneidad y continuidad en sus relaciones, y se corre
el riesgo de pensar que pueden interpretarse por separado, cuando
estos podrian representarse de la siguiente forma, tal y como nos
muestra la grafica elaborada a continuacién.

Figura 11. Modelo de Socializacion Organizacional de Taormina
(1994)

Entranamiento \\‘ E | Compresién
\_AC:PF / \ AC iPF /

Apoyodelos | PF
Compafieros | .-~

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo de Bravo (2001).

En la Figura 8 se puede observar con claridad cémo cada uno de
los cuatro dominios, se sobreponen a los otros, pero siempre funcio-
nan al mismo tiempo. De modo que no hay forma de que uno preva-
lezca sobre los demds. Aunque en términos conceptuales cada dimen-
sion tiene su propio dmbito, al observarse conductualmente aparecerd
la dimension antecedente de socializacion organizacional. Asi pues,

LIDERAZGO SALUDABLE - 67



cuando surge el apoyo de los compaifieros para animar emocional-
mente, o brindar una herramienta de trabajo, es porque antes de esto
se manifestd el entrenamiento recibido para realizar esa labor.

Aprenderse el nombre de las personas, estd en el dominio
de conocimiento, mientras que la relacion con las personas
estd en el dominio de apoyo de los comparieros, sin embargo
aunque los dominios interactiien se presentan por separado
para facilitar el andlisis por razones de claridad conceptual
(Taormina, 1997, pdg. 30).

Lo mds importante del modelo es que pretende dejar en claro
que una vez que se percibe el apoyo de los compaiieros en mayor
o menor medida, se interpreta la idea sobre el entrenamiento re-
cibido, para que asfi el individuo pueda generar una comprensién
del entorno, y por lo tanto determinar sus perspectivas de futuro,
y asi sucesivamente. En el modelo de Taormina se distingue con
claridad entre proceso y contenidos, de manera que cada uno de
los componentes pueden recabar datos referentes a los dos. Por
ejemplo, la cultura que existe en una organizacién en lo relati-
vo a la forma de comunicacion entre niveles diferentes de la es-
tructura organizacional, puede ser tomada como un contenido y
al mismo tiempo, un proceso que se da formal e informalmente.
Cada dominio conceptualizado por Taormina (1997), se revisard
a continuacion, explicandolo para lograr definir claramente cada
uno de ellos. Se retoma la forma de realizarlo por parte del autor,
con la finalidad de mostrar en lo grafico, cada dimension y sefia-
lar algunas relaciones importantes con aspectos relevantes en las
organizaciones.

El Entrenamiento. Es posible que no haya otro comporta-
miento tan importante en la psicologia organizacional como el
aprendizaje. Un trabajador sélo podrd alcanzar las metas que le
son fijadas y contribuir a la organizacion si pone en préctica los
conocimientos y habilidades apropiados. Taormina (1997), al
igual que otros autores (Fisher 1986; Wanous, 1992) apoyan la
importancia de incluir al entrenamiento en la socializacion orga-
nizacional. El adiestramiento para las organizaciones se refiere en
general a transferir algin aprendizaje, habilidad, competencia, o
incluso actitudes necesarias para que los trabajadores se desem-
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peiien correctamente en el puesto de trabajo que se les asigna. No
todo el aprendizaje que se da en la organizacion es definido como
entrenamiento, sin embargo, es necesario diferenciarlo porque el
rol que tiene el aprendizaje en la socializacidn organizacional es
muy amplio, y se presenta en todos los dominios; incluso, a juicio
de algunos autores (Feldman, 1989; Schein, 1978) es tan impor-
tante que deberia ser considerado como la propia socializacién
organizacional, o un proceso aparte.

El entrenamiento se presenta en formas muy variadas, va des-
de programas de capacitacién formalmente estructurados y que se
realizan de forma sistemdtica, hasta la misma la capacitacién en
el puesto de trabajo, ya sea con manuales para autoinstruccién,
adiestramiento en linea, etcétera. Las personas también se invo-
lucran en actividades no sistemadticas, ni tampoco estructuradas y
que también buscan que los trabajadores aprendan y desarrollen
las habilidades necesarias para el puesto. Estas se dan de manera
informal a través de la interaccién verbal, o también por medio
de la imitacién de comportamientos en el puesto laboral. En este
punto es preciso marcar la diferencia porque pueden encontrar-
se aspectos de contenido y de proceso mds bien relacionados con
conductas de buisqueda de informacién, o de conocimiento de las
tareas y funciones de la labor en si, por lo que esta indagacién in-
formativa, no se relaciona con entrenamiento, sino con el proceso
de comprension del entorno (Ostroff y Kozlowski, 1992), asi como
con conductas proactivas (Taormina, 2008).

Taormina (1997) en su modelo, menciona un aspecto muy rele-
vante con relacién a la socializacion organizacional, dice que esta
debe ser conceptualizada en un proceso continuo porque ocurre du-
rante toda la carrera de los empleados en una organizacion, necesa-
rio para que los miembros de la empresa se adapten a los cambios
tecnolégicos, sociales, politicos y econémicos del entorno. Un tra-
bajador es entrenado desde que ingresa a la organizacion hasta que
sale de ella, y no ocurre de manera similar para todos los individuos
porque existen diferencias tanto en lo individual, como en las con-
diciones del entrenamiento. En la gréfica siguiente, se ejemplifica la
curva del entrenamiento estructurado y no estructurado que vive un
trabajador en su trayectoria laboral.
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Figura 12. Grdfica del tiempo destinado al entrenamiento

MAX ENTRENAMIENTO

MIN

ENTRADA —— SALIDA
Tiempo
Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo elaborado por
Bravo (2001)

Puede ser que sea la organizacién la que lleve a cabo el entrenamien-
to 0 que este se presente de manera informal, en cualquier caso, serd el
inicio cuando mds elevado sea el nivel del entrenamiento debido, pre-
cisamente a la necesidad de los recién llegados de adaptarse y con ello
conseguir aprobacion. Como se muestra en la gréfica, en el inicio (o sea
en los primeros meses) el tiempo destinado al entrenamiento alcanza
su nivel més alto, descendiendo al poco tiempo para mantenerse en un
nivel bajo pero constante, mientras el trabajador se mantenga siendo
miembro de la organizacion. El entrenamiento tiene relaciones impor-
tantes practicamente con todas las variables concernientes al ajuste de la
empresa, y en particular con el compromiso organizacional en relacién
con la autoeficacia percibida por las personas cuando se estin mejor
capacitadas (Saks, 1996). Lo cual, por supuesto tiene correspondencia
con un aumento en la satisfaccion laboral (Schmidt, 2010).

De acuerdo con diversos autores (Schmidt, 2010), la formacién
recibida por los trabajadores de manera general conducird a que estos
se sientan satisfechos con su trabajo y con la organizacién. Igualmen-
te, Taormina (1997) dice que cuando los empleados revelan una alta
evaluacion para la formacion recibida, se sienten satisfechos y con un
compromiso elevado con la organizacion, lo que mejora su desempe-
fo en el puesto y su relacién con los compafieros de trabajo.
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Comprension. Cuando se habla de comprension en dimension de
la socializacion organizacional, se hace referencia al grado en que un
empleado ha entendido la cultura de la organizacién y puede aplicar
esos conocimientos a su propio trabajo y a la forma de interactuar
con las personas de su entorno. La comprensiéon como dominio se
refiere a la asimilacién cognitiva que es parte de todo comportamien-
to humano, por lo que Taormina (1997) comenta que es inherente al
comportamiento organizacional y debe ser pieza fundamental de la
socializacion organizacional, ya que se relaciona con la manera en
que se establecen las creencias sobre el rol de trabajo, clarificacion de
tareas, roles de grupo y formas de aprendizaje organizacional (Feld-
man, 1981; Hartenian, Hadaway y Badovick, 2011); asimismo, con
la satisfaccion laboral y las intenciones de abandonar la organizacion
(Chen, Ployhart, Thomas, Anderson y Bliese, 2011).

La comprension puede aparecer de dos formas en la socializacion
organizacional: sobrepuesta con los demds dominios, y aislada (Taormi-
na, 1997). Por ejemplo, cuando un trabajador tiene que conocer primero
las advertencias de seguridad antes de ser capacitado en el uso de una
herramienta, mdquina o sustancia peligrosa. Asi como un componente
cognitivo, la comprensién puede utilizarse de forma aislada para anali-
zar la conducta de los trabajadores y desarrollar técnicas de intervencion
encaminadas al mejoramiento del empleo, de la satisfaccién laboral, y
del desempeifio de los equipos de trabajo (DeChurch y Mesmer-Magnus,
2010). Cada uno de los dominios de la OS, tiene su propio contenido que
debe ser aprendido, y ademds hay otras dreas con las que hay una fuerte
relacion a la hora de explicar el comportamiento organizacional.

La reduccion de incertidumbre y ansiedad frente a la organizacién
(Buchanan 1974; Falcione y Wilson, 1988) es una de las funciones im-
portantes que cumple la comprension de esta, ademds de permitir la
creacion de relaciones de apoyo y mentoria (Filstad, 2011), entender el
estatus del rol de trabajo (Fisher, 1985) y facilitar la formacion del com-
promiso afectivo en los trabajadores (Meyer, et al. 1998; Mitus, 2006).
La comprensién subyace a los comportamientos presentes en todos los
empleados: la busqueda de informacién sobre su empleo, la bisqueda
de retroalimentacion, roles de los equipos, exploracion de la organiza-
cién, como lo son sus valores, cultura, metas, y politica (Fang, Dufty y
Shaw, 2011; Jones, 1986; Louis 1980; Ostroff y Kozlowski, 1992).
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Entender el lenguaje que hay que utilizar en la organizacion, la
historia, la estructura de poder y su estatus, son dreas que el trabaja-
dor identifica como objetivos importantes para su adaptacion (Chao et
al., 1994), y en este caso no se sobreponen con otros dominios si son
mucho mds amplios que el concepto de rol. La comprensién debe ser
considerada como un proceso continuo que se realiza en varias etapas.
Taormina (1997) menciona que al menos deben considerarse tres: la
Anticipada (Feldman, 1981), en la que se comprenden las obligacio-
nes del trabajo, los objetivos y el clima de la organizacién; de Encuen-
tro, en la que el objetivo es conocer el rol de trabajo y la naturaleza de
los conflictos; y de Ajuste a las normas en que los trabajadores buscan
y reciben informacién acerca de manera continua y se adaptan a ellas,
asf como a los valores cambiantes de los grupos a los que pertenecen.

El nivel de la comprensién es bajo en la primera etapa, porque la
cantidad de informacién que tiene el trabajador es poca, y sin embar-
2o no deberia de ser nula. Enseguida, cuando las personas entran a
la organizacién comienzan a acumular referencias; pasan de no saber
dénde buscar informacion (en los primeros dias), hasta convertirse
en un empleado proactivo que ha identificado las fuentes confiables
y genera vinculos que aumentan su entendimiento, para después in-
crementarlos con el tiempo, siempre en una estructura mantenida. La
etapa final de la carrera del trabajador es el momento en el que mayor
capacidad tiene sobre su trabajo y de su entorno organizacional.

Figura 13. Cantidad acumulativa de conocimiento logrado por los
miembros en funcion del tiempo Taormina (1997)

MAX CONOCIMIENTO

MIN Tiempo

ENTRADA SALIDA
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Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo elaborado por
Bravo (2001)

Segin Taormina (1997) la cantidad total de comprensién alcan-
zada por los empleados acerca de su organizacion, tiene una relacion
con el compromiso y la satisfaccion en el trabajo a corto plazo (los
primeros dos aflos), y una alta correlacion positiva con la respon-
sabilidad y la satisfaccion laboral en periodos de pertenencia més
largos (mds de cinco afios). O sea que los empleados que tienen
mads antigiiedad deberfan tener un compromiso organizacional m4s
elevado (Ostroff y Kozlowski, 1992), porque comprenden mejor la
informacién de la organizacion, las interacciones con la gente y en
general, con la cultura organizacional.

Morrison (1993), comenta que estas correspondencias no son
claras y que puede deberse a otras variables, por lo que, para él y sus
estudios de regresion, la comprension esta relacionada con la impli-
cacion con el trabajo, la satisfaccion con el empleo, las percepciones
de la organizacion, el propio desempefo y el compromiso afectivo,
normativo y de pertenencia. La comprensién como dominio conti-
nuo permite a los trabajadores facilitar su interpretacién de los ele-
mentos informativos que buscan, y asi desarrollar los otros dominios
de la socializacién organizacional, sin embargo, debe de ser analiza-
da en un conjunto amplio de variables para comprenderse.

APOYO DE LOS COMPANEROS

Como parte del proceso de socializacion organizacional que es
fundamentalmente de aprendizaje, se encuentra el apoyo que se
recibe en el empleo. Este puede provenir de muchas fuentes en la
organizacion, pero principalmente de los compafieros que estdn en
la misma jerarquia, porque es con los que mds se interactiia al estar
en el mismo nivel de implicacién (Bar-Haim, 2007). Sin embargo,
no se descartan otros agentes de apoyo social como los jefes o su-
bordinados, incluso clientes y proveedores de la misma empresa.
Al analizar el modelo de Socializacién Organizacional de Taormina
(1997), se define el apoyo de los compafieros como un sustento mo-
ral e instrumental que se recoge de parte de otros empleados, y que
no incluye la percepcién de la compensaciéon econdmica recibida.
Este sostén tiene como finalidad disminuir la ansiedad en el trabajo,

LIDERAZGO SALUDABLE - 73



el miedo ante circunstancias inciertas, o las dudas sobre contenidos
del trabajo o del rol a desempeiar.

Hay dos formas en que los trabajadores reciben apoyo de otros
empleados: la moral y emocional es la primera. Esta se refiere a esti-
mulos verbales para que el trabajador realice alguna conducta que le
ayude a mejorar su desempefio, o posicion en el trabajo, pero también
describe a conductas de consuelo cuando ocurren eventos frustrantes
para el empleado. La segunda forma de recibir apoyo es la instru-
mental, cuando es necesario aceptar ayuda material para adquirir un
equipo o herramienta, que sirve en la realizacion de alguna tarea. Una
de las cosas importantes en el estudio de Taormina, es que se cubre la
ausencia del factor emocional de la mayor parte de las investigacio-
nes en OS, las cuales usualmente ubican a los compaiieros de trabajo
como agentes de aprendizaje (Taormina, 1997) que ensefian conte-
nidos del puesto y la cultura de la organizacién. Sin diferenciar que
ademds de la buisqueda y adquisicién informativa, también el apoyo
social cumple una funcién en la adaptacién de las personas al empleo.

Para Taormina (1997) el soporte de los compaifieros de trabajo
estd relacionado principalmente con las necesidades emocionales de
los empleados, y no se remite al apoyo brindado sobre ensefiar o ca-
pacitar, aun cuando en la organizacidn las relaciones sociales entre
los colaboradores adopten diferentes roles para un mismo individuo
(que puede ser jefe o compaiiero). La consejeria o el apoyo recibido
mediante un pago, no es considerado sostén de los empleados, ya
que ello es una condicién para que un comportamiento sea consi-
derado asi, aunque la organizacion preste un servicio profesional de
esta naturaleza, al personal.

Este dominio, como antes se menciono tiene una fuerte relacion
con las necesidades emocionales de los trabajadores, y debe ser con-
siderado bdsico, siendo que la socializacién organizacional contiene
usualmente a las emociones como base de la interaccion. La carencia
de apoyo social puede indicar que un empleado no se ha adaptado a
sus compaifieros, o que incluso no ha sido aceptado por el grupo, o que
estd siendo discriminado por alguna causa. Por el contrario, cuando se
observa un esquema de apoyo, se asume que el trabajador tiene una
especie de soporte emocional que le ayuda enfrentar la incertidum-
bre y los errores cometidos en el ingreso a la organizacién (Filstad,
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2011). Asi también, ante los cambios organizacionales que lleven a la
necesidad de que el trabajador vuelva a clarificar su rol, o desarrollar
estrategias en la mejora de su desempeio (Feldman, 1981).

Figura 14. Funcion en el tiempo de la cantidad de apoyo percibi-
do, Taormina (1997)

MAX APOYO A COMPANEROS

MIN

ENTRADA SALIDA

Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo elaborado por Bravo
(2001)

Taormina (1997) ilustra el Apoyo de los Compafieros como un
proceso que aumenta con el tiempo. Se observa que al ingresar a la
organizacién el apoyo que recibe un nuevo trabajador es bajo, pero
se ampliard rdpidamente para mantenerse, incluso después de su sa-
lida de la empresa, ya que habra desarrollado relaciones de amistad
duraderas. Esta grafica no puede ser considerada homogénea para
todos los individuos porque las diferencias de cada uno, determinan
niveles y tipos de apoyo diversos. La edad, el género, la personali-
dad y otras variables matizardn la pauta y tamafo de la red social
que forme un trabajador. Por ejemplo, un nuevo empleado que sea
un joven, o graduado de una ingenieria, constituird un grupo diferen-
te, en comparacién con una mujer profesional de larga trayectoria
que haya sido promovida en la organizacion.

Recibir apoyo de los compafieros para satisfacer necesidades
emocionales que permitan enfrentar la incertidumbre, tiene relacio-
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nes que han sido estudiadas con distintas variables, y se destacan
sus vinculos con la satisfaccion laboral (Autry and Daugherty, 2003;
Chao et al. 1994), con el aprendizaje de la cultura organizacional
(Anakwe and Greenhaus, 1999) y con la creacién de compromiso
afectivo (Mitus, 2006; Tierney, Bauer y Potter, 2002). O de mane-
ra negativa (Taormina, 2008), con intentos de rotacion en los tres
factores del burnout: despersonalizacidn, agotamiento emocional y
sentimientos de no realizacién personal.

Tomar en cuenta el factor y las necesidades emocionales de los
empleados es relativamente novedoso y tiene consecuencias muy
importantes para el bienestar de los trabajadores, ya que cuando
mucho, los esfuerzos para mejorarlo proceden de programas de sa-
lud ocupacional. Sin embargo, ya hay suficiente evidencia de que
el apoyo recibido de los compafieros permite desarrollar conductas
altruistas, ciudadanas y de extra-rol, importantes para las personas y
las organizaciones.

Perspectivas de futuro. La perspectiva de futuro en este mode-
lo es el conocimiento que tiene un trabajador de las recompensas
que recibird de la organizacién a lo largo de su carrera. Esto se
refiere a galardones extrinsecos entregados por la empresa, y que
haran que un empleado desee continuar siendo miembro de ella.
Este aspecto ha sido estudiado por las teorias motivacionales y se
ha investigado el bienestar de las necesidades basicas de un indivi-
duo y su relacién con la estabilidad laboral, los materiales y equipo
con que cuente para el trabajo, el sueldo, bonos y recompensas. As{
como otros beneficios que se obtengan mediante la permanencia y
el ascenso en la jerarquia laboral. Se sabe que los empleados que
se encuentran insatisfechos con su empleo viven esa situacién por-
que los beneficios son precarios y en muchos casos, esto conduce
a la negligencia hacia el trabajo y ain a conductas mds negativas
y autodestructivas.

Dentro de las perspectivas de futuro, se encuentra la justicia
organizacional percibida de acuerdo con lo que un individuo es-
pera de la organizacién hacia el desempeiio que ha tenido. De esta
forma un empleado que conciba haber realizado los mismos logros
que sus compaiieros recompensados (ascenso, incentivo, aumento
de salario u otros), esperard lo mismo de la organizacién. Ademds

76 -  LIDERAZGO SALUDABLE



de la equidad, a los trabajadores les preocupa poder mantener su
empleo. Esta es una fuente de estrés ya que el trabajo remite a
los individuos a contar con ingresos para satisfacer sus necesida-
des bdsicas y las de su familia. Esta preocupacién no inicia con el
empleo, segin Feldman (1981) empieza cuando una persona es
candidata a una organizacion (Fisher, 1986 Wanous, Reichers y
Malik, 1984).

Para Taormina (1997) todo proceso de conducta (como el des-
empefio laboral) que dependa de las recompensas ofrecidas, debe
ser continuo para que los estimulos estén siempre a punto de ser
alcanzados, y de esta forma se sostiene que este dominio al igual
que los otros tres de la OS, también es fijo y permanece a lo largo
de la carrera del trabajador. Al utilizar una grafica para ilustrarlo,
se vislumbra que un trabajador ve disminuidas sus perspectivas de
futuro (altas) una vez que entra a la organizacién, esto a causa de la
incertidumbre al ingresar y del impacto de la realidad. La manera en
que se comportard la tendencia de este dominio variard en al menos
tres tipos de curvas.

Figura 15. Funcion en el tiempo de la percepcion de los empleados
de sus perspectivas de futuro, Taormina (1997)

MAX PROYECCION DE FUTURO

MIN

ENTRADA e— SALIDA
Tiempo

LIDERAZGO SALUDABLE - 77



Fuente: Elaboracion propia a partir del modelo elaborado por
Bravo (2001)

La primera corresponde con aquellas personas que debido a sus
competencias y capacidades individuales, logran mds rdpido sus
metas dentro de la organizacién aunque también se relaciona con el
apoyo de los compafieros y programas de mentoria (Filstad, 2011).
Esto muestra a sujetos que sufrieron una conmocién de la realidad
y poca ansiedad al ingresar, por lo que pudieron adaptarse rdpida-
mente y seguir desarrolldndose hasta su salida, que usualmente es a
largo plazo. La segunda, muestra una recuperacion temporal rdpida,
para después ir descendiendo paulatinamente al mermar al individuo
en sus capacidades. La tltima es la de los trabajadores con pocas
competencias en medios més exigentes y con poco apoyo, en donde
las expectativas producidas por la impresién inicial se mantendrdn
hasta el final de la membresia del empleado en la organizacién.

La socializacién organizacional tiene efectos sobre la conduc-
ta de los trabajadores, relacionados con la formacién de creencias
y vinculos afectivos que son fundamentales en la integracién y el
aprendizaje de los sujetos en su respectiva organizacién. Son pro-
cesos que llevan de resultado alta satisfaccion laboral, resistencia al
estrés laboral y compromiso con la organizacion.

FUNCIONES DE LA SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL

La socializacién como proceso tiene una relacién funcional
como antes se dijo, con la cultura o la organizacion cultural, debido
a que la funcién que cumple la cultura y la socializacién de esta, es
un consenso alrededor de la cohesién: “La cultura de una organiza-
cion es lo que hace que esta se mantenga unida, exprese los valo-
res o ideales sociales, asi como las creencias que todos comparten”
(Delgado y Forero, 2004, p 86 Dicha aplicacién no es una cuestion
variable y efimera, persigue por supuesto incluir “lineamientos per-
durables que dan forma al comportamiento (Gray y Smeltzer 2001,
citados por (Delgado Abella y Forero Aponte, 2004).

Cumple con varias funciones importantes: a) Transmitir un senti-
miento de identidad a los miembros de la organizacién, b) facilitar el
compromiso con algo mas que el yo mismo. C) Reforzar la estabili-
dad del sistema social y por tltimo d) ofrecer premisas reconocidas
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y aceptadas para la toma de decisiones.

La cohesién social en un entorno complejo y lleno de incertidum-
bre como una medida de reduccién de esta y de comprender desde
una psicologia de la colectividad (Peird, 1990) la conducta social.

Dicha reduccion de esa incertidumbre, pareciera ocupar un papel
importante en la integracion y cohesion social, dada la calidad de
la misma en la formacién de una identidad individual en funcién
de la organizacién a la que se pertenece, y no sélo por generar una
sensacion falsa de estabilidad, sino por lo que significa para el pen-
samiento social humano: “cuando las personas se enfrentan a refe-
rentes contradictorios, lo mds probable es la inactividad o incluso
la evasion” (Krackhardt, 1992) Esto no es, por supuesto lo que se
busca de los individuos. Y de hecho podria constituir una de las prin-
cipales causas por las que es relevante para la psicologia el estudio
de la socializacion organizacional: el hecho de que la interaccién
en los grupos de trabajo permite a los individuos crear estrategias
de reduccién de incertidumbre, y aminorar la ansiedad para poder
integrarse, adaptarse y desempenarse de forma satisfactoria.

Para tal fin, (la comprensién de una psicologia de la colectivi-
dad) deben mencionarse dos puntos de apoyo, el primero que tiene
que ver con la particular forma y comportamientos que las organi-
zaciones toman a partir de su estructura (Andrews, et al., 2002), y la
evidente variabilidad que existe dentro de esta, debido a cuestiones
informales en cada grupo y las heterogéneas interpretaciones de la
formalidad (Sénchez, Lanero, Yurrebaso y Tejero, 2007).

Es decir, que es posible que tanto la cultura como la socializacién
y sus composiciones, varfen de acuerdo con dos componentes: la
formalidad estructural y las relaciones intragrupales.

Entonces, de acuerdo con la revision anterior, la socializacion
organizacional cumple las funciones de reducir la incertidumbre y
la ansiedad, o el estrés percibido por el ambiente. Les permite a los
grupos contar con un proceso que facilita la incorporacién de nuevos
miembros y su ajuste a las normas de colaboracién vigentes.

Entre otros aspectos se ha explorado el entusiasmo en el trabajo y
la socializacién organizacional (Taormina y Gao, 2008). Este estudio,
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se realiza como investigacion intercultural entre dos localidades chi-
nas, se enfoca en las actitudes del trabajo de poblacion de etnias que
viven en dos ubicaciones distintas: Macao y Zhuhai. Se menciona que
hay una clara necesidad de entender las actitudes y conductas relacio-
nadas con el trabajo de los empleados chinos, debido a la importancia
que existe actualmente en la economia mundial. Para conceptualizar
mejor el beneficio de estas relaciones, se precisa que el entusiasmo
en el empleo se toma como similar al involucramiento con el trabajo
o engagement. Para poder considerar mejor la importancia de estas
nociones, lo importante es mencionar cudles son sus opuestos; como
es el caso de la apatia o la negligencia, opuestos al entusiasmo, que
en caso de presentarse resultan en accidentes y riesgos de trabajo, que
son de gravedad para los empleados y por supuesto, abarcan un costo
en la organizacién (Taormina y Gao, 2008).

De acuerdo con esto, los resultados del estudio con empleados chi-
nos, sugieren que las organizaciones conciben niveles altos de entu-
siasmo laboral, brindando un buen entrenamiento a sus empleados,
lo que desarrolla la comprension de la organizacién y cdmo opera.
Ademds, ofrecen ambientes de trabajo de sustento, y permiten opor-
tunidades para que los trabajadores obtengan recompensas y avancen
dentro de la organizacién (Taormina y Gao, 2008).

Para Pinazo-Calatayud (2006), la incertidumbre es la incapacidad
percibida por una persona en anticipar lo que va a ocurrir en su entorno,
y/o como esta deberia de actuar, y se sugiere que una de las maneras
en que los trabajadores enfrentan la incertidumbre, es siendo proacti-
vos. Existen evidencias de que los empleados desarrollardn conductas
proactivas cuando se hallen en contextos de baja incertidumbre, tanto
situacional como cultural. Siendo la certidumbre cultural la que mayor
facilidad brinda a la iniciativa de los trabajadores, mientras que, cuan-
do estos tienen incertidumbre debido a una situacién importante, la
bisqueda proactiva se centrard en localizar una retroalimentacién y la
negociacion de cambios en el puesto (Pinazo, Gracia y Carrero, 2000).

La literatura sobre incertidumbre y comportamiento proactivo, han
convergido en los estudios sobre socializacion laboral. Desde este pun-
to de vista la socializacidn organizacional tiene como uno de sus efec-
tos reducir la incertidumbre para que aparezca la proactividad en la es-
trategia de largo plazo para los individuos. La socializacién permite a
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los empleados establecerse en un ambiente de menor incertidumbre al
ensenarles formas adecuadas de comportarse. En contextos complejos
como las organizaciones, y dominados por la incertidumbre cultural, la
literatura sugiere que el proceso de socializacion laboral es el responsa-
ble de clarificar la informacién cultural y dar sentido al contexto orga-
nizacional (Pinazo-Calatayud, 2006; Ashford y Black, 1996; Bauer y
Green, 1998; Crant, 2000; Feldman y Brett, 1983; Louis, 1980; Miller
y Jablin, 199; y Morrison, 1993, 1995, 2002).

El trabajador que ha conseguido adquirir un sentido claro y, sobre
todo, preciso de su entorno, puede utilizar la informacién adquirida
para anticipar respuestas futuras a su comportamiento. Para los tra-
bajadores que se desempefian en un contexto de alta incertidumbre
cultural, y que tienen menos experiencia en la organizacién, es mds
dificil concentrar su esfuerzo en identificar necesidades a largo plazo,
y dirigir su comportamiento a prever la satisfaccion de estas.

El comportamiento proactivo, por supuesto que no es uniforme,
es utilizado de manera calculada por los trabajadores segtin el con-
texto laboral y el nivel de incertidumbre al que se enfrentan. En rela-
cion con otras variables como el compromiso, se puede apreciar que
la reduccién de incertidumbre incentiva la permanencia de quienes
quieren abandonar la organizacion.

Hasta aqui la informacién y reflexiones tedricas parecen abarcar
demasiado la salud mental y el proceso de interaccién, sin embargo,
nos queda la pregunta ;Cudl es el papel del liderazgo en este eco-
sistema? En el siguiente capitulo abordaré sobre como el liderazgo
es capaz de posibilitar el mejor escenario para el desarrollo humano
y organizacional, a partir de los efectos que pueda producir en las
personas y en su interaccion social.
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CAPITULO IV

LIDERAZGO SALUDABLE,
LIDERAZGO RESPONSABLE

En las dltimas dos décadas han proliferado una gran cantidad
de modelos tedricos (Contreras, 2008; Gil, Alcover, Rico y Sén-
chez-Manzanares, Aguilar-Bustamante y Correa-Chica, 2017), que
pretenden afirmar la utilidad de uno u otro para diferentes resultados
positivos que buscan las organizaciones. Al hablar de liderazgo sa-
ludable no se pretende establecer un nuevo modelo “positivo”, sino
el describir los efectos de las caracteristicas y rasgos de los lideres
en la salud mental ocupacional, precisando los limites que deterio-
ran o potencializan el funcionamiento 6ptimo. Ademads de afirmar
que el liderazgo como proceso organizacional, es el detonador de
comportamientos positivos y negativos que son parte de la cultura
organizacional.

El liderazgo es uno de los procesos clave para entender la ma-
nera en que la cultura organizacional configura el pensamiento e
influye en la salud mental de los trabajadores. Antes de hacer in-
tervenciones o estudiar aspectos de una organizacidn, es necesario
considerar su estructura. La jerarquia es la principal caracteristi-
ca de las organizaciones, independientemente de su giro o tipo de
industria. Si bien la socializacién implica a los individuos en la
organizacioén y genera la cohesién social necesaria en la misma,
la jerarquia restringe la cantidad de participacion o acceso que un
individuo tiene en la cultura de la organizacién (Andrews, Basler y
Coller, 2002). Esto se debe en gran parte, a que los comportamien-
tos dentro de la empresa tienen como referencia a la autoridad o
estatus de los demds miembros.

Hall (1996), menciona que los actos de poder en la organizacion
buscan la subordinacién, siendo su principal resultado el conflicto.
Este tiene que ver con la experiencia de ser subordinado y una ca-
pacidad de tomar decisiones relacionada con la cantidad de poder,
o autoridad que se tenga. En este sentido la productividad siempre
serd el objetivo transcendental de la estructura organizacional. Ade-
mds del liderazgo, la cultura de la organizacion junto y su influencia
en las personas, es considerada uno de los factores primordiales en
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el bienestar y la salud mental (Schein, 1992; Van Maanen y Schein,
1979; Ouchi y Wilkins, 1985).

Un ejemplo de cultura en el rubro financiero, es cuando el emplea-
do de una empresa ya sea banco, o una agencia de seguros, privilegia-
rd las metas econdmicas por encima del bienestar personal de forma
general, ademds de que los perfiles profesionales de sus lideres suelen
ser de conductas basadas en la elevada autoexigencia, dedicacién a
jornadas de trabajo mds largas de lo comun, y baja consideracién a
los asuntos personales. En este contexto, no solo la cultura que se
formula dentro de ella permeard a las formas de trabajo, sino que tam-
bién facilitard el ascenso a lideres que se apeguen a esas competencias
deseadas o las demuestren constantemente.

Una forma de identificar los factores que definen a la cultura
organizacional es la comparativa entre dos empresas del mismo
sector, por ejemplo: dos cafeterias de franquicias diferentes. Es
decir, si confrontamos el establecimiento del Café Juan Valdez,
con el de Starbucks, es probable que se encuentre que sus culturas
de cortesia representan modelos diferentes de atencién al cliente,
ademds de un entrenamiento distinto y por supuesto, un esquema
de creencias diferente.

Asi pues, los individuos adoptan patrones, creencias y valores
que constituyen la cultura de la organizacién mediante la sociali-
zacion organizacional, como ya fue comentado en el capitulo ante-
rior, al igual que se refirié6 como los empleados usan como guias a
los lideres y a los miembros con mds antigiiedad quienes sirven de
modelo para que los individuos se ajusten a la organizacion, a las
formas del trabajo, a las jerarquias de la organizacién y costumbres
de los trabajadores. Con ello consiguen desarrollar la claridad en el
puesto, disminuir los errores en la adaptacién y genera satisfaccion
laboral, work engagement y salud mental positiva.

EL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES

El liderazgo es un rol y un proceso psicosocial, podemos decir
que existe debido a su aportacién evolutiva al ser humano y a la or-
ganizacién social. Al igual que en otras sociedades, la humanidad
se organiza mediante la formacion de jerarquias de dominacién
que facilitan la vida social, al conceder el poder individual a una
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sola persona, o a grupos de individuos. Conductas como la anti-
cipacion, el castigo y la recompensa verbal, integran el colectivo
y son indicadores del éxito que ese grupo puede conseguir. El
liderazgo, la influencia y la jerarquia, son elementos basicos de la
conducta social y, por tanto, aparecen para explicar los compor-
tamientos en las organizaciones, la satisfaccion, el bienestar y la
cohesion en las mismas. Si se hace un andlisis retrospectivo de la
manera en que se ha orientado el concepto de liderazgo, podriamos
encontrar que el liderazgo ha sido estudiado para incrementar la
competitividad, fomentar la productividad y garantizar la sosteni-
bilidad de las organizaciones.

En la actualidad, las orientaciones de los enfoques de liderazgo
tienen un mayor interés hacia caracteristicas basadas en la respon-
sabilidad y la conducta ética, principalmente debido a la necesidad
de favorecer el desarrollo de los lideres y sus seguidores dentro
de una dindmica que beneficie los intereses financieros de las or-
ganizaciones. En particular, cuando los lideres de las empresas
hablan de responsabilidad, se confrontan a un manejo cada vez
mas complejo de los grupos de interés, y se vuelven mds evidentes
las diversas expectativas de los interesados con respecto a lo que
es, o deberia de ser el comportamiento empresarial responsable.
Esto se hace presente al momento de tomar decisiones, u orientar
los esfuerzos de la organizacién (Maak y Pless, 2006; Waldman y
Siegel, 2008).

Hoy en dia, es comiin que los accionistas tengan expectativas
de comportamiento responsable, relacionadas con la asignacién
efectiva de los recursos de la empresa en la maximizacién de ga-
nancias; los empleados esperan que sus lideres los traten de forma
respetuosa y proporcionen un buen equilibrio de trabajo-vida; y la
comunidad considera responsables a aquellas organizaciones que
les devuelven algo y no dafian el medio ambiente. De acuerdo con
Stahl y Sully de Luque (2014), la conducta de un lider comprome-
tido incluye acciones que benefician a los grupos de interés de una
corporacion, asi como gestiones que evitan consecuencias perjudi-
ciales para ellos; es decir, aspectos relacionados con la retribucién
a las comunidades, dafios al medio ambiente y finalmente, minimi-
zar los efectos de las condiciones laborales, evitando perjuicios a
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la salud fisica y mental de los colaboradores.

Dentro de una organizacion, un lider posibilita la transforma-
cién de las capacidades individuales convirtiéndolas en fortalezas,
y las pone al servicio de la organizacién. Con ello se permite su pro-
pia sostenibilidad y perdurabilidad (Pérez-Ortega, Jiménez-Valdés,
y Romo-Morales, 2017). Sin embargo, como los constructos de las
ciencias sociales, la definicién de liderazgo es arbitraria y subjetiva.
Al respecto, la palabra liderazgo fue tomada del vocabulario comtn
e incorporada al vocabulario técnico de una disciplina cientifica sin
ser redefinida con precision, esto genera una confusién adicional
cuando se utilizan otros términos; digase poder, autoridad, admi-
nistracién, control y supervision, para describir fendmenos simila-
res (Yukl, 2009). A través de los afos el liderazgo ha determinado
la idea de rasgos, comportamientos, influencia, patrones de inte-
raccion, relaciones de roles y labor de una posicién administrativa
(Yukl, 2009).

El estudio del concepto se inicié de forma cientifica a princi-
pios del siglo XX, con las investigaciones de Lewin, Lippit y White
(1939) en grupos de nifios. Estos evidenciaron que la manipulacién
del “clima organizacional” que generaba un lider, influia de manera
significativa en el comportamiento y el rendimiento de los miem-
bros de una colectividad en funcién del tipo de liderazgo ejercido
(Castro y Lupano, 2005). En la actualidad se ha definido la influen-
cia que el comportamiento del lider tiene con relacion al desempefio
del grupo. Sin embargo, se considera también la probabilidad de que
el éxito del liderazgo no depende unicamente del comportamiento
(Theime y Trevifo, 2012), lo que lleva a incorporar a las definicio-
nes, elementos como la aplicacion de recompensas, o castigos para
el cumplimiento de objetivos (Nader, 2009), promocién de conduc-
tas normativamente aceptadas, relaciones interpersonales auténticas
(Blanch, Gil, Antino y Rodriguez-Muiioz, 2016), y el cambio de los
intereses individuales a colectivos (Fernandez-Montesinos, 2017).
Esto genera conciencia y aceptacion sobre los propdsitos, la misién
del grupo (Bass, 1990), las fortalezas y debilidades propias (Ilies,
Morgeson, y Nahrgang, 2005).

Se entiende entonces, que el estilo de liderazgo es una variable
con efectos directos sobre los procesos en la toma de decisiones y
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los resultados de las organizaciones (Waldman, Ramirez, House y
Puranam, 2001). Como lo define Lussier y Achua (2002), es un es-
quema en el cual influyen lideres sobre seguidores y viceversa, con
la finalidad de lograr los objetivos de la organizacion a través del
cambio, asi pues, un lider es capaz de movilizar a sus seguidores,
sin disminuir su espiritu de critica y personalidad. Algunos indivi-
duos nacen con esas caracteristicas bastante desarrolladas, y otros
desenvuelven el potencial especialmente a través la competencia en
la comunicacién (Delgado y Delgado, 2003).

Ya se expusieron los cambios que los estilos de liderazgo han
tenido con el paso del tiempo a partir de las investigaciones; en este
sentido, las organizaciones han tenido que adaptarse a las transfor-
maciones externas como las condiciones del mercado actual, globa-
lizado, altamente competitivo y en una variaciéon permanente. Se de-
manda entonces un tipo de organizacién mas flexible, agil y liviana,
en la que sus miembros accedan a mayores niveles de responsabili-
dad personal y de compromiso con los objetivos de la organizacién
(Delgado-Torres y Delgado-Torres, 2003) . Las organizaciones a su
vez, exigen un liderazgo con capacidad para enfrentar la incertidum-
bre, los continuos cambios, la pretension de una innovacion, la flexi-
bilidad, el comportamiento ético, delegar, y saber compartir el poder
(Fernandez-Montesinos, 2017).

MODELOS DE LIDERAZGO Y SUS APORTACIONES

Aunque se han propuesto una gran cantidad de modelos tedéricos
basados en diferentes resultados y perfiles, en las dltimas décadas
se presentaron dos sobre liderazgo que demuestran tener validez
tedrica y practica, ademds de cumplir con una necesidad social y
corporativa, tal es la responsabilidad. Asimismo, han surgido nue-
vos acerca de liderazgo como el ético y auténtico, que dan énfasis a
los valores morales, la autoconciencia, motivacion, asi como a una
genuina preocupacion por el bienestar de los trabajadores y sus ni-
veles elevados de rendimiento basados en el work engagement (Gil,
Alcover, Rico y Sdnchez-Manzanares, 2011). Para contextualizar al
lector en la importancia de cada modelo, se describen a continuacién
las principales caracteristicas de estos, y sus evidencias empiricas de
efectos en colaboradores en investigaciones realizadas.
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Figura 13. Modelos de Liderazgo
MODELO DE LIDERAZGO

Enriquecer y mejorar la relacidn lider-seguidor Se ha basado Kernis (2003), quien identifica
mediante la habilidad de cambiar la prespectiva dentro de una larga teorfa de autoestima

de sus colaboradores, motivar e inspirar. cuatro elementos fundamentales de
autenticidad: autoconciencia, procesamiento
imparcial, autenticidad relacional, y
comportamiento / accion auténticos.

TRANSFORMACIONAL

AUTENTICO

ETICO I

Los lideres llevan a cabo una planeacidn y Promoveer conductas normativamente apropiadas en
generan estrategias para que se cumplan los los sequidores, a través de las acciones personales y
procesos y asi obtener el resultado deseado. de las relaciones interpersonales entre estos y el lider.

TRANSACCIONAL

Liderazgo transaccional. El liderazgo transaccional tiene rela-
cién con los modelos habituales de cambio planificado, en el que los
lideres llevan a cabo una planeacion y generan estrategias para que
se cumplan cada uno de los procesos y asi obtener el resultado de-
seado (Contreras-Torres y Barbosa-Ramirez, 2013) Desde esta pers-
pectiva, se considera que dar incentivos o, por el contrario, sancionar
a los empleados, es util en la verificacion de si el rendimiento de los
seguidores es acorde o no, a lo esperado (Bass, 1985). La relacion
entre lider-seguidor es clave en el logro de metas establecidas dentro
de la organizacion. Una caracteristica del lider transaccional es que
este opera en un sistema o cultura existente, (en lugar de tratar de
cambiarlos) basado en satisfacer las necesidades de los seguidores
enfocdndose en cambios y recompensas; digase, prestar atencion a
desviaciones, errores e irregularidades y tomar accion para corregir-
los (Bass, 1985).

Es decir, el seguidor es motivado mediante premios y castigos, y
para que esto funcione, el lider tiene que ser claro cuando se plan-
tea una meta. Un lider transaccional se encarga de brindar a sus se-
guidores algo que ellos quieren, a cambio de algo que este busca
o desea, ademds los compromete en una relacion de dependencia
mutua teniendo un efecto en ambos, debido a que se les reconoce y
premia. Esto implica que aquellos lideres que ejercen su autoridad
mediante las recompensas o castigos (segtin corresponda), llevan a
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cabo sus tareas a través de la prevencién de errores, y suelen ser mas
efectivos en culturas en las que se promueve el uso de incentivos en
el logro de objetivos, y en las que reglamentos y pautas establecidas,
son inamovibles (Nader y Castro solano, 2009).

Este representa una forma activa de liderazgo estratégico, puede
ser ideal para la efectividad dentro de una organizacion. Esto se re-
fiere a que los lideres que ayudan a moldear ticticas y estructuras,
dar recompensa a los subordinados con base a su esfuerzo y com-
promiso, asi como tomar accién para corregir errores y desviacio-
nes de las expectativas, deberian de fomentar un mejor desempefio
organizacional (Tosi, 1982; citado en Waldman, Ramirez, House,
y Puranam, 2001). Este liderazgo tiene dos subdimensiones que lo
caracterizan, el primero, recompensa contingente; hace referencia a
la interaccion entre el lider y seguidor basado en intercambios reci-
procos. El lider identifica las necesidades de los seguidores y con-
decora o sanciona dependiendo del cumplimiento de los objetivos.
El segundo, administrador por excepcion, en el cual el lider Gnica-
mente interviene cuando se hacen correcciones en las conductas de
los seguidores. Por lo general, es con la finalidad de dar critica para
que los objetivos no se desvien de su curso (Avolio y Bass, 2004).

En resumen, este lider hace uso de los intercambios y la negocia-
cion con los subordinados a cambio del logro de objetivos y metas
en la organizacion (recompensa contingente). Ademds, da un se-
guimiento de las actividades que estos realizan con la finalidad de
prevenir errores o desviaciones en los procedimientos y las normas
establecidas (administrador por excepcion). Cuando un error se pre-
senta, se aplican acciones correctivas: forma activa (prevenir que
el error ocurra) y una forma pasiva (actuar cuando el error ya ocu-
rri6). Cuando el liderazgo transaccional es aplicado adecuadamente,
consigue efectos positivos en la satisfaccion y rendimiento de los
empleados, sobre todo en ambientes estables. Sin embargo, no basta
para explicar por qué ciertos lideres producen efectos extraordina-
rios en las actitudes, creencias y valores de sus seguidores (Molero,
Recio, y Cuadrado, 2010).

Liderazgo transformacional. El liderazgo transformacional
surge con la intencién de enriquecer y mejorar la relacion lider-se-
guidor (Bass y Avolio, 1990) y su importancia radica en la contri-
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bucién que estos lideres pueden hacer para lograr el éxito de las
organizaciones (Ferndndez y Quintero, 2017). Se define por permitir
que los seguidores afronten con dominio situaciones de conflicto o
estrés, brindando seguridad y tolerancia ante la incertidumbre (es-
pecialmente en situaciones de cambio). El concepto de liderazgo
transformacional fue introducido por Burns (1978), a partir del and-
lisis cualitativo de las biografias de lideres politicos, identificando
que este tiene la habilidad de cambiar la perspectiva de sus cola-
boradores, motivar e inspirar. Bass (1985), tomando como base el
trabajo de Burns, hizo una elaboracién mds completa del constructo
y propuso cuatro dimensiones fundamentales: carisma o influencia
idealizada, motivacion inspiradora, estimulacidn intelectual y consi-
deracidn individualizada.

- El carisma del lider o influencia idealizada es la que per-
mite que los lideres se pronuncien como modelos a seguir al
expresar una amplia vision y un sentido de mision, lo que
deriva en la ganancia de respeto, confianza e identificacion
por parte de los seguidores (Bass, 1985). Este es el elemento
fundamental de este modelo porque se trata de la habilidad
del lider para crear un poder simbdlico, ocasionando en los
seguidores la percepcion de que poseen destrezas y talentos
excepcionales (Vdzquez, 2013). Si un lider logra asumir una
influencia idealizada, se podrd obtener el esfuerzo extra de
los seguidores que se requiere para lograr niveles optimos de
desarrollo y rendimiento (Bass y Avolio, 1990).

- La motivacion inspiradora, es la que describe la pasion del
lider por comunicar el futuro de una organizacion ideal, mis-
ma que puede ser compartida con sus seguidores (Bass y Avo-
lio, 1990). Esta pasion inspira a dichos seguidores a realizar
mds de lo esperado, al desarrollar una vision compartida y
espiritu de grupo (Bass, 1985). A través de este proceso, el
lider aclara el presente y muestra como el pasado lo ha in-
fluenciado, para finalmente utilizar ambos en la transforma-
cion del futuro (Vdzquez, 2013).

- La estimulacion intelectual surge de la motivacion que el
lider ejerce sobre sus seguidores para que sean capaces de
analizar los problemas/métodos viejos, de formas actuali-

LIDERAZGO SALUDABLE - 89



zadas, con perspectivas novedosas y propias (Bass y Avolio,
1990). Esto promueve que los seguidores se vuelvan innova-
dores en el andlisis de problemas y de los métodos que utili-
zan para solucionarlos (Bass, 1985).

- La consideracion individualizada se refiere al trato cuida-
doso y formal que los lideres tienen con sus seguidores (Bass,
1985). Los consideran personas y no herramientas al fungir
como mentores de estos, ayuddndolos a aumentar su confian-
za para ocupar mayores niveles de responsabilidad, no solo
en lo laboral, sino de desarrollo personal. Esto a partir de
identificar sus necesidades y capacidades, al tiempo que se
les delega y brinda asesoramiento de forma individual (Bass
y Avolio, 1990).

A partir de los cuatro elementos antes descritos, se puede decir
que el liderazgo transformacional se lleva a cabo cuando el lider
amplia y eleva los intereses de sus empleados, cuando genera con-
ciencia y aceptacion sobre los propositos y la mision del grupo, y
cuando hacen que el empleado mire mas alla de su propio interés
(Bass, 1990). Debido a esto, los lideres transformacionales consi-
guen responder de manera rdpida a las exigencias del entorno, ya
que cuentan con el apoyo de sus seguidores, en quienes han influido
y logrado cambiar los intereses individuales por uno colectivo, todo
para alcanzar las metas de la organizacion (Ferndndez, 2017).

Los estudios realizados demuestran que los comportamientos
vinculados al liderazgo transformacional, tienen un efecto positivo
sobre las variables individuales y grupales como el compromiso de
los empleados, la motivacidn, la ejecucion eficiente de tareas, y en
las variables vinculadas a la efectividad y el rendimiento organiza-
cional de una compaiiia (Bono y Judge, 2004; Cruz-Ortiz, Salanova
y Martinez, 2013). Como ya se ha visto, este modelo de liderazgo
presenta un gran nimero de ventajas, ya que el dirigente se convierte
en un modelo a seguir es desarrollada una asistencia cooperativa en
la que se potencializan las habilidades socio-personales, aumentan-
do la autoestima de ambos: lider y seguidor. Por consiguiente, con-
lleva a mejores resultados y beneficios para la organizacion (Bass y
Avolio, 1990; Cruz-Ortiz, Salanova y Martinez, 2013; Bono y Jud-
ge, 2004), sin embargo, como todos los modelos tiene ciertas limi-
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taciones. La principal es que los resultados esperados suelen produ-
cirse a largo plazo porque la relacién de confianza que se crea entre
el lider y el seguidor lleva determinado tiempo.

NUEVAS FORMAS DE LIDERAZGO

Si bien, el modelo transaccional tiene una funcionalidad rela-
cionada con la motivacion y las metas de corto plazo enfocadas al
trabajo y la productividad; mientras que el transformacional es para
desarrollar a la organizacién y a los individuos bajo los principios de
la planeacion estratégica, en la actualidad ninguno de estos podria
funcionar hegemoénicamente debido a que las condiciones de trabajo
han tenido transformaciones constantes, mas la influencia de la glo-
balizacion. Ademas de cambios tecnoldgicos, una mayor exigencia
de transparencia, proteccién al medio ambiente y, sobre todo, a la
salud de las personas en el empleo (Burke y Cooper, 2006). Por otra
parte, formas novedosas de trabajo a distancia y basadas en la dele-
gacién de funciones (equipos virtuales o equipos distribuidos), han
modificado las relaciones tradicionales del lider con sus colaborado-
res (Gil, Alcover, Rico, y Sanchez-Manzanares, 2011), y para poder
funcionar en este contexto, se da mayor importancia a los valores
morales, autoconciencia y al bienestar de estos.

Entre estas modalidades, el liderazgo ético busca promover con-
ductas normativamente apropiadas en los seguidores, a través de las
acciones personales y de las relaciones interpersonales entre estos y
el lider. Mismas que se basan en un sistema de recompensas y una
comunicacion transparente (Blanch, Gil, Antino y Rodriguez-Mu-
noz, 2016). La promocién de esa conducta a los seguidores es me-
diante comunicacién “two-way”’, reforzamiento y toma de decisio-
nes (Brown, Trevifio y Harrison, 2005). Para ser este tipo de lider, se
requiere de los mas elevados estdndares éticos, y ser creador de una
atmosfera orientada a ese comportamiento en la compafiia (Mendo-
za de Graterol, Mendoza de Lorbes, y Maria Antonia, 2008). Algu-
nos autores describen que las caracteristicas que tiene un lider ético
son: objetivos alcanzables y capaz de comunicarlos, lo que genera
un compromiso con la misién y vision de la empresa. Ademads, asu-
me y defiende los valores internalizados, es coherente con lo que
dice y hace, y gracias a ello provoca credibilidad y confianza en sus
seguidores (Ferrer Soto, Colmenares Acevedo, y Clemenza, 2010).
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LIDERAZGO AUTENTICO

Dentro de los modelos que buscan la promocién de los valores
morales, se encuentra el liderazgo auténtico (Avolio y Gardner,
2005). Este se ha basado fundamentalmente en los trabajos de Ker-
nis (2003), quien identifica dentro de una larga teoria de autoestima
cuatro elementos fundamentales de autenticidad: autoconciencia,
procesamiento imparcial, autenticidad relacional, y comportamien-
to/accion auténticos. Estos componentes fueron retomados pos-
teriormente por Walumbwa, Avolio, Wersing y Peterson (2008),
agregando uno ético para dar forma al de liderazgo auténtico que
se considera en esta investigacion (Ilies, Morgeson, y Nahrgang,
2005). El concepto de autenticidad tiene sus raices en la filosofia
griega, y ha sido estudiado en tiempos recientes desde la psicologia
por algunos autores como Erickson (1995).

Este menciona que existe cierto solapamiento entre el término
de autenticidad y sinceridad, lo que ha llevado en algunas a oca-
siones a utilizarlo de manera indistinta en el vocabulario comun,
sin embargo, hay una notable diferencia entre los dos: la sinceridad
es mostrarse a los demds con precision y honestidad, mientras que
la autenticidad es ser genuino consigo mismo (Avolio y Gardner,
2005). Ilies, Morgeson, y Nahrgang (2005), definen la autenticidad
como las tendencias generales de observarse sin la influencia del
entorno social y conducir su vida de acuerdo con valores profunda-
mente arraigados. La importancia de lograr la autenticidad radica
en que cuando los individuos se conocen y se aceptan, incluyendo
sus fortalezas y debilidades, muestran altos niveles de estabilidad
y comportamientos legitimos que reflejan la coherencia entre sus
valores, creencias y acciones (Kernis, 2003). Ahora, en un esfuerzo
por integrar las distintas perspectivas existentes, Walumbwa et al.,
definen el liderazgo auténtico como:

Un patron de comportamiento que aprovecha tanto las capa-
cidades psicologicas positivas como un clima ético positivo
y Se caracteriza por poseer conciencia de uno mismo, moral
internalizada, procesamiento equilibrado de la informacion y
transparencia en las relaciones por parte de los lideres que
trabajan con seguidores, fomentando auto desarrollo positivo
(Walumbwa et al., 2008, pdg. 94).
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En esta definicion se incorpora la moral dentro de las caracteris-
ticas de un lider auténtico y se concibe como moral internalizada al
fusionar la perspectiva moral y la regulacion internalizada; compo-
nentes que se habian considerado en un inicio, pero que se reflexio-
naron conceptualmente equivalentes. Los cuatro elementos que si
se consideran bdsicos y caracteristicos de este estilo de liderazgo,
son: 1) la conciencia de uno mismo, 2) moral internalizada, 3) pro-
cesamiento equilibrado de la informacién, y 4) transparencia en las
relaciones. Para medirlos, Walumbwa et. al., (2008), desarrollaron y
probaron un cuestionario asentado en la teorfa de liderazgo auténti-
co llamada Authentic Leadership Questionnaire (ALQ). En este se
utilizaron cinco muestras obtenidas de China, Kenia y Estados Uni-
dos, y se mostré que los cuatro componentes del liderazgo auténtico
representaban escalas tnicas que eran confiables. A continuacion, se
describen a profundidad cada uno de los elementos y con esto, iden-
tificarlos en las conductas de los lideres, mismos que estdn orienta-
dos al bienestar de la organizacion.

La conciencia de uno mismo. Esta es una habilidad que la
persona utiliza para reconocer las emociones y las consecuencias
que tienen sus acciones. Es descrito por Kernis (2003) dentro de
la autenticidad, como el tener conciencia y confianza en las metas,
sentimientos, deseos, y auto-cogniciones relevantes en si mismo,
y sus colaboradores. Implica que un lider pueda ser consciente de
las fortalezas y de las debilidades, tanto como entender sus propias
emociones y personalidad, su influencia en los pensamientos, sen-
timientos, acciones y comportamientos (Ilies, Morgeson, y Nahr-
gang, 2005). Es decir, ser consciente para el liderazgo auténtico es la
medida de la capacidad de autorregulacién que un individuo puede
tener. El incremento de la conciencia de si mismo es un factor que se
desarrolla en un lider auténtico. Puede alcanzar un grado de claridad
con respecto a sus valores, identidad, emociones y motivaciones/
metas (componentes que caracterizan este constructo).

Este tipo de lider tiene un sentido alto de su “’yo”, el cual le permite
guiarlo en las decisiones y en el comportamiento (Luthans, Norman,
y Hughes, 2006). Cuenta con cuatro componentes que lo caracterizan;
en primera, mas valores que ayudan a resistir las presiones sociales y
situacionales que comprometen sus valores internos, evitando actos
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contrarios a las normas morales e institucionales (Luthans, Norman,
y Hughes, 2006). Segundo, identidad (tal es la identidad personal y
social) (Gardner, Avolio, Luthans & May 2005); contar con la cla-
ridad para definir que caracteristicas conforman al individuo, y las
diferencias entre los demas, lo orientard a obtener decisiones propias
y clarificar cudl es su rol (Banaji y Prentice, 1994). Tercero, las emo-
ciones; cuando la persona posee mayor nivel de inteligencia emocio-
nal son mds conscientes, estas influyen en sus procesos cognitivos y
en la capacidad de tomar decisiones (George, 2000). Finalmente, las
motivaciones/metas; los lideres auténticos constantemente verifican
la direccion de las metas que se proponen, ademads, hay congruencia
entre lo que se plantean y sus mismas acciones.

La moral internalizada. Como parte del modelo de liderazgo
auténtico, esta se refiere a una forma interiorizada e integrada de
auto-regulacién, que es guiada por normativas internas y valores
que se tienen frente a un grupo, organizacién o presiones sociales.
Se traduce en la toma de decisiones a partir de los valores inter-
nalizados (Gardner, Avolio, Luthans, May y Walumbwa, 2005). En
esta definicion se pueden evidenciar dos elementos que son de vital
importancia para entender este constructo: el desarrollo moral y el
control internalizado o autorregulacion.

Las personas, a menudo experimentan conflictos en los que el
comportamiento que consideran inapropiado puede servir como me-
dio para obtener alguin beneficio valioso (Bandura, 1990). Aqui so-
bresale la resistencia de los lideres auténticos para abordar las situa-
ciones morales dificiles, que, independientemente de su humor, se
vislumbran ecudnimes sin importar la presion social que exista para
hacer lo contrario. Asi pues, en cuanto a los actos morales en medio
de la adversidad extrema, los lideres auténticos exhiben una correcta
capacidad moral en la solucién de dilemas desde diferentes dngulos,
ademads de la disposicién para tomar en cuenta las necesidades de
sus seguidores (May, et al, 2003).

Un problema no lo es como tal, a menos de que sea detectado,
asi pues, la conciencia moral es el primer paso en el proceso ético
de toma de decisiones. El reconocimiento del problema tiene dos
elementos (Jones, 1991): 1) La persona reconoce que su decisiéon
tendrd consecuencias para otros, y 2) la persona tiene la voluntad
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para tratar el problema. A su vez, esta dificultad es influenciada por
una construccién multidimensional de la intensidad moral que ca-
racteriza al problema, y que influye para que un lider pueda iden-
tificar una situacién como problema moral, o no (Jones, 1991; y
May, et al, 2003).

La conducta moral estd motivada y regulada principalmente
por el ejercicio continuo de la influencia auto-reactiva (Bandura,
1990). La autorregulacién, para el lider auténtico es el proceso de
alineacion de sus valores con sus intenciones y acciones (Avolio
y Gardner, 2005). Esta definicidon se basa principalmente en dos
perspectivas tedricas: la teoria de la autodeterminacion propuesta
por Ryan y Deci (2000), y la propuesta por Kernis (2003) sobre la
autenticidad. Una vez que se ha desarrollado el control internaliza-
do, las personas regulan sus acciones mediante las sanciones que
se aplican a si mismas.

Es decir, hacen cosas que les proporcionan autosatisfaccién con
un sentido de autoestima, y evitan violar sus estdndares morales, ya
que tal comportamiento traerd la autocondena (Bandura, 1990). En
conclusién, este componente moral dentro del liderazgo auténtico,
describe un proceso de toma de decisiones €ticas y transparentes. Se
basa en la capacidad moral, la eficacia, el valor y la resistencia para
abordar las cuestiones éticas, consiguiendo la autenticidad sostenida
en acciones morales (May, et al, 2003).

El procesamiento equilibrado de la informacién. El tercer fac-
tor se refiere a las capacidades que el lider posee, las cuales hacen
que sea objetivo y analitico sobre la informacién que este adquiere,
y con base en ello, tome una decision; ademads, ser capaz de escu-
char puntos de vista distintos a los suyos (Avolio y Gardner, 2005;
y Gardner, 2005). El procesamiento equilibrado descrito por Ilies,
Frederick y Nahrgang (2005), es la plataforma de la integridad per-
sonal. Cuando un lider no es auténtico suele buscar oponentes in-
feriores y evita situaciones que puedan suprimir sus competencias.
En comparacion a ello, un guia legitimo busca circunstancias que
desafien sus capacidades y de esa manera genera contextos con alto
potencial de desarrollo (Ilies, Frederick y Nahrgang, 2005). Esto
quiere decir que el procesamiento equilibrado influye significativa-
mente en las decisiones y acciones que se toman.
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La transparencia en las relaciones. Los humanos somos seres
sociales y normalmente requerimos estar en interaccién con los de-
mds, por lo tanto, el estudio de los factores que contribuyen en la
formacidn, mantenimiento y terminacion de las relaciones sociales,
ha sido un 4rea de interés perdurable (Robins y Boldero, 2003). En
lo que se refiere al liderazgo, es importante conocer qué elementos
intervienen para que se cree una relacién de confianza entre el lider
y el seguidor, beneficiosa no s6lo para ellos, sino que también favo-
rezca a la organizacion. Dentro del modelo de liderazgo auténtico,
la transparencia en las relaciones se refiere a mostrarse genuino ante
los demads, este comportamiento promueve la confianza al tener la
apertura para compartir informacién y expresiones personales de
pensamiento y sentimientos (Kernis, 2003).

En esta definicién se pueden apreciar dos elementos caracteris-
ticos (con ello se pretende mostrar de déonde surge la importancia
de la transparencia en las relaciones del modelo del liderazgo au-
téntico), la autenticidad y la confianza. Se espera que los lideres
auténticos a través de su comportamiento y el compromiso con
el éxito de sus seguidores, logren involucrarlos y compartir in-
formacién critica, ademds de percepciones y sentimientos sobre
las personas con las que trabajan. Como resultado, los seguidores
pueden conectarse con los valores, creencias, metas y actividades
del lider a lo largo del tiempo, ademds se crea una relacién social
realista que nace de los elevados niveles de identificacion personal
y social de los seguidores (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans
y May, 2004).

Sin embargo, este intercambio de valores no implica necesaria-
mente la transformacion del seguidor; esta es una caracteristica co-
munmente asociada con los lideres magnanimos y transformado-
res (Bass, 1990). A medida que comunican de manera transparente
sus atributos, valores, aspiraciones y debilidades a los seguidores,
alientan a hacer lo mismo y se establecen las bases para la confian-
za 'y la intimidad (Avolio, et al, 2004). La seguridad en el liderazgo
se ha identificado como un elemento crucial en la efectividad de
los lideres (Bass, 1990). Es confirmado que estd asociada con re-
sultados importantes para las organizaciones, como la creencia en
la informacidn, el compromiso, el comportamiento civico organi-
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zacional, la satisfaccion en los lideres y la intencién de permanecer
(Dirks y Ferrin, 2002); especificamente, se resalta la importancia
de la confianza para el desarrollo del liderazgo auténtico (Avolio,
et al, 2004).

Abundando en la teoria sobre la confianza, se dice que esta es el
constructo de la premisa central de la teoria de intercambio social
de Blau (1964). En ella se expone que cuando una persona recibe
un servicio de otra, esa que lo presté espera que el individuo servido
exprese su gratitud y regrese esa prestacion cuando tenga oportu-
nidad. Siguiendo esta idea, es que los lideres auténticos estdn mds
interesados en capacitar a sus seguidores y marcar la diferencia, al
procurar relaciones de alta calidad, que se basan en estos principios
de intercambio social (Ilies et al., 2005). De esta manera se desea
que los seguidores estén mds dispuestos a colocar un esfuerzo extra
en su labor, como una forma de corresponder a las relaciones de alto
valor generadas por su lider (Blau, 1964).

La importancia de la transparencia relacional radica en que los
seguidores llegan a saber lo que el lider valora y representa, y que
el lider también comprende quiénes son sus seguidores. Ademads, si
tales ideas revelan altos niveles de congruencia entre los atributos,
valores y aspiraciones de ambas partes, el nivel de confianza se pro-
fundizard y una relacion muy estrecha podra evolucionar. Nétese,
sin embargo, que una relacién tan intima, confiable y cooperativa no
es posible sin la autenticidad, la autoconciencia, la autoaceptacion y
la transmision transparente de los seres reales, propios e ideales que
lo acompafian (Avolio, et al, 2004).

RELACIONES DEL LIDERAZGO AUTENTICO

Se han realizado diversos estudios acerca del liderazgo autén-
tico, los cuales muestran que estd ampliamente relacionado e in-
fluenciado de forma positiva con las actitudes, el comportamiento,
el compromiso y el desempefio, tanto del lider como de sus segui-
dores (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wersing, y Peterson, 2008;
Edu, Valsania, Moriano Leén, Molero Alonso, y Topa Cantisano,
2012; Wong, y Laschinger, 2012; y Wang y Hsien, 2013). Mien-
tras el lider sea percibido auténtico, es decir, que hace hincapié en
la transparencia, el procesamiento equilibrado, la autoconciencia
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y los altos estdndares éticos, es mayor la cantidad de seguidores
satisfechos con su trabajo y ademds presentan un alto desempefio
laboral (Wong, y Laschinger, 2012).

Investigaciones han demostrado que dos componentes del li-
derazgo auténtico: perspectiva moral y transparencia relacional,
estdn conectados con el Comportamiento Organizacional Positi-
vo. Este liderazgo puede afectar en lo efectivo al comportamiento
de los empleados, y es por ello por lo que se considera necesario
contar con lideres auténticos dentro de las organizaciones (Edu
Valsania, Moriano Leén, Molero Alonso, y Topa Cantisano, 2012).
Es decir, que este liderazgo esté relacionado positivamente con el
desempeiio de sus seguidores, mediado a través de la influencia
de los lideres en el Capital Psicolégico de los mismos (Peterson,
Walumbwa, Avolio, y Hannah, 2012).

En comparacion al liderazgo ético y al transformacional, el lide-
razgo auténtico en el drea laboral tiene mayor relacion con las acti-
tudes y comportamientos del trabajador (Walumba, Avolio, Gardner,
Wersing, y Peterson, 2008). Otro de sus componentes afines son la
satisfaccion laboral ,y el desempeiio del trabajo, los cuales influyen
en los trabajadores, por lo que, cuando se desarrolla este liderazgo
y el trabajador lo percibe, pondra mayor dedicacién y a su vez, con-
fianza en el lider (Wong, y Laschinger, 2012). Tanto el liderazgo
auténtico y el Capital Psicoldgico, convergen al influir en la salud
mental y en la satisfaccién profesional, lo que termina por disminuir
el Burnout (Amunkete, y Rothmann, 2015).

En nuestra investigacion, el liderazgo auténtico se relaciona en
lo positivo con la Salud Mental Positiva Ocupacional y en lo espe-
cifico, con los componentes espiritual, conductual y socioafectivo.
Esto significa que el potencial y la capacidad de los colaboradores,
recibe influencias efectivas de la socializacion y del liderazgo, ya
que integran, estructuran el trabajo y en general facilitan el desa-
rrollo de las personas. Esto no sélo a través de ascensos y promo-
ciones economicas, sino de los efectos duraderos en la creacion
de ambientes confiables, en los que se logra identificar el dmbito
propicio para crecer, asi como la formacion de las relaciones de
apoyo.
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Figura 17. Modelo de Salud Mental Positiva, Recursos de
Socializacion y Liderazgo.
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EL LIDERAZGO SALUDABLE

Ya conocemos que el liderazgo es un proceso psicosocial, inhe-
rente a la jerarquia y a las relaciones en las organizaciones, tiene
influencia en la forma en que los sujetos interactian transmitiéndose
la cultura, y también en la manera en que los individuos se sienten
respecto a si mismos frente al futuro. El liderazgo saludable es una
combinacion de roles enmarcados en la responsabilidad. Asimismo,
es una composicion de las caracteristicas del liderazgo auténtico de
transparencia y el procesamiento equilibrado, junto al rol de exper-
tos y facilitadores.

Esta combinacién de roles satisface a la vez las necesidades de los
grupos de interés, cada vez mas complejas y cambiantes. Ademads de
las mds importantes: las necesidades de desarrollo del propio poten-
cial y del bienestar de los seguidores. Desde este punto de vista, el li-
derazgo saludable se caracteriza porque estos dirigentes actiian desde
una orientacion hacia la eficiencia, y muestran un liderazgo orientado
al cumplimiento de los objetivos de desempefio de la organizacion.
Estructuran tareas, definen responsabilidades, controlan procesos de
trabajo y planifican metas futuras. Con ello disminuyen el estrés y la
incertidumbre de la falta de conocimiento de los roles de sus colabora-
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dores, y aportan un elemento clave de la socializacién; la comprension
funcional y las perspectivas de futuro. En este modelo de liderazgo,
los guias como facilitadores muestran un comportamiento orientado a
motivar a los empleados, los integran, cuidan sus necesidades, y por
supuesto, retoman aspectos importantes del liderazgo transformacio-
nal como son la motivacion e inspiracion.

Ademds de que esta enfocado en un rol socializador que dota a los
trabajadores de la integracion social necesaria para conseguir relacio-
nes de apoyo, perspectivas de crecimiento y en general, una identidad
laboral y precisa para la salud mental positiva en el trabajo, el rol de fa-
cilitador es un aspecto clave del liderazgo responsable. Los empleados
siguen siendo los principales destinatarios del liderazgo, y ello se refle-
jaen la preocupacion por el bienestar de estos y no solo por las metas
laborales (Ciulla, 1998; Maak y Pless, 2006). En cuanto a la influencia
del liderazgo auténtico, se plantea que el liderazgo saludable retoma
su rol como generador de relaciones positivas y empoderamiento en
el trabajo. En el lider auténtico, las conductas que sirven de esquema,
como son la transparencia relacional y el procesamiento equilibrado,
influyen al ser un antecedente de las relaciones interpersonales positi-
vas. Desarrollan adhesion emocional entre los trabajadores y generan
lealtad en los mismos; de forma muy similar en el modelo de compro-
miso organizacional de Meyer y Allen (1984, 1998).

Cuando los trabajadores perciben que un lider toma en cuenta las
opiniones de todos los miembros de los equipos, analiza como exper-
to una situacién compleja y se muestra transparente en sus relacio-
nes, es cuando facilita que se despliegue la confianza y el apoyo. Esto
se basa en el modelamiento y en el impacto de proteccién frente al
estrés que genera la conducta del lider. Es decir, que se confia en un
guia experto que al mismo tiempo es cristalino en sus gestiones e in-
tenciones. El procesamiento equilibrado influye al mejorar la sociali-
zacién continua a través del incremento al apoyo de los compaifieros,
lo que induce a que los trabajadores nuevos o en procesos de adapta-
cion consigan el sustento emocional e instrumental de sus pares, eso
gracias a que sus supervisores toman en cuenta sus argumentos y les
brindan reconocimiento (Filstad 2004; 2011).

En el liderazgo saludable, el empoderamiento en el trabajo y
las relaciones positivas son los antecedentes del bienestar en el
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empleo. Como ya se ha mencionado, el bienestar laboral se carac-
teriza por valoraciones, autoestima positiva, generan disfrute, sen-
saciones de logro y autorrealizacién en el empleo. Esto es gracias
al apoyo de los colaboradores y el procesamiento equilibrado de
los lideres. De esta manera se facilita que el bienestar provenga de
relaciones sanas y duraderas dentro del trabajo, ajenas a la aliena-
cidn, a la sensacién de dominio y creencias de autoconfianza, lo
que mejora la regulacion de los trabajadores, y optimiza su res-
puesta al estrés. Finalmente, la moral internalizada de los lideres
hace que las fortalezas personales y el bienestar en el trabajo, in-
duzcan al desarrollo del bienestar socioafectivo y espiritual en los
miembros de la organizacion.

Para el modelo PERMA (Slavin, Schindler, Chibnall, Fendell y
Shoss, 2012), una vida llena de sentido podria estar mds cercana a
una vida plena y saludable, sin embargo, se basa en aspectos dificiles
de conseguir (eliminar estresores innecesarios, 0 mds bien relaciona-
dos con técnicas que el desarrollo organizacional aplica hace décadas
(grupos de reflexion e innovacidn). El bienestar espiritual y cognitivo
de la salud mental positiva en el trabajo, es desarrollada como con-
secuencia del bienestar personal en el empleo. Asimismo, del propio
desarrollo de fortalezas y como efecto de la moral internalizada de
lideres congruentes que, al guiarse por normas morales y personales
en lugar de intereses econdmicos o de poder, permiten que los trabaja-
dores desarrollen una identidad propia, sin intentar alienarlos con sus
propios objetivos o incluso, previniéndolos de ello.

FACTORES QUE PUEDEN CONSTITUIR
EL LIDERAZGO SALUDABLE

Bien este libro apunta a mencionar cuales son los procesos y
efectos de la ecologia organizacional, mds a que a tratar de definir
como deberia ser un lider para considerarse saludable. Es decir, tie-
ne como objetivo mostrar los limites de la salud mental y la sociali-
zacion como elementos que deben aprovecharse por quienes tienen
liderazgo. Sin embargo es necesario para mi apuntar algunos aspec-
tos que en otras publicaciones desarrollaré mds ampliamente, pero
que sirven para definir con més claridad lo que podria caracterizar a
personas que desarrollen entornos con un liderazgo.
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En primer lugar, la autorregulacién es para muchos investiga-
dores y en particular para mi la base de conductas que prevengan
situaciones que pueden llevar a los demds a dejar de funcionar apro-
piadamente. La autorregulacién es un proceso social adaptativo
mediante el cual el lider intenta reducir las discrepancias entre su
comportamiento y las expectativas de la organizacion mediante la
comprension y adaptacion al rol que le es asignado a través de los
estandares (Sosik, Potosky & Jung, 2002, p. 211-232).

Muchos investigadores dentro del estudio del liderazgo trans-
formacional Atwater y Yammarino (1992); Bass (1998); Gardner
y Avolio (1998) han reconocido la importancia de los mecanismos
de autorregulacion del lider para el despliegue de comportamientos
propios de este tipo de liderazgo (Howell & Costley, 2001). Los in-
dividuos trabajan para ganar congruencia e incrementar su eficacia y
efectividad y de esta forma acoplarse estructuralmente para alcanzar
el equilibrio en sus dmbitos de desempefio-

El segundo aspecto que me parece muy importante mencionar es
la autoconciencia y no solo por haber cobrado popularidad por los ac-
tuales “modelos” de liderazgo, sino porque esta es una habilidad que
el individuo utiliza para reconocer las emociones y las consecuencias
que tienen sus acciones. Kernis (2003) lo describié como parte de la
autenticidad, como el tener conciencia y confianza en las metas, sen-
timientos, deseos, y pensamientos propios considerados relevantes.

Ser consciente implica tener conocimiento pleno de las fortale-
zas y de las debilidades que se tienen. Asi como la comprensioén
las emociones y la personalidad de uno mismo y su influencia en
los pensamientos, sentimientos, acciones y comportamientos (Ilies,
Morgeson, y Nahrgang, 2005). Es un proceso en el cual el individuo
refleja sus valores Unicos. El director general de una empresa indus-
trial me lo explicaba de una manera muy clara cuando decia que el
sabia que su posicion era como el penacho de Moctezuma, y que
una cualidad que segun hay que tener como lider es que no hay que
creerse el penacho y saber los limites que se tienen.

Un lider puede incrementar la conciencia de s{ mismo y alcanzar
un grado de claridad con respecto a sus valores, identidad, emocio-
nes y motivaciones/metas. Este tipo de lider tiene un sentido alto
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de su “yo” el cual le permite guiarlo en las decisiones y el compor-
tamiento (Luthans, Norman, & Hughes, 2006). A continuacion, se
describiran los componentes que lo caracterizan.

Estos dos componentes son parte de las caracteristicas que po-
drian estar dentro de la personalidad o el desarrollo de los indivi-
duos, sin embargo, existen algunas caracteristicas que pueden ser
desarrolladas como se ha conocido y difundido recientemente, una
de ellas es el pensamiento critico. Si bien la enorme influencia que
las ciencias han tenido en la educacién superior ha permeado un
pensamiento cientifico en muchos sectores, atn es real que contar
con la capacidad de cuestionar la realidad que se experimenta, cues-
tionar los propios pensamientos y emociones, son habilidades ba-
sicas para contar con una dimensién mas clara de la realidad en un
mundo tan cambiante y vol4til. Para lideres que enfrentan procesos
de socializacion y formacién continua debido a lo cambiante y la
elevada movilidad de las personas, desarrollar pensamiento critico
en si mismos y los colaboradores a través de la mentorfa para estruc-
turar tareas y procesos a otros genera metacognicion en si mismos y
en los colaboradores mientras aumenta su influencia.

Y justamente debido a que actualmente los ambientes son cada
vez mads inciertos y fragmentarios, una caracteristica que debe inte-
grar todo lider que aspire a desarrollar ambientes con bienestar es la
capacidad de integrar mas que de influir como habia venido promo-
viéndose comtinmente en los estilos de liderazgo.

Tradicionalmente, el liderazgo ha sido valorado por su capacidad
de influir en la motivacién y aumentar la productividad de las per-
sonas. Hoy, a medida que mds organizaciones brinden recursos para
esto, el liderazgo serd valorado por su capacidad para mantener redes
organizativas unificadas y producir entornos de bienestar a través de
la influencia de parejas y triadas de lideres que actuardn colectiva-
mente. Aunque predecir el futuro es imposible, el bienestar de los
ecosistemas humanos y la productividad tendrdn como contexto un
gran volumen de informacién e incertidumbre, cambios tecnologicos
mds rapidos, interaccién inminente con inteligencias artificiales, lide-
res multigeneracionales y un entorno con menos recursos disponibles.

Sera valioso investigar modelos de liderazgo colectivo que se
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centren en la influencia canénica, que al mismo tiempo regulan a los
agentes y las personas de inteligencia artificial. En un entorno psi-
cosocial de baja interaccidn social cara a cara, limitado en el apoyo
social, pero con mucha més libertad y flexibilidad laboral, la inves-
tigacién de liderazgo colectivo podria centrarse en los desafios de
socializar constante y rdpidamente sus grupos de interés y en los
grupos de lideres como vehiculo, modelo y facilitadores del proceso
de socializacién organizacional y de la salud mental de los miem-
bros de la organizacion.

Figura 18. 6 Acciones prdcticas para un Liderazgo Saludable.

6 ACCIONES
PRACTICAS PARA UN
LIDERAZGO SALUDABLE

“—' AUTOREGULACION

INTEGRADOR ~ ——
s— TRANSPARENCIA

AUTOCONSCIENCIA ~ o—
‘—‘ PENSAMIENTO CRITICO

RESPONSABILIDAD ~ o——.

Los avances actuales en neurociencia, psicologia positiva y lide-
razgo negativo marcardn el camino para construir la forma de fun-
cionamiento de las redes de liderazgo, mantener la autorregulacién
y una alta autoconciencia, para desarrollar la cohesién en grupos
multiculturales que deben investigarse para modelar soluciones de
comportamiento en los lideres que llevan a grupos de mayor edad a
los suyos. La investigacion del desarrollo longitudinal de estos lide-
res y las formas de integrarlos deben abordarse en el panorama de la
investigacion de liderazgo.

El modelo de liderazgo saludable establece una orientacion a un
mundo mds complejo, en donde se puede cumplir con sus carac-
teristicas enfocadas a la productividad y al alcance de los logros
organizacionales. Ademads, potencializa el proceso de socializacion
al servir como base del desarrollo en el funcionamiento éptimo de
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las personas. En ese sentido y como un resumen, este liderazgo que
se distingue por sus efectos en las personas podria finalmente tener
algunas caracteristicas que todos podemos desarrollar como capa-
cidades o acciones mds que como rasgos de personalidad y que en
general son las del individuo maduro social y emocionalmente.

A manera de conclusién, quiero apuntar como un mensaje para
los lideres de las organizaciones, para los consultores o estudiantes
de posgrados de negocios, que la idea de pensar en tener que adop-
tar o tener las caracteristicas de moda que promueve el estilo de
liderazgo en boga, es simplemente absurda. La personalidad de los
individuos y su moral son parte de su desarrollo individual y es muy
complicado que cambien por completo.

Por otra parte, el tipo de proceso y la cantidad de trabajo tampo-
co son cosas que necesariamente dependen solamente de los lide-
res, hay aspectos que atin no pueden ser cambiados y que son parte
de una realidad que hay que aceptar y afrontar. Realizar vuelos en
avion inevitablemente generara jet lag o fatiga a quienes trabajan
sirviendo a los pasajeros, ser policia atin es un trabajo peligroso, ser
médico o docente siguen siendo (aun con la virtualidad) un trabajo
demandante que implica atender personas.

Quienes desempenan roles de liderazgo en las organizaciones
actuales, tienen frente a si mismos, primero la posibilidad de ser
ellos mismos, desarrollarse en los términos y limites que su pro-
pia personalidad, gustos y moralidad les permitan. La autentici-
dad como parte de la personalidad adulta madura, también impli-
ca aceptarnos como somos y valorarnos de esa manera. Este libro
apunta hacia eso, ser transparente se obtiene de ser consciente de
mi mismo, de mis carencias y mis fortalezas, s6lo asi puedo pensar
de forma saludable en mi propio crecimiento y el de mi equipo de
trabajo.

El mundo de las organizaciones necesita mas personas que ayu-
den a los demds a mantenerse integrados, a estimular criticamente
el pensamiento y la creatividad, a construir la responsabilidad de los
actos propios y del impacto que tienen nuestras acciones sobre los
demas, a autorregularnos no sélo por lo que los otros experimenten,
sino también por autocuidado de la propia salud.
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Un lider puede ser saludable, por los efectos que crea en los indi-
viduos a su alrededor y en su cultura organizacional. Un lider puede
facilitar la salud mental positiva en los que lo rodean y mejorar de
forma creativa y productiva el desempefio del conjunto de personas
que forman la organizacion.

Un lider puede crear efectos enormes, pero no olvidar que tam-
bién es un miembro de la organizacién, y que tiene un papel muy
importante para transmitir cultura, valores, ejemplos y aumentar en
los demés la creencia de que es posible equilibrar trabajo, creci-
miento y bienestar.
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Desde la aparicion de los primeros modelos de liderazgo, hasta la
fecha, el campo de su estudio ha experimentado un desarrollo signi-
ficativo. En el presente, este proceso presente y vivo en todas las
organizaciones y relaciones sociales busca consolidar aspectos
éticos e indagar en sus efectos en la salud mental de las personas. La
mayor parte de los modelos buscan explicar a través de comporta-
mientos y caracteristicas, aquello que distingue a un-lider efectivo y,
exitoso. El presente libro ofrece una nueva y-amplia vision explican-
do con claridad y de manera bien articulada los elementos organiza-
cionales e individuales mas importantes para entender un enfoque
del liderazgo adecuado al siglo XXI.

La exposicion basada en investigacion cientifica avanza paso por
paso para que lideres de organizaciones, consultores estudiantes de
posgrados e investigadores conozcan a detalle los elementos mas
destacados del contexto actual, los elementos-del ecosistema organi-
zacional: la socializacion organizacional, la salud mental positiva en
el trabajo y el liderazgo. Con ello se destacan guias que serviran para
planificar con mayor rigor sus intervenciones y su gestion, amplian-
do sus recursos tedricos y mejorando su orientacion en tiempos de
crisis. A lo largo del volumen, el autor incluye numerosos ejemplos
y datos que sirven de ilustracion al liderazgo saludable.
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