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Resumen—Partiendo de un panorama
integrativo, interdisciplinario, de complejidad, que
abarca areas del conocimiento tan variadas y
aparentemente distantes como la salud y el
management es que se plantea esta investigacion.
Este articulo mostrara el proceso de construir un
diagrama relacional para modelar y vincular
multiples variables cuidadosamente seleccionadas.
Apunta a contemplar la capacidad de adaptacion del
individuo a un medio constantemente cambiante,
desarrollando su resiliencia y engagement por medio
de Actividades de Bienestar. Se busca mejorar la
calidad de vida, fomentar un trabajo més saludable
y por afiadidura mejorar el desempefio laboral y la
sostenibilidad de la organizacion.

Palabras Clave— Dinamica de Sistemas,
Actividades de Bienestar, Resiliencia, Engagement,
Salud, Productividad.

Abstract—Starting with an integrated overview,
interdisciplinary,  complex, covering  diverse
knowledge areas and seemingly distant as health and
management is where this research born. This
article will show the process of building a relational
diagram to model and link multiple carefully
selected variables. Consider the individual’s ability
to adapt to an environment in constantly changing,
developing resilience and engagement through
Welfare Activities. Looking for improve the quality
of life, promote healthier work and, in addition,
improve job performance and sustainability of the
organization.

Keywords— System Dynamics, Welfare Activities,
Resilience, Engagement, Health, Job Performance.

INTRODUCCION

En primera instancia se plantea la fundamentacion
del problema donde se revela una tendencia
creciente en los Ultimos afios acerca de problemas
de adaptabilidad y compromiso de las personas
con el trabajo llegando afectar la salud de los
mismos. Luego de wuna extensa bisqueda

bibliografica se seleccionan variables claves
relacionadas con esta problematica y se plantea un
modelo de dindmica de sistemas por medio de un
diagrama causal.

El objetivo es entender este problema complejo
desde su estructura de funcionamiento partiendo
del individuo, su relacién con el entorno y el
impacto que todo esto tiene en la empresa.

Se propone luego una via de solucién donde,
después de una revision extensiva, las Actividades
de Bienestar tienen gran potencial.

Por Gltimo se plantea la discusion al respecto.

1. FUNDAMENTACION DEL PROBLEMA

En las sociedades contemporaneas las
transformaciones  sociales, econémicas vy
tecnol6gicas han generado un nuevo contexto para
las organizaciones laborales. Fenémenos como la
globalizacion de la economia, el progresivo
envejecimiento de la poblacion, los nuevos
fenédmenos migratorios, la lucha por la igualdad
de género, el creciente progreso de tercerizacion
econdmica con sus nuevas demandas y
preferencias de los consumidores y/o usuarios de
servicios, las mayores exigencias al trabajador
(emocionales, cognitivas y fisicas), la fuerte
competencia y otros han transformado de manera
profunda la organizacion laboral y la manera de
concebir el trabajo, lo que ha requerido de una
gran capacidad de adaptacion de los trabajadores.
[1] Por otro lado, es importante tener en cuenta
que, en general, el trabajo estd sujeto a
condiciones y un modo de organizacién que no
estdn  determinadas por las capacidades,
necesidades y/o expectativas del individuo, sino
que se estructuran en orden a otros tipos de
factores vinculados principalmente con la
tecnologia, exigencias productivas, tiempo,
necesidad de mejorar la calidad de servicios o
productos constantemente, dindmicas de grupo,
caracteristicas socioculturales del entorno, etc. Se
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podria decir, entonces, que en general el disefio de

una organizacion minusvalora la importancia de

las personas y las relaciones interpersonales que

en ella se suscitan. [2]

Todas estas circunstancias podrian explicar, en

parte, los sintomas que se evidencias en las

organizaciones y que revelan diversos estudios:

e Warren Bennis y Burt Nanus afirman que el
porcentaje de trabajadores que despliegan
ampliamente su potencial es inferior al 25%.
[3]

e Un estudio de la OIT acerca de las politicas y
programas de salud mental concernientes a
los trabajadores de Alemania, los Estudios
Unidos, Finlandia, Polonia y Reino Unido
muestra que la incidencia de los problemas de
salud mental estd aumentando, hasta el punto
de que uno de cada diez trabajadores sufre
depresion, ansiedad, stress o cansancio, que
en algunos casos llevan al desempleo y a la
hospitalizacion. [4]

e La Organizacion Mundial de la Salud, en su
conferencia ministerial sobre salud mental en
2005, hizo hincapié en la importancia de la
salud mental, el bienestar y la prevencion,
estas cuestiones se refirid al contexto del
lugar de trabajo, y reconocié el importante
papel de la investigacion.

e La presencia de altas demandas laborales se
relaciond con un incremento del burnout y
ausentismo de los empleados y su
consecuente decrecimiento de la
productividad. (e.g., Bakker & Demerouti,
2007).

e Un estudio realizado por la consultora
Whalecom llegd a la conclusion de que el
nivel de compromiso de los mandos medios
en las organizaciones es muy bajo. Muestra
un panorama de escasez de entusiasmo y de
falta de identificacion, que repercute en la
satisfaccion de las personas y en los
resultados de la empresa. [5]

e Una encuesta realizada por uno de los mas
importantes portales web de busqueda de
empleo en la Argentina, dio a conocer que el
41% de los trabajadores argentinos no esta
contento con su trabajo. Su Gerente General
comenta “....Ias presiones, la competencia
profesional, el ritmo frenético de trabajo,
alteran el estado emocional de muchas
personas. El trabajador no se siente realmente
recompensado por su esfuerzo y pierde la
motivacion, afectando a la productividad” [6]

Bajo este contexto, las organizaciones se

encuentran en la actualidad con nuevos desafios

en la gestion del personal.

La buena noticia es que hay gran cantidad de

espacio para mejorar. Si las empresas o los

trabajadores particulares pudieran aprovechar la
energia que suelen desperdiciar, la apreciacion
gue se tiene del trabajo como parte de la vida y el
nivel de desempefio organizacional, mejorarian
vertiginosamente. [7]

Fredy Kofman desde su libro el Metamangement
(2001) plantea: “ir mas alla de la gestién
tradicional con un destino, contemplando el ser
humano como integracién de cuerpo, corazon,
mente y espiritu; y la organizacion como un
espacio de sentido en el que los seres humanos
pueden desarrollarse integralmente”.

Engagement y Resiliencia emergen en este
contexto como conceptos claves que pueden dar
respuestas a las probleméticas anteriormente
mencionadas.

Por un lado, Engagement, en el contexto laboral,
se ha definido (Shaufeli, Salanova, Gonzales-
Roméa y Bakker, 2000) como un “un constructo
motivacional positivo relacionado con el trabajo
gue esta caracterizado por el vigor, la dedicacion
y absorciéon”. Mas que un estado especifico y
temporal, el engagement se refiere a un estado
cognitivo-afectivo mas persistente en el tiempo,
que no esta focalizado sobre un objeto o conducta
especifica. El vigor se caracteriza por altos niveles
de energia mientras se trabaja, de persistencia y de
altos deseos de esforzarse en el trabajo. La
dedicacion se manifiesta por altos niveles de
significado  del trabajo, de entusiasmo,
inspiracion, orgullo y reto relacionado con el
trabajo que uno realiza. Finalmente, la absorcion,
se caracteriza por estar plenamente concentrado y
feliz realizando el trabajo, mientras se tiene la
sensacion de que el tiempo “pasa volando” y uno
se deja “llevar” por el trabajo. Es un concepto
cercano al término “flow” o estado de experiencia
Optima (Csikszentmihalyi, 1990). [8]

En este sentido nos parece importante mencionar
el concepto de Felicidad, Seligman, 2002

““una vida plena consiste en experimentar
emociones positivas respecto al pasado y al
futuro, disfrutar de los sentimientos positivos
procedente de los placeres, obtener numerosas
gratificaciones de nuestras fortalezas
caracteristicas y utilizar éstas al servicio de algo
mas elevado que nosotros mismos para encontrar
asi un sentido a la existencia”.

Por otro lado, Resiliencia se define como “la
capacidad humana de enfrentar, sobreponerse y
ser fortalecido o transformado por experiencias
de adversidad ““(Grotberg, 2001). La idea de
“transformacién” hace que esta condicién no
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constituya solamente la mejoria de los recursos de
afrontamiento de las situaciones adversas. [9]
Gary Hamel y Liisa Valikangas, en un informe de
la Harvard Business Review (2003), toma dicho
concepto y lo lleva a las organizaciones. Declaran
en su articulo que una organizacion
auténticamente resiliente hay mucho entusiasmo,
pero no hay trauma y que es una meta muy
valiosa, en donde las empresas deberian
comprometerse a que sea alcanzable. [10]

¢Sera posible desarrollar el engagement y la
resiliencia en las organizaciones?. ¢Se animaran
las organizaciones a romper viejos paradigmas de
la gestion contemplando a las personas?.
¢Directivos, gerentes, mandos medios seran
capaces de desafiarse a si mismo como lideres y
llevar a adelante nuevas formas de gestion?

Creemos que es posible, y, que es necesario

realizar una blsqueda integrativa por comprender

al ser humano, su comportamiento y sus

potencialidades en todos sus ambitos, haciendo

foco en la salud méas que en la enfermedad,

tratando de descubrir nuevas y diferentes formas

de aplicar los conocimientos al bienestar tanto

individual como relacional y en el &mbito laboral.

Habiendo realizado una amplia revision vy

recopilacion de datos de la literatura cientifica,

observamos que para el abordaje de esta

problematica es necesario profundizar en temas

que abarcan desde los mecanismos bioldgicos del

ser humano, la salud, pasando por la adaptabilidad

de las personas con el entorno, la relacion de lo

anterior con las actividades laborales hasta el

desempefio y la sostenibilidad de la organizacion.

Asi, se han detectado una serie de factores

vinculados entre si, que son claves para abordar

este problema. Estos son:

o Respuesta de las personas a las demandas del
entorno.

Continuum Stress: eustress — distress.

Ansiedad.

Estrategias de afrontamiento de las personas.

Sensacidn de locus de control interno.

Carga Alostatica.

Salud y Bienestar.

Neurogénisis, plasticidad cerebral.

Resiliencia.

Engagement, Burnout.

Stress crénico.

Creatividad.

Productividad.

Beneficio.

Sostenibilidad organizacional

Contemplando este vasto paisaje, es factible

pensar que lo planteado hasta aqui es demasiado

complejo para ser estudiado o inabordable
cientificamente.

La disciplina de la Dindmica de Sistemas da
respuesta necesaria para la comprension de
sistemas complejos como el abordado en este
caso. Se aspira a una comprensién profunda a
partir de relaciones simples, recordando que
sencillez no significa superficialidad.

El propésito de este articulo es mostrar el
desarrollo de construccion de un diagrama causal
que involucre los factores antes mencionados y
proponer una via posible de solucion que
apacigile, o porque no, que revierta la tendencia
de un sistema dominado por ciclos viciosos a
Virtuosos.

2. DIAGRAMA CAUSAL
2.1. PRIMER NIVEL DE RELACIONES

En la Figura 1 se muestra el primer nivel de
relaciones. En el Loopl, la respuesta adecuada a
la demanda del entorno se asocia a un equilibrio
entre las demandas del medio y los recursos del
individuo disponibles para satisfacerlas. A mayor
respuesta adecuada a la demanda, el individuo
experimenta menor stress. A este tipo de stress se
lo puede denominar como eustress 0 stress
positivo.

Se considera estrategia de afrontamiento positivo
a aquellas estrategias que se correlacionan en
forma positiva consideradas saludables.

Son ejemplos, las estrategias de solucién de
problemas y analisis légico [11].

respuesta adecuada a
la demanda del entorno
/i

sensacion de locus (—I—) N
stress

de control interno — ’ di \
{eustress-distress)
+ Loop 1 ' :

+

estrategia de
afrontamiento positivo

salud y bienestar (_|_)

Loop 2

carga alostatica / +
estado alostatico

Figura 1. Primer Nivel de Relaciones

Se ha visto que el stress compatible con la salud
(eustress), esta asociado a estrategias de
afrontamiento positivo, y a una mayor sensacion
de locus de control interno lo que refuerza la
respuesta adecuada a la demanda del entorno.
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Locus de control se refiere a una caracteristica
cognitiva de la persona que hace referencia a las
explicaciones que una persona se da a si misma
sobre los acontecimientos que le ocurren, siente
que tiene un control de la situacion.

Por lo contrario, a mayor stress (distress), esta
asociado a estrategia de afrontamiento negativo, y
a una menor sensacién de locus de control interno
lo que provocaria una disminucion de la respuesta
adecuada a la demanda del entorno.

En el Loop2, a mayor stress (distress), se produce
en el tiempo un aumento de la carga alostatica.

La Carga Alostéatica se la define como el desgaste
acumulativo que resulta de la desregulacion del
sistema sostenido en el tiempo (entendiendo al ser
humano como un sistema adaptativo complejo).
A largo plazo se puede evidenciar el efecto
deletéreo de estas modificaciones
psiconeuroendocrinoinmunolégicas en todas las
esferas del individuo. [12]

A mayor carga alostatica, la salud y bienestar
disminuyen provocando una variacion en el
mismo sentido a la respuesta adecuada a la
demanda del entorno. Por lo contrario, a menor
stress, disminuye la carga alostatica provocando
un aumento de la salud y bienestar que repercute
positivamente en la respuesta adecuada a la
demanda del entorno.

2.2. SEGUNDO NIVEL DE RELACIONES

En la Figura 2 se muestra el segundo nivel de
relaciones. En este caso se agrega el Loop3.

respuesta adecuada a
T la demanda del enterne

SN

sensacién de locus stress
de control interno {eustress-distrass)

‘i Loop 1 _’/
estrategia de
resiliencia afrontamiento positive

salud y bienestar

Locp 2
K carga a\cstat\ca,

Loop 3 estado alostatico
neurogénesis / j
plasticidad cerebral

Figura 2. Segundo Nivel de Relaciones

El término neurogénesis se refiere a la propiedad
del sistema nervioso de crearse constantemente.
La plasticidad cerebral es la capacidad de las
neuronas para modificar sus propiedades
funcionales en respuesta a ciertas pautas de
estimulacién ambiental.

Con el tiempo, la carga alostéatica del individuo,
dificulta la neurogénesis/plasticidad cerebral y

también obstaculiza los procesos de resiliencia
impactando negativamente en la respuesta
adecuada a la demanda del entorno.

A la inversa, niveles menores de carga alostatica
no dificultan la neurogénesis/ plasticidad cerebral
ni obstaculizan los procesos de resiliencia,
pudiendo verse un impactando positivamente a la
respuesta adecuada a la demanda del entorno.

2.3. TERCER NIVEL DE RELACIONES

En la Figura 3 se muestra el tercer nivel de
relaciones.

Figura 3. Tercer Nivel de Relaciones

Tomando como referencia a Maslach y Leiter
(1997), las tres medidas del engagement que
utilizaremos en nuestro modelo son implicacion,
energia y eficacia laboral. La implicacion, o
dedicacion  segun  Schaufeli ~ (2000), se
considerara, para este modelo, como un tipo de
estrategia de afrontamiento positivo. La energia, 0
vigor, se considerara tal como se definié en la
fundamentacién del problema. La eficacia laboral,
reemplazara al término absorcion.

Por otro lado, el acumulamiento de stress crénico
se refiere a la respuesta disfuncional o patoldgica
que tiene lugar cuando el distress aumenta a
niveles crénicos en el tiempo convirtiéndose en un
factor de riesgo clave contra la salud y el
bienestar.

A mayor stress, el acumulamiento de stress
cronico lo hara en el mismo sentido en el tiempo.
A mayor acumulamiento de stress crénico,
provoca una disminucion del engagement en sus
tres ejes en el tiempo, estrategia de afrontamiento
positivo (Loop4), energia (Loop5) y eficacia
laboral (Loop6). Al disminuir la energia y la
eficacia laboral, se refuerza la disminucion de la
estrategia de afrontamiento positivo. Ademas, a
mayor acumulamiento de stress crénico, tendra un
impacto en sentido contrario a la Salud vy
Bienestar en el tiempo (Loop7).
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3. CONSIDERACIONES GENERALES DEL
DIAGRAMA CAUSAL

Como se observa en la Figura 3, (Loopl) el
individuo debe responder diariamente a las
demandas del entorno, entre ellas, las actividades
laborales. En un momento dado, denominado
inicial, el individuo cuenta con valores de
engagement y resiliencia que condicionan la
respuesta adecuada a la demanda del entorno. De
acuerdo a la fundamentacion del problema,
inferimos que los individuos, en general,
responden a una exigente demanda del entorno
provocando distress que se mantiene elevado dia
tras dia. Con el tiempo, esta situaciéon provoca
efectos secundarios no conocidos por los
individuos repercutiendo positivamente en la
carga alostatica y acumulamiento de stress
cronico. Estas dos variables afectan directamente
a la resiliencia y engagement del individuo. Como
consecuencia, la capacidad de respuesta al medio
disminuye y, de esta forma, el individuo entra en
un circulo vicioso en donde se auto refuerzan los
bucles positivos.

Por dltimo, inferimos que esta situacion impacta
negativamente en la productividad del individuo
provocando pérdidas en el beneficio de la
organizacion. Esto Ultimo es lo que evidencian los
sintomas mencionados en la fundamentacién del
problema. En este contexto, volvemos a
cuestionar:

¢Sera posible desarrollar el engagement y la
resiliencia en las organizaciones?. ¢Se animaran
las organizaciones a romper viejos paradigmas de
la gestion contemplando a las personas?.
¢Directivos, gerentes, mandos medios seran
capaces de desafiarse a si mismo como lideres y
llevar a adelante nuevas formas de gestion?

4. ACTIVIDADES DE BIENESTAR
EN LA EMPRESA

““La tarea no es predecir el mundo con precision,
sino elegir las politicas que conducen a uno
mejor™. Jay W. Forrester

Después de una extensa blsqueda bibliografica y
recopilacion de datos de la literatura cientifica se
propone la realizacion de Actividades de
Bienestar en personas de una organizacion.
Consideramos que s6lo a través de una mirada
integrativa podremos comprender como se va
entrelazando lo Psiquico, lo Inmunoldgico, lo
Neurobioldgico y lo Endocrino y aportar nuevos
conocimientos para potenciar la salud en las
personas. Sumado a esto, mejorar las

organizaciones a través de incremento de
productividad, competitividad y sostenibilidad.
Creemos que falta mucho por recorrer en este
campo, se debe investigar y constatar, ya que no
hay teoria ni escuela que lo explique todo; que
distintos métodos y técnicas pueden ser Utiles
dependiendo del problema, de la personalidad y la
historia de quien lo padece.

Denominamos Actividades de Bienestar a un
conjunto de actividades que estimulan los canales
sensoperceptivos 'y la conciencia corporal,
involucrando al cuerpo en movimiento vy
movilizando, a su vez, los circuitos vinculados
con la Creatividad y el Aprendizaje. Se lograria de
esta forma posibilitar vivencias que repercutan
sobre las esferas emocionales, cognitivas y
comportamentales de los individuos con un fuerte
impacto en la respuesta de las demandas del
entorno. Actividades de Bienestar podrian incluir
actividades tales como: Meditacion, Técnicas de
respiracion, Sei Tai, Musico terapia, Eutonia,
Terapias de avanzada (EMDR), entre otras.

4.1 OBJETIVOS DE ACTIVIDADES DE
BIENESTAR

Contribuir a mejorar el estilo y calidad de vida de
las personas recuperando el balance mente cuerpo,
disminuyendo los factores de riesgo asociados a la
vida laboral y extra-laboral y generando estados
de relajacién y reduccién de stress. Mejorar la
forma de manejar las emociones en situaciones
complejas, desarrollando aspectos resilientes y de
engagement de los individuos promoviendo
organizaciones sostenibles con una mayor
productividad y eficiencia.

4.2 DIAGRAMA CAUSAL INCORPORANDO
ACTIVIDADES DE BIENESTAR

TREpuesta adecuada
ala demanda

i+ N

sensadion de locus stress
de control inteme  [gop|  (eustress-distress)
+

+

o pesitve st ae
saludy bienestar (_T_; Y Loopa  SUESscdnic
resilienda — -
. _ Loop2 \_‘K/
=+ Carza alostitica £ +i s
- 2stado 3lostatics, o -
Loop 3 t+ﬂe\g|a wighi

neurogénesis/ -
plasticidad cerebra
+

Creatividad
I
Actividades de
Bienestar
productividad-eficiznca
1,

$ Gastos _ 5 benefido

Figura 4.Diagrama causal incorporando
Actividades de Bienestar
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En la Figura 4 se muestra el diagrama causal
incorporando las Actividades de Bienestar.

Las Actividades de Bienestar tienden a reducir y/o
revertir la red de bucles viciosos desde varias
aristas. Por un lado, con la implementacién de
Actividades de Bienestar, se promoveria la
neurogénesis / plasticidad cerebral impactando
favorablemente en la resiliencia. [13]

Por otro lado, la implementacién de Actividad de
Bienestar, disminuye el acumulamiento de stress
cronico.

Ademas, las Actividades de Bienestar se
relacionan con la Creatividad. [14] En este caso,
se refuerza el engagement ya que la creatividad
impacta de forma mas directa en la energia y
eficacia laboral.

A partir de estos niveles de engagement (energia y
eficacia laboral) podemos deducir que tendria una
influencia positiva y directa en la productividad-
eficiencia de las actividades laborales.

Por dltimo, inferimos que el beneficio de la
empresa aumentaria en el tiempo por la accion
compensadora de las Actividades de Bienestar,
aunque, la empresa incurriria en gastos en el corto
plazo para llevar a cabo estas practicas en el
trabajo.

5. DISCUSION

En el paulatino y cuidadoso desarrollo de nuestra
investigacion se comprueba que es indispensable
la mirada integrativa e interdisciplinaria para
abordar temas complejos donde multiples
variables estan vinculadas y funcionando al
unisono, como lo es el ser humano inmerso en su
ambiente. Es importante la aplicacion del
pensamiento sistémico por medio de la Dindmica
de Sistemas a estos fines, teniendo en cuenta que
la dicotomia cuerpo-mente no existe.

Las Actividades de Bienestar pueden ser una
poderosa herramienta para combatir los factores
distressantes presentes en la esfera laboral en este
momento, en nuestro pais, pero que también
coinciden con realidades de otras regiones.
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