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ORGANIZACIONES
SALUDABLES Y
RESILIENTES

Susana Llorens Gumbau
Isabel M. Martinez
Marisa Salanova Soria

A la gente que disfruta de su trabajo
se le ocurren mds ideas. La diversion

€s contagiosa.

Roger Vian Dean

El objetivo del presente capitulo es presentar un resumen de las principales
contribuciones realizadas por el equipo WANT de la Universitat Jaume I de
Castellén con respecto al desarrollo y la implementacién de la metodologia HERO

(Healthy & Resilient Organizations). En este sentido, en primer lugar se presenta

el concepto de Organizacién Saludable y Resiliente desde el prisma de la Psicologfa
Organizacional Positiva, asf como una descripcién del modelo teérico. En segundo
Jugar, se muestran las caracteristicas propias de la metodologia HEROs asi como
sus principales beneficios. Finalmente, se detallan los principales resultados de la
investigacion que el equipo WAN'T ha desarrollado utilizando esta metodologfa.

Las actuales condiciones de crisis generalizada afectan a todos los niveles y
con especial relevancia en los sectores més débiles y carentes de recursos, ya que
pueden encontrarse expuestos y en situacion de riesgo para afrontar las deman-
das del ambiente laboral y extralaboral. En contextos laborales la crisis afecta de
manera especial dado que la falta de trabajo y la deceleracién de la economia ha
llevado a las organizaciones a realizar ajustes significativos, incluso a desapare-
cer en algunos casos. En este punto aquellas organizaciones que son capaces de
adaptarse, resistir y cambiar para responder adecuadamente, son las que tienen
més garantias de sobrevivir.

Desde las investigaciones que llevamos a cabo en el equipo WANT en el marco
de la Psicologia de la Salud Ocupacional (PSO) y la Psicologia Organizacional
Positiva (POP) que fundamentan este capitulo, pensamos que estos cambios
ajustados a las necesidades del medio, deben ir encaminados a la busqueda de
la excelencia, la innovacién y la calidad organizacional que marque diferencias
entre empresas, y permita la adaptacién en el actual mercado laboral que es cada
vez més complejo y dindmico. Pero ademads las organizaciones se deben esfor-
zar por mantener la salud psicosocial de sus trabajadores y buscar incrementar
el capital psicolégico positivo mediante el desarrollo de lo que conocemos por
Organizaciones Saludables y Resilientes.

EL MODELO DE ORGANIZACION SALUDABLE
Y RESILIENTE HERO (HEALTHY & RESILIENT
ORGANIZATION)

El ser humano es complejo y para atender a esta complejidad desde la disciplina
psicolégica se hace necesario atender no solo a los problemas sino también permitir
potenciar y promover las fortalezas de las personas en todos los dmbitos de su
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vida incluido el contexto laboral. Aqui donde emerge la Psicologia Organizacional
Positrva (POP), que surge de la combinacién del concepto de salud integral aplicada
al contexto especifico del trabajo. La hemos definido como el estudio cientifico del
funcionamiento 6ptimo de la salud de las personas y de los grupos en las organiza-
ciones, asf como de la gestién efectiva del bienestar psicosocial en el trabajo y del
desarrollo de organizaciones para que sean mds saludables. Su objetivo es describir,
explicar y predecir el funcionamiento 6ptimo, asi como amplificar y potenciar el
bienestar psicosocial y la calidad de vida laboral y organizacional (SALANOVA,;
LLORENS; MARTINEZ, 2016; SALANOVA; MARTINEZ; LLORENS, 2003,
2014). Su razén de ser reside en descubrir las caracteristicas que configuran una
vida organizacional plena, esto es, en dar respuesta a dos cuestiones clave: qué
caracteriza a los empleados positivos y cémo son las organizaciones positivas.
Ademi4s, considera estas caracteristicas a diferentes niveles, no sélo a nivel in-
dividual, sino también a nivel interindividual, grupal, organizacional y social'.

En el 4mbito de la Psicologia Organizacional Positiva es donde surge el concep-
to de Organizacion Saludabley Resiliente o HERO (Healthy & Resilient Organization)
que hace referencia a estas Organizaciones Positivas que se caracterizan por el
binomio: salud y resiliencia. Hemos definido una HERO como aquella organiza-
cién que lleva a cabo acciones sistemdticas, planificadas y proactivas para mejorar
los procesos y resultados tanto de los empleados como de la organizacién como
un todo. Ademds, son resilientes porque mantjenen un ajuste positivo bajo cir-
cunstancias retadoras, se fortalecen ante situaciones adversas y bajo presién son
capaces de mantener su funcionamiento y sus resultados. Estos esfuerzos supo-
nen la implementacién de recursos y pricticas organizacionales saludables que
buscan mejorar el ambiente de trabajo, especialmente en tiempos de turbulencia
con el objetivo de desarrollar la salud de los empleados y la salud financiera de la
organizacién (SALANOVA, 2008; 2009; SALANOVA et al. 2012; SALANOVA;
LLORENS; MARTINEZ, 2016).

Este modelo HERO, que gufa la evaluacién y desarrollo de Organizaciones
Positivas (entendidas como saludables y resilientes), no se asienta en un vacfo
tedrico. Se trata de un modelo heuristico que integra resultados empiricos y
tedricos que provienen de diferentes dreas como, por ejemplo, el estrés laboral,
la gestién de recursos humanos (GRH), el comportamiento organizacional, y

'Ma4s informacién y desarrollo de este punto se puede encontrar en Llorens, Salanova y Martinez,
2008; Salanova, Llorens y Martinez, 2016; Salanova, Martinez y Llorens, 2005 y 2014
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la psicologia organizacional positiva (POP). Especificamente, el modelo HERO
se ha desarrollado basdndose en la investigacién previa desde el 2004 hasta la
actualidad fundamentalmente mediante los estudios de Wilson, DeJoy y colegas
(DEJOY et al,, 2010; WILSON et al,, 2004), el Modelo Demandas y Recursos
Laborales (DEMEROUTT et al. 2001; SCHAUFELI; BAKKER, 2004), la
Teorfa Social Cognitiva de Albert Bandura (BANDURA, 2002), el Modelo COR
(Conservacién de Recursos) de Steven Hobfoll (HOBFOLL, 2001) y la Teorfa de
la Ampliacién y Construccién de las emociones positivas de Barbara Fredrickson
(FREDRICKSON, 2001).

Nuestro modelo HERO (Figura 3.1) propone que una organizacién es positiva
cuando comprende tres componentes que interaccionan entre sf, de manera que

si se invierte en uno puede provocar beneficios positivos en el resto:

1. Recursos y priclicas organizactonales saludables, entendidos como recursos de la
tarea (e.g., autonomia) y del grupo de trabajo (e.g., apoyo social), as{ como es-
trategias que permiten estructurar y organizar el trabajo (e.g,, estrategias de
comunicacién). Se propone invertir en précticas organizacionales saludables
(e.g., conciliacién vida profesional — vida privada, prevencién del mobbing,
salud psicosocial, comunicacién organizacional), asf como en recursos salu-
dables en especial en autonomia, feedback, clima de apoyo, trabajo en equipo,
coordinacién y en el fomento de lideres positivos y transformacionales.

2. Empleados y grupos de trabajo saludables que gozan de altos niveles de
bienestar psicosocial en términos de creencias de eficacia, emociones posi-
tivas, engagement en el trabajos, y resiliencia.

3. Resultados organizacionales saludables tales como alto desempefio y exce-
lencia organizacional, buenas relaciones con el entorno organizacional y la
comunidad, y responsabilidad social empresarial.

‘Entendemos el engagement como un estado psicolégico positivo caracterizado por altos niveles
de energia y vigor, dedicacion y orgullo por el trabajo, asi como absorcién y disfrute (SALANOVA
et al., 2000).
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RECURSOS Y EMPLEADOS

PRACTICAS SALUDABLES
ORGANIZACIONALES - Eficacia
SALUDABLES - Engagement
- Recursos de tarea - Confianza
- Recursos saciales - Resiliencia
- Practicas organizacionales - Afectos posiivas

RESULTADOS ORGANIZA-
CIONALES SALUDABLES
- Compromisa
- Rendimiento
- Resultados excelentes
J - Lealtad del cliente
"W -Responsabilidad social
:.u_qm. '."pr ..

Figura 8.1. Modelo HERO de Organizaciones Positivas.
{Salanova, 2008; 2009; Salanova et al., 2012; Salanova; Llorens; Martinez, 20 16)

Basdndonos en este modelo teérico hemos desarrollado también una mefodo-
logia HERO validada cientificamente para fomentar Organizaciones Positivas.
En un estudio con una muestra de 303 equipos de trabajo y sus supervisores
inmediatos pertenecientes a 43 empresas, confirmamos la estructura factorial del
modelo de tres dimensiones. Utilizando datos agregados a nivel colectivo, vali-
damos un modelo de ecuaciones estructurales en donde el bloque de empleados
saludables media totalmente la relacién entre recursos/précticas y resultados
saludables, lo que le otorga capacidad de pronéstico y desarrollo de HEROs de
manera empirica (SALANOVA et al, 2012).

El modelo presenta una serie de ventajas competitivas con respecto a propues-
tas mas tradicionales. Estas ventajas se presentan a continuacién y configuran
la idiosincrasia de la metodologfa (ver LLORENS et al., 2013; SALANOVA et
al., 2013).

1. Invita a participar a los diferentes “actores” de la organizacién. La percepeién
de la direccién, de los grupos de trabajadores, de sus supervisores y de los
propios clientes son claves para evaluar una Organizacién Positiva. S6lo de
esta manera es posible evaluar la salud de la organizacién de manera conjunta
atendiendo a las valoraciones de los propios equipos y las organizaciones

desde una perspectiva global, colectiva, multifacética y compleja.
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2. Permite combinar miltiples metodologfas, lo que le otorga mayor impacto.
Concretamente, se utiliza una combinacién de metodologfas tanto cualitati-
vas mediante entrevistas semiestructuradas a directivos, como metodologfas
cuantitativas mediante la administracion de cuestionarios (en versién papel
u online) a empleados, sus supervisores y los propios clientes/usuarios.

8. Destaca la naturaleza grupal y organizacional de los instrumentos de medida,
lo que constituye cuanto menos un enfoque novedoso y pragmadtico para el
estudio de la salud ocupacional, asf como el uso de indicadores financieros
objetivos (e.g., Return On Assets- ROA).

4. Favorece el anilisis y tratamiento de los datos recogidos a nivel colectivo
(y no tnicamente individual como se ha hecho hasta ahora), siguiendo una
perspectiva multinivel, esto es, considerar la percepcién que los empleados
tienen de sus equipos de trabajo, de sus supervisores y de la organizacién como
un todo. Esto permite ofrecer resultados més cercanos a la realidad laboral
puesto que se consideran no solo los aspectos ideograficos o subjetivos, sino
las interacciones que se establecen con las personas con las que se trabaja.

5. Presenta una visién macro que permite integrar en una misma evaluacién
diferentes niveles de andlisis (organizacional, grupal e individual) y estu-
diar fenémenos organizacionales que no serfa posible estudiar fuera de esta
perspectiva comprehensiva.

Como se ha expuesto anteriormente, la bateria HERO combina instrumentos
cuantitativos y cualitativos y se aplica a diferentes agentes clave. A continuacién,
se detallan los elementos diferenciadores de estos instrumentos.

1. Medidas cualitativas. Se obtienen a través de entrevistas semi-estructuradas
con directivos y cubren principalmente dos tépicos: recursos y précticas
organizacionales saludables, y resultados organizacionales saludables. Las
entrevistas se analizan utilizando andlisis de contenido. Esta tarea la llevan
a cabo codificadores entrenados e independientes con el objetivo de crear
un sistema de categorias mutuamente excluyentes, confiable y vélido. Los
recursos y pricticas organizacionales saludables se categorizan de acuerdo
al proyecto ERCOVA (Empresa Responsable de la Comunidad Valenciana),
que trata de promover las Responsabilidad Social Corporativa (RSC) de las
empresas como parte del proyecto europeo EQUAL.

2. Medidas cuantitativas. Se llevan a cabo mediante la administracién de tres
cuestionarios (con medidas colectivas) que se responden por los empleados,
supervisores y clientes. Los cuestionarios de empleados y supervisores
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incluyen 21 escalas que hacen referencia a las tres dimensiones principales
de las HEROs: recursos y pricticas organizacionales saludables, empleados
saludables y resultados organizacionales saludables. En todos los casos el
referente es colectivo. Esto significa que los empleados cumplimentan el
cuestionario pensando en la organizacién (i.e., ‘En esta organizacién...”) y en
el equipo (i.e., ‘Mi equipo...”), mientras que el supervisor inmediato piensa
en la organizacién (i.e., ‘En esta organizacién...”) y en el equipo que él/ella
supervisa (i.e., ‘El equipo que yo superviso...”). Finalmente, el cuestionario
para clientes incluye cuatro medidas sobre resultados organizacionales
positivos, especificamente de calidad de servicio: desempefio laboral de los
empleados, empatfa de los empleados, lealtad y satisfaccion de los clientes.
Las escalas se miden a través de una escala Likert de 7 puntos que va de 0
“nunca” a 6 “siempre”.

En los préximos apartados de este articulo ofreceremos los principales resulta-
dos obtenidos en la investigacién sobre HEROs en lo que respecta a la evaluacién
e intervencién positivas en las organizaciones.

EVALUACION MEDIANTE LA METODOLOGIA HERO:
RESULTADOS DE INVESTIGACION

Como se ha apuntado anteriormente la evaluacién de factores psicosociales
es s6lo un aspecto clave en el camino hacia las organizaciones saludables. Pero se
precisa una visién mas macro y global de la organizacién que se obtiene desde
la perspectiva del modelo HERO. La investigacion realizada a partir del modelo
HERO se ha llevado a cabo partiendo del desarrollo conceptual y definicién de
organizaciones saludables y resilientes, asi como de la estabilidad y validez del
modelo HERO que ha sido validado cientificamente a nivel empirico, como hemos
comentado anteriormente (Salanova, Llorens et al., 2012). Ahora bien, en cuanto
a los tres bloques de componentes principales del modelo HERO (Recursos y
précticas organizacionales, Empleados y grupos saludables y Resultados organi-
zacionales saludables) nuestra investigacién ha puesto de manifiesto la interde-
pendencia entre los mismos y que las mejoras en cualquiera de ellos afectan a los
demas. Nuestros resultados sefialan que aquellas organizaciones que optimizan
sus recursos y desarrollan précticas organizacionales saludables dan lugar a em-
pleados y equipos de trabajo mas saludables, dotados de grandes potencialidades y
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bienestar, lo cual redunda en unos resultados organizacionales excelentes ya sean
relativos al desempefio de los trabajadores, como de los equipos y la organizacién
en general. En este contexto y dado el marcado cardcter grupal del trabajo en la
actualidad, es importante considerar una perspectiva colectiva que partiendo de
percepciones y experiencias grupales establece relaciones causales en relacién a los
tres bloques de variables del modelo HERO. Esta consideracién se ha fundamen-
tado con investigacién empirica que justifica el uso de dichas variables colectivas
(GIL; LLORENS; TORRENTE, 2015; SALANOVA et al,, 2012; TORRENTE;
SALANOVA; LLORENS, 20183).

Respecto al primer bloque de elementos, recursos y pricticas organizacionales, la
investigacidn se ha centrado en identificar los recursos y préacticas mas importan-
tes. Un estudio llevado a cabo mediante anélisis cualitativo (anélisis de contenido
de las entrevistas realizadas en 32 empresas espafiolas de diversos sectores eco-
nomicos) revelé que las practicas de comunicacién y desarrollo de habilidades,
y fomento de la salud y seguridad laboral desde la percepcién de gerentes y/o
responsables de Recursos Humanos, fueron las maés utilizadas y Gtiles. Ademas,
la provisién de recursos tales como la autonomia, feedback, apoyo social, trabajo en
equipo, etc. y las prdcticas organizacionales como liderazgo transformacional, conci-
liacién familia trabajo, etc. se relacionan positivamente con trabajadores y equipos
mds eficaces, engaged y resilientes, que a su vez tienen buen desempefio, no sélo
referido a sus tareas sino también extra rol, producen resultados de mas calidad,
prestan un mejor servicio y provocan la lealtad de los clientes (SALANOVA et
al, 2012; SALANOVA; MARTINEZ; LLORENS, 2014).

La solidez de los resultados aumenta cuando se tienen en cuenta diferentes
niveles de evaluacién y ademas de considerar las percepciones de los trabajado-
res, se atiende a las percepciones de otros stakeholders de la organizacién como
supervisores o lideres y las de los clientes/usuarios. Desde esta perspectiva los
resultados obtenidos muestran que el liderazgo transformacional, considerado
uno de los principales recursos sociales, tiene un efecto positivo en los niveles de
autoeficacia y el engagement de los trabajadores tanto individual como colectivo,
incrementando sus niveles de confianza organizacional (ACOSTA; SALANOVA;
LLORENS, 2012; ACOSTA et al,, 20 18) asi como el desempefio tanto in rol como
extra rol (CRUZ; SALANOVA; MARTINEZ, 2018). Los trabajadores no sélo
desarrollan correctamente sus tareas sino que su desempefio se ve superado apor-
tando “la milla extra” (MENEGHEL; SALANOVA; Martinez, 2016; SALANOVA
et al., 2018). Por otro lado, las pricticas organizacionales son antecedentes y se
relacionan positivamente con el engagement de los trabajadores. Concretamente,
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las précticas organizacionales relacionadas con la salud psicosocial, el desarrollo
de habilidades y el desarrollo de carrera de los trabajadores, son las que producen
mis aportes y por ende, sobre las que se podrfa invertir esfuerzos por parte de
la gestion de recursos humanos con el objetivo de incrementar el engagement
de los trabajadores.

Respecto al segundo de los componentes del modelo, empleados y grupos de
trabajo saludables y que se refieren a empleados y los equipos con alto bienestar
psicosocial (altos niveles de creencias de eficacia, emociones positivas, engagement
en el trabajo, optimismo, resiliencia, etc.), los resultados han mostrado el poder
de los recursos personales como la autoeficacia, la cual afecta la relacién entre
las funciones de liderazgo desempefiadas por los supervisores y el engagement
de los trabajadores del grupo (TRIPIANA; LLORENS, 2015). Ademds, es un
antecedente del flow cuando se considera como eficacia colectiva a nivel grupal
(SALANOVA et al,, 2014). El nivel de bienestar psicosocial de los trabajadores
es una pieza clave en el modelo ya que en numerosas ocasiones se ha mostrado su
efecto mediador entre los recursos (bloque 1 del modelo) y los resultados organi-
zacionales (bloque 3 del modelo). El aprovechamiento de los recursos y el efecto
de las practicas organizacionales pueden potenciarse a través del bienestar de los
trabajadores. Asi, el nivel de engagement y la competencia percibida del trabaja-
dor median la relacién entre el aprovechamiento de los facilitadores o recursos
organizacionales y la calidad de servicio. Para un buen aprovechamiento de esos
facilitadores organizacionales, debe existir un adecuado nivel de engagement y la
percepcién de buenas competencias profesionales (GRACIA et al., 2013).

De la misma manera, el liderazgo transformacional tiene un efecto positivo
sobre el desempefio de equipos de trabajo a través del engagement colectivo y
pone de manifiesto que la actuacion del lider sobre el desempefio del equipo no
tiene tanto una accion directa, sino a través de estados motivacionales como el
engagement (CRUZ; SALANOVA; MARTINEZ, 2013). También se ha mostrado
el rol mediador del engagement en el caso de la relacién entre las percepciones
de justicia organizacional y los comportamientos de ciudadanfa, Lograr un am-
biente laboral de apoyo y conductas cfvicas, es importante para los equipos y la
percepcion de justicia organizacional afecta la aparicién de estas conductas. Sin
embargo, el efecto directo de estas percepciones sobre el comportamiento de ciu-
dadania se produce cuando el nivel de engagement de los trabajadores es adecuado
(RODRIGUEZ; MARTINEZ; SALANOVA, 2014). También otros indicadores
de empleados y grupos saludables, como la resiliencia y satisfaccién, median la
relacién entre las percepciones que los trabajadores tienen de su contexto social
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organizacional y el desempefio. Nuevamente factores de bienestar psicosocial
como la resiliencia y la satisfaccién son necesarios para hacer posible el efecto de
los recursos (MENEGHEL et al., 2016).

En cuanto al tercer bloque del modelo HERO, Resultados Organizacionales
Saludables, la investigacién se ha centrado por un lado en analizar los resultados
que se relacionan con el alto desempefio o desempefio excelente de los empleados
y equipos de trabajo, tratando de identificar sus antecedentes para comprender
los procesos psicologicos que subyacen. Tal como se ha mostrado en el pérrafo
anterior, referido a empleados saludables, indicadores de bienestar se relacionan
positivamente con el desempefio ya sea actuando como antecedentes directos o con
efecto de mediadores. Asf se ha puesto de manifiesto la importancia de contar con
recursos laborales y personales que favorezcan un alto nivel de engagement ya que
estas variables son antecedentes de un buen desempefio (LORENTE et al., 2014).

También se ha comprobado la importancia de los aspectos afectivos del tra-
bajo. Los equipos de trabajo que experimentan emociones grupales positivas y
poseen altos niveles de resiliencia colectiva obtienen mejor desempefio cuando
son evaluados por su supervisor, lo cual alerta acerca de la necesidad de facilitar
experiencias laborales que den lugar a emociones positivas compartidas por los
equipos de trabajo (MENEGHEL; SALANOVA; MARTINEZ, 2016). El mismo
efecto produce el engagement colectivo; los equipos con més engagement colectivo,
tienen mejor desempefio tanto in rol como extra rol (TORRENTE et al., 2012).

Por otro lado, ademas del desempefio como elemento de este bloque, los re-
sultados organizacionales se refieren a otros aspectos organizacionales evaluados
tanto por los trabajadores como por clientes y usuarios de las organizaciones.
En este sentido, se ha mostrado que la calidad de servicio en organizaciones sa-
nitarias depende del nivel de bienestar de los trabajadores. Los afectos positivos
y el engagement-de los trabajadores median la relacién entre las percepciones
de autoeficacia, o lo que el trabajador cree que es capaz de hacer, y la calidad de
servicio ofrecida por el mismo. La percepcién de competencia profesional de los
empleados es fundamental para ofrecer un buen servicio, pero nuestra investiga-
cién muestra que esta relacién no es directa, sino que se precisa cierto nivel de
engagement en los trabajadores. De la misma manera, se ha mostrado la relacién
entre Jas emociones positivas y la empatia de los trabajadores en PYMEs y la
calidad de servicio prestado (BUSTAMENTE; LLORENS; ACOSTA, 2014).

Después de la evaluacién el paso 16gico del proceso es realizar acciones posi-
tivas derivadas de la evaluacién que lleven a la organizacién a alcanzar mayores
niveles de bienestar y de excelencia organizacional. Las intervenciones positivas
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implican el disefio y la implantacion de estrategias positivas que tienen como
objetivo un incremento no sé6lo en el rendimiento y la satisfaccién de la organi-
zaci6én y sus miembros sino también en la salud, la calidad de vida y la excelencia
organizacional. Como se indica desde la investigacién, tales estrategias deben ser
comprehensivas, esto es deben atender a los aspectos cognitivos, emocionales y
conductuales positivos (SIN; LYUBOMIRSKY, 2009).

Aunque es necesaria més investigacion, si que es posible proporcionar una serie
de recomendaciones que de llevarse a cabo, facilitan el éxito de las intervenciones
positivas (ver LLORENS et al,, 2013; SALANOVA; LLORENS; MARTINEZ,
2016; SALANOVA; MARTINEZ; LLORENS, 2014). En lineas generales, para
una buena intervencién es necesario: 1) preparar los entornos de trabajo asegu-
rando el compromiso y la participacién de todos los agentes de la organizacién,
2) planificar la intervencién de manera realista atendiendo a criterios cientificos
(plantear objetivos, hipétesis, etc.) y centrados en los resultados de una evaluacién
previa, 3) implementar las intervenciones y probar su efectividad (pueden usarse
estudios de campo y cuasi-experimentales, con disefios longitudinales, niveles de
analisis multiples, diferentes agentes clave y combinacién de medidas cualitativas
mediante entrevistas y cuantitativas con el uso de cuestionarios y 4) evaluar el
impacto real de la intervencién a lo largo del tiempo, garantizar la proteccién y
confidencialidad de los resultados e institucionalizar la intervencién como estra-

tegia de promocion de la salud®.

CONCLUSIONES

En este capitulo se ha presentado una sintesis de las principales contribucio-
nes del equipo WANT al fomento de las organizaciones saludables y resilientes.
Para ello, se aborda el concepto de Organizacién Saludable y Resiliente (HERO)
y la metodologfa de evaluacién de HEROs. Desde esta aproximacién se combina
la participacién de diferentes agentes “estrella”, asi como la pluralidad metodo-
l6gica desde un enfoque colectivo. Los principales resultados de la investigacién
muestran la idoneidad cientifico-préctica del modelo y la metodologfa desde la
Psicologia Organizacional Positiva. Una apuesta real, pues, por la mejora del
bienestar integral de las personas, los grupos y las organizaciones.

3Para més informacion sobre Intervenciones Positivas en las Organizaciones ver Llorens et al,,
2018; Martinez, Salanova y Llorens, 2016; Salanova et al., 2018; Salanova, Llorens y Martinez,
2016; Salanova et al.,, 2013.
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