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1. Introduccion.

“El talento gana partidos, pero el trabajo en equipo
y la inteligencia ganan campeonatos”.
Michael Jordan.

A lo largo de los mdodulos anteriores hemos recorrido una
parte importante del camino para comprender y prevenir el
desgaste profesional. Hemos aprendido a reconocer como
se desarrolla el estrés y el burnout, a identificar nuestras
emociones y sefiales de sobrecarga y a utilizar herramientas que nos
ayudan a regularnos, cuidarnos y responder de una manera mas

saludable ante las situaciones de presion.

C? Sin embargo, el bienestar profesional no depende unicamente

7 de lo que cada persona sea capaz de hacer por si misma.
Podemos desarrollar buenos recursos personales y practicar el
autocuidado, pero trabajamos dentro de equipos y organizaciones que
también influyen en nuestra experiencia cotidiana. La forma en que se
distribuyen las tareas, como se comunican los cambios, el apoyo que
encontramos cuando surge una dificultad, la posibilidad de expresar una
preocupacion o la manera en que quienes coordinan responden ante la
sobrecarga pueden contribuir a proteger nuestros recursos o, por el

contrario, aumentar progresivamente el desgaste.

Esta idea ya ha estado presente a lo largo del curso: prevenir el burnout
es una responsabilidad compartida. En el primer mddulo vimos que el

bienestar emocional estd condicionado tanto por factores personales
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como por elementos relacionados con el entorno de trabajo, el apoyo, el
liderazgo y la cultura organizacional. Ahora vamos a situar precisamente

esos elementos en el centro.

Esto no significa aspirar a construir equipos en los que nunca haya
presion, desacuerdos o jornadas complicadas. En una organizacion
sanitaria habrd momentos exigentes, imprevistos y situaciones
emocionalmente dificiles.

Importante

Un equipo saludable no es aquel que nunca
tiene dificultades, sino aquel que dispone de
recursos para afrontarlas sin convertir la
sobrecarga, el aislamiento o el malestar en una
forma habitual de trabajar.

Por ello, en este ultimo mddulo ampliaremos nuestra mirada desde el
profesional hacia el equipo y la organizacion. Analizaremos cémo el
liderazgo puede convertirse en un factor protector, qué caracteristicas
favorecen equipos emocionalmente saludables y resilientes y como el
clima laboral, el apoyo y la comunicacion influyen en la manera en que
afrontamos las demandas. También veremos qué medidas organizativas
pueden contribuir a prevenir el estrés y el burnout y qué necesitamos
para que el bienestar no dependa de acciones puntuales, sino que forme

parte de una cultura que pueda mantenerse en el tiempo.
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El objetivo final no es construir una organizacion “perfecta’, sino
comprender que la salud emocional también se construye en la forma
en que trabajamos juntos: en cdmo nos coordinamos, como pedimos y
ofrecemos ayuda, como respondemos ante las dificultades y qué
condiciones creamos para poder desarrollar nuestro trabajo de una

manera saludable y sostenible.

Antes de continuar, te invitamos a reflexionar sobre que hace que un
equipo pueda mantenerse unido, funcionar de forma saludable y

afrontar las dificultades sin desgastarse.

En esta charla TEDx, Jorge Serratos comparte algunas claves para

construir equipos sdlidos y sostenibles en el tiempo.

Como desarrollar equipos exitosos y sostenibles en el tiempo |
Jorge Serratos | TEDxPlazaFundadores

También puedes verlo en este enlace: https://www.youtube.com/watch?
v=nK0jyvExMvs

M4. Equipos saludables, liderazgo y cultura organizacional. f‘
PAY'PERTHINK

Gestion emocional y prevencion del desgaste profesional.



https://www.youtube.com/watch?v=nK0jyvExMvs
https://www.youtube.com/watch?v=nK0jyvExMvs
https://www.youtube.com/watch?v=nK0jyvExMvs
https://www.youtube.com/watch?v=nK0jyvExMvs

Pagina 7

2. El liderazgo como factor protector frente al
desgaste profesional.

“El liderazgo no consiste en estar al mando. Consiste
en cuidar de las personas que estdn a tu cargo”.
Simon Sinek.

Cuando hablamos de liderazgo solemos pensar en organizar
tareas, tomar decisiones, coordinar personas o alcanzar
objetivos. Sin embargo, en un entorno sanitario existe otra
dimension menos visible y especialmente importante: la manera de
liderar tambien influye en como las personas viven las exigencias de

su trabgjo.

Una jornada exigente seguird teniendo dificultades, pero no se
experimenta de la misma manera cuando sentimos que podemos
plantear un problema, que nuestras prioridades estan claras o que, ante
una situacion que nos supera, encontraremos apoyo. Del mismo modo, la
incertidumbre constante, la falta de reconocimiento, las indicaciones
contradictorias o la sensacion de que pedir ayuda puede interpretarse
como una debilidad pueden afadir presidon a una realidad que ya es
exigente.

Esto conecta con algo que vimos al comienzo del curso. Entre los
factores que pueden influir en el bienestar aparecen precisamente el
apoyo recibido, la calidad del liderazgo y la cultura de la organizacion.
Ahora no necesitamos volver a analizar esos factores de riesgo, sino
preguntarnos algo mads practico: ¢qué puede hacer una persona que
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lidera para no convertirse en una fuente afadida de desgaste y, en la
medida de sus posibilidades, actuar como factor protector?

1. Liderar no es eliminar la presion, sino ayudar a
gestionarla.

Quien lidera un equipo no puede evitar todos los imprevistos, reducir
siempre la carga asistencial ni disponer de una solucion inmediata para
cada problema. En una clinica habrd dias especialmente intensos,
retrasos, incidencias, cambios de agenda o momentos en los que varias

necesidades coincidan al mismo tiempo.

El liderazgo protector no consiste, por tanto, en prometer un entorno sin
dificultades. Consiste en evitar que a las dificultades inevitables se
anadan otras que si pueden reducirse: desorganizacion, falta de
informacion, prioridades poco claras, sensacidon de abandono o miedo a

comunicar que algo no esta funcionando.

Imaginemos una mafana en la que una consulta acumula retraso, varios
pacientes empiezan a mostrar malestar y aparece ademas una incidencia
que obliga a reorganizar parte de la agenda. La presion existe y
probablemente no pueda desaparecer. Pero la experiencia del equipo
puede ser muy diferente si quien coordina transmite con claridad qué es
prioritario, redistribuye aquello que sea posible, mantiene informado al
equipo y pregunta donde hace falta apoyo.

En este sentido, liderar también significa ayudar a ordenar la presion.
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2. La importancia de hacer visible lo que empieza a
pesar.

Una de las funciones mas valiosas del liderazgo preventivo es prestar
atencion no solo a lo que el equipo hace, sino también a como esta

pudiendo sostenerlo.

El desgaste profesional suele desarrollarse progresivamente, y
precisamente por eso resulta importante no esperar a que una persona
llegue al limite para interesarnos por lo que esta ocurriendo. En el primer
modulo vimos que el burnout no aparece de un dia para otro, sino que
puede avanzar mientras las demandas se mantienen y disminuyen las

oportunidades de recuperacion y los recursos disponibles.

Esto no significa que un responsable tenga que diagnosticar el estado
emocional de sus companferos ni convertirse en terapeuta del equipo. Su
funcion es otra: observar, escuchar y facilitar que las dificultades
puedan hacerse visibles.

A veces las sefiales aparecen en cambios cotidianos: una persona que
habitualmente colaboraba empieza a mostrarse mas distante, aumentan
los roces dentro del equipo, alguien expresa repetidamente que no llega
a todo o determinados problemas se repiten jornada tras jornada.
Ninguna de estas situaciones permite concluir por si sola que exista

burnout, pero si puede justificar algo tan sencillo como preguntar:

“He notado que estas semanas estdn siendo especialmente
( __),: intensas. ;:Como lo estds llevando? ;Hay algo que podamos

revisar?”
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La diferencia esta en no utilizar la pregunta como una férmula

automatica, sino en estar dispuesto a escuchar la respuesta.

¥k Escuchar tambien es liderar

No todas las dificultades pueden resolverse. Esta idea es especialmente
importante porque, en ocasiones, evitamos preguntar precisamente
porque pensamos: “;Para qué voy a preguntar si no puedo cambiarlo?”

Pero escuchar y solucionar no son lo mismo.

Puede que una determinada carga de trabajo no pueda modificarse
inmediatamente. Puede que una incidencia dependa de otros
departamentos o que una decisidn organizativa ya esté tomada. Aun asi,
explicar lo que ocurre, reconocer la dificultad y explorar qué margen de
actuacion existe puede reducir la sensacion de indefension.

Por el contrario, respuestas como “es lo que hay’, “todos estamos igual”
o “siempre se ha hecho asi” pueden cerrar rapidamente una
conversacion, pero también transmitir que expresar una dificultad no

sirve de nada.

Un liderazgo protector puede sustituir ese cierre por preguntas mucho
mas utiles:

- “Qué es lo que mads os esta dificultando el trabajo ahora mismo?”

- “De todo lo que tenemos pendiente, ;qué necesitamos priorizar?”

- “:Hay algo que podamos reorganizar?”

- “.Qué necesitdis para poder sacar esto adelante de una manera

razonable?”
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No se trata de decir siempre que si. Se trata de escuchar antes de decidir

qué puede hacerse y qué no.

3%k Claridad y prioridades: reducir carga innecesaria.

Cuando todo parece urgente, decidir donde poner la atencion consume
una parte importante de nuestros recursos. Por eso, una de las formas
mas sencillas de proteger al equipo consiste en aportar claridad. Saber
qué se espera de nosotros, qué tarea tiene prioridad, quién debe asumir
una decision o qué puede esperar evita que cada persona tenga que

resolver continuamente esa incertidumbre por su cuenta.

Aqui el liderazgo puede marcar una diferencia importante. A veces no es
posible reducir el volumen de trabajo, pero si podemos ordenarlo,
establecer prioridades realistas y evitar mensajes contradictorios.

Ante una situacion de sobrecarga, por ejemplo, hay una diferencia
considerable entre decir:

“Hay que sacar todo”
y plantear:

“Tenemos varias cosas pendientes. Vamos a decidir qué necesita

resolverse ahora, qué podemos redistribuir y qué puede esperar.”

La demanda puede seguir existiendo, pero el segundo mensaje
introduce algo fundamental: criterio, direccion y sensacion de apoyo

compartido.
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%k Reconocimiento, autonomia y apoyo en el liderazgo.

El reconocimiento también forma parte de un liderazgo saludable, pero
reconocer el esfuerzo no deberia significar normalizar el
sobreesfuerzo. Podemos agradecer la implicacion ante una situacion
excepcional y, al mismo tiempo, preguntarnos si esa forma de trabajar es
sostenible. Mensajes como “este equipo puede con todo” pueden
parecer motivadores, pero también pueden convertir el exceso en una

expectativa habitual.

Liderar tampoco significa controlar cada decision. Cuando las personas
saben qué se espera de ellas, disponen de informacion y sienten que
pueden pedir ayuda, resulta mds facil trabajar con autonomia vy
confianza. También importa codmo respondemos ante los errores o las
dificultades: si una persona teme ser juzgada, probablemente tarde mas
en comunicar un problema; si encuentra escucha y apoyo, serd mas facil

abordarlo a tiempo.

En definitiva, un liderazgo protector implica orientar, reconocer, confiar
y estar disponible cuando la situacion lo requiere. Una pregunta puede
ayudarnos a revisar nuestra forma de hacerlo:

“‘Mi manera de liderar estd ayudando al o
&
equipo a gestionar la presion o estd

afiadiendo una presion que podriamos

evitar?” ~ ‘I "
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3. Construccion de equipos emocionalmente
saludables y resilientes.

“La confianza es el pegamento de la vida. Es el ingrediente esencial
de una comunicacion eficaz. Es el principio fundamental

que sostiene todas las relaciones’.

Stephen R. Covey.

m Un equipo saludable no es aquel en el que nunca aparecen
dificultades, desacuerdos o momentos de presion. En
@ cualquier entorno sanitario habréd jornadas exigentes,
incidencias y situaciones que pondran a prueba nuestra

capacidad de respuesta. La diferencia estd, en buena medida, en como

afrontamos esas dificultades cuando trabajamos juntos.

Compartir un espacio, unas tareas o unos objetivos no significa
necesariamente funcionar como un verdadero equipo. Para ello
necesitamos construir relaciones en las que exista confianza,

cooperacion y la posibilidad de pedir ayuda cuando la necesitamos.

En los mdédulos anteriores ya vimos que el apoyo de los companeros
puede actuar como un recurso frente a la presion. Ahora damos un paso
mas y ponemos el foco en como construir equipos capaces de apoyarse
y responder conjuntamente cuando aparecen las dificultades.

Aqui adquiere especial importancia la resiliencia de equipo: la
capacidad colectiva para adaptarse, reorganizarse y continuar
funcionando ante situaciones exigentes, sin perder la colaboracion

entre sus miembros. En una clinica puede observarse cuando surge una
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incidencia y las personas se coordinan para responder, cuando alguien
puede reconocer que necesita ayuda o cuando una jornada complicada

no termina generando enfrentamientos y reproches.

Construir un equipo emocionalmente saludable no significa que todos
tengan que estar siempre de acuerdo o llevarse bien en todo momento.
Significa favorecer una forma de trabajar en la que la confianza, la
cooperacion y el apoyo permitan afrontar las dificultades sin

convertirlas en una fuente afiadida de desgaste.

Esta imagen recoge algunos de los elementos que contribuyen a
construir equipos emocionalmente saludables: confianza, apoyo,
cooperacion y capacidad de adaptacion se refuerzan entre si y ayudan
al equipo a afrontar conjuntamente las dificultades.

1. De un grupo de profesionales a un equipo que se
apoya.

(O (O Trabajar junto a otras personas no significa necesariamente
QQ funcionar como un equipo. Podemos compartir espacio,

horarios, pacientes y tareas y, sin embargo, afrontar buena
parte de las dificultades de manera individual. Un equipo comienza a
construirse cuando aparece la sensacion de que lo que ocurre no es
unicamente responsabilidad de cada uno, sino algo ante lo que

podemos responder de forma coordinada.

En el entorno sanitario esta diferencia tiene especial importancia. La
actividad de una clinica depende de numerosas tareas conectadas entre

M4. Equipos saludables, liderazgo y cultura organizacional. fﬂ

Gestion emocional y prevencion del desgaste profesional. PAY'P ERTHINK




Pagina 15

si. Cuando cada miembro se centra exclusivamente en su parcela, estas
situaciones pueden generar frustracion y favorecer mensajes como “eso
no me corresponde” o “yo ya he hecho mi parte”. En cambio, cuando
existe una vision compartida del trabajo, resulta mas facil preguntarnos
“¢qué necesitamos hacer entre todos para responder a esta situacion?”

Aqui entran en juego dos factores esenciales:

%k La corresponsabilidad. Esto no significa que todo el rO\
mundo tenga que encargarse de todo. Un equipo OT{O\
(. h L)

saludable necesita funciones y responsabilidades claras. ——

La corresponsabilidad consiste precisamente en comprender que
cada persona tiene una funcion propia, pero que su trabajo forma
parte de un objetivo comun. En una clinica, ese objetivo no es
unicamente completar una determinada tarea, sino contribuir a que
la atencion al paciente pueda desarrollarse con calidad y que el
equipo pueda sostenerla de una manera razonable.

%k La confianza. Para que esa cooperacion sea posible
necesitamos confianza. Confiar no significa pensar que /?
los demds nunca se equivocaran, sino saber que
podemos contar unos con otros, compartir informacion relevante y
pedir apoyo cuando una situacion lo requiere. Esa confianza se
construye poco a poco, a través de experiencias cotidianas: alguien
que se ofrece a ayudar cuando detecta una sobrecarga, un
compafero que comparte informacion que puede facilitar nuestro
trabajo o un equipo que se reorganiza ante una incidencia sin

entrar inmediatamente en reproches.
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El apoyo, ademads, no siempre requiere grandes gestos. Muchas veces
aparece en acciones sencillas: preguntar “;necesitas que te eche una
mano?”, avisar de un cambio que afecta a otra persona, compartir una
dificultad antes de que se convierta en un problema mayor o reconocer
que hoy es uno mismo quien necesita ayuda. Un equipo que se apoya no
es aquel en el que nadie necesita ayuda, sino aquel en el que pedirla y

ofrecerla forma parte de la manera habitual de trabajar.

También es importante evitar que la cooperacidon dependa siempre de
las mismas personas. Si ayudar significa que algunos miembros asumen
continuamente tareas adicionales o compensan de forma habitual las
dificultades del resto, el apoyo puede terminar convirtiéndose en una
nueva fuente de desgaste. La cooperacion saludable necesita
reciprocidad y corresponsabilidad: unas veces podremos ofrecer apoyo

y otras seremos nosotros quienes lo necesitemos.

Construir un equipo de estas caracteristicas requiere tiempo. No surge
Unicamente porque las personas trabajen juntas ni porque exista buena
relacion entre ellas. Se desarrolla cuando compartimos objetivos,
cumplimos nuestros compromisos, nos coordinamos y comprobamos,
experiencia tras experiencia, que ante las dificultades no tenemos

necesariamente que responder solos.

Una pregunta sencilla puede ayudarnos a observar como estamos
funcionando como equipo: “Cuando aumenta la presion, ;tendemos a
aislarnos y proteger unicamente nuestra tarea o buscamos la manera

de coordinarnos y apoyarnos?”

La respuesta puede decirnos mucho sobre si simplemente estamos
trabajando junto a otras personas o si estamos construyendo realmente

un equipo que se apoya.
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La siguiente imagen resume las principales ideas de este apartado:

De un grupo de profesionales o
a un equipo que se apoya

Un equipo se canstruye

Tmbajar juni’os - cuando compartimos objetivos, confiamos
no siempre Sig"’f’?“ los unos en otros y respondemos juntos
funcionar como equipo: a los retos.
b o
a io también
Taress Cada uro ; R am
l-nd,‘viduaus o lo sugo Ms C;::.Z“ coordinacion El c c6mo es cosd

( yGS

(

de equipo

A
D &)
CONFIANZA COOPERACION OBJETIVOS COMPARTIDOS APOYO COTIDIANO CORRESPONSABILIDAD

Saber que podemos Coordinarnos para Un mismo propdsito: Estar ahi, en los grandes Cada uno aporta,
contar unos con otros. responder mejor. una atencion de calidad. retos y en los pequefios gestos. todos sumamos.

PERSONAS

Mismo lugar. Otra forma de hacerlo posible. QUE CUIDAN

PERSONAS

2. Seguridad psicologica: poder hablar, preguntar y
pedir ayuda.

En un equipo sanitario no basta con disponer de profesionales
competentes. También necesitamos que las personas puedan hablar
cuando algo les preocupa, preguntar cuando tienen una duda y pedir
ayuda cuando la necesitan. Cuando hacerlo resulta dificil, problemas

que podrian haberse abordado a tiempo pueden permanecer ocultos.

A esta posibilidad de expresarnos sin temor a ser ridiculizados,
rechazados o penalizados por el equipo se la conoce como seguridad
psicologica. El concepto ha sido desarrollado especialmente por la
investigadora Amy Edmondson y no significa trabajar en un ambiente
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donde todo resulte comodo, donde nadie cuestione a nadie o donde los
errores carezcan de consecuencias. Significa sentir que podemos asumir
determinados riesgos interpersonales (como reconocer que nho sabemos
algo, plantear una preocupacion o admitir una equivocacion) sin que

nuestra imagen profesional quede inmediatamente en entredicho.

En el trabajo cotidiano puede manifestarse en situaciones
aparentemente pequefas. Pensemos en un profesional que detecta algo
que no le cuadra antes de una prueba, alguien que no ha comprendido
una indicacion o una persona que comienza a sentirse desbordada por
varias demandas simultaneas. En todos esos casos aparece una

decision: “;Lo digo o mejor me callo?”

“Podemos contribuir a la
seguridad psicologica no solo
cuando hablamos, sino también
en como reaccionamos cuando
otro lo hace”,

La respuesta depende en parte de lo que esa persona haya aprendido
de experiencias anteriores. Si preguntar ha generado comentarios
despectivos, si reconocer un error ha provocado una busqueda
inmediata de culpables o si pedir ayuda se interpreta como falta de
capacidad, es probable que la préoxima vez resulte mds dificil hablar. En

cambio, cuando las dudas se escuchan, los problemas pueden
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plantearse y solicitar apoyo forma parte de la normalidad, la informacion
importante tiene mas posibilidades de aparecer antes de que la

situacion empeore.

Por eso, la seguridad psicoldgica no se construye diciendo simplemente
“aqui podéis hablar de todo”. Se construye en la respuesta que recibe la
persona cuando realmente decide hacerlo. Un “gracias por comentarlo,
vamos a revisarlo” transmite algo muy diferente de un “;como no te has
dado cuenta antes?” Esas pequefias respuestas van ensefiando al
equipo qué ocurre cuando alguien se muestra vulnerable. Poder decir

“no lo se”,

En profesiones sanitarias, donde existe una elevada responsabilidad y se
espera competencia, reconocer una duda puede resultar especialmente
dificil. Sin embargo, preguntar no es lo contrario de ser competente.
Saber cuando necesitamos confirmar una informacion, consultar a otra
persona o solicitar una segunda opinién también forma parte de una

practica responsable.

Lo mismo ocurre con los errores. Un equipo psicolégicamente seguro no
resta importancia a una equivocacion ni evita asumir responsabilidades.
Lo que intenta evitar es que el miedo a las consecuencias
interpersonales impida comunicarla. Cuando algo ocurre, necesitamos
saberlo para poder responder, comprender qué ha sucedido y reducir la
posibilidad de que vuelva a repetirse.

Esta diferencia es importante:

Seguridad psicoldgica # ausencia de responsabilidad.
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Podemos mantener estandares profesionales elevados y, al mismo

13

tiempo, crear condiciones que permitan decir “me he equivocado”, “no
estoy seguro”, “necesito ayuda” o “creo que aqui tenemos un

problema”.

%k Cuando pedir ayuda forma parte del trabajo.

La seguridad psicoldgica también influye en nuestra relacion con la
sobrecarga. En un equipo donde existe confianza, una persona puede
comunicar que estd llegando a su limite antes de que la situacion se
vuelva dificil de sostener. Eso no significa que siempre sea posible
reducir inmediatamente su carga, pero permite hacer visible una

necesidad que de otro modo permaneceria oculta.

C? Aqui aparece una conexion directa con la prevencion del

desgaste. Si sentimos que debemos aparentar que podemos con
todo, incluso cuando nuestros recursos empiezan a disminuir, aumentan
las posibilidades de continuar acumulando presion en silencio. Poder
decir “hoy necesito apoyo con esto” puede ser una pequefia accion,
pero requiere un entorno en el que esa frase sea posible.

Y esta responsabilidad es compartida. Podemos contribuir a A

la seguridad psicoldgica no solo cuando hablamos, sino \r @
también en como reaccionamos cuando otro lo hace.

Escuchar una duda sin ridiculizarla, agradecer que alguien comunique
una incidencia, ofrecer ayuda o permitir que otra persona discrepe

respetuosamente son pequefias conductas que van construyendo

confianza.
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Podemos observar nuestro propio equipo con cuatro preguntas:

- sPodemos preguntar cuando no sabemos algo?
- JPodemos reconocer un error sin miedo a ser humillados?

- ¢Podemos expresar una preocupacion aunque los demas no estén

de acuerdo?

- sPodemos pedir ayuda cuando realmente la necesitamos?

No necesitamos responder siempre “si/” para considerar que existe un
buen equipo. Estas preguntas sirven para detectar qué conversaciones
resultan faciles y cuales todavia nos cuesta tener. Porque la seguridad
psicoldgica no consiste en que nunca haya incomodidad. Consiste en
que el miedo a hablar no se convierta en un problema anadido a la
dificultad que ya tenemos delante.

Lo vemos con mas claridad en esta charla TEDxLima de Miguel
Montalban, donde nos habla de las etapas de la seguridad psicologica:

Seguridad Psicologica en la empresa y en la familia | Miguel Montalvan
| TEDxLima

También puedes verlo en este enlace: https://www.youtube.com/watch?v=yesK1cSgbSs
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3. Resiliencia de equipo: afrontar, reorganizarse y
aprender juntos.

En el médulo 2 trabajamos la resiliencia como la capacidad para afrontar
situaciones dificiles, adaptarnos y recuperar nuestros recursos. Cuando
trasladamos esta idea al equipo, la pregunta cambia: ¢quée ocurre
cuando la dificultad no afecta unicamente a una persona, sino a la

forma en que todos necesitamos trabajar juntos?

Una jornada especialmente complicada puede ponerlo a prueba. Una
ausencia inesperada, una incidencia técnica, retrasos acumulados o un
periodo de elevada demanda obligan al equipo a adaptarse sobre la
marcha. En esos momentos, la resiliencia colectiva no consiste
simplemente en “aguantar hasta que pase”, sino en ser capaces de
reorganizarnos, utilizar los recursos disponibles y mantener la

cooperacion mientras respondemos a lo que estd ocurriendo.

Un equipo resiliente tampoco es aquel que siempre consigue

que todo salga bien. Habra situaciones en las que aparezcan

tension, cansancio o desacuerdos. Lo importante es que esa

presion no termine fragmentando al grupo y haciendo que

cada persona intente resolver el problema por su cuenta. Cuando existe
una base de confianza y cooperacion, resulta mas facil compartir
informacion, revisar prioridades, redistribuir algunas tareas y pedir apoyo
alli donde mas se necesita.

Imaginemos una mafana en la que una incidencia obliga a retrasar varias
consultas. El equipo puede entrar rapidamente en una dinamica de

reproches “nadie me ha avisado”, “esto siempre nos pasa’, “yo no
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puedo hacer mds”; o puede detenerse brevemente para ordenar la
situacion: qué estd ocurriendo, qué es prioritario, quién necesita apoyo
y qué podemos reorganizar. La incidencia es la misma, pero la forma de

responder cambia considerablemente.

Ante una situacion exigente, un equipo resiliente necesita:

- Afrontar, entendiendo qué estd ocurriendo y qué necesita atencion.

- Reorganizarse, ajustando prioridades, tareas o recursos cuando sea

necesario.

- Apoyarse, evitando que la dificultad recaiga unicamente sobre
algunas personas.

- Recuperar, dando espacio para volver al equilibrio después del

esfuerzo.

- Aprender, identificando qué ha funcionado y qué conviene mejorar

para futuras situaciones.

El ultimo paso es especialmente importante. Una vez superada una
situacion exigente, existe la tentacion de continuar inmediatamente con
lo siguiente. Sin embargo, algunas experiencias merecen una breve
revision. No para buscar culpables ni analizar indefinidamente lo
ocurrido, sino para preguntarnos: “:Qué nos ha ayudado?”, “;Qué nos
ha dificultado responder?” y “;Qué podriamos hacer de otra manera la

proxima vez?”

De esta forma, una dificultad puede convertirse también en una
oportunidad de aprendizaje colectivo. Quizda descubramos que

necesitamos comunicar antes determinados cambios, aclarar quién toma
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una decisidn, revisar una forma de coordinarnos o mantener una

respuesta que funciond especialmente bien.

La resiliencia de equipo se construye precisamente asi: no evitando las
dificultades, sino desarrollando la capacidad de responder juntos y
aprender de la experiencia. Un equipo resiliente no es el que puede con
todo, sino el que, cuando algo pone a prueba su funcionamiento, sabe

adaptarse sin perder de vista a las personas que lo forman.

M4. Equipos saludables, liderazgo y cultura organizacional. f‘

Gestién emocional y prevencién del desgaste profesional. a3 A




Pdagina 25

4. Clima laboral, apoyo social y comunicacion
organizacional.

“La calidad de nuestras relaciones determina
la calidad de nuestras vidas”.
Esther Perel.

El bienestar de un equipo no depende uUnicamente de coémo
actua cada profesional ni de la relacion directa con quien lo
——— lidera. También esta influido por algo mas amplio y cotidiano: e/
ambiente que se genera en el lugar de trabajo y la forma en que

circulan la informacion, el apoyo y la confianza.

El clima laboral se construye a través de muchas experiencias pequefas.
Se percibe en cdémo nos hablamos, en la facilidad para colaborar, en
como se reciben las propuestas, en la manera de afrontar los
desacuerdos o en lo que ocurre cuando alguien atraviesa un momento
de mayor dificultad. No siempre podemos definirlo con precision, pero
normalmente somos capaces de reconocer cuando trabajamos en un
entorno en el que resulta facil relacionarnos y cuando sucede lo

contrario.

Dentro de ese clima, sentirse apoyado constituye un recurso
especialmente importante. El apoyo puede aparecer en un compafnero
que ayuda ante una situacidon complicada, en un responsable que
escucha una dificultad o en una organizacién que proporciona recursos
cuando son necesarios. No elimina las demandas del trabajo, pero puede
cambiar significativamente la manera en que las afrontamos.
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También importa como se comunica la organizacion. En entornos
sanitarios, donde pueden producirse cambios, incidencias y decisiones
que afectan a diferentes profesionales, la falta de informaciéon puede
convertirse en una fuente adicional de incertidumbre y tension. Saber
qué estda ocurriendo, comprender por qué se toma una decisidn o
conocer qué se espera de nosotros facilita la coordinacidon y reduce

esfuerzos innecesarios.

Pero comunicar bien no consiste unicamente en transmitir informacion.
También implica crear canales para que esta pueda circular en ambas
direcciones: informar, preguntar, escuchar y comprobar que los

mensajes importantes llegan a quienes los necesitan.

Por ello, hablar de clima laboral, apoyo y comunicacion es hablar de las
condiciones cotidianas que hacen mds fdcil o mds dificil trabajar
juntos. No se trata de conseguir un ambiente permanentemente positivo,
sino de construir relaciones y formas de comunicacidn que permitan

afrontar las exigencias sin afadir tensiones evitables.

1. El clima laboral se construye cada dia.

Cuando hablamos de clima laboral podemos pensar en algo dificil de
definir: el “ambiente” que existe en un equipo. Sin embargo, el clima se
construye a través de experiencias muy concretas. Estd presente en
como nos tratamos, como colaboramos, codmo se reconoce el trabajo,
codmo reaccionamos ante una dificultad o hasta qué punto sentimos que

podemos contar con los demas.
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Por eso, un buen clima laboral no significa que todo el mundo tenga que
llevarse bien, pensar de la misma manera o evitar los desacuerdos. Las
diferencias forman parte de cualquier equipo. Lo importante es que
puedan convivir con respeto, confianza y una forma de trabajar que

facilite la cooperacion.

También influye la percepciéon de equidad. No necesitamos que todas las
personas reciban exactamente lo mismo en todas las situaciones, pero si
percibir que las decisiones tienen criterios comprensibles, que las
responsabilidades se distribuyen de manera razonable y que el esfuerzo
no recae sistematicamente sobre los mismos. Cuando aparece de forma
continuada la sensacion de “siempre tiramos los mismos” o “depende de
quien lo pida”, el malestar puede ir acumulandose y afectar a las

relaciones.

El reconocimiento desempefa igualmente un papel importante. No
hablamos necesariamente de grandes recompensas, sino de algo mucho
mas cotidiano: saber que nuestra aportacidon es reconocida, recibir una
devolucidon cuando hacemos bien nuestro trabajo o sentir que el
esfuerzo tiene valor. A veces un agradecimiento concreto y sincero

puede tener mas significado que un reconocimiento genérico.

A todo ello se suma la sensacion de pertenencia. Formar parte de un
equipo implica percibir que nuestra aportacion cuenta y que existe un
propdsito que compartimos con otras personas. En una clinica, cada
profesional desempefia funciones diferentes, pero todas terminan
conectandose en una misma experiencia asistencial. Comprender esa
interdependencia ayuda a pasar del “mi trabajo” al “nuestro trabajo”, sin
perder por ello las responsabilidades individuales.
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El clima también se construye en momentos aparentemente pequefios:
cuando saludamos al comenzar la jornada, cuando compartimos una
informacion que puede facilitar el trabajo de otro, cuando agradecemos
una ayuda o cuando evitamos que una situacion de tension termine
convirtiéndose en un reproche personal. Ninguna de estas acciones
transforma por si sola una organizacidon, pero su repeticion va
definiendo que comportamientos se convierten en habituales dentro

del equipo.

El clima laboral 4
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El clima laboral no depende unicamente de una actividad de convivencia
o de una iniciativa puntual de bienestar. Se construye y se modifica

continuamente a través de como trabajamos y convivimos cada dia.

Una pregunta sencilla puede ayudarnos a observarlo desde una
perspectiva practica: “:Qué hacemos habitualmente en nuestro equipo
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que facilita trabajar juntos y qué pequefias conductas estdn
generando un desgaste que podriamos evitar?”

Pensar en ambas partes permite entender el clima laboral no como algo
abstracto que simplemente “tenemos”, sino como una realidad en cuya

construccion participamos todos.

2. Sentir que no estamos solos: el valor del apoyo
social.

Cuando pensamos en recibir apoyo en el trabajo, es facil imaginar una
conversacion en la que alguien nos escucha después de una jornada
complicada. Ese apoyo emocional es importante, pero sentirse apoyado
en un equipo significa mucho mds que poder hablar de como nos
sentimos. En muchas ocasiones, lo que necesitamos no es una
conversacion, sino informacidn, orientacidon, colaboraciéon o simplemente

saber que alguien estara disponible si surge una dificultad.

En un entorno sanitario, el apoyo puede adoptar formas muy diferentes.
Puede aparecer cuando un compafiero comparte una informacion que
necesitamos para continuar con nuestro trabajo, cuando alguien con mas
experiencia nos orienta ante una situacion poco habitual, cuando el
equipo se reorganiza para responder a una incidencia o cuando una
persona recibe reconocimiento después de haber realizado un esfuerzo
especialmente exigente. Son respuestas diferentes, pero todas
transmiten un mensaje parecido: “No tienes que afrontar esto

completamente solo.”
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Podemos distinguir varias formas de apoyo que conviven en el dia a dia:

sk Apoyo practico: aparece cuando alguien colabora para resolver

una necesidad concreta o facilita una tarea.

%k Apoyo informativo: proporciona datos, explicaciones o

conocimientos que nos ayudan a saber cdmo actuar.

2%k Orientacion: resulta especialmente valiosa cuando necesitamos
contrastar una decisiéon o encontrar una forma de abordar una

situacion nueva.

%k Apoyo emocional: ofrece escucha y comprension cuando una

experiencia nos ha afectado.

%k Reconocimiento: permite percibir que nuestra aportacion y

nuestro esfuerzo son vistos y valorados.

No siempre necesitamos todas estas formas de apoyo a la vez. Después
de una incidencia, quiza necesitemos orientacion; durante una jornada
de mucha actividad, probablemente resulte mas util una colaboracién
concreta; y tras una situacion emocionalmente intensa con un paciente,
puede ser suficiente encontrar a alguien dispuesto a escuchar durante
unos minutos. Un entorno que apoya es aquel capaz de responder de
diferentes maneras a diferentes necesidades.

Ademas, existe una forma de apoyo menos visible pero igualmente
importante: saber que podemos contar con alguien aunque en ese
momento no necesitemos recurrir a €l. Percibir que existen companeros,
responsables o recursos disponibles proporciona una red de seguridad

que puede modificar la manera en que afrontamos las situaciones
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exigentes. No elimina la presion, pero evita que tengamos que vivirla

desde una sensacion permanente de aislamiento.

Ahora bien, para que el apoyo sea realmente protector necesita &
circular por el equipo. En ocasiones aparecen personas & &
SN—

especialmente disponibles que terminan convirtiéndose en
quienes escuchan, resuelven dudas, cubren imprevistos o sostienen
emocionalmente a los demas. Si esta dindamica se mantiene en el tiempo,
algo que inicialmente protegia al equipo puede acabar generando
desgaste precisamente en quienes mas apoyan.

Por eso, una cultura de apoyo no consiste en tener “personas que
siempre estdn para todos”, sino en construir una red en la que
diferentes miembros puedan aportar y recibir apoyo segun el momento
y la necesidad. Unas veces ayudaremos nosotros; otras necesitaremos
informacion, orientacion o colaboraciéon de los demas. Y determinadas

situaciones requerirdn recursos que van mas alla del propio equipo.

El apoyo social funciona asi como un recurso colectivo. No pretende
eliminar las dificultades propias del trabajo sanitario, sino evitar que cada
profesional tenga que afrontarlas como si fueran exclusivamente suyas.
Porque sentirse acompafiado no significa depender de los demas:
significa saber que formamos parte de una red de trabajo en la que los

recursos, la informacion y el apoyo pueden compartirse.

Una pregunta puede ayudarnos a observar como funciona esa red en
nuestro entorno: “Cuando alguien atraviesa una dificultad, ;el apoyo
circula por el equipo o termina recayendo casi siempre sobre las

mismas personas?”
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3. Informacioén e incertidumbre en la organizacion.

En el trabajo sanitario no siempre podemos saber con antelacidon qué va
a ocurrir. Surgen imprevistos, cambian agendas, se incorporan
procedimientos, aparecen nuevas necesidades y algunas decisiones
tienen que tomarse con rapidez. La incertidumbre forma parte de
cualquier organizacion dinamica. El problema aparece cuando, a la
incertidumbre inevitable, afladimos otra que si podriamos reducir: la que
genera no saber qué estd pasando, qué ha cambiado o qué debemos
hacer.

Imaginemos que sabemos que va a producirse un cambio que afectara a
nuestra actividad, pero todavia no conocemos los detalles. Durante ese
tiempo es facil que aparezcan preguntas: “;Cudndo empieza?”, “;Nos

[

afecta a todos?”, “;Quién se encargard?”, “;sCambiard nuestra forma de

trabajar?”.

Importante

Si no existe informacion suficiente, tendemos a
completar los espacios vacios con
interpretaciones, conversaciones informales o
suposiciones. Cuando faltan certezas,
necesitamos construir alguna explicacion que
nos permita anticipar lo que puede ocurrir.

Esto introduce una idea importante: no toda incertidumbre necesita una

respuesta definitiva; necesita una referencia fiable. Una organizacion
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no tiene que esperar a disponer de todas las respuestas para informar.
En ocasiones, mensajes como “esto es lo que sabemos hasta ahora”,
“esto todavia estd pendiente” o “la proxima actualizacion serd cuando
dispongamos de esta informacion” pueden aportar mas seguridad que

guardar silencio hasta que todo esté resuelto.

Por tanto, gestionar bien la informacién no significa comunicar
constantemente ni conseguir que todas las personas conozcan todo.
Significa reducir el esfuerzo que supone tener que buscar, interpretar o

reconstruir la informacion necesaria para trabajar.

Pensemos en una jornada en la que recibimos varias versiones sobre
una misma indicaciéon. Una persona nos dice una cosa, posteriormente
recibimos otra diferente y finalmente descubrimos que existe una tercera
actualizacion. Ademds de realizar nuestra tarea, hemos tenido que
averiguar cual de las versiones sigue vigente. Ese esfuerzo adicional
puede parecer pequeno, pero cuando se repite se convierte en carga
cognitiva evitable: atencién que dedicamos a resolver incertidumbres

que no forman parte de nuestra actividad principal.

Aqui resulta util diferenciar dos tipos de incertidumbre:

- Incertidumbre inevitable: no podemos conocer todavia qué ocurrir3,

porque la situacion continda evolucionando.

- Incertidumbre evitable: la informacion existe, pero llega tarde,
resulta dificil de localizar, aparecen diferentes versiones o no

sabemos cudl debemos utilizar.
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La primera tendremos que aprender a gestionar. Sobre la segunda, la

organizacion si puede actuar.

Una forma de hacerlo consiste en facilitar puntos de referencia claros.
Ante una informacidon relevante necesitamos poder identificar donde
esta la version actualizada, quién puede resolver una duda relacionada
con ella y qué indicaciones han dejado de estar vigentes. Cuanto menos
tengamos que “investigar” para descubrir qué debemos hacer, mas

recursos podemos dedicar a nuestro trabajo.

También conviene cuidar la cantidad. Mas informacion no siempre
significa mayor claridad. Correos, mensajes, avisos y actualizaciones
pueden terminar compitiendo por nuestra atencion hasta hacer dificil
distinguir lo verdaderamente importante. Por eso, una informacion util
también necesita jerarquia: qué necesito conocer ahora, qué requiere

alguna accidén por mi parte y qué puedo consultar mas adelante.

Podemos trasladarlo a tres preguntas muy practicas:

- ¢Qué sabemos?

Informacion confirmada que ya podemos utilizar.

- ¢Qué no sabemos todavia?
Aspectos pendientes que conviene reconocer sin generar falsas

certezas.

- ¢Qué necesitamos hacer ahora?
La referencia concreta que permite continuar trabajando mientras la

situacion evoluciona.
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Trabajar dentro de un entorno informativamente confuso también
consume recursos. No podemos eliminar la incertidumbre propia del
trabajo sanitario, pero si podemos evitar que las personas gasten
energia innecesaria intentando descubrir qué estd ocurriendo. Cuando
sabemos dénde encontrar una referencia fiable, qué estd confirmado y
qué permanece pendiente, resulta mds facil concentrarnos en aquello
que realmente necesita nuestra atencion.
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5. Medidas organizativas para la prevencion del
estrés y el burnout.

“El burnout es el resultado de un desajuste cronico
entre la persona y su entorno de trabajo”’.

Hasta ahora hemos analizado como el liderazgo, los equipos, el apoyo y
la informacion pueden influir en nuestra experiencia de trabajo. Pero
existe un nivel mas profundo de prevencion: las condiciones en las que

ese trabajo esta organizado.

En una organizacion sanitaria siempre habra momentos de presion,
imprevistos y periodos de mayor actividad. El problema aparece cuando
la sobrecarga deja de ser excepcional y se convierte en una forma
habitual de trabajar, especialmente cuando los recursos disponibles no
permiten responder adecuadamente a las demandas.

Por eso, la prevencidon organizativa implica revisar aspectos concretos
como las cargas de trabajo, los tiempos, los recursos, la distribucion de
tareas, la autonomia o las posibilidades de recuperacion. No se trata
de eliminar todas las exigencias, sino de identificar cudles pueden
modificarse para evitar que generen un desgaste sostenido.

Este enfoque también nos invita a cambiar algunas preguntas. Cuando
una dificultad se repite entre diferentes profesionales, ademas de
preguntarnos qué puede hacer cada persona para afrontarla, conviene
plantearnos: “;Qué podemos cambiar en nuestra forma de organizar el

trabajo?”
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Las herramientas personales continuan siendo importantes, pero no
deberian convertirse en la Unica respuesta ante problemas que tienen un
componente organizativo. Prevenir también significa detectar, anticipar

y actuar sobre aquellas condiciones de trabajo que podemos mejorar.

En este capitulo nos centraremos precisamente en ello: en cémo
organizar el trabajo de una manera que permita responder a las
exigencias asistenciales sin normalizar una sobrecarga que termine

comprometiendo el bienestar de quienes las afrontan.

1.Cuando la demanda supera los recursos: priorizar,
distribuir y delegar.

En una jornada de trabajo no todas las demandas llegan de forma
ordenada. Cuando esto ocurre, intentar responder a todo al mismo
tiempo no siempre es la mejor solucidn. Si los recursos disponibles son

limitados, necesitamos decidir donde deben concentrarse.

Esta idea supone un cambio importante respecto a entender la
sobrecarga unicamente como “tener mucho trabajo”. Dos equipos
pueden enfrentarse a una demanda similar y experimentar niveles de
presion diferentes dependiendo de como establezcan prioridades,

distribuyan las tareas y utilicen los recursos disponibles.

Priorizar no significa decidir qué tareas son importantes y cudles no lo

son. En un entorno sanitario muchas tareas son importantes.

M4. Equipos saludables, liderazgo y cultura organizacional. fﬂ

Gestion emocional y prevencion del desgaste profesional. PAY'P ERTHINK




Pdgina 38

Significa establecer:

v Qué necesita atencion ahora.
v Qué puede esperar.

v Qué puede organizarse de otra manera.

Cuando estas prioridades no estan suficientemente claras, cada
profesional puede intentar decidir por su cuenta qué debe atender
primero. El resultado puede ser que varias personas atiendan cuestiones
secundarias mientras una necesidad prioritaria queda pendiente, 0 que
alguien acumule tareas porque interpreta que todas deben resolverse
inmediatamente. Por eso, ante momentos de elevada demanda puede

resultar util hacer una breve revision:

- ;Qué necesita resolverse ahora?
- ¢sQué puede esperar sin generar un problema?
- ;Qué podemos redistribuir?

- sQué podemos dejar temporalmente en segundo plano?
i: Priorizar implica también aceptar una realidad que a veces
)

resulta incomoda: cuando los recursos no permiten hacerlo todo
al mismo tiempo, decidir qué no vamos a hacer todavia también forma

parte de organizar bien el trabajo.

3k Distribuir no significa repartir por igual.

Una vez identificadas las prioridades, necesitamos decidir quién puede
asumir cada tarea. Una distribucion adecuada no consiste
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necesariamente en que todas las personas tengan exactamente el
mismo numero de tareas. Debe considerar las funciones, la carga que
cada profesional ya estd soportando, su experiencia, los recursos
disponibles y las caracteristicas de aquello que necesita realizarse.

Aqui conviene prestar atencion a las dinamicas que se van normalizando.
Puede ocurrir que determinadas personas terminen absorbiendo tareas
adicionales porque tienen mas experiencia, resuelven rapidamente los
problemas o suelen mostrarse disponibles. A corto plazo puede parecer
una solucion eficaz; si se mantiene en el tiempo, puede concentrar el

esfuerzo precisamente en quienes mas estan sosteniendo al equipo.

Por eso, ademas de preguntarnos “;quién puede hacerlo?”, conviene
afadir otra cuestion: “;quién puede asumirlo razonablemente en este

momento?”

%k Delegar no es simplemente pasar una tarea.

La delegacidon puede ser una herramienta muy util para distribuir mejor el
trabajo, pero delegar no consiste en trasladar una tarea y
desentenderse de ella. Si la persona que la recibe no sabe exactamente
qué tiene que hacer, carece de los recursos necesarios o no tiene
capacidad para asumirla, probablemente la delegacion genere mas
dudas, interrupciones y trabajo posterior.

Para que funcione, necesitamos comprobar al menos cuatro aspectos:

- Claridad: qué hay que hacer y qué resultado necesitamos.
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- Capacidad: que la persona disponga de los conocimientos o

competencias necesarios.

- Recursos: que la persona disponga del tiempo, la informacién y los

medios necesarios para hacerlo.

- Autonomia: sabe qué puede decidir por si misma y cudndo necesita

consultar.

Delegar bien también implica aceptar que otra persona puede realizar
una tarea de una manera diferente a como la hariamos nosotros,
siempre que se respeten los criterios necesarios. Si delegamos una tarea
pero supervisamos cada pequefio paso o terminamos rehaciéndola

sistematicamente, la carga apenas se ha redistribuido.

%k Una revision prdctica de nuestra carga.

Ante una acumulacion de demandas, podemos detenernos brevemente
y observar no solo cuanto estamos haciendo, sino qué estamos
haciendo y por qué lo estamos haciendo nosotros:

- JQué tareas corresponden necesariamente a mi funcion?
- ¢Qué tareas podria asumir otra persona?
- ¢Estoy realizando tareas que deberian corresponder a otro rol?

- JQué estoy dejando de hacer porque mi atencion estd ocupada en

otras tareas?

La ultima pregunta resulta especialmente util. La sobrecarga no siempre
se hace visible por todo aquello que hacemos, sino también por aquello
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importante que empieza a quedar desplazado porque nuestros

recursos ya estdn ocupados.

Esta revision no pretende que cada profesional decida individualmente
qué tareas deja de realizar. En muchas situaciones sera necesaria la
coordinacion con responsables y compafieros. Su utilidad esta en hacer
visible donde se esta concentrando la carga y facilitar decisiones mas
conscientes sobre prioridades y responsabilidades.

En definitiva, cuando la demanda aumenta, la respuesta no deberia ser
automaticamente hacer mds, hacerlo mds rdpido o prolongar
indefinidamente el esfuerzo. Antes podemos preguntarnos qué necesita
realmente atencion, qué puede esperar, qué podemos redistribuir y qué
podemos delegar de manera segura.

<? Porque gestionar la carga no consiste unicamente en aumentar
-

nuestra capacidad para responder. También significa utilizar
mejor los recursos que ya existen y evitar que unas pocas personas

terminen intentando sostenerlo todo.

Recordatorio:

[

PAYPERTHINK )
¢ Como saber qué delegar? i 5 4 trucos para delegar bien:

01.- Qué estas haciendo ti, que te toca hacer a ti, quieras o no. 01.- Querer hacerlo (dando sucesivos pasos airas)
02.- Qué estas haciendo tu, que podrias delegar en otros.

03.- Qué estas haciendo tu, que deberian estar haciendo otros.

04.- Qué no estas haciendo ti, pero que si deberias estar haciendo. _ 8
05.- Qué no estas haciendo tu, que disfrutarias haciendo. 04.- Y si no funciona, volver al paso 1.

02.- Poder hacerlo (si tienes un equipo y una organizacién preparada)
03.- Saber hacerlo (preparando al equipo, preparando Ia tarea, retirindote...)
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2. Claridad de roles, autonomia y capacidad para
priorizar.

La sobrecarga no siempre aparece porque tengamos demasiadas tareas.
También puede surgir cuando no sabemos con claridad qué nos
corresponde, hasta donde llega nuestra responsabilidad o qué
debemos priorizar cuando varias demandas coinciden. En estas
situaciones, parte de nuestra energia se dedica a decidir continuamente

qué hacer, qué dejar pendiente o quién deberia asumir cada cuestion.

La claridad de roles ayuda a reducir esa incertidumbre. Saber cudles son
nuestras responsabilidades, qué decisiones podemos tomar y cuando
necesitamos recurrir a otra persona facilita el trabajo. Esto no significa
establecer funciones rigidas: en un entorno sanitario necesitamos
flexibilidad y colaboracién, pero resulta mas facil adaptarnos cuando

existe una base clara desde la que hacerlo.

También necesitamos autonomia. Tener que solicitar autorizacion para
cada pequefa decision puede ralentizar el trabajo y reducir nuestra
capacidad de respuesta. Autonomia no significa actuar sin coordinacion,
sino conocer qué podemos decidir dentro de nuestra funcion y disponer

de un margen razonable para organizar nuestra actividad.

Esta claridad resulta especialmente importante cuando coinciden varias
demandas. Si todo se presenta como urgente, cada profesional puede
terminar estableciendo sus propias prioridades. Por eso, necesitamos
criterios compartidos que permitan distinguir qué requiere atencion
inmediata, qué debe resolverse durante la jornada y qué puede

esperar.
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Ademas, incorporar una nueva prioridad deberia llevarnos a revisar las
anteriores. Una pregunta especialmente util es: “Si esto pasa a ser
prioritario, ;quée deja de serlo por ahora?”

Asi evitamos que cada nueva demanda simplemente se aflada a las
anteriores. En definitiva, necesitamos saber qué nos corresponde, quée
podemos decidir y qué debe ir primero. Cuando estas referencias estan
claras, dedicamos menos recursos a gestionar la incertidumbre y mas a

realizar nuestro trabajo de una manera organizada y sostenible.

3. Organizar el trabajo para permitir la recuperacion.

Recuperarnos después de un periodo de esfuerzo no depende
Unicamente de que sepamos desconectar o utilizar estrategias de
autocuidado. Para que la recuperacion sea posible, también
necesitamos que la forma de organizar el trabajo deje espacio para
ella.
\ I / . .
_O_ El problema no es atravesar ocasionalmente una jornada
¢ intensa, sino encadenar periodos de elevada demanda sin
= oportunidades suficientes para recuperar los recursos
utilizados. Por eso, organizar el trabajo también implica prestar atencion
a las pausas, las coberturas, la sucesion de tareas y la distribucion de los
momentos de mayor actividad. Una pausa prevista pierde su funcion si
sistematicamente resulta imposible realizarla; del mismo modo,
recomendar recuperacion tiene poco sentido si la carga obliga

continuamente a posponerla.
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También conviene observar qué ocurre después de situaciones
excepcionales. Si un periodo especialmente exigente ha requerido un
esfuerzo adicional del equipo, la respuesta no deberia ser asumir
inmediatamente ese nivel de actividad como la nueva normalidad.
Puede ser necesario reajustar temporalmente tareas, recuperar pausas,
revisar cargas o facilitar cierta flexibilidad hasta volver a un ritmo

sostenible.

Esto no significa que siempre podamos detener la actividad cuando lo
necesitemos. La asistencia sanitaria tiene necesidades que deben
atenderse. Precisamente por eso son importantes las coberturas y la
coordinacion: permitir que una persona pueda hacer una pausa sin que
ello signifique trasladar automdaticamente toda su carga a otra que ya

estd saturada.

La recuperacion, por tanto, no deberia depender exclusivamente de
encontrar un hueco cuando “haya tiempo”. También puede formar parte
de como planificamos y distribuimos el trabajo. Cuando una
organizacion protege razonablemente esos espacios, contribuye a que
los profesionales puedan reponer recursos antes de enfrentarse a

nuevas demandas.

La pregunta deja entonces de ser unicamente “;qué haces

[m)) tu para recuperarte?” y pasa a incluir otra igual de
\3 importante: “;,Como estamos organizando el trabajo para

que recuperarse sea realmente posible?”
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6. Promocion del bienestar y sostenibilidad de
la salud emocional en las organizaciones
sanitarias.

“La cultura, se defina como se defina, es
extraordinariamente persistente”.
Peter Drucker.

m Promover el bienestar no consiste unicamente en poner en
@ marcha iniciativas dirigidas a cuidar la salud emocional de los
profesionales. El verdadero reto es conseguir que esas
iniciativas sean utiles, respondan a necesidades reales y puedan

mantenerse en el tiempo.

En una organizacion sanitaria podemos desarrollar acciones muy
diferentes, pero no todas tendrdn el mismo impacto ni serdn adecuadas
para todos los equipos. Por eso, antes de actuar necesitamos conocer
qué estd ocurriendo, escuchar a las personas y decidir donde merece la

pena concentrar los esfuerzos.

También necesitamos pasar de las buenas intenciones a la practica. Una
medida de bienestar aporta valor cuando puede incorporarse al
funcionamiento cotidiano, las personas conocen su finalidad, pueden

participar en ella y existen condiciones para utilizarla.

Ademas, cuidar la salud emocional no corresponde a una unica persona
o departamento. La organizacion, los responsables, los equipos y los

profesionales tienen papeles diferentes pero complementarios, y
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conseguir que esas responsabilidades estén conectadas facilita que las

mejoras tengan continuidad.

Finalmente, ninguna medida deberia considerarse definitiva. Las
necesidades cambian y las organizaciones también. Por eso, promover
un bienestar sostenible implica escuchar, actuar, comprobar qué
funciona y ajustar aquello que sea necesario. El objetivo no es tener
cada vez mas iniciativas de bienestar, sino conseguir algo mucho mas
importante: que aquellas que realmente aportan valor formen parte de

nuestra manera habitual de trabajar.

1. Integrar el bienestar en la forma habitual de
trabajar.

Cuando una organizacion quiere promover el bienestar, es facil A
pensar en acciones especificas: una formacion, una actividad, gl%
una campafa o un recurso dirigido a los profesionales. Estas

iniciativas pueden ser utiles, pero existe una pregunta previa que merece
la pena hacernos: ¢promovemos el bienestar unicamente cuando
organizamos algo relacionado con €l o también lo incorporamos a

nuestra manera cotidiana de trabajar?

Integrarlo significa precisamente conseguir que no funcione como una
actividad paralela. No se trata de afadir continuamente nuevas
iniciativas, sino de incorporar la salud emocional como un criterio mas

cuando organizamos, decidimos o introducimos cambios.

Podemos hacerlo mediante una pregunta muy sencilla: “;Que impacto
puede tener esta decision en la forma de trabajar de las personas?”
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Por ejemplo, antes de implantar un nuevo procedimiento podemos
valorar no solo si técnicamente funciona, sino si las instrucciones son
faciles de aplicar, cuanto trabajo adicional genera o qué dificultades
pueden aparecer durante su incorporacion. Si modificamos una forma de
trabajo, podemos preguntarnos qué necesitan las personas para
adaptarse. Y si ponemos en marcha una iniciativa de bienestar, conviene
comprobar si realmente cabe dentro de la jornada o si estamos

afiadiendo una nueva obligacidon a una agenda que ya esta llena.

Aqui aparece una distincion importante: una accidon de bienestar no
siempre genera bienestar. Una actividad puede estar disefiada con la
mejor intencidn y, sin embargo, convertirse en otra demanda si requiere
tiempo que las personas no tienen, resulta dificil de utilizar o no encaja

con sus necesidades.

Por eso, antes de incorporar una iniciativa podemos aplicar un pequeno
filtro de utilidad:

- ¢Responde a una necesidad concreta?
- ¢Es facil incorporarla al funcionamiento real?
- ¢Las personas podran utilizarla cuando la necesiten?

- JAporta suficiente valor para justificar el tiempo y los recursos que

requiere?

Este filtro permite cambiar el enfoque de “;qué mds podemos hacer por
el bienestar?” a “;qué podemos hacer para que nuestra forma de

trabajar favorezca el bienestar?”
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También ayuda a evitar un error frecuente: medir el compromiso por la
cantidad de acciones realizadas. Tener muchas iniciativas no garantiza
necesariamente un entorno mas saludable. A veces, simplificar un
proceso, eliminar una tarea que ya no resulta util o facilitar el acceso a
un recurso existente aporta mds valor que incorporar una nueva

actividad.

Integrar el bienestar significa, en definitiva, introducir una mirada practica
en las decisiones cotidianas. No necesitamos hablar de salud emocional
en cada reunidn ni convertir cada decisidon en un proyecto de bienestar.
Necesitamos acostumbrarnos a considerar como afectan nuestras
decisiones a las personas que después tendrdn que llevarlas a la
prdctica. Cuando esta pregunta empieza a formar parte del
funcionamiento habitual, el bienestar deja de depender exclusivamente
de iniciativas puntuales y comienza a convertirse en un criterio cotidiano

para trabajar mejor y de una manera mas sostenible.

Integrar el bienestar en la forma habitual de trabajar El bienestal
{

~ R} . .z [c]
Pequenas a'eC/S/ones, un gran /mpacto tamblem —:'ediae}'lo
o cotl 3
en’ —

Ir mas alla de las

acciones puntuales
Formaciones, actividades o camparias
pueden ser (tiles, pero el bienestar no
puede depender solo de ellas.

El reto es que esté presente en la forma
en que trabajamos cada dia.

Aplicar un filtro de utilidad
Antes de poner en marcha una iniciativa,
comprueba:

° ¢Responde a una necesidad concreta?
0 ¢Es facil incorporarla?

o ;Las personas podran utilizarla
cuando la necesiten?

° ¢Aporta suficiente valor?

_ PROCESOSMASSENCILLOS
EQUIPOS MAS FUERTES

Incorporar una
nueva pregunta

En cada decision, cambio o procedimiento,
preguntate:

vy
-

\l/
)

Decidir
cuidar %
%

también es
Mirar lo esencial

A veces aporta mas valor simplificar un proceso,
eliminar una tarea que ya no es (til o facilitar el acceso
a un recurso existente que anadir una nueva actividad.

“;Qué impacto puede tener esta decision
en la forma de trabajar de las personas?”

Evitar que una buena intencion
se convierta en otra demanda

Una accién de bienestar no siempre genera
bienestar. Si requiere tiempo que no se tiene,
resulta dificil de utilizar o no encaja con las
necesidades del equipo, puede convertirse
en una carga mas.

L

ORGANIZACIONES MAS SALUDABLES

e
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2. Disenar iniciativas de bienestar que respondan a
necesidades reales.

Cuando queremos mejorar el bienestar de un equipo, es facil comenzar
pensando en soluciones: una formacidon, una actividad o un nuevo
recurso. Sin embargo, una buena iniciativa no empieza preguntandonos

qué podemos ofrecer, sino qué necesita realmente el equipo.

No todos los equipos tienen las mismas necesidades. Por eso, antes de
actuar conviene identificar qué dificultad queremos mejorar, a quién
afecta y en que situaciones aparece. Para ello no siempre necesitamos
procesos complejos: conversaciones con los equipos, reuniones breves,
cuestionarios, propuestas de mejora o informacion que la organizacion

ya posee pueden ayudarnos a comprender mejor la situacion.
A partir de ahi podemos seguir una secuencia sencilla:
NECESIDAD » OBJETIVO + ACCION

Definir primero la necesidad evita elegir iniciativas simplemente porque
estdn de moda o han funcionado en otros lugares. Una actividad de
mindfulness, una formacion o un recurso digital pueden ser utiles, pero

ninguna medida funciona igual para todas las personas y situaciones.

Antes de ponerla en marcha podemos aplicar una pequefia prueba de
realidad:

- ¢Qué necesidad concreta queremos atender?

- (A quién va dirigida?
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- ¢Qué esperamos que cambie?
- ¢Podran utilizarla realmente?

- ¢Qué podria dificultar su uso?

Esta ultima pregunta es especialmente importante. Una buena iniciativa
puede fracasar si requiere demasiado tiempo, se ofrece en un momento
poco adecuado o resulta dificil de utilizar. Por eso, disefiar bienestar
también significa eliminar barreras para que las medidas sean

realmente accesibles.

Siempre que sea posible, podemos probar una iniciativa, escuchar a
quienes la utilizan y realizar ajustes antes de extenderla. El objetivo no es
poder decir “hemos hecho una accion de bienestar”, sino responder a
una pregunta mucho mas util: “;Esta iniciativa estd ayudando

realmente a resolver la necesidad para la que fue creada?”

3. Participacion y corresponsabilidad en la
construccion del bienestar.

Las personas que realizan un trabajo cada dia conocen aspectos que no
siempre son visibles desde fuera: qué procedimientos generan
dificultades, qué recursos resultan utiles o qué pequefios cambios
podrian facilitar la actividad. Por eso, promover el bienestar tambien
significa crear oportunidades para que los profesionales participen en

su construccion.

Participar no implica que todas las decisiones tengan que tomarse entre
todos. Significa disponer de vias para plantear necesidades, aportar
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propuestas y contribuir a mejorar aquello que conocemos de primera
mano. Una pregunta tan sencilla como “;qué cambio concreto facilitaria
vuestro trabajo?” puede proporcionar informacion mucho mas util que

intentar anticipar todas las soluciones.

Ahora bien, participacidon no significa trasladar la responsabilidad del
bienestar a los profesionales. Aqui es importante hablar de
corresponsabilidad, que hemos trabajado anteriormente, diferenciando

qué puede aportar cada nivel:

%k Profesional: cuidar sus recursos, utilizar las herramientas

disponibles, comunicar necesidades y participar en las mejoras.

sk Equipo: colaborar, compartir buenas practicas y buscar soluciones

conjuntas dentro de su margen de actuacion.

sk Organizacion: crear condiciones adecuadas, proporcionar recursos
y actuar sobre aquellos factores que requieren decisiones

organizativas.

Esta distincion evita dos extremos: esperar que la organizacion pueda
resolver cualquier dificultad o considerar que cada persona debe
gestionar individualmente las consecuencias de las condiciones en las
que trabaja.

Ademas, pedir participacion genera una expectativa: que las
aportaciones sean tenidas en cuenta. No todas las propuestas podran

aplicarse, pero conviene explicar qué puede hacerse, qué no y por qué.
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Participar no significa conseguir siempre lo que proponemos; significa

comprobar que nuestra aportacién entra realmente en la conversacion.

La construccion del bienestar se vuelve asi un proceso compartido, pero
no una responsabilidad indistinta. La pregunta clave no es Unicamente
“;quien debe ocuparse del bienestar?”, sino: “;qué puede hacer cada
uno desde el lugar que ocupa y qué necesitamos hacer juntos?”

4. Evaluar, ajustar y dar continuidad a las medidas
de bienestar.

Poner en marcha una iniciativa de bienestar es solo el comienzo. Para
saber si realmente aporta valor necesitamos comprobar qué ocurre
después de implantarla: si se utiliza, si resulta util, qué dificultades
aparecen y si esta contribuyendo al objetivo para el que fue creada.

Evaluar no tiene por qué convertirse en un proceso complejo.
Dependiendo de la medida, podemos utilizar preguntas breves, recoger
opiniones, observar el nivel de participaciéon o revisar algunos
indicadores relacionados con el objetivo. Lo importante es definir desde

el principio qué queremos observar para saber si estamos avanzando.
Podemos utilizar un ciclo muy sencillo:
IMPLEMENTAR » OBSERVAR » ESCUCHAR » AJUSTAR - MANTENER

Por ejemplo, una iniciativa puede tener poca participacion vy, sin
embargo, responder a una necesidad real. Antes de concluir que “no

funciona”, conviene preguntarnos por qué: ¢las personas la conocen?,
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Jpueden acceder a ella?, ;el momento es adecuado?, ;resulta
realmente util? Evaluar también significa comprender qué hay detras de
los resultados.

Ademads, no todas las medidas tienen que mantenerse para siempre.
Algunas necesitaran ajustes, otras dejaran de ser necesarias y aquellas
que demuestren su utilidad podrdn incorporarse de manera mads estable.
Dar continuidad no significa conservar todo, sino mantener aquello

que aporta valor y revisar lo que deja de hacerlo.

Esta forma de trabajar evita que el bienestar dependa de iniciativas que
aparecen y desaparecen sin saber realmente qué impacto han tenido. Se
trata de incorporar una ldgica de mejora continua: probar, aprender,

modificar y consolidar.

Una pregunta puede ayudarnos a cerrar este proceso: “;Qué merece la
pena mantener, qué necesitamos cambiar y qué podemos dejar de
hacer?” Asi, el bienestar deja de ser una sucesion de acciones puntuales
y se convierte en un proceso vivo que evoluciona junto con las

necesidades de las personas y de la organizacion.

5. De la intencion a la practica: acciones para
promover el bienestar.

Cuando hablamos de acciones o iniciativas de bienestar, nos referimos
a medidas concretas que una organizacion pone en marcha para
favorecer la salud emocional, mejorar la experiencia de trabajo o
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proporcionar recursos que ayuden a los profesionales a afrontar de
manera mds saludable las exigencias de su actividad.

No existe una unica forma de promover el bienestar. Algunas acciones
pueden estar dirigidas a proporcionar recursos personales; otras, a
facilitar espacios de recuperacion, fortalecer las relaciones profesionales,
reconocer el trabajo realizado o proporcionar apoyo ante situaciones
especialmente exigentes. Lo importante, como hemos visto, es que la
accion responda a una necesidad real y sea viable dentro del

funcionamiento cotidiano.

En la practica, una organizacion sanitaria puede desarrollar propuestas
muy diferentes. Por ejemplo, programas o talleres sobre gestion del
estrés, mindfulness o habitos saludables; recursos de apoyo psicoldgico
confidencial; espacios breves de bienestar o recuperacidon durante la
jornada; actividades de promocion de la salud fisica; programas de
reconocimiento; acciones de acogida y acompafamiento para nuevas
incorporaciones; espacios de encuentro entre profesionales; iniciativas
para reforzar la cohesidn de los equipos; o recursos especificos después

de situaciones asistenciales de especial impacto emocional.

También pueden plantearse iniciativas sencillas que no requieren
grandes programas. Una campafa periddica sobre bienestar, facilitar el
acceso a recursos ya disponibles, habilitar un espacio adecuado para las
pausas o dedicar determinados momentos del afio a actividades
relacionadas con la salud pueden convertirse en acciones dutiles si

responden a lo que las personas realmente necesitan.
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Aqui conviene recordar que mas acciones no significa necesariamente
mas bienestar. Una organizacion podria disponer de numerosos
programas que apenas se utilizan, mientras que otra podria ofrecer
pocas iniciativas, pero muy accesibles, conocidas y adaptadas a las
necesidades de sus profesionales.

Por eso, en lugar de preguntarnos: “Qué actividades de bienestar
podriamos anadir?” podemos plantearnos: “;Qué necesitan nuestros
profesionales y qué accion concreta podria aportarles valor?”

Ese pequefo cambio de enfoque permite pasar de hacer cosas sobre

bienestar a construir propuestas de bienestar con una finalidad clara.

Lo vemos de forma mas clara con la siguiente infografia:

Un mismo objetivo, diferentes formas de cuidar

Ejemplos de acciones de bienestar en la prdctica

pequeﬁas acciones
también generan
grandes cambios.
/

Cuidado personal
y salud fisica

Recursos para cuidarse
dentro y fuera del trabajo.

Taller de gestion del estrés

Herramientas practicas para
afrontar la presion del dia a dia.

Programa de habitos
saludables

Alimentacion, suefio y actividad
fisica adaptados a la realidad
laboral.

Pausas activas

Pequefias rutinas de movimiento
durante la jornada.

\%

W

¢Qué son las acciones de bienestar?

Apoyo emocional
y psicolégico

Espacios y recursos
para afrontar lo dificil.

Apoyo psicolégico
confidencial

Atencion profesional accesible
para situaciones de malestar.

Espacios de debriefing
Encuentros para compartir y
procesar experiencias dificiles
después de situaciones de
especial impacto.

Talleres de mindfulness
Entrenamiento en atencién
plena para mejorar el bienestar
emocional.

Las acciones o iniciativas de bienestar son medidas concretas que una organizacion pone en marcha
para favorecer la salud emocional, mejorar la experiencia de trabajo o proporcionar recursos que ayuden
alos profesionales a afrontar de manera mas saludable las exigencias de su actividad.

Entorno de trabajo
mas saludable

Mejorar las condiciones

que hacen posible el bienestar.

©)

O

a

Revisién de cargas

de trabajo

Ajustes para favorecer una
distribucién mas realista
y sostenible.

Flexibilidad y conciliacién
Opciones que faciliten

la organizacion del tiempo
dentro de las posibilidades
del servicio.

Espacios adecuados

Zonas de descanso cémodas
y accesibles para las pausas.

OfF=

Lo importante

No se trata de hacer muchas cosas, sino de

implementar acciones titiles, accesibles y

con las

s

reales.

Equipos y relaciones
profesionales

Fortalecer la colaboracion
y el sentido de pertenencia.

Actividades de cohesién
Encuentros para reforzar
la confianza y el trabajo en
equipo.

Espacios de dialogo
Reuniones periédicas para
compartir ideas, dificultades
y propuestas de mejora.

Programas de mentoring
Acompariamiento entre
profesionales, especialmente
en nuevas incorporaciones.

o

Reconocimiento
y desarrollo

"~ Valorarel trabajo y favorecer

R
E

’
Cuidar hoy s

el crecimiento profesional.

Reconocimiento cotidiano

Visibilizar el esfuerzo y las
buenas practicas.

Oportunidades de desarrollo
Formacion y adquisicion

de nuevas competencias
alineadas con los intereses
profesionales.

Acogida y acompafiamiento

Programas especificos para
nuevas incorporaciones.

-

también construyé
¢l mafiand.

‘f Cada accién suma. Lo importante es que responda a una necesidad real y sea viable en el dia a dia.
L —

Y e
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7. Conclusiones.

A lo largo de este mdodulo hemos ampliado la mirada sobre la prevencion
del desgaste profesional, poniendo el foco en una idea fundamental: el
bienestar no depende unicamente de los recursos de cada persona,
sino también de como trabajamos juntos y de las condiciones que crea

la organizacion.

Hemos visto como el liderazgo, la confianza, la cooperacion, el apoyo y
un entorno en el que sea posible hablar y pedir ayuda pueden
convertirse en importantes factores protectores. También hemos
comprobado que prevenir implica cuidar la forma en que organizamos el
trabajo: establecer prioridades, distribuir responsabilidades, delegar
adecuadamente, proporcionar autonomia y hacer posible la
recuperacion. Finalmente, hemos dado un paso mas al plantear que
promover el bienestar no consiste en acumular iniciativas, sino en
desarrollar acciones que respondan a necesidades reales, permitan la
participacion y puedan evaluarse, ajustarse y mantenerse en el tiempo.
El objetivo no es eliminar todas las dificultades propias del trabajo
sanitario, sino construir recursos personales, colectivos y organizativos
que permitan afrontarlas sin convertir el desgaste en una forma habitual
de trabajar. En definitiva, la salud emocional también se construye en
cdmo nos cuidamos, colaboramos, organizamos y tomamos decisiones

cada dia.

“No podemos prevenir el desgaste actuando
unicamente sobre la persona; tambien necesitamos

cuidar las condiciones en las que trabaja’.
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