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Introduccion

“Toda felicidad es una obra de arte”

Marguerite Yourcenar

Vivimos en un mundo en el cual la velocidad del cambio y las ex-
pectativas profesionales y organizacionales parecen no tener limites.
A medida que avanzamos en esta era de constante transformacion,
crece la necesidad de encontrar un equilibrio entre el trabajo y el

bienestar personal y la felicidad.

Las organizaciones han evolucionado desde el modelo mecanicista
de la Revolucion Industrial, donde el bienestar y la felicidad de los
empleados no era relevante, hasta hoy donde se reconoce su impor-
tancia como factor clave para su desarrollo. Con la globalizacion y
la era digital, han surgido nuevas formas de trabajo que promueven
el equilibrio entre la vida personal y profesional. Las organizaciones
deben adaptarse para apoyar el bienestar integral de los empleados,
garantizando no solo productividad, sino también sostenibilidad en
el largo plazo. De este modo, el bienestar y la felicidad se convierten

en un factor estratégico clave para el éxito organizacional.

Este libro tiene como propdsito explorar el concepto de bienestar
y felicidad dentro del contexto organizacional, entendiendo que el
¢xito de una empresa no se mide inicamente en términos financieros
o desempefio econdmico, sino también en su capacidad para crear
un ambiente en el cual sus integrantes puedan sentirse realizados,

apoyados y respetados.

Por esto, revisaremos como han evolucionado las organizaciones a
lo largo del tiempo, a la vez que se han ido incorporando nuevas

formas de abordar el bienestar de sus trabajadores, tales como son,
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la calidad de vida laboral; el bienestar y la felicidad en el trabajo; la
salud fisica y mental; el bienestar organizacional; y otros conceptos,
que ayudan a una mejor comprension de la relevancia de esta mate-
ria. Esto ha llevado a una transformacion de las areas de bienestar,
que se han debido adaptar a nuevos requerimientos organizacionales
para ser aliadas estratégicas, adoptando formas agiles y centradas en
el ser humano, aprovechando la tecnologia para construir entornos

de trabajo mas saludables y sostenibles.

Exploraremos la conexion entre las teorias de la motivacion y los
aspectos practicos del bienestar organizacional, aportando ideas no
solo para maximizar el rendimiento y la productividad, sino también
para promover el desarrollo personal, el equilibrio y la satisfaccion
en el lugar de trabajo. Veremos la importancia del sentido del traba-
jo, y como desarrollar organizaciones abundantes, buscando siem-
pre, trasladar los conceptos teodricos a acciones tangibles que las or-

ganizaciones puedan implementar de manera efectiva.

A medida que los empleados encuentran sentido y propo6sito en su
trabajo, su motivacion y compromiso aumentan, lo que genera un
ciclo positivo que beneficia tanto a las personas como a la empresa

en su conjunto.

Un aspecto central del libro es reflexionar acerca de la felicidad, tan-
to individual como organizacional. El bienestar o felicidad organiza-
cional no se limita a la implementacion de programas especificos o
beneficios superficiales, se trata de un enfoque integral que involu-
cra la creacion de una cultura que pone a las personas al centro y le

entrega sentido al trabajo.

Revisaremos como las organizaciones pueden adoptar modelos, y
disenar politicas, estructuras y estrategias que promuevan el bien-
estar desde lo personal hasta lo colectivo, a través de proveer con-

diciones de trabajo adecuadas, procesos claros y una gestion for-



mal de personas. En una empresa donde se valora a las personas,
se producen comportamientos éticos, de compromiso emocional y
cooperacion con los demads, en un entorno laboral de respeto. Todo
esto puede derivar en resultados favorables para las personas y para

la organizacion.

Las mediciones en bienestar organizacional son fundamentales para
garantizar que las acciones emprendidas tengan un impacto real y
positivo. A medida que las organizaciones transitan de un modelo
enfocado exclusivamente en la productividad hacia uno que pone
énfasis en las personas, es necesario evaluar como las estrategias de
bienestar afectan tanto a los empleados como a las organizaciones.
La medicion permite alinear las iniciativas de bienestar con los ob-
jetivos empresariales, asegurando que las culturas organizacionales
sean efectivas y sostenibles. Contar con una cultura de medicion,
indicadores y modelos sistematicos es clave para monitorear, ajustar
y mejorar continuamente las acciones orientadas al bienestar den-
tro de las organizaciones. Para ello, veremos algunos modelos de
excelencia y normas internacionales que facilitan la estructuracion
de programas de bienestar organizacional efectivos. Los modelos
de excelencia, basados en la mejora continua, permiten a las orga-
nizaciones identificar fortalezas y debilidades, optimizar procesos y
alinearse con su estrategia. Por su parte, las normas internacionales
establecen requisitos que pueden garantizar el cumplimiento de es-
tandares, y pueden ser utilizadas como marcos de referencia para es-
tructurar programas de bienestar. Ambas herramientas proporcionan
un enfoque sistematico para incorporar y medir la efectividad de las
iniciativas de bienestar, impactando positivamente en los resultados

de la organizacion.

Con el respaldo de las normas y los modelos de excelencia que nos
entregan una vision integral de las organizaciones, podemos explorar
las metodologias propias del bienestar y la felicidad organizacional,

a través de modelos especificos que buscan potenciar el bienestar de
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los empleados, promoviendo una cultura organizacional basada en
la salud, la resiliencia y la felicidad. Al integrar estos modelos con
las normas y estandares de excelencia, las organizaciones pueden
garantizar que sus estrategias de bienestar sean efectivas y alineadas

con sus objetivos globales.

Habiendo hecho este viaje por los aspectos fundamentales que de-
finen una gestion del bienestar y la felicidad organizacional, no po-
driamos terminar sin mostrar algunas buenas précticas y casos de
éxito.

Las organizaciones estan evolucionando y cada vez mas el éxito em-
presarial dependera del bienestar de sus trabajadores. Las competen-
cias, el compromiso y la contribucidn son claves para el desempefio
y la productividad, y el bienestar organizacional actua como el so-
porte que permite a los empleados desplegar su talento. EI compro-
miso de los empleados, ligado a su capacidad de resiliencia, conecta
sus competencias con la contribucion real al desempefio, lo que, a
su vez, impacta en los resultados organizacionales. Para que los tra-
bajadores puedan maximizar su potencial, es esencial que sus nece-
sidades de bienestar sean atendidas. Asi, el bienestar organizacional
debe ser considerado como una oferta de valor que se puede ges-
tionar, medir y mejorar, facilitando que los empleados contribuyan
de manera efectiva a los objetivos de la empresa, con una ética de

respeto y consideracion por la persona.

El camino hacia una organizacion saludable es un proceso continuo
que involucra a todos los niveles de la estructura empresarial, desde
los lideres hasta cada uno de los trabajadores o colaboradores. A
lo largo de este recorrido, se presentan herramientas, estrategias y
ejemplos que permitirdn transformar los entornos laborales en espa-
cios en los cuales las personas sean respetadas y encuentren sentido

en lo que hacen.



Este libro se presenta como una herramienta clave para quienes es-
tén interesados en profundizar en los aspectos fundamentales del
bienestar y la felicidad organizacional. A lo largo de sus paginas,
se exploran teorias, modelos y practicas que permitan a las orga-
nizaciones crear entornos laborales saludables, motivadores y pro-
ductivos. Ademas de ser una fuente de consulta esencial para pro-
fesionales y lideres organizacionales, este texto también sirve como
material de apoyo para cursos y programas formativos sobre gestion
del bienestar y la felicidad organizacional, proporcionando una base
solida para desarrollar estrategias efectivas que fomenten el bienes-

tar integral en organizaciones saludables.



Capitulo 1: Evolucion hacia el Bienestar y la Feli-

cidad Organizacional

“La mejor forma de predecir el futuro es crearlo”

Peter Drucker

Las organizaciones han podido constatar que las personas son una
ventaja competitiva que deben cuidar y desarrollar, méas atn hoy en
dia cuando el entorno de los negocios se ha vuelto fragil y altamente
cambiante. Los modelos jeradrquicos de las organizaciones, en los
cuales el poder y el control han sido muy importantes en el pasado,
estan dando paso a nuevos modelos, en los cuales las competencias
y el uso del talento son centrales. Para poder hacer uso de las tecno-
logias que emergen de la transformacion digital y anticipar las ten-
dencias de aquellas que vendran, las personas son una pieza clave.
En este contexto, el aspecto central de abordar en las organizacio-
nes, son las personas. Una forma, puede ser a través del bienestar y

la felicidad organizacional.

El Desarrollo de las Organizaciones

Veamos como han ido evolucionando las organizaciones en el tiem-
po. A principios del siglo XX se desarrolla el movimiento llamado
de la administracion cientifica, el cual surge de la teoria de Frede-
rick Taylor y se enfoca en la gestion del trabajo y los trabajadores.
Taylor publicé el afio 1911 las conclusiones sobre sus estudios que

buscaban mejorar la eficiencia de los procesos mediante estudios
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de tiempo y movimiento. En su teoria, la funcion directiva era la
de imponer y fortalecer los criterios de desempefio para cumplir las
metas de la organizacion. Los principios eran, planear con procedi-
mientos cientificos, preparar a trabajadores y maquinas, controlar
para asegurar un buen desempefio y ejecutar el trabajo, mediante la
division de administracion (capataces) y trabajadores (obreros). De
este modo se podia armonizar las relaciones entre la empresa y sus

empleados, para trabajar en forma rapida.

Durante esa época, en Chile esta relacion se llevaba principalmente
a través de sindicatos; y las conquistas sociales, mayormente aso-
ciadas a salarios, descansos y condiciones de trabajo, ocurrian por
medio de presiones que muchas veces terminaban en huelgas y con-
flictos. El primer Codigo del Trabajo se promulg6 el afio 1931, con
un conjunto de normas de proteccion para los trabajadores relativas
a los accidentes del trabajo, descansos dominicales y feriados, pro-
teccion de las madres obreras, y algunas mas sobre las sillas en el

comercio y el peso de los sacos de carguio, entre otras.

La Empresa Emergente

Aunque el modelo de Taylor atin permanece en algunas organiza-
ciones, la empresa lentamente se ha ido transformando y dejando de
lado la figura del capataz para dar paso a nuevas visiones acerca del
liderazgo, que ahora tiene otras exigencias. El lider de hoy debe ser
capaz de generar un proposito e inspirar una vision compartida para
formar equipos, impulsar el cambio y la transformacion. La empresa
ya no contrata mano de obra, contrata inteligencia y conocimiento.
La sociedad del conocimiento y el acceso a las tecnologias de in-
formacion ha fomentado la necesidad de organizaciones mas planas

con equipos autogestionados. No obstante, y aun cuando la empresa

11



tradicional jerarquica y piramidal, se ha vuelto lenta y poco eficaz,

¢ésta sigue siendo dominante como modelo organizacional.

El Dr. Rafael Echeverria (2000), lo expres6 de la siguiente forma:
“La empresa tradicional ha muerto y todavia no ha nacido el tipo de
empresa que la reemplazara.” (p.25). Han pasado mas de 20 afios
desde esa afirmacion y la agonia parece continuar. Si bien han apa-
recido nuevos modelos de organizaciones, todavia no se visualiza un
modelo predominante. Segin Peter Drucker (citado por Echeverria,
2000), la empresa del siglo XXI se construird cuando se resuelva
el problema de la productividad del trabajo no manual, es decir del

trabajador del conocimiento.

A principios de los afios treinta del siglo pasado, surgié otro mo-
vimiento, llamado de las relaciones humanas e iniciada por Elton
Mayo, que pretendia reemplazar al modelo taylorista. Mayo sefia-
laba que los verdaderos centros de poder eran las relaciones perso-
nales que se establecian en el trabajo. De acuerdo con esta teoria, la
funcion del lider era facilitar la cooperacion de los seguidores para
alcanzar los objetivos, entregando oportunidades de crecimiento
personal y desarrollo. Los llamados “Estudios de Hawthorne” re-
velaron que factores psicoldgicos y sociales, como la atencion y el
reconocimiento, podian tener un gran impacto en la productividad
de los trabajadores, mucho mas alld de las condiciones fisicas de
trabajo. La frase: “Un trabajador feliz es un trabajador productivo”
atribuida a Elton Mayo, es tal vez una de las primeras veces que se
utilizé el termino felicidad en el contexto del trabajo. Los pioneros
de esta corriente, ademas de Elton Mayo, fueron Douglas Mc Gregor
con su teoria X y Teoria Y, Crhis Argyris y la teoria de la madurez
e inmadurez, Frederick Herzberg con la teoria de la motivacion-hi-
giene y Abraham Maslow con su célebre escala de las necesidades.
(Robbins, S. 2004)

Desde que se expreso la tension entre estos dos movimientos, el de
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administracion cientifica y el de las relaciones humanas o conduc-
tuales, las teorias y modelos de motivacion y liderazgo se han carac-

terizado por estas dos preocupaciones.

Reinventando las Organizaciones

Frederick Laloux (2016), plante6 el desarrollo de las organizaciones
como diferentes estadios de conciencia, basados en los paradigmas
orientadores de la dinamica de espiral (Beck y Cowan, 1996), sefia-
lando que estariamos en un momento critico de cambio. Laloux revi-
sO organizaciones en las que se han ido incorporando innovaciones
exitosas y similares entre si, que dan cuenta de este cambio. A estas
organizaciones les llama “teal-integrales™ y sus caracteristicas son,
entre otras: confiar en la abundancia y la plenitud; la autogestion; y
tener un proposito evolutivo, que se puede representar por la calidad
y el mejoramiento continuo como una forma de vida. Para este para-
digma en evolucion, no importa el sector, el tamafio o la ubicacion,
solo importa la vision del mundo o nivel de conciencia que tienen
los altos directivos y duefos. El liderazgo en estas organizaciones es
de autogestion, con roles cambiantes, equipos que asumen sus deci-

siones y, en definitiva, donde todos pueden ser lideres.

Crear Valor con Agilidad

Por su parte, Dave Ulrich y Arthur Yeung (2020), identifican varias
organizaciones innovadoras y exitosas que utilizan para establecer
un modelo al que llaman: Ecosistema orientado al mercado, (MOE o

market-oriented ecosystem) y aunque reconocen muchos otros mo-
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delos emergentes de organizacion, como la holocracia (con toma de
decisiones distribuida) o la ambidiestra (con capacidad de explotar
el negocio actual y explorar nuevas oportunidades), entre otras; se-
nalan que estos modelos atn son parciales, pues no reinventan la
organizacion. El tipo de organizacion del que hablan modifica los pi-
lares organizativos de la misma, pues su logica requiere de unidades,
de células o equipos independientes, conectadas entre si mediante el
intercambio de informacion. Su foco son los clientes, la innovacion
y la agilidad. Entre ellas, pueden destacar como ejemplos a Aliba-
ba, Amazon y Supercell, que se encuentran en proceso continuo de

transformacion y desarrollo.

En estas organizaciones o ecosistemas, se ha evolucionado desde
la planificacion estratégica hacia la agilidad estratégica como ca-
pacidad para definir velozmente y anticipar las oportunidades del
mercado. Las capacidades estratégicas ya no provienen solo de la
organizacion misma, sino de todo el ecosistema, lo que hace que las
funciones asociadas a la gestion de personas también se deban rein-
ventar y agilizar. Las organizaciones ofrecen un proposito, desarro-
llo y sentido de pertenencia. La gobernanza cambia desde el control,
hacia la busqueda de agilidad de cara a las oportunidades del mer-
cado. También cambian los estilos de liderazgo, y los autores reco-
nocen tres tipos, el liderazgo distribuido a equipos autogestionados,
los liderazgos por pares, donde existe el apoyo mutuo en la toma de

decisiones y el liderazgo individual con rotacion permanente.

En este contexto de cambio en las organizaciones, se ha ido insta-
lando la necesidad de entender los conceptos de calidad de vida,
bienestar y felicidad. Del mismo modo, otro concepto interesante de
considerar es la motivacidn, definida como aquellos procesos que
dan cuenta de la intensidad, direccion y persistencia en el esfuerzo
de una persona por conseguir una meta (Robbins, S. 2004). Todos

estos aspectos, se deben tener en cuenta en las propuestas de valor
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que las organizaciones realicen a sus trabajadores y seran imprescin-
dibles para abordar las estrategias que permitan alcanzar los objeti-

vos de las organizaciones en concordancia con los de las personas.

De la Calidad de Vida al Bienestar en el Trabajo

El concepto de calidad de vida nace después de la Segunda Guerra
Mundial, como un intento de conocer la percepcion de las personas
acerca de la satisfaccion de sus necesidades. Inicialmente se pensaba
principalmente en seguridad financiera y posteriormente se incorpo-
raron aspectos relacionados con la salud fisica. Sin embargo, no ha
habido consenso en su desarrollo, acerca de las variables que pue-
den permitir medir la calidad de vida. Es asi como muchas veces se
habla de bienestar, felicidad, salud mental u otras denominaciones
que pueden causar confusion. La Organizacion Mundial de la Salud
(OMS) la ha definido como una percepcion individual acerca de su
situacion de vida, en relacidon con sus objetivos, expectativas, estan-

dares y preocupaciones. (Urzta, A.; Caqueo-Urizar, A., 2012).

Calidad de vida es un concepto que se ha adoptado en distintas areas,
como la salud fisica, el estado psicoldgico, las relaciones sociales y
las creencias personales. Existen factores subjetivos que afectan la
calidad de vida, como pueden ser las percepciones de cada persona,
y otros que pueden ser medidos y objetivados, tales como el bienes-
tar fisico, (salud y seguridad), el bienestar material, (poder adquisi-
tivo y posesiones), el bienestar social, (armonia en las relaciones) y

el bienestar emocional, (autoestima). (Ver figura 1.1)
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Algunos factores que afectan la calidad de vida
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Fig.1.1: Algunos factores que afectan la calidad de vida

En este texto, el principal objetivo al referirse a la calidad de vida, es
considerarla dentro del contexto del trabajo. Segun Jokinen y Heis-
kanen (2013) citado por Encinas (2019): “la calidad de vida laboral
consiste en cinco variables principales: la forma en la que las empre-
sas dan solucién a los conflictos laborales, la influencia laboral, el
control de la supervision, la apertura social en el lugar de trabajo y
las recompensas intrinsecas del trabajo que reciben los empleados.”
(p.11). De este modo, se puede considerar la calidad de vida laboral,
como un conjunto de condiciones, factores o variables que afectan

al bienestar en el trabajo.

Bienestar en el Trabajo

Segun la definicion de la Real Academia Espafiola en una de sus
acepciones, el bienestar “es el estado de una persona en el que se
le hace sensible el buen funcionamiento de su actividad somatica y

psiquica”, es decir, la persona se siente o esta bien con su salud fisica
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y mental.

Para Martin Seligman (2011), uno de los exponentes destacados de
la psicologia positiva, el bienestar consta de cinco elementos que
lo favorecen y que pueden ser medidos. Entre ellos, considera las
emociones positivas, el compromiso, las relaciones con los demas,

el sentido o proposito, y el logro.

Interesa remitirse al bienestar en el trabajo, definido como la com-
ponente que una persona puede percibir, y que hace referencia al
estado de satisfaccion que pueda lograr en el trabajo, producto de un
ambiente laboral considerado agradable, del compromiso que asu-
ma, de gozar de buenas relaciones, de tener un sentido o propdsito,
y de conseguir logros laborales. Esta definicion se construye a partir
de los elementos del bienestar sefialados por Seligman (2011) apli-
cados al ambiente laboral, observados desde la perspectiva del tra-
bajador. El bienestar en el trabajo es un aspecto clave para conseguir
equipos productivos, motivados y comprometidos con la empresa.
Para alcanzar un estado de bienestar en el trabajo, pueden influir una
diversidad de factores, como la salud, la carga laboral, las funciones
desempefiadas, las compensaciones y la capacitacion recibida, entre
otros, que cobran sentido solo cuando el trabajador percibe su valor.
Al vincular bienestar en el trabajo con calidad de vida, podemos
aseverar que tener una buena calidad de vida no asegura el bienestar

en el trabajo, ni viceversa, aunque ambos se influyen mutuamente.

Felicidad en el Trabajo

En Google, se pueden encontrar mas de mil ochocientos millones
de entradas asociadas a la palabra felicidad. Desde filosofos como

Aristoteles, Séneca o Epicuro, ya se reflexionaba sobre la busqueda
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de una vida feliz. Segtn la definicion de la Real Academia Espaiiola,
la felicidad es “un estado de grata satisfaccion espiritual o fisica”,
o bien “la ausencia de inconvenientes y tropiezos”. Aristoteles la
definié como un estado que “depende de nosotros mismos” y Kant
agregd: “la felicidad; mas que un deseo, alegria o eleccion, es un
deber”. Por su parte, José¢ Ortega y Gasset dijo: “la felicidad con-
siste en encontrar algo que nos satisfaga completamente” y Séneca
enuncio: “nunca seras feliz si te atormenta la felicidad de otros”. (La
felicidad, s.f.)

Para Sonja Lyubomirsky (2008), la felicidad se puede definir y ex-
presar de diferentes formas, pero seglin ella, todas las personas la
tienen como su objetivo principal. La clave, para ella, es encontrar
estrategias para que una persona determinada pueda ser mas feliz, ya
sea modificando su estilo de vida, (por ejemplo, practicar la medita-
cidn); cultivar actividades contrarias a las que producen infelicidad
(como ejemplo, que el pesimista cultive el optimismo); y reconocer
los talentos o virtudes propias (por ejemplo, una persona creativa
puede expresar gratitud a través de la escritura). Entre las activi-
dades que propone para incrementar la felicidad, estan las siguien-
tes: expresar gratitud, cultivar el optimismo, evitar la comparacion
social, practicar la amabilidad, cuidar las relaciones y aprender a
perdonar, entre otras. Esto puede significar que también una persona
podria incrementar su felicidad en el trabajo, incorporando alguna

de estas actividades en sus quehaceres laborales.

El uso de la palabra felicidad en el ambito organizacional, esta bas-
tante difundido. Por ejemplo, Fernandez (2015) distingue la felici-
dad en el trabajo, como la percepcidon personal y subjetiva de los
trabajadores acerca de su bienestar en el trabajo. Seligman (2011)
sefiala que: “la felicidad y la satisfaccion con la vida son un elemen-
to del bienestar y son medidas subjetivas utiles, pero el bienestar no

puede existir s6lo en nuestra cabeza.” (p.42).
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De acuerdo con Escalante (2019), las empresas son responsables del
bienestar de los trabajadores, pero no de su felicidad, ya que esta es
una decision estrictamente personal. La felicidad y el bienestar, se-

gln este autor, provienen de lugares y sentimientos diferentes.

Del Wellness al Wellbeing

Wellness y wellbeing son dos términos que traducidos al espaiol
significan lo mismo: bienestar. Sin embargo, conceptualmente well-
ness esta asociado a la persona y su bienestar individual, que incluye
la ausencia de enfermedad y su prevencidn, en cambio el wellbeing
es una vision mas integral que incluye a otras personas y su partici-
pacion de la sociedad. En esta segunda acepcion la participacion de

las instituciones y de las empresas cobran importancia.

En la era del wellness, las empresas han promovido medidas que
apuntan a mejorar el bienestar de las personas individualmente,
principalmente con foco en la salud fisica. Como ejemplo, se ha
impulsado la alimentacion sana, el ejercicio, la gimnasia, las clases
de yoga o de taichi, y facilidades para acceder a gimnasios. Tras un
crecimiento sostenido en los ultimos afos, la industria del bienestar
representa ahora més del 5,3% de la economia mundial (Gonzilez
et al., 2020).

El wellbeing, en cambio, promueve un bienestar donde no sdélo lo
fisico importa, sino también lo mental, lo psicolégico y lo espiritual,
y por ello, como ejemplo, se empiezan a impulsar los talleres para
combatir el estrés, el coaching y el mindfulness, entre otros. En este
sentido, las empresas se han empezado a ocupar de promover un
estado positivo para sus trabajadores, considerando que estos estan

enfrentados a un entorno cada vez mas complejo. En esta era, las
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empresas comienzan a asumir una responsabilidad por el bienestar,

y a ello se refiere, como veremos, el bienestar organizacional.

Segun una investigacion de Gallup (2021), ha encontrado cinco ele-

mentos de bienestar que se suman a una vida préspera:

- Bienestar profesional: A la persona le gusta lo que hace.

- Bienestar social: Tiene amistades y conexiones significati-
vas.

- Bienestar financiero: Administra bien el dinero.

- Bienestar fisico: Tiene energia para hacer las cosas.

- Bienestar comunitario: Le gusta el lugar donde vive.

Por su parte, el articulo “La revolucion del bienestar” (Gonzalez et
al., 2020), reconoce cuatro categorias o pilares, como producto de
este nuevo enfoque de bienestar (wellbeing), que van mas alla de la

salud y se transforman en tendencias en el bienestar:

- Social: Desarrollar un sentido de conexion, pertenencia y so-
lidaridad con otros individuos.

- Espiritual: Encontrar el significado de las acciones vitales,
demostrar que se tiene un proposito.

- Ambiental: Mantener la buena salud ocupando entornos
agradables.

- Emocional: Hacer frente en forma efectiva al estrés y mante-
ner un equilibrio entre el trabajo y la vida personal; y mante-

ner relaciones satisfactorias.

Segtn el mismo articulo, después de la pandemia de 2019 y a con-
secuencia de ella, los gobiernos y empresas han asumido una mayor
preocupacion por la seguridad sanitaria y una predisposicion a con-
siderar el bienestar como un aspecto de la responsabilidad empresa-

rial.
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El Bienestar Organizacional

Hemos visto conceptos tales como calidad de vida, definida como
un conjunto de condiciones o factores que afectan al bienestar en el
trabajo, o segiin Chiavenato (2011), definida como el grado en que
los miembros de la organizacion satisfacen sus necesidades persona-
les en virtud de su actividad en la organizacion. Nos hemos referido
también al bienestar en el trabajo o su equivalente, la felicidad en el
trabajo, que hace referencia al estado de agrado o satisfaccion que
una persona puede percibir en el trabajo, producto de muchos facto-
res, como son la motivacion, el ambiente laboral, el reconocimiento
y los logros obtenidos en el mismo, entre otros. Hemos transitado
desde el wellness al wellbeing, dos palabras de origen anglosajon
que significan igualmente bienestar, pero la primera estd referida a la
salud fisica y la segunda incorpora aspectos mentales, psicoldgicos
y espirituales. A partir de estas definiciones, surge la distincion de
bienestar organizacional, como la iniciativa que toman las empresas

para fomentar y cuidar el bienestar de sus trabajadores.

Juan Marque (s/f), ha definido el bienestar organizacional como “la
decision comprometida de las maximas autoridades de una compa-
fila para generar un contexto de trabajo sano, consistente y, sobre
todo, habitable para cada colaborador”, y agrega, que promoverlo es
un acto de conciencia organizada para gestionar los malestares que
desde hace afios afectan a las organizaciones. Por su parte, Escalante
(2019) lo define como “una politica implementada por una organi-
zacion de cualquier tipo, que promueva altos parametros, en materia
de satisfaccion de sus colaboradores con su puesto, su rol, su equipo

y su empresa empleadora” p.12.

Desde el punto de vista de las empresas, parece l6gico que, para el

logro de sus objetivos, quiera contar con personas que estén alinea-
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das con el proposito de la organizacion y que, ademas, ellas se sien-
tan respetadas, motivadas y satisfechas. Las organizaciones pueden
tomar decisiones acerca del bienestar organizacional, con la expec-
tativa de influir en el bienestar en el trabajo y de este modo ampliar
su efectividad organizacional. Escalante (2019), agrega que las orga-
nizaciones se pueden hacer cargo del bienestar de los trabajadores,
pero no de su felicidad. No obstante, Romero (2021), sostiene que la

felicidad en el trabajo es una responsabilidad compartida por todos.

La Gerencia de Bienestar y la Felicidad

El bienestar como parte de la estructura organizacional, ha sido
abordado de diferentes formas por las organizaciones, siendo la mas
habitual considerarla un area dentro de recursos humanos. En el
pasado, el bienestar era considerado como parte de una asistencia
orientada a contribuir a superar problemas de caracter social que pu-
diesen afectar a los trabajadores. Con el tiempo, se ha ido haciendo
cargo de las politicas de recursos humanos orientadas a influir en el

bienestar de los trabajadores con una visidn mas estratégica.

Desde hace algunos afios, hay autores como Fernandez (2015) que
han planteado la posibilidad de que exista una gerencia de Bienestar
o de Felicidad, que aborde la gestion de personas con una vision mas
amplia a como lo han hecho las areas de recursos humanos y que

asuma la responsabilidad por el bienestar organizacional.

Para Ibafiez (2021), la gerencia de felicidad se define como el arte
de dirigir, acompafiar y gestionar la implementacion de la felicidad
o bienestar organizacional, siendo un complemento a las areas de
personas, bienestar y contratacion; pero coordinada en forma armo-

nica con éstas.
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Por su parte, Romero (2021), se refiere al director de felicidad, como
aquel profesional especialista en analizar el bienestar y felicidad del
empleado, desarrollar estrategias para enamorar y fidelizar a su ta-
lento y conectar estas iniciativas con las necesidades organizaciona-

les, para generar una empresa feliz y rentable.

En un estudio sobre como las organizaciones pueden promover el
bienestar de sus trabajadores, Laker, B. y Roulet, T. (2021) muestran
la conveniencia de contar con un director de Bienestar para mejorar

la lealtad de los trabajadores y retener a los talentos.

En este contexto, reconociendo que la funcion de bienestar como
parte de la organizacion tiene un valor propio, se hace necesario

reflexionar acerca de cudl puede ser su propuesta de valor.

Los profesionales de esta area seran respetados, cuando el valor de
sus aportes afecte a trabajadores tanto como a la organizaciéon y a
sus resultados, todo en un contexto de flexibilidad y agilidad, que

agregue un sentido de consultoria, con uso intenso de tecnologia de

apoyo.

Bienestar Organizacional Digital

Estamos vivimos una era marcada por la transformacion digital, en
la cual las organizaciones han adoptado nuevas tecnologias para me-
jorar la salud y el bienestar de sus empleados. Este cambio ha trai-
do consigo innovaciones como la telemedicina, programas de salud
mental en linea y el uso de la robdtica en los procesos de trabajo.
Sin embargo, también ha generado un uso excesivo de dispositivos
electronicos y redes sociales, ademas de relaciones interpersonales
de baja calidad, lo que puede impactar negativamente la salud men-

tal de las personas. Veamos a continuacion los beneficios y desafios
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que surgen en este contexto.

La tecnologia tiene beneficios que ayudan a disefiar mejores progra-
mas de bienestar en las organizaciones, con mayor alcance y mejo-

res resultados. Entre ellos, podemos mencionar los siguientes:

- Nuevos modelos de salud: La telemedicina ha revolucionado
la forma en que los empleados pueden acceder a la atencion
médica. Consultas virtuales, aplicaciones de seguimiento de
la salud y programas de bienestar en linea permiten que las
organizaciones puedan ofrecer en forma preventiva servicios
de salud accesibles y eficientes. Esto no solo mejora el acce-
so a la atencion, sino que también promueve un estilo de vida
mas saludable entre los empleados.

- Robotica y automatizacion: La implementacion de tecnolo-
gias roboticas en entornos laborales ha permitido aumentar
la eficiencia y reducir el estrés en tareas repetitivas. Al libe-
rar a los empleados de labores mondtonas, las organizacio-
nes pueden fomentar un ambiente donde se prioriza la crea-
tividad y la innovacion, lo cual es esencial para el desarrollo

profesional y personal.

Junto con los beneficios sefialados, la tecnologia presenta muchos

desafios por resolver, entre ellos, los siguientes:

- Uso excesivo de tecnologia: Los avances tecnoldgicos, con-
llevan el riesgo de un uso excesivo de dispositivos electro-
nicos y redes sociales, lo cual puede generar problemas de
salud fisicos y mentales. La dependencia de estas tecnolo-
gias puede conducir a la ansiedad, el estrés y el agotamien-
to emocional, entre otros. También, esta dependencia puede
producir fatiga visual, dolores musculares, problemas pos-
turales, trastornos del suefo, y otros. Segun un estudio de

Willis Tower Watson (2022), los principales problemas de
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bienestar en las organizaciones de Latinoamérica, ademas de
los fisicos, son el estrés y la salud mental.

- Aislamiento social: Las interacciones cara a cara han dismi-
nuido en favor de la comunicacién digital. Este cambio pue-
de resultar en un sentido de aislamiento, donde los emplea-
dos se sienten desconectados de sus pares. El informe de la
Mental Health Foundation (2021) indica que el aislamiento
social estd directamente relacionado con un aumento en los
sintomas de depresion y ansiedad.

- Reasignacion de recursos: La automatizacion de tareas repe-
titivas, si bien, libera recursos para realizar otras tareas mas
creativas, en ocasiones, solamente se traduce en desvincula-
ciones y ahorros que no favorecen a la organizacion integral-
mente, y, por lo tanto, pueden producir mas estrés y ansiedad

en los trabajadores.

Es fundamental que las organizaciones puedan adoptar un enfo-
que equilibrado hacia la tecnologia, fomentando desconexiones en
ciertos periodos para descanso; promoviendo su uso responsable;
facilitando las interacciones sociales; y apoyando la salud mental,
por ejemplo, ofreciendo recursos de salud mental accesibles, como
sesiones de terapia en linea y programas formales de bienestar. De
igual forma, cuando se incorpore nueva tecnologia para automati-
zar procesos, es indispensable hacerlo en conjunto con acciones de
capacitacion, que permita a los trabajadores aprender nuevas com-
petencias (upskilling), o bien, para adaptarlos a nuevos puestos de

trabajo (reskilling).

El bienestar organizacional digital es un campo en constante evolu-
cion que ofrece grandes oportunidades, pero también presenta de-
safios significativos. Por ello, es necesario que las organizaciones
encuentren un equilibrio entre el uso de la tecnologia y el bienestar

mental de sus empleados. Al hacerlo, se puede crear un entorno de
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trabajo mas saludable y productivo que beneficie a todos sus inte-

grantes.

Resumen

Las organizaciones han ido cambiando en el tiempo a un ritmo cada
vez mas veloz. Las exigencias de clientes, consumidores y de la
comunidad entera, obligan a estrategias mas flexibles y agiles para
responder a sus desafios. Tener a las personas adecuadas hoy es fun-
damental para poder responder a estos cambios, que se vuelven dia
a dia mas inciertos y complejos. Los resultados que antes se podian
obtener alin a costa de sacrificios desmedidos, hoy se enmarcan en
una ética y valores mucho mas rigurosos. Por su parte, los trabaja-
dores estan mas empoderados y las empresas deben realizar muchos

esfuerzos para captar su atencion.

Las tendencias en el bienestar han ido cambiando y se han ido com-
plejizando. Antes importaba la salud fisica en forma individual, aho-
ra importa la salud fisica y mental, tanto individual como colectiva,
pasando a ser una preocupacion no solo de las personas como indi-
viduos, sino también de las organizaciones. Las empresas no solo
deben promover el autocuidado, sino que deben proveer herramien-
tas que permitan tener condiciones laborales adecuadas y procesos
claros y amigables. Por ello, hoy se requiere una nueva forma de
abordar el bienestar, con nuevas estructuras, modelos y metodolo-
gias que permitan construir programas flexibles, para conectar el
propdsito organizacional con el de las personas, con un sentido éti-
co. Se requiere de areas que tengan una propuesta de valor relevan-
te, para enfrentar los cambios que se viven en la sociedad, con una
preocupacion auténtica por los trabajadores o colaboradores, y su
desarrollo, para que, a la vez, ellos puedan contribuir al crecimiento

y sustentabilidad de las organizaciones en las que se desempefian.
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Capitulo 2: La Transformacion del Area de Bien-

estar

“Si no te gusta algo, cambialo.
Si no puedes cambiarlo, cambia de actitud”

Maya Angelou

Un area o departamento de bienestar en una organizacidon es una
unidad especifica dedicada a promover, desarrollar e implementar
iniciativas y politicas que buscan mejorar el bienestar integral de los
empleados. Su objetivo principal es crear un entorno de trabajo que
favorezca la salud fisica, mental y emocional, ademas de fomentar

un equilibrio entre la vida laboral y personal.

La transformacion del area de bienestar comienza, cuando se tran-
sita desde la asistencia hacia la entrega de valor a la organizacion y
a sus distintas partes interesadas, dentro de los cuales se consideran
los trabajadores, duefos y clientes. En el caso de los trabajadores,
esta transformacion se comienza a percibir, cuando éstos cuentan
con las condiciones para trabajar en un ambiente sano, con procesos
adecuados, y cuando se sienten respetados y reconocidos, con lo
cual podran ser mas productivos. Los duefios, accionistas o directi-
vos contaran con trabajadores alineados, motivados y comprometi-
dos y los clientes se sentirdn bien atendidos. Por ello, es importante
que desde esta area se tenga una mirada integral de la organizacion
y su entorno, incluyendo el conocimiento de los problemas externos
que repercuten en la organizacidon afecta y determina todo lo que

sucede al interior.
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Una Mirada Integral

La siguiente experiencia, pone en relieve la importancia de tener una
mirada integral de la organizacion y su entorno. El jefe de Bienestar
de una empresa de servicio a la mineria visitaba frecuentemente a
los trabajadores que realizaban sus funciones en terreno en contacto
directo con los clientes. Si los trabajadores percibian diferencias de
trato o de condiciones con los de la contraparte, es decir, el cliente,
se generaba descontento y desmotivacion que la hacian notar. Por
ello, en estas visitas, también el jefe conversaba con los trabajadores
de los clientes para saber acerca de sus beneficios y condiciones. En
esas conversaciones se enterd de que habia una deficiencia en los
sistemas de gestion de calidad y una carencia que el cliente hacia
notar, por lo que el jefe lo reportdé y empezd a promover interna-
mente la incorporacion de un sistema formal de calidad. El proyecto
de implementar un sistema propio fue acogido y dio frutos en poco
tiempo, permitiendo que la empresa de servicio a la mineria mejo-
rara y certificara sus procesos, que adoptara modelos de excelencia
en su gestion, que mejorara su reputacion, que los trabajadores se
sintieran considerados, respetados y que obtuvieran conocimientos

que les hizo mejorar su empleabilidad.

Este ejemplo representa como desde cualquier parte de la organiza-
cion pueden surgir ideas que a través de los mecanismos adecuados
pueden ser impulsados y con ello lograr beneficios que favorezcan
a la organizacion y a sus trabajadores. La aspiracion de un area de

bienestar debe ser la de volverse estratégica para la organizacion.
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La Propuesta de Valor de Bienestar

Para llevar a cabo una transformacion en un area de bienestar y en su
propuesta de valor para la organizacion, se propone considerar como
guia los siguientes cinco factores de Ulrich y Brockbank (2006),

adaptados a esta funcion (ver figura 2.1):

1.- Conocer las realidades externas de la organizacion: La transfor-
macion digital, la economia, las pandemias y el calentamiento glo-
bal, son algunas de las realidades que afectan a las organizaciones
y por tanto al bienestar de los trabajadores. Por ello, es importan-
te para los profesionales de bienestar reconocer estas realidades y
adaptar las practicas y recursos de acuerdo con lo que ocurre fuera

de la organizacion.

Para categorizar los cambios en un entorno complejo, se puede utili-
zar la metodologia PESTAL para preguntar acerca de las tendencias
que mas pueden afectar a la organizacion y cuya sigla se refiere a los

siguientes factores que se describen a continuacion, con ejemplos:

P - Politicos: inestabilidad politica, conflictos internacionales, inmi-

graciones.
E - Econdémicos: globalizacion, inflacion, fondos de pension.

S - Sociales: flexibilidad laboral, teletrabajo, envejecimiento de la

poblacion.
T - Tecnologicos: digitalizacion, conectividad, inteligencia artificial.

A - Ambientales: responsabilidad social, comunidades aledafias,

sostenibilidad.
L - Legales: Cambios de leyes laborales, Constitucion.

Conocer lo que ocurre fuera, permite anticipar desafios y amenazas
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a las que se puede ver expuestas la organizacion.

Ejemplo: La inflacion es un factor externo que no solo afecta a la
organizacion cuando suben los precios de sus insumos. Los traba-
jadores, la estan sufriendo de igual forma y también los clientes.
El desafio es lograr un equilibrio que no afecte los ingresos, ni que
redunde en menos clientes, trabajadores descontentos y una empresa
debilitada.

2.- Reconocer todas las partes interesadas: Entre las partes intere-
sadas de una organizacion se cuentan, los duefios o accionistas, que
determinan el rumbo de la empresa y valoran el rendimiento; los
clientes, que son quienes adquieren los productos y servicios y de-
terminan la relevancia de los resultados de la organizacion; y, los
trabajadores, que son quienes pueden movilizar a la organizacion
hacia los objetivos esperados. Es conveniente que los profesionales
de bienestar puedan tener clara esta relacion para que los programas
que disefien sean sustentables y para que sus practicas sean valora-

das por todos los referentes.

Ejemplo: Cuando una empresa decidio invitar a los accionistas a
un taller de liderazgo con los directivos, la vision que tenian los
primeros acerca de como se estaba dirigiendo la organizaciéon cam-
bio. Después del taller, los accionistas estuvieron mas dispuestos a
valorar la posibilidad de recompensar a los trabajadores y directivos
con acciones o bonos, a cambio de obtener un mejor desempeno y

también mas sensibles a las problematicas cotidianas.

3.- Definir las précticas de bienestar: El impacto que puedan tener
las estrategias y practicas de bienestar dependera de cémo se posi-
cione la funcion dentro de la organizacion, lo que se puede realizar si
se logra alinear las necesidades de los trabajadores con los objetivos
organizacionales. Una gerencia de felicidad o de bienestar como la

describe Pilar Ibafiez (2021), debe tener un liderazgo adecuado para
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alinear sus estrategias con las de la organizacion, y apoyar en el lo-

gro de la efectividad organizacional.

Ejemplo: Cuando el gerente de bienestar empez0 a visibilizar las ac-
ciones de responsabilidad social que la empresa tenia con sus traba-
jadores, clientes y la comunidad, se obtuvo un reconocimiento que
tuvo mucho impacto en la reputacion y percepcion que los clientes
tenian de ella. Varios clientes siguieron el camino de esta empresa,

siendo asesorados por el area de bienestar.

4.- Contar con profesionales de bienestar: El valor que entreguen los
profesionales expertos de bienestar mediante el desempefio de sus
funciones y despliegue de sus competencias, dependera de que no
sean meramente operadores de beneficios. Es posible que, en em-
presas pequefias, las funciones de bienestar estén incorporadas en
las areas de recursos humanos, pero, de todos modos, es importante
que cuenten con las competencias que les permita tener un enfoque

actualizado y una mirada integral de la organizacion.

Ejemplo: La encargada de comprar los regalos de navidad observo
que podia obtener importantes descuentos al asociarse con varias
empresas de clientes para una compra comun. Ademas, se percatd
que al comprar a una cierta institucion podia realizar ayuda social,
con lo cual obtuvo triple ganancia, fidelizo al cliente, ahorré recur-

sos econdmicos y efectud una accion de responsabilidad social.

5.- Posicionar y desarrollar la importancia del bienestar: Posicio-
nar la funcién dentro de la organizacion con la relevancia que debe
tener es un gran desafio. El mandato de una gerencia de bienestar,
segun Ibafiez (2021), es recoger y organizar, (mediciones de clima
y cultura, protocolos y beneficios, entre otros); analizar y reflexio-
nar, (cerrar brechas, vincular necesidades de empresa y de bienestar,
medir impactos); crear aliados, (que participen de la confeccion de

la estrategia); crear una estrategia y hacer seguimiento de ella. Una
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forma para iniciar el desarrollo puede ser estableciendo grupos in-
terdisciplinarios para crear conciencia de la funcion y que estos va-
yan generando las primeras directrices. Otra forma, es potenciar las
areas que existen, hasta llevarla a un nivel que les permita participar

de las decisiones estratégicas de la organizacion.

Ejemplo: Al jefe de bienestar le costaba posicionar sus temas ante la
direccion, pues el foco de la gerencia de recursos humanos de la cual
dependia, eran las remuneraciones y la relacion con los sindicatos.
Cuando propuso un proyecto de negociacion colectiva por parte de
la empresa, que no implicaba aumento de remuneraciones sino s6lo
potenciar beneficios que eran fundamentales para los trabajadores,

la percepcion hacia su drea comenz6 a cambiar.

Un area de bienestar debe aportar valor, y estos cinco factores per-
miten visualizar como se puede lograr, de tal modo de poder desa-

rrollar un bienestar organizacional robusto.

Para iniciar una transformacion, se recomienda planificar a partir de
los cinco factores senalados, teniendo una vision de lo que se desea
lograr y evaluando cuales son aquellos factores en los cuales se debe
enfocar para mejorar, incluyendo un diagndstico de capacidades, en-
cuestas y entrevistas que sean necesarias. Luego se debe establecer
un equipo de transformacion y empezar con acciones sencillas y vi-
sibles. Los cambios se tienen que hacer dia a dia en forma flexible
y adaptable. Finalmente, se deben verificar los resultados, hacer se-
guimientos y realizar cambios orientados a mejorar en forma con-
tinua. En todo momento es importante implicar a profesionales de
distintas areas y a la direccion para asegurar que la transformacion

esta ocurriendo.

El nuevo enfoque de bienestar basado en agregar valor cambia el

foco desde lo que se hace, hacia el propdsito. No son los beneficios
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que se entregan lo mas importante, sino los resultados que se obtie-
nen de las practicas de bienestar y del impacto que éstas tienen en

toda la organizacion.

Conocer las realidades
Externas a la organizacion
(contexto)

Posicionar el areay

Reconocer
Desarrollar su

las partes interesadas

importancia

La propuesta
de valor de
Bienestar
Contar con Definir las
profesionales Practicas al
que agreguen valor con la organizacio

Fig. 2.1: La propuesta de valor de Bienestar

El Area de Bienestar en la Era Digital

En la era digital, un area de bienestar en las organizaciones debe
adoptar formas 4giles y centrada en el ser humano, aprovechando la
tecnologia para promover el bienestar y construir entornos de traba-
jo saludables y sostenibles. Algunos aspectos importantes para con-

siderar son los siguientes:

- Tener un enfoque en la Experiencia del Empleado: Implica
tener estrategias personalizadas que consideren las necesida-
des individuales y colectivas de los empleados. Las encues-
tas periddicas, entrevistas de bienestar y analisis de datos
pueden ayudar a entender las preferencias de los trabajado-
res, adaptando iniciativas de salud fisica, mental, emocional

y financiera.
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Usar herramientas digitales para la Salud Mental y el Auto-
cuidado: Incorporar plataformas de bienestar mental (como
aplicaciones de meditacion, autocuidado y terapia en linea)
permite que los empleados tengan un acceso constante a re-
cursos de apoyo, promoviendo la autoayuda y el manejo del
estrés. Ademas, contar con recursos de bienestar accesibles y
confidenciales es crucial para una cultura de apoyo.
Establecer Programas de Bienestar Virtuales y Flexibles: En
lugar de programas presenciales fijos, es importante crear
iniciativas que puedan llevarse a cabo en entornos virtuales
y en horarios flexibles. Esto incluye incorporar guias de ac-
tividad fisica en linea, talleres de mindfulness y otras, que
se ajustan a los horarios y preferencias de los empleados,
promoviendo la autogestion de su bienestar.

Poner énfasis en el Balance Vida Personal-Trabajo: La tec-
nologia permite que los empleados trabajen desde cualquier
lugar y en horarios flexibles, pero también implica riesgos de
sobrecarga. Es fundamental que el area de bienestar impulse
politicas de desconexidn digital, horas de trabajo razonables
y periodos de descanso, reforzando una cultura de respeto
por el tiempo personal.

Incorporacion de Analisis de Datos para personalizar el bien-
estar: Utilizar analitica para evaluar el impacto de las inicia-
tivas y ajustar los programas segun los resultados permite
optimizar los recursos y personalizar el bienestar. Los datos
pueden arrojar informacion sobre patrones de estrés, ausen-
tismo, y niveles de satisfaccion, permitiendo intervenciones
mas precisas y con mayor impacto.

Promover una cultura de apoyo y colaboracion: El area de
bienestar debe fomentar una cultura en la que los empleados
se sientan conectados, escuchados y respaldados. Esto puede

incluir la creacion de redes de apoyo virtuales, como grupos
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de afinidad, mentorias en linea y espacios de encuentro para
temas no laborales, donde los empleados puedan interactuar
y construir relaciones.

- Formacion en competencias digitales y resiliencia: Es im-
portante capacitar a los empleados en habilidades digitales y
resiliencia. Esto implica ensefiarles a manejar las herramien-
tas tecnologicas y desarrollar competencias de adaptacion y
gestion de estrés en un entorno de trabajo en constante cam-
bio, ayudandolos a afrontar los desafios de la digitalizacion
con mayor confianza. Del mismo modo, se les debe preparar
para enfrentar cambios mas disruptivos que puedan afectar

sus competencias de base.

De esta forma, un area de bienestar puede ofrecer un apoyo con-
tinuo, flexible y adaptable, alineado con las necesidades de la or-
ganizacion, de los empleados y acorde a las dindmicas actuales de

trabajo.

Inteligencia Artificial en el Area de Bienestar

La inteligencia artificial (IA) tiene el potencial de transformar sig-
nificativamente un area de bienestar organizacional. Tiene la capa-
cidad de automatizar tareas y proporcionar herramientas valiosas
para mejorar la eficiencia de esta area, pero hay aspectos humanos
y estratégicos que dificilmente pueden ser replicados, al menos por

ahora.

Para revisar el impacto de la TA en este &mbito y como aprovecharlo

de buena forma, se muestran a continuacion los siguientes aspectos:

- Automatizacion de tareas repetitivas y monitoreo de bienes-

tar: La IA puede ayudar a automatizar tareas como encuestas
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de bienestar, seguimiento de salud mental y fisica, y el ana-
lisis de datos sobre satisfaccion y compromiso. Con herra-
mientas como chatbots y sistemas de monitoreo de bienestar,
los empleados pueden acceder rapidamente a informacion y
recursos, permitiendo que el personal de bienestar se con-
centre en estrategias mas profundas.

Analisis predictivo y personalizacion: Los algoritmos de
IA pueden analizar grandes volumenes de datos y predecir
posibles problemas de bienestar, como alta rotacion, agota-
miento laboral o baja motivacion. Esto permite a las areas de
bienestar implementar intervenciones preventivas y disefiar
programas personalizados.

Apoyo en salud mental: La IA puede proporcionar herra-
mientas de salud mental (como aplicaciones de autoayuda,
deteccion de estrés mediante IA, telemedicina y plataformas
de apoyo virtual) que ayuden a los empleados de manera
continua.

Facilitacion de comunicaciones y acceso a recursos: La [A
puede mejorar la accesibilidad de los recursos de bienestar
a través de plataformas centralizadas donde los empleados
encuentren informacion sobre programas, beneficios, y ser-

vicios de manera instantanea.

En todos estos aspectos el area de bienestar seguird siendo funda-

mental para crear una cultura organizacional positiva y duradera, ba-

sada en relaciones y en el compromiso genuino de la empresa hacia

el bienestar de sus empleados. Estas funciones requieren habilidades

humanas que van mas alla de las capacidades de la IA.

La IA puede complementar las areas de bienestar organizacional al

optimizar procesos y personalizar el bienestar, pero no puede reem-

plazar la empatia, la comunicacion humana y el liderazgo necesarios

para crear un entorno de trabajo saludable.
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La Vision de los Directores

En el estudio realizado por Laker, B. & Roulet, T. (2021), se en-
trevistaron a 500 directores de bienestar en diez paises y empresas
que incluyeron a la banca, el consumo, la ingenieria y el petréleo.
Querian entender como estos directores influyen en el bienestar de
sus trabajadores que mayoritariamente han empezado a trabajar a
distancia. Triangulando los datos con opiniones de los trabajado-
res de esas empresas pudieron medir la efectividad de los directores
de Bienestar. Como conclusiones, los autores plantean un modelo
donde se vayan filtrando y abordando los problemas antes de que se
vuelvan criticos para los empleados, de tal modo de prevenir, detec-
tar y remediar (ver figura 2.2). Ademads, proponen que las organiza-

ciones implementen las siguientes acciones:

- Revisar los valores de la empresa (para ver si se mantienen vigen-

tes de cara a los trabajadores y no solo de los clientes)

- Recolectar datos, por medio de encuestas que permitan detectar

problemas de salud mental emergentes que requieran apoyo.

- Supervisar las cargas de trabajo (sobre todo si ha habido reduccio-

nes de personal)

- Conversar con los trabajadores, para percibir que las necesidades
de bienestar estan cambiando y por tanto también la experiencia del

trabajador.

- Establecer mejores limites entre el trabajo y la vida personal.
(Parte de la razén por la que la productividad se dispar6d durante la
pandemia, fue porque las personas trabajaron mas horas desde sus

hogares).

- Proporcionar recursos de bienestar para cada nivel de problema
detectado.

- Implementar planes e ideas para mejorar el bienestar.
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- Integrar el bienestar en las evaluaciones periodicas de los trabaja-

dores y revisar continuamente.

- Modelar el bienestar del equipo y no s6lo hablar de ello (por ejem-

plo, hacer un mapa de necesidades del trabajador)

El estudio muestra lo importante del cuidado y la conexion, tanto en
el lugar de trabajo como en el hogar y recomienda a las empresas
tener un director de Bienestar pues aseguran que luego del nombra-
miento, la lealtad de los empleados ha mejorado hasta en un 79%,
lo que permite la retencion de los mejores talentos dentro de las em-
presas, ahorrando tiempo, dinero y recursos necesarios para nuevas

contrataciones.

Remediar

Soluciones a

la medida

Fig.2.2: Modelo del estudio Laker, B. & Roulet, T. (2021)

Resumen

Las areas de bienestar deben prepararse para enfrentar los nuevos
desafios y para llevar a cabo una transformacion en el bienestar or-
ganizacional, es vital entender las realidades externas que afectan a

la organizacién. Del mismo modo, es necesario reconocer a todas
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las partes interesadas, incluyendo accionistas, clientes y trabajado-
res, para asegurar que los programas de bienestar sean sostenibles y
valorados. También, es necesario definir practicas de bienestar que
alineen las necesidades de los empleados con los objetivos organi-
zacionales. Para ello, se debe contar con profesionales capacitados,
ya que su impacto depende de tener una vision integral mas alla de
la operacion. Es importante posicionar y desarrollar la funcion de
bienestar dentro de la organizacion, creando conciencia y estrategias
que involucren a diferentes areas. Para implementar estos cambios
se recomienda, utilizando los modelos y metodologias que veremos
en los capitulos siguientes, planificar, establecer equipos de transfor-
macion y verificar resultados continuamente, asegurando la partici-

pacion transversal de todos los niveles.
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Capitulo 3: Motivacion y Sentido del Trabajo

“Si planeas ser algo menos de lo que eres capaz,
probablemente seas infeliz todos los dias de tu vida”

Abraham Maslow

Hay personas que encuentran un proposito en el trabajo que va mas
alla de considerarlo solamente un medio para subsistir. Otras encuen-
tran en ¢l frustraciones y aburrimientos que las alejan de cualquier
motivacion. Hay factores que provienen de la persona, como, por
ejemplo, los deseos de aprender, la vocacion o su historia personal.
Hay otros factores que pueden provenir desde el entorno, por ejem-
plo, el tipo de trabajo, el ambiente, las compensaciones o la cultu-
ra. En el mundo laboral, se encuentra un sinnimero de trabajadores
insatisfechos, altos niveles de estrés, exceso de horas por sobre las
jornadas normales, incertidumbre y falta de compromiso. Las teo-
rias motivacionales nos permitirdn comprender como se afectan las
personas y las organizaciones segun la percepcion de estos factores
y, a partir de ello, generar opciones para un mejor bienestar. La moti-
vacion, que puede provenir de la persona o del entorno, influye en el
desempefio personal y laboral, por lo que se vuelve una herramienta
importante de estudio para comprender mas acerca del bienestar en

el trabajo, del bienestar organizacional, y del sentido de trabajar.

La Motivacion

Para comprender el vinculo que existe entre motivacion, bienestar
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organizacional y sentido del trabajo, revisaremos algunas teorias
motivacionales y el contexto en el cual se han desarrollado. La mo-
tivacion, segiin Robbins (2004), se define como los procesos que
inciden en la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que
realiza un individuo para la consecucion de un objetivo. La motiva-
cion es también definida por Hersey et al. (1998), como la voluntad
de hacer, que depende de la fuerza de los motivos. Si bien, la defi-
nicion abarca cualquier ambito o cualquier objetivo, el interés nues-
tro sera la motivacion organizacional. En la adopcion de acciones
de bienestar organizacional, importa saber cuéles son los factores
que influyen y tienen mayor impacto en la oferta de valor hacia los
trabajadores, de tal modo de alinear objetivos organizaciones y per-

sonales.

Las Teorias Clasicas o de Contenido

El empezar a dar importancia a los aspectos sociales y emocionales,
dio paso a que surgieran diversas teorias para interpretar el compor-
tamiento y motivacion de las personas, y en particular en las organi-
zaciones. Entre ellas se destacan, la teoria de la jerarquia de las nece-
sidades de Abraham Maslow, la Teoria X e Y de Douglas McGregor,
la teoria de los dos factores de Frederick Herzberg y posteriormente,
otras como la teoria ERC (Existencia, Relacion y Crecimiento) de
Clayton Alderfer, como una revision de la escala de Maslow y la
teoria de las necesidades adquiridas de David Mc Clelland. Estas

son las llamadas teorias clésicas o de contenido, (Robbins, S. 2004).
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Mas alla de la Autorrealizacion

La teoria de la jerarquia de las necesidades fue propuesta por Abra-
ham Maslow en su obra Una teoria sobre la motivacion humana
(1943). Maslow ha sido uno de los expertos mas conocidos en el
campo de la conducta y la motivacion. Su legado se extiende has-
ta los &mbitos de la empresa y la gestion, permaneciendo asi en el

tiempo.

La jerarquia que propone tiene cinco niveles, que van desde las ne-
cesidades mas basicas a las mas complejas. La idea de esta jerarquia
es que las necesidades mas complejas ocupan la atencidon solo cuan-

do se han satisfecho las necesidades inferiores de la pirdmide.
Los niveles que define Maslow son los siguientes:

1.- Necesidades fisiologicas: Son aquellas necesarias para la super-
vivencia y tienen que ver con el respirar, comer, dormir, sexo, tener
un hogar. Seglin el autor, si no se cubren éstas es dificil aspirar al

siguiente nivel.

2.- Necesidades de seguridad y proteccion: Surgen cuando las ne-
cesidades fisiologicas se mantienen compensadas. Son necesidades,
tales como, sentirse seguro y protegido, tener un empleo, ingresos,

recursos y familia.

3.- Necesidades de afiliacion y afecto: Estan relacionadas con el de-
sarrollo afectivo y las necesidades de relacion, participacion y acep-
tacion. Se busca ser parte de la comunidad y tener sentimientos de

amor, amistad y pertenencia.

4.- Necesidades de reconocimiento: Son aquellas que favorecen la
autoestima, es decir el sentirse valorado y respetado. Maslow des-
cribié dos tipos de necesidades de reconocimiento, la superior y la

inferior. La superior, es la necesidad del respeto a uno mismo, que
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incluye sentimientos tales como confianza, competencia, logros, in-
dependencia y libertad. La inferior, concierne al respeto de las de-
mas personas, que se representa en la necesidad de atencion, apre-

cio, reconocimiento, reputacion, estatus, dignidad, fama y gloria.

5.- Necesidades de autorrealizacion: Maslow utiliz6 varios términos
para denominar este nivel, motivacion de crecimiento, necesidad de
ser o autorrealizacion. La autorrealizacion es la necesidad psicologi-
ca mas elevada del ser humano, y es a través de su satisfaccion que
se encuentra una justificacion o un sentido valido a la vida mediante
el desarrollo potencial de una actividad. Segun el autor, se llega a
ésta cuando todos los niveles anteriores han sido alcanzados y com-
pletados, o al menos, hasta cierto punto. De acuerdo con Hersey et
al. (1998), hay dos motivos importantes que permiten alcanzar la
autorrealizacion: la competencia y los logros. El deseo de ser com-
petente implica controlar los factores ambientales fisicos y sociales,
lo cual se expresa en el dominio de una profesion o funcién y en el
crecimiento profesional. La necesidad de logros se expresa cuando

existe la posibilidad de influir en los resultados.

La escala de necesidades de Maslow se ha transformado en una
buena herramienta para disefar acciones orientadas a favorecer la
satisfaccion de los trabajadores en la elaboracion de programas de
bienestar organizacional cuidando que no se queden pendientes los

temas de la base.

Como ejemplo, un auditor de sistemas de gestion de calidad comen-
taba, que lo primero que revisaba en su visita a una empresa, eran los
bafios. Si estos no cumplian con condiciones minimas de higiene, no
continuaba su auditoria, pues tener bafos limpios, para ¢€l, era una
condicion basica que, de no cumplirse, no podia haber calidad en esa

organizacion.

Jenn Lim (2021), hace una revision del modelo de Maslow (ver fi-
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gura 3.1), teniendo en cuenta el estado actual de la humanidad, agre-

gando las siguientes observaciones:

— Puede haber autorrealizacion en cualquier nivel de la escala.

— El amor y la pertenencia tiene un alcance mayor que incluye
diversidad, equidad e inclusion en una sociedad global.

— La autorrealizacion puede venir de comprender las sombras
o lados oscuros.

— La autorrealizacion puede trascender a ayudar a los demads a
su autorrealizacion.

— Aparece Internet (WIFI) como base de todas las necesidades.

Ayuda a otros a
autorrealizarse

Necesidades
orientadas al

crecimiento La autorrealizacion también

puede venir de comprender
los lados bajos y las
sombras

Puede haber
autorrealizacidn en
cualguier nivel

Amor y Pertenencia
incluye equidad,
diversidad, inclusion

Necesidades
i a

la supervivencia

Internet/WIFI

Fig.3.1: Escala o pirdmide de Abraham Maslow (1943, 2013)

intervenida con aportes de Jenn Lim (2021)

Refiriéndose al &mbito organizacional, Maslow (1998), aseverd que
“el problema de gestion en cualquier organizacién se puede abordar

siempre de una nueva manera: como crear unas condiciones sociales
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para que las metas del individuo coincidan con las metas de la orga-

nizacion.” p. 87.

Apatia 0 Compromiso

Segin Douglas McGregor, la organizacion tradicional en su toma
de decisiones centralizada y piramidal se basa en ciertos supuestos
acerca de la motivacion. La teoria X representa el punto de vista en
el cual el ser humano siente una apatia intrinseca hacia el trabajo y lo
evitara siempre que pueda, sin aceptar responsabilidades. Por ello, el
trabajo debe ser dirigido, controlado y la amenaza es un instrumento
para conseguir las metas. En cambio, la teoria Y parte de la idea de
que las personas quieren y necesitan trabajar y, por tanto, las metas
de los empleados y de la empresa no estan en conflicto. En esta
teoria, el control y el castigo no son los Unicos medios para lograr
que los trabajadores se alineen con los objetivos de la organizacion.
Se puede lograr compromiso cuando se satisfacen sus necesidades.
Desde la teoria Y se entiende que es responsabilidad y tarea de la
direccion el crear las condiciones adecuadas para que las personas
puedan ejercer todas sus competencias. Cada una de estas teorias
tiene premisas que, segun el autor, se cumplirian dependiendo de la

situacion.

A una organizacion en la cual estén instalados los supuestos de la
teoria X, le costara desarrollar iniciativas orientadas al bienestar or-
ganizacional, por lo cual posiblemente requiera de cambios en los
estilos de liderazgo y también en la cultura, que permita cambiar las
creencias institucionales. Este tipo de empresas usualmente convi-

ven con muchos conflictos laborales.
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Factores de Higiene

Frederick Herzberg reconoci6 algunos factores que, al estar presen-
tes en una organizacion, contribuyen a producir satisfaccion, como
son: el logro, el reconocimiento y el crecimiento; y otros que, al estar
ausentes, producen insatisfaccion, como: las relaciones con supervi-
sores, condiciones laborales y seguridad, entre otras. De este modo,
Herzberg llam¢ factores de higiene a las condiciones de trabajo que
estando resueltas no producen satisfaccion y factores motivadores a
aquellos que si producen satisfaccion cuando estan presentes. Entre
las criticas que se formulan a esta teoria, es que tiende a que las per-
sonas se atribuyan los méritos cuando las cosas andan bien y culpen

a otros de lo que no resulta bien.

Es importante para las organizaciones reconocer que las condiciones
de trabajo son un minimo aceptable para construir un bienestar orga-
nizacional. Los factores de higiene, tales como las remuneraciones,
la seguridad laboral y las condiciones fisicas del trabajo, son esen-

ciales para no generar insatisfaccion en el trabajo.

Existencia, Relacion y Crecimiento

Clayton Alderfer propone tres grupos de necesidades basicas: de
existencia, (que son las necesidades fisioldgicas y de seguridad en la
escala de Maslow), de relacion, (correspondientes a las necesidades
sociales y de estima externa en la misma escala) y de crecimiento,
(correspondiente a la estima interna y la autorrealizacion). A dife-
rencia de Maslow, Alderfer sostiene que las necesidades pueden es-
tar activas en mas de un nivel y si no se satisfacen las superiores,

surge mas deseo de satisfacer las inferiores.
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Variables como la educacion o el ambiente cultural pueden modi-
ficar la importancia que un grupo de necesidades tenga para una
persona. Como ejemplo, se puede considerar la imagen que tenemos
de artistas como, Van Gogh o Modigliani, quienes mostraban mas
preocupacion por su autorrealizacion a través del pintar, postergan-

do a veces sus necesidades mas basicas.

Afiliacion, Logro y Poder

David McClelland se enfoca en tres tipos de necesidades: de afilia-
cion, de logro, y de poder. El logro tiene que ver con el tener éxito;
la afiliacion, con las relaciones amistosas; y el poder, con el deseo
de influenciar y controlar a los demads. Estas necesidades no son se-
cuenciales, sino que se relacionan entre si, y las que predominan en
una persona pueden ser de utilidad para saber en qué tipo de puestos
obtendra una mayor motivacion dentro de una organizacion. Hay
quienes tienen una alta necesidad de logro y se sienten atraidos por
funciones que ofrecen responsabilidad personal; otros con una nece-
sidad de autoridad y poder tienen el deseo de influir y aumentar su
prestigio; y estan aquellos con una gran necesidad de afiliacion que
valoran la construccion de relaciones y la pertenencia a grupos. Se-
gun esta teoria, la mayoria de las personas poseen una combinacion

de los tres tipos.

En las organizaciones, muchas veces conviven personas con distin-
tas necesidades que a veces entran en conflicto entre si, si es que no
hay una aceptacion por la diversidad de intereses que pueda existir

y gestionarse.
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Teorias Contemporaneas o de Proceso

Ademas de las teorias mencionadas, llamadas clasicas o de conte-
nido por Robbins (2004) y que comparten un valor intuitivo que
ha sido valorado por los directivos hasta la actualidad, se pueden
mencionar las llamadas por el mismo autor: contemporaneas o de
proceso, y que son, entre otras, la teoria de la equidad de John Stacy
Adams, la teoria de las expectativas de Victor Vroom y la teoria de

fijacion de metas de Edwin Locke.

La Percepcion de Equidad

La teoria de la equidad fue desarrollada por John Stacy Adams y
explica la influencia que tiene la percepcion de un trato justo, al su-
poner que los trabajadores comparan lo que aportan a sus empleos
con lo que obtienen de ellos, en relacion con los de otras personas.
La teoria plantea que lo importante no es solo la retribucion recibida
a cambio de un trabajo realizado, sino cudnto se recibe en total por
lo que se entrega a la organizacion. Se pueden dar tres situaciones al

realizar las comparaciones:

1.- De inequidad positiva: cuando lo que se obtiene es mayor a lo

que se aporta.
2.- De equidad: cuando los aportes y lo obtenido son iguales.

3.- De inequidad negativa: cuando se obtiene menos de lo que se
aporta. Estas comparaciones se realizan en cuatro situaciones, com-
paraciones con la experiencia en otros puestos, dentro o fuera de la
organizacion y, comparaciones con otras personas, dentro o fuera de

la organizacion. Cuando se percibe la inequidad, la persona comien-
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za a sentirse mal, lo que se traduce en acciones conscientes o incons-

cientes que le permitan volver a un estado de equilibrio emocional.

Segtin Chiavenato (2009), ante una situacion de inequidad, la perso-

na tiene varias acciones posibles:
1.- Modificar las entradas (por ejemplo, no esforzarse tanto)

2.- Modificar los resultados (por ejemplo, producir mas, pero redu-

ciendo la calidad del trabajo)

3.- Distorsionar la propia imagen (por ejemplo, percibir que trabaja

mas 0 menos que otras)

4.- Distorsionar la imagen de otros (por ejemplo, desmerecer el tra-

bajo de algun otro)

5.- Buscar referentes (por ejemplo, hacer comparaciones con perso-

nas que ganan mas o menos)
6.- Abandonar la situacion (por ejemplo, renunciar).

El valor de esta teoria es poder predecir los comportamientos para
generar acciones destinadas a prevenirlos o corregirlos. Asociado al
concepto de equidad esta el concepto de justicia, y se habla de justi-
cia distributiva como aquella que percibe el trabajador en el resulta-
do (por ejemplo, recibir la remuneracion merecida). También existe
el concepto de justicia de los procedimientos, que es la igualdad
percibida en el proceso de asignacion (por ejemplo, el criterio para
asignar la remuneracion obtenida) y, la justicia de interaccion, como
la percepcion de ser tratado con respeto y dignidad (por ejemplo, ser
avisado oportunamente del cambio de la remuneracion). Todo esto
constituye la justicia organizacional, que es la percepcion general de
justicia.

La percepcion de equidad es aplicable, como ejemplo, en las remu-

neraciones. Las personas buscan equidad interna (al compararse con
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sus pares) y externa (al compararse con el mercado); ellas quieren
igualdad de trato y justicia; y esperan que no exista discriminacion

de ningun tipo en la determinacion de su renta.

El valor de las Expectativas

Victor Vroom desarrolla la teoria de las expectativas, en la cual pos-
tula que las personas estan mas motivadas cuando hay mas proba-
bilidad de que un esfuerzo en el trabajo lleve a un resultado ade-
cuado o atractivo. La teoria se enfoca en tres relaciones, la relacion
de esfuerzo y desempefio (expectativas), la relacion de desempefio
y recompensa (instrumento); y, la relaciéon de recompensa y metas
personales (valor). La clave de esta teoria esta en entender el valor
de las metas de las personas y el vinculo con su esfuerzo. Si un
trabajador cree que realizar una cierta labor, le permitird obtener un
desempefio adecuado (expectativa) y con ello obtendra una recom-
pensa (instrumento), la pregunta a responder es si esa recompensa
(valor) es adecuada de acuerdo con su meta, que podria ser, como

ejemplo, obtener un ascenso.

Las acciones de bienestar organizacional deben ocuparse de las ex-
pectativas de los trabajadores, de tal modo, que exista una relacion
aceptable entre esfuerzo, desempefio y recompensa, que a la vez
pueda satisfacer las metas personales en el trabajo y las metas orga-

nizacionales en forma armonica.

Trabajar Fijando Metas

El propdsito de la teoria de fijacion de metas desarrollada por Edwin

Locke, es explicar las acciones humanas en situaciones de trabajo
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especificas. El supuesto de la teoria es que las intenciones de traba-
jar por una meta son un motivador laboral muy importante. Los dos
hallazgos mas importantes de esta teoria son: que fijar metas especi-
ficas genera mayores niveles de rendimiento que fijar objetivos ge-
nerales, y que la dificultad de las metas es directamente proporcional
con el rendimiento. Es decir, cuanto mas compleja sea la meta, mas
se trabajara para llegar a ella. La teoria contempla moderadores o
ajustes de los efectos de la meta que facilitan el cumplimiento de los
objetivos: el compromiso (que depende de la importancia de la meta
y de las expectativas de cumplimiento), la retroalimentacion (o dar
informacion del desempefio), complejidad de la tarea (que promue-
ve el dar lo mejor de si) y la eficacia personal (como creencia sobre
las competencias propias). Esta teoria se centra en la forma mas que
en el fondo, donde objetivos concretos, desafiantes, aceptables y con
tiempo definido, son motivadores, siempre que exista una retroa-
limentacion adecuada, compromiso con la meta, una complejidad

acorde y un nivel de eficacia personal aceptable.

En la actualidad ésta es una teoria muy aplicada por los directivos a
través de la planificacion estratégica, cuadros de mando y estable-
cimiento de metas de desempeno. El enfoque en las metas plantea
una serie de caracteristicas orientadas a mejorar el rendimiento de
las personas. Las caracteristicas que deben tener las metas son, que
sea especifica y medible, que tenga un grado de dificultad, que sea

aceptable e involucre; y, que tenga un tiempo acotado de duracion.

Otras Teorias

Ademas de las teorias sefialadas, hay tres teorias sobre la motivacion
que son interesantes de mencionar, la experiencia del fluir o del flujo

de Mihaly Csikszentmihalyi, la teoria de las componentes de Teresa
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Amabile y la teoria del Mindset de Carol Dweck.

La Experiencia de Fluir (Flow)

Esta teoria se ha relacionado desde sus inicios con los estudios so-
bre motivacién intrinseca, y fue introducida por Csikszentmihalyi
(1990), quien define “el fluir” (la accion) o “el flujo” (el estado),
como aquel en el cual se pierde la nocion del tiempo y de si mismo
al estar realizando una actividad que absorbe totalmente. Hay una
concentracion que impide pensar en otras cosas. Se podria decir que
en esta situacion la motivacion es maxima. Este estado surge en for-
ma espontanea cuando se tiene un proposito claro que ocupa todo
el ser en el presente y existe un foco orientado al proceso, mas que
en los resultados. Csikszentmihalyi sefala que el estado optimo de
experiencia interna se produce cuando hay orden en la conciencia,
es decir, cuando la atencion se usa para para obtener metas realistas,
donde las habilidades sintonizan con las oportunidades de accion o
desafios. El estado de flujo aparece cuando se produce un equilibrio
entre los desafios de la tarea que se esta afrontando y las habilida-
des de las que se disponen, y en ese estado, se crea un sentimien-
to de control de la situacion, donde no hay miedo, la conciencia
se desvanece, se altera el sentido de duracion del tiempo y toda la
energia esta en la realizacion de la tarea. Por el contrario, cuando
las dificultades son muy grandes en relacion con las habilidades, se
puede producir un estado de preocupacion, hasta llegar a la ansiedad
y frustracion, y cuando el desafio es muy pequefio en relacion con
las habilidades, se puede producir relajacion, aburrimiento y sensa-
cion de tedio. El modelo define ocho dimensiones que van desde la
apatia, el aburrimiento y la relajacion, a medida que las habilidades

aumentan, pero no los desafios; o bien, desde la apatia hacia la pre-
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ocupacion y la ansiedad, a medida que aumentan los desafios, pero
no las habilidades (ver figura 3.2). Al acercarse al estado de flujo,
se produce una sensacion de control o confianza y una emocion de
excitacion. Goleman (2013), combina el fluir o flujo (estar inmerso
en una actividad) con foco (capacidad de atencidn) y plantea que las
habilidades atencionales se pueden desarrollar como una forma de
alcanzar la plenitud; y sefiala tres tipos de foco: el foco interno que
conecta con las intuiciones y valores que guian para favorecer la
toma de decisiones, el foco externo, para navegar en la incertidum-
bre y el foco hacia los demads, para tener una mejor vida de relacion.
A mayor concentracion, mas fuerte es la conexion neuronal, y por
ello, la atencion mejora el aprendizaje. Amar lo que se hace favorece
la concentracion. De este modo, el placer y la absorcion plena son
los indicadores emocionales del fluir. Entonces, una persona puede
aprender a disfrutar y encontrar sentido en la corriente de experien-
cias en el propio proceso de vivir. El foco es un requisito para entrar

en flujo, y el flujo potencia la capacidad de foco.

La expresion “el tiempo pasé sin que nos diéramos cuenta” puede
dar cuenta de una experiencia de fluir, donde una persona o equipo
ha desarrollado una tarea, con metas claras, con retroalimentacion
inmediata; donde existe un equilibrio entre la dificultad de la tarea
y las habilidades requeridas para realizarla; y, ademas, todos disfru-
taron llevandola a cabo. Por el contrario, cuando no hay desafio en

la tarea ni ésta permite desplegar habilidades, puede surgir la apatia.

El nombre de esta teoria proviene de la metafora de una corriente
de agua que fluye como un rio que va hacia adelante. Fluir con lo
que se ama genera armonia, evita el estrés y el sufrimiento, permite
disfrutar la vida, mostrar una conducta activa y proactiva, con moti-
vacion por el logro, confiando en las capacidades propias, sintiendo
paz consigo mismo y los demas. El flujo ocurre, cuando la persona

esta motivada y capacitada para realizar una cierta tarea, se siente
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desafiada y esta totalmente concentrada.

En una empresa donde se quiera que los empleados estén motivados
para contribuir y permanecer en ella, segun Csikszentmihalyi (2003)

se tienen tres opciones:

- Que las condiciones objetivas del lugar sean atractivas (como
ejemplo: tener una buena iluminacion, sillas ergondmicas, espacios

limpios y seguros)

- Dar sentido y valor al trabajo (como ejemplo: dotar de au-
tonomia, variedad de tareas, puestos desafiantes de acuerdo con las
habilidades)

- Seleccionar y recompensar a los trabajadores que encuentren
satisfaccion en el trabajo. (como ejemplo: atraer talentos, compensa-

ciones equitativas, brindar posibilidades de aprendizaje)

Estos aspectos, segun el autor pueden ser el inicio para propiciar en-
tornos saludables y favorecer la calidad de la organizacion, donde es
mas posible encontrar motivacion, compromiso e involucramiento y

satisfaccion laboral.
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Fig.: 3.2 Teoria del Flujo o Flow
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Los Componentes de la Creatividad

En la teoria de los componentes, Teresa Amabile (1996) vincula
motivacion con creatividad, sefialando que hay tres factores o com-
ponentes que intervienen en la creatividad. El primer factor es la
pericia o destrezas relevantes, que incluye el conocimiento, la com-
petencia técnica y el talento; el segundo factor son las habilidades
del pensamiento creativo, que incluye habilidades analiticas, de sin-
tesis y practicas de persuasion; y el tercer factor es la motivacion,
que incluye la actitud hacia la tarea y la percepcion de la propia mo-
tivacion, donde la motivacion intrinseca inicial es muy importante.
La teoria propone que cualquier persona puede aportar en el campo

de la creatividad, cuando estos factores se traslapan (ver figura 3.3).

La clave para fomentar la creatividad es cultivar un ambiente que
apoye la iniciativa propia, permita cierta autonomia y brinde el apo-
yo necesario, al mismo tiempo que se equilibra la presion para pro-

mover un trabajo estimulante pero no abrumador.

Habilidades
Pericia de
pensamiento
creativo

Creatividad

Motivacion

Fig.3.3: El modelo de componentes de Teresa Amabile
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Se puede observar, como ejemplo, que las metodologias agiles pro-
mueven ambientes autogestionados, con equipos motivados y com-
prometidos, cuya pericia y habilidades producen espacios de mucha

creatividad.

Mentalidad de Crecimiento

La idea de Mindset o Mentalidad fue propuesta por Carol Dweck
(2006) quien reconocid dos tipos de mentalidades, las que llamo:
mentalidad fija y mentalidad de crecimiento. En la primera, las per-
sonas piensan que la inteligencia es estatica, y por ello, en vez de
desarrollarla tienden a evitar nuevos desafios, abandonan los obs-
taculos facilmente, ven el esfuerzo como algo infructuoso, tienden
a ignorar las criticas y ven el éxito de los demds como una amena-
za. Como resultado, pueden llegar pronto a un nivel alto, pero se
pueden quedar debajo de su potencial de desarrollo. En tanto las
personas con mentalidad de crecimiento, piensan que la inteligen-
cia se puede desarrollar, y por ello tienden a aceptar los desafios,
perseverar ante los obstaculos, ven el esfuerzo como un camino de
perfeccion, aprenden de las criticas y se inspiran con el éxito de los
demas. Como resultado, pueden alcanzar niveles cada vez mas altos,
lo que les otorga un sentido de libertad. Lo interesante, es que, segin

la investigadora, la mentalidad de crecimiento se puede desarrollar.

A partir de este concepto, se ha desarrollado el concepto de mindset
digital o mentalidad digital para caracterizar el impulso colaborativo
y cooperativo en las empresas, donde la mentalidad de crecimiento

permite la innovacion y una mejor adaptacion al mundo digital.
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La Motivacion en Accion

Las teorias presentadas muestran distintas perspectivas para abordar
la motivacion y conocer mas de ella. En su aplicacion en el trabajo
estas teorias pueden ayudar, como ejemplo, a explicar problemas de
desempefio, aumentos en la rotacion, el porqué de una renuncia o el
valor que se le estd otorgando a una retribucion o a la creatividad.
También pueden ayudar a construir equipos agiles productivos, que
fluyan o que tengan mentalidad de logro. A la hora de construir pro-
gramas de bienestar en una organizacion, sera de gran utilidad tener
en mente alguna de estas teorias para conectar el quehacer indivi-
dual con el organizacional, de tal modo de hallar puntos de encuen-
tro entre la oferta de valor hacia el trabajador y su oferta de valor

hacia la organizacion.

La motivacion es un elemento que necesitan todas las personas para
conseguir sus objetivos en cualquier aspecto de su vida. En el am-
bito laboral, es necesario encontrar herramientas que puedan mo-
tivar a realizar un trabajo correspondiente a lo esperado, para que
las organizaciones tengan €xito, pues en la mayoria de los casos los
objetivos de una organizacién solo se consiguen con la participacion

y compromiso de los trabajadores.

Autoeficacia y Autoestima

Dos conceptos que son diferentes pero muchas veces se confunden
entre si, son: la autoeficacia, referida a la creencia en las propias
capacidades; y, la autoestima, referida a la valoracion que se hace de

si mismo a partir del reconocimiento propio.
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La autoeficacia o eficacia personal es un concepto que fue desarro-
llado por Albert Bandura (1977), quien postula que tanto la conducta
como la motivacion humana estan condicionadas por el pensamien-
to, y reguladas por dos tipos de expectativas: las de eficacia y las de
resultado. Las expectativas de eficacia son las creencias o juicios
que la persona tiene sobre sus capacidades en una situacion especi-
fica para realizar algunas acciones que le permitan cumplir con las
expectativas de obtener un resultado. Las creencias de autoeficacia
son un factor determinante en el logro de las metas de una persona
(Pereira et al. 2018). Bandura, fallecio en 2021 siendo un psicélogo

muy influyente, debido a este concepto que lo hizo famoso.

Por otra parte, la autoestima es la valoracion que una persona tiene
de si misma. Cuando la persona se siente valorada y respetada por
los demads y por si misma, se dice que tiene una alta autoestima. En
general se habla de dos tipos de autoestima, alta y baja, aunque éstas
no son excluyentes entre si. Una persona puede tener alta autoestima
en un ambito, es decir sentirse muy valorado, pero baja en otro. Las
personas con alta autoestima tienen confianza en sus capacidades,
toman decisiones y asumen riesgos. En cambio, las personas con
baja autoestima les cuesta ser asertivas y reclamar por sus derechos
(Robbins, S. 2004).

La autoestima es una percepcion general sobre el valor personal,
mientras que la autoeficacia es una creencia especifica sobre la capa-
cidad de lograr resultados en tareas o areas particulares. Una persona
puede tener alta autoestima (sentirse bien consigo misma) pero baja

autoeficacia en alguna area especifica, o viceversa.
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El Proceso de Motivacion

El proceso de motivacion o ciclo motivacional desarrollado por
Chiavenato (2009) explica el proceso, desde que se produce una
motivacion, a partir de ciertas necesidades o carencias, hasta la ob-
tencion de un resultado que puede ser satisfecho o frustrado, a través

de los siguientes pasos:

1.- Las necesidades y las carencias provocan tension o incomodidad
en una persona, lo que desencadena un proceso que busca reducir o

eliminar esa tension.

2.- La persona escoge un curso de accion para satisfacer esa nece-
sidad o carencia y surge un comportamiento enfocado en esa meta

(impulso o intencién).

3.- Si la persona satisface la necesidad, el proceso de motivacion
habra tenido éxito. La satisfaccion elimina o reduce la carencia. Por
el contrario, si no logra la satisfaccion, puede surgir la frustracion,

el conflicto o el estrés.

4.- La evaluacion de la satisfaccion o desempefio determina algun

tipo de recompensa (incentivo) o sancidn para la persona.

5.- Luego, se desencadena un nuevo proceso de motivacion y se

1nicia otro ciclo.

En el ciclo motivacional, la necesidad puede frustrarse o puede com-
pensarse (ser transferida a otra situacion). En el caso de frustracion,
la tension encuentra una barrera o un obstaculo para su liberacion,
(como ejemplo, no existid la promocion esperada, lo que se traduce
en desmotivacion, stress y ausentismo). Cuando la necesidad no es
satisfecha ni tampoco frustrada, puede ser transferida o compensa-
da, (como ejemplo, una promocién se cambia por un aumento de

sueldo). También el autor manifiesta que el ciclo se da como un pro-
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ceso continuo de resolucion de problemas y satisfaccion de las ne-

cesidades.

Tipos de Motivacion

Se distinguen dos tipos de motivacion dependiendo de donde proce-
da el estimulo: la motivacion intrinseca y la motivacion extrinseca.
En la motivacion intrinseca la persona comienza una actividad por
iniciativa propia, por la satisfaccion de realizar algo. Esta motiva-
cion esta relacionada con la autosatisfaccion personal y con la auto-
estima. Kenneth Thomas (2005) desarrollo el concepto postulando
que las personas consiguen esta motivaciéon cuando experimentan
sentimientos de libertad de decision o autonomia, competencia, sen-
tido y progreso. En este caso los factores motivadores se generan en
la persona, y estos pueden ser, como ejemplo, los deseos de aprender
o de superacion personal. En la motivacion extrinseca, en cambio,
el estimulo o incentivo viene dado de fuera, es un incentivo externo.
Los factores motivadores se originan, como ejemplo, en el deseo de
reconocimiento, de una cierta remuneracion o bien para evitar un

castigo.

La motivacion de competencia se refiere a aquella cuando no so6lo
se pretende alcanzar un objetivo establecido, sino que se busca rea-
lizarlo de la mejor forma posible. Luis Sagi-Vela (2004), define las
competencias laborales como el conjunto de conocimientos (saber),
habilidades (saber hacer) y actitudes (querer hacer) que, aplicados
en el desempeno de una determinada responsabilidad o aporte pro-
fesional, aseguran su buen logro. Las competencias laborales estan
relacionadas con la capacidad de abordar con mas facilidad los desa-
fios y cambios del entorno, donde la formacion, el trabajo en equipo
y la retroalimentacion por parte de la organizacion, permiten mejo-

rarlas en forma continua.
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Los Incentivos

La relacion entre motivacion e incentivo es cercana, aunque son dos
conceptos diferentes, la motivacion es un deseo interno de realizar
una accion para lograr un objetivo, aunque éste sea provocado des-
de fuera (motivacion extrinseca); el incentivo, consiste en aplicar
un estimulo externo para provocar una accion. Segun Chiavenato
(2009), los incentivos son los pagos de la organizacién a sus gru-
pos de interés, en forma de salarios, prestaciones, premios, elogios,
oportunidades, reconocimiento, calidad y atencion, entre otros. Por
afios se ha afirmado que el incentivo es util para mejorar el desem-
pefio, sin embargo, se pueden dar situaciones donde el incentivo no
es util. Segun Gorbaneff et al. (2009), Edward Deming se opuso al
pago por desempeio en el ambiente organizacional, pues alimenta el
comportamiento de corto plazo. En mi experiencia, el incentivo pue-
de crear dependencia y perjudicar el desempefio cuando se suprime,
como ocurri6é en una empresa que entregaba un bono por utilidades
que se mantuvo constante por algunos afios. Cuando las utilidades
bajaron, fue muy dificil bajar el bono que ya era considerado parte
de la renta fija. También hay situaciones donde el incentivo puede
inducir a comportamientos inmorales, como por ejemplo ocurrié en
la crisis de las hipotecas subprime de 2007. No obstante, el incentivo
es un recurso que las organizaciones pueden utilizar y seran exitosos
en la medida que su utilizacién se encuadre en un marco ético y lo-

gre el proposito para el cual fue creado.

Los incentivos pueden ser econdmicos, como, por ejemplo: las co-
misiones por venta, bonos en funcion de logros, o por productividad,
entre otros. También existen incentivos no econdmicos, como es la
flexibilidad laboral, los permisos, seguros, la formaciéon y el des-
canso, entre otros. El tipo de incentivo se asocia tanto a la oferta de

valor que la organizacion quiere ofrecer a sus trabajadores, como la
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oferta de valor que el trabajador hace a la organizacion.

El Sentido del Trabajo

En el libro El sentido de trabajar (2011), escrito por el profesor
Dave Ulrich junto a su esposa Wendy, los autores sostienen que: “el
trabajo siempre serd trabajo — a veces monotono o rutinario, a veces
estresante al maximo —, pero puede aportar mucho mas que dinero
a nuestras vidas, si los lideres se preocupan por desarrollar recursos
que motiven a los empleados a trabajar mas y permiten que ese tra-
bajo les aporte algo, les aporte sentido” p.23. Una declaracion donde
no se oculta que lo que las organizaciones buscan en sus colabora-
dores es mas productividad. Sin embargo, los lideres pueden hacer
algo que vaya mas alla de pensar solamente en productividad. Por su
parte, las personas que encuentran el sentido del trabajo aportan de
mejor forma a la razén de ser de la organizacidn, que es crear valor
para los clientes, accionistas y la comunidad. Si bien, es la persona
quien puede dar o no sentido a su trabajo, la organizacion a través de
sus lideres puede ayudar a generar ese sentido, como oferta de valor

hacia los trabajadores.

Organizaciones Abundantes

Los lideres organizacionales pueden ser generadores de sentido, al
compartir una vision, al fomentar la colaboracion y al comunicar sus
valores e ideas. El matrimonio Ulrich, sostiene que los lideres que
ponen el foco en a donde van y en como llegar, sin prestar atencion
en quienes le acompanan, se pierden la posibilidad de crear organi-
zaciones abundantes. Una organizacion abundante, segun ellos, es

aquella que tiene mucha creatividad, esperanza, resiliencia, ingenio
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y liderazgo. No se centra en la escasez, el miedo y el corto plazo,
sino en las oportunidades y sinergias, en el proposito y en la inte-
gridad. En los buenos y malos momentos, ese tipo de organizacion

genera sentido.

La organizacion abundante tiene una identidad clara, un proposito y
una direccidn, sus equipos estan altamente relacionados coordinan-
do acciones, los trabajadores se sienten comprometidos, lo que se
traduce en menor ausentismo, menor costo de prestaciones médicas
y mayor productividad, con conexiones eficaces y un clima de pre-
ocupacidn y ocupacion por los trabajadores. El lider puede ayudar
a los trabajadores a clarificar su identidad personal, a cultivar sus
fortalezas para conectarlas con la identidad de la organizacion, es-
tando a disposicion del equipo con actitud humilde y de servicio. El
desafio para el lider es crear un trabajo que le permita al trabajador

sentir que contribuye a los resultados.

De este modo, la organizacion abundante se sostiene en principios
que permiten dar respuesta a los desafios o retos del mundo actual.
Ante el empeoramiento de la salud mental, expresada en mas de-
presion, estrés y adicciones, la respuesta de Ulrich y Ulrich (2011),
es poner foco en las fortalezas, creando el principio de abundancia
basado en las capacidades de la organizacion. Para el aumento de
las demandas medio ambientales y el mal manejo que se ha hecho
de ellas, la respuesta es incluir dentro del proposito organizacional,
aspectos de responsabilidad social empresarial. Ante los desafios de
complejidad en el trabajo, incertidumbre, ambigiiedad y volatilidad,
la respuesta es convertir equipos de alto desempefio en equipos de
alta relacion, colaborativos y bien comunicados entre si. Para res-
ponder al aumento de aislamiento social que genera el trabajo re-
moto, la respuesta es crear culturas de trabajo positivas a lo largo
de toda la organizacion. Para aumentar el compromiso de los traba-

jadores en una organizacion abundante, se propone desarrollar sus
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competencias y sentido de contribucion. Para contrarrestar la cultu-
ra del usar y botar, que se impone frente al arreglar y reutilizar, se
proponen principios de crecimiento, aprendizaje y resiliencia. Para
superar hostilidades y animadversiones, una organizacion abundan-
te deberia aceptar que cada persona tiene una forma diferente de

percibir la realidad.
Asi surgen los siete principios de abundancia:

Principio 1: Las organizaciones abundantes se basan en capacidades
que fortalecen a los demas. Las fortalezas pueden crear valor a los
diferentes grupos de interés. (Responde al empeoramiento de la sa-

lud mental y reduccién de la felicidad en el trabajo.)

Principio 2: Las organizaciones abundantes tienen un propdsito que
incluye una responsabilidad social y alinea las motivaciones perso-
nales. (Responde a las demandas medioambientales que afectan a la

comunidad préxima.)

Principio 3: Las organizaciones abundantes llevan las relaciones
mas alla de los equipos de alto rendimiento, e introducen equipos

de alta relacion. (Responde a la mayor complejidad en el trabajo.)

Principio 4: Las organizaciones abundantes crean entornos de tra-
bajo positivos que reafirman a las personas de toda la organizacion.

(Responde al sentid de aislamiento y soledad.)

Principio 5: La abundancia ocurre cuando las organizaciones son
capaces de hacer que los empleados se involucren no solo con sus
competencias y compromiso, sino también con sus valores. (Res-
ponde a la falta de pertenencia y vinculo de trabajadores con la em-

presa.)

Principio 6: Las organizaciones abundantes emplean los principios
de crecimiento, aprendizaje y la resiliencia para responder al cam-

bio. (Responde al bajo compromiso de los trabajadores y las deser-
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ciones.)

Principio 7: Las organizaciones abundantes prestan atencion a las
diversas formas que tienen las personas de percibir la felicidad, el
cuidado de los demés y la emocion por la vida. (Responde a la hos-

tilidad y animadversion.)

En esta propuesta, alinear los valores individuales con los organiza-
tivos es el primer paso para vivir experiencias de prosperidad. Por
ello, es importante para los lideres definir y expresar las capacidades
que necesita la organizacion. Los lideres, también, pueden ayudar a
clarificar la identidad personal de sus colaboradores y a trabajar sus
fortalezas. Pueden conectar las identidades personales y la identidad
de la organizacion, con las necesidades de clientes y otros publi-
cos de interés, potenciando las fortalezas que mejoran a los demas.
Ademas, pueden ayudar a sus colaboradores a reconocer sus moti-
vaciones, vinculandolas con las tareas que tengan asignadas, generar
deseos de desarrollo y conectarlos con la agenda de responsabilidad

social.

Otro aspecto relevante es fomentar el trabajo en equipo, donde los
trabajadores puedan desarrollar vinculos, aprender a resolver con-
flictos y escuchar a los demas. Las acciones de los lideres pueden
ayudar a crear un buen entorno de trabajo, para lo cual es necesa-
rio que estén atentos al clima laboral, realizando diagndsticos opor-
tunos y estableciendo compromisos para crear entornos positivos.
También deben garantizar trabajos a la medida de los colaboradores,
donde éstos sientan que contribuyen y deben estar atentos a los cam-
bios, ya sea generandolos o promoviéndolos, de tal modo que no

exista temor ante ellos.

Los lideres pueden ayudar a que los trabajadores encuentren sen-
tido en su trabajo aprendiendo a utilizar los principios sefialados,

desarrollando su identidad, teniendo un proposito, disfrutando de las
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relaciones, participando de entornos positivos de trabajo, asumiendo
desafios que favorecen el crecimiento y la innovacion, aprendiendo
a superar las dificultades y disfrutando del trabajo. Las personas que
encuentran sentido a su trabajo son mas competentes, comprome-
tidas y entusiastas para contribuir al proposito y resultados de la

empresa.

Maslow y la Abundancia

Una organizacion abundante, desde la perspectiva de la escala de
necesidades de Maslow, puede promover acciones y comportamien-
tos para sus trabajadores, destinados a favorecer la satisfaccion de

necesidades en cada nivel, del siguiente modo:

1.- Bienestar fisico (energia para trabajar), asociado a necesidades
fisiologicas, donde la alimentacidn, el ejercicio, el descanso y la sa-
lud preventiva son aspectos relevantes que impulsen la creacion de
valor. Como ejemplo, una organizacién abundante puede instaurar
chequeos médicos, programas de nutricion y pausas activas. Los li-
deres se comprometen con las necesidades basicas de sus trabajado-

Ics.

2.- Bienestar ambiental (entorno seguro), asociado a necesidades de
seguridad y proteccion, donde la seguridad en el trabajo, la preven-
cion de riesgos, espacios adecuados y una compensacion justa, son
aspectos de preocupacion en este nivel. Como ejemplo, una orga-
nizacioén abundante se ocupara por tener un ambiente acogedor con
buena iluminacidn, sillas de oficina ergondémicas, escritorios apro-
piados, remuneraciones equitativas y competitivas. Los lideres se

comprometen con un buen entorno de trabajo.

3.- Bienestar emocional-afectivo (con relaciones saludables), aso-
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ciado a las necesidades de afiliacion y afecto, donde los espacios de
participacion, aceptacion por parte del grupo y una gestion del esta-
do de animo de los equipos, son importantes para la organizacion.
Como ejemplo, la organizacion abundante puede fomentar buenas
practicas de trabajo en equipo y equipos de alta relacion, practicas
de Mindfulness y coaching para los equipos. Los lideres son buenos

escuchadores y comunicadores.

4.- Bienestar social (ambiente confiable), asociado a las necesidades
de reconocimiento, donde el respeto, el aprecio, el reconocimien-
to, la reputacion y el orgullo, pueden promover organizaciones con
alta estima. Como ejemplo, una organizacion abundante puede pro-
mover el involucramiento con valores personales, el equilibrio tra-
bajo-familia, flexibilidad laboral y reconocimientos formales (por
desempefio o cumplimiento de metas) e informales (celebraciones).

Los lideres practican una gestion participativa.

5.- Bienestar integral (de bienestar organizacional), asociado a las
necesidades de autorrealizacion, donde las personas se pueden ali-
near creativamente con el propdsito de la empresa, teniendo un sen-
tido por el cual trabajar, que las enriquece y les permite desarrollarse
profesionalmente y como personas debidamente reconocidas por la
institucion. Como ejemplo, una organizacién abundante puede en-
tregar programas crecimiento y aprendizaje, planes de carrera, capa-
citaciones para encontrar el proposito personal. Los lideres convier-

ten fortalezas personales en capacidades organizacionales.

Motivacién y Bienestar Organizacional

Uno de los aspectos importantes para revisar las teorias motivacio-

nales es poder vincularlas con las practicas en el desarrollo del bien-
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estar organizacional. Escalante (2019) ha definido el bienestar orga-
nizacional como “una politica implementada por una organizacion
de cualquier tipo, que promueva altos parametros, en materia de sa-
tisfaccion de sus colaboradores con su puesto, su rol, su equipo y su
empresa empleadora” p.12. Fernandez (2015) agrega que es una ca-
pacidad organizacional que permite ofrecer y facilitar condiciones y
procesos de trabajo, de tal modo que se puedan desplegar las fortale-
zas individuales y grupales, para conducir el desempefio hacia metas
organizacionales sustentables y sostenibles, construyendo un activo
organizacional intangible dificil de imitar. Por su parte, Hersey et al.
(1998), se refieren a la diferencia entre motivacion y satisfaccion,
sefialando que la motivacion se orienta al futuro y la satisfaccion al
pasado. Una es el impulso y la otra el resultado, y por ello, cuando se
trata de mejorar el desempefio, el esfuerzo se debe realizar pensando
en aumentar la motivacion mas que la satisfaccion, que es una con-
secuencia. La motivacion definida como la voluntad de hacer, que
depende de la fuerza de los motivos (Hersey et al., 1998), difiere de
la satisfaccion con el trabajo, que tiene relacion con las actitudes de
un trabajador al percibir acciones positivas o negativas en un puesto
de trabajo. Un tercer componente importante, que permite vincu-
lar motivacion y desempefio en la organizacion, es el compromiso,
definido por Robbins (2004) como el grado en el que el trabajador
se identifica con una organizacion y sus metas; y por lo cual quiere
seguir perteneciendo a ella. Este aspecto, es el que establece la co-
nexion con el bienestar organizacional y las acciones que una orga-
nizacion puede realizar para mejorarlo. La motivacion laboral alude
a la capacidad de las empresas para generar estimulos positivos en
sus trabajadores, fomentando un sentido de pertenencia, brindando
seguridad y posibilidades de crecimiento, una retribucion adecuada,

reconociendo su trabajo y promoviendo el trabajo en equipo.

La misién de mantener a los empleados motivados es una respon-

sabilidad de los lideres, quienes mediante un analisis de sus necesi-
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dades y factores que los estimulan e incentivan en el contexto de su
trabajo, pueden crear estrategias para conseguir el mejor rendimien-
to y asi alcanzar los objetivos empresariales, en forma sustentable y

sostenible.

La motivacion, la satisfaccion y el compromiso de los trabajadores
con la organizacion son factores que se influyen en forma circular,
y por tanto las politicas de bienestar organizacional que implementa
una organizacion, deberian apuntar a comprender y optimizar estos

tres factores.

Segun el articulo “La gestion del employee engagement en la era
digital: Guia de Estrategias para el Nuevo Paradigma del Compro-
miso”, publicado en el blog de Golntegro (2020) y basado en dife-
rentes estudios, sefiala que el 86% de los ejecutivos opinan que el
compromiso es importante, sin embargo, solo el 13% de los em-
pleados se siente comprometido con sus organizaciones, estando los

millennials en el segmento menos comprometido.

En cuanto a las acciones recomendadas para subir el compromiso,

dicho articulo menciona las siguientes:

— Escuchar a los empleados.

— Reconocer el desempefio.

— Potenciar las relaciones interpersonales.
— Otorgar flexibilidad y autonomia.

— Adoptar una comunicacién interna moderna.
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Resumen

Las personas se motivan de acuerdo con sus necesidades y expec-
tativas personales, pero también de acuerdo con la consideracion y
respeto que observen por parte de la organizacion en la cual trabajan.
Algunas acciones que apuntan a mejorar los procesos de motiva-
cion de los trabajadores por parte de las organizaciones son, generar
trabajos desafiantes, promover la autonomia, observar un equilibrio
entre las competencias del trabajador y su carga de trabajo, mante-
ner condiciones adecuadas de trabajo tales como espacios fisicos,
jornadas razonables y una debida conciliacion entre trabajo y vida
personal. También es necesario tener un sistema de compensaciones
que sea percibido como equitativo tanto internamente como exter-

namente, tener planes de desarrollo y metas organizacionales claras.

Entre las teorias de motivacion revisadas, la escala de necesidades,
aunque a veces haya sido cuestionada su validez, continia siendo
un referente en el mundo organizacional. Contrastar la experiencia
del trabajador con la satisfaccion de sus necesidades y generar la ca-
pacidad de la organizacidn para entregar condiciones y procesos de
trabajo adecuados, puede ser una forma de iniciar el disefio de una

propuesta de valor de bienestar organizacional.

La propuesta de valor de bienestar no solo tiene por propdsito au-
mentar el desempefio organizacional, también tiene como fin poner
al trabajador en el centro, respetando su valor y dignidad. Maslow
(1998), expreso en sus notas: “Todo el mundo parece ser consciente
que la gestion autoritaria atenta contra la dignidad del trabajador y
que éste resuelve, con el fin de recuperar su dignidad y autoestima,
bien de una forma activa, mediante hostilidad y el vandalismo, o
bien de una forma pasiva, como lo haria un esclavo, con toda clase

de medidas arteras y maliciosas.” p. 85. En esa declaracion se pone
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de relieve la importancia del respeto a la dignidad del trabajador
para preservar su autoestima y evitar acciones violentas como las

que se estan haciendo cada vez mas comunes en la sociedad.

Las acciones de bienestar organizacional deben buscar entregar una
propuesta de valor a los trabajadores para que aumenten su desem-

pefio, pero especialmente para proteger su dignidad y su sentido.
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Capitulo 4: La Felicidad en las Organizaciones

jQue feliz seria si fuese feliz!

Woody Allen

La felicidad ha sido tratada por diversos autores y desarrollada en el
Gltimo tiempo bajo el enfoque de la psicologia positiva. Esta tiene
como proposito conocer los recursos y fortalezas de las personas
a través de la investigacion cientifica, para poder, de esta forma,
incrementarlos o potenciarlos. Entre los estudios mas divulgados se
encuentran las teorias de la auténtica felicidad y del bienestar de
Martin Seligman, que dieron origen al modelo PERMA; los estudios
de Sonja Lyubomirsky orientados a conocer como incrementar la
felicidad y cambiar algunos paradigmas limitantes acerca de ella; y
las investigaciones de Mihaly Csikszentmihalyi quien desarrollo el

concepto de fluir o flujo (Flow).

Estas perspectivas han dado origen a una psicologia organizacional
positiva que propone metodologias para las empresas, para apreciar
aquellos aspectos que la fortalecen, y que permitan transformar a los
empleados en colaboradores mas comprometidos, maximizando a la
vez, su bienestar y la productividad, a través de ambientes sociales
de apoyo, con oportunidades equitativas para el desarrollo de carrera

y con equilibrio entre vida personal y laboral.

En este campo, Marisa Salanova junto a un grupo de investigado-
res, han desarrollado los elementos que configuran una organizacion
saludable y resiliente, y que dan origen al modelo HERO (HEalthy
& Resilient Organization) que veremos en un capitulo posterior. A
partir de los estudios e investigaciones acerca de la felicidad y el
bienestar, se han desarrollado diversos modelos que han permitido

dar forma y sentido a las acciones que las organizaciones puedan
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implementar en este ambito.

De la Felicidad al Bienestar

La pregunta que se ha hecho el ser humano a lo largo de todas las
épocas es, si realmente se puede ser feliz. Al ser la felicidad un es-
tado subjetivo se hace dificil definirla y también medirla. No obs-
tante, han surgido estudios para definirla, medirla, y también para
intentar incrementarla. Se ha definido la felicidad como un estado
de bienestar que permanece en el tiempo y que depende de factores
genéticos, de las circunstancias y de la forma de apreciar y vivir la
vida (Seligman, 2002).

El trabajo que muchas veces parece ser considerado una obligacion,
aparece como una dimension ineludible para el ser humano en la
cual se podria alcanzar algin grado de felicidad. Por ello, nace la
distincion de felicidad en el trabajo, la cual se entiende que existe

cuando una persona disfruta y se compromete en el mismo.

Por su parte, el bienestar segun Seligman (2011), es una construc-
cion abstracta que consta de cinco elementos medibles: las emocio-
nes positivas, (de las cuales la felicidad forma parte), la entrega o
compromiso, las relaciones, el sentido o proposito, y los logros. El
objetivo en su teoria de bienestar es medir y fomentar el crecimiento
personal. En la felicidad, segtn este autor, las decisiones se tomarian
para sentir satisfaccion; en cambio, el bienestar es una combinacion
entre sentirse bien, tener un sentido, tener buenas relaciones y con-
seguir logros, siendo esos los elementos que el ser humano quiere

maximizar.
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La Felicidad en el Trabajo

La psicologia positiva en lugar de centrase en el estudio y tratamien-
to de las enfermedades mentales, dirige su atencion a las fortalezas
humanas, aspectos que permiten aprender, disfrutar, ser optimistas y
crecer como personas. Uno de sus precursores mas visible es Martin
Seligman, autor de varios libros, entre ellos, La auténtica felicidad
(2002), en el cual se aventura a desarrollar una ecuacion que ¢l lla-
ma la formula de la felicidad, y otro posterior, La vida que flore-
ce (2011), en el cual expone una teoria del bienestar, poniéndolo
como objeto de estudio y en el cual desarrolla el modelo PERMA
que describe los factores que las personas eligen para incrementar su
bienestar y desarrollo personal. Estos factores, como hemos dicho,
son: las emociones positivas, la entrega o compromiso, el sentido o

proposito, las relaciones y el sentido de logro.

Al llevar estos conceptos al ambito del trabajo y las organizacio-
nes, surge la diferenciacion entre felicidad en el trabajo y felicidad
organizacional. Fernandez (2015), hace la distincion entre felicidad
en el trabajo, como la percepcion personal y subjetiva de los traba-
jadores acerca de su bienestar en el trabajo y la felicidad organiza-
cional como la capacidad de la organizacion para coordinar recursos
y gestion, para hacer una oferta de valor a los trabajadores que es-
tablezca un balance entre los objetivos de la empresa y el bienestar
psicosocial de los trabajadores. Hay algunos detractores en cuanto a
usar el término de felicidad organizacional, con el argumento de que
la felicidad sélo es posible en el &mbito personal, y por tanto prefie-
ren hablar de bienestar organizacional. Hay quienes opinan que los
objetivos de las empresas estdn mas cercanos a la rentabilidad y la
productividad, por lo que al enfrentarse con los intereses personales
siempre se privilegiaran los primeros, y hay quienes estiman que

la felicidad no se puede instrumentalizar o poner al servicio de un
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objetivo econdmico. El profesor Dave Ulrich (2011), ha preferido
hablar del sentido de trabajar, en vez de usar el término felicidad y
Frederick Laloux (2016), se refiere al desarrollo personal y plenitud,
evitando expresamente el término felicidad, tal como lo ha explica-

do en algunas de sus charlas.

Para los efectos de este texto se usa el término de bienestar o fe-
licidad organizacional como términos andlogos, para describir las
acciones que las empresas implementan, apoyadas en metodologias
y mediciones, para promover la salud mental, mejorar la calidad de
vida y el bienestar general, de tal modo de obtener una mayor pro-
ductividad en un circulo virtuoso de satisfaccion y motivacion de

sus trabajadores.

Los Pilares de la Felicidad en el Trabajo

Entendiendo la felicidad individual como una percepcion personal
y subjetiva, las personas la buscan en todos los dmbitos de su vida,
ya sea en el amor o la amistad, en el trabajo o en el descanso. La
maestra de meditacion Sharon Salzberg (2015), identifica ocho pila-
res para cultivar esta felicidad y promover el bienestar en el &mbito
del trabajo. Ademas, propone la meditacion como una herramienta
para profundizar y hacer mas duradera la experiencia de ser feliz en
el trabajo. Estos pilares se traducen en las acciones individuales que
las personas pueden realizar en el trabajo para mejorar su percepcion
de felicidad que tienen en su organizacion, independientemente de

lo que la organizacion pueda hacer por ellas.

Los ocho pilares que identifica la autora (Salzberg, 2015) para en-

contrar la felicidad son los siguientes:

— Equilibrio: Capacidad de diferenciar entre quien se es y
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cual es el trabajo.

— Concentracion: Ser capaz de enfocarse sin distracciones
(Flow).

— Compasion: Estar consciente y ser empatico consigo
mismo y los demas.

— Resiliencia: Capacidad de recuperarse de las frustracio-
nes o fracasos.

— Conexion: Entender que todo puede estar conectado y
luego distanciarse.

— Integridad: Actuar de acuerdo con valores éticos en el
trabajo.

— Importancia: Sintonizar el trabajo con las metas propias
(Sentido).

— Conciencia abierta: Capacidad de ver el panorama com-

pleto y no autolimitarse.

Estos pilares dan cuenta de una intencion de autocuidado que nace
de la persona; y para promoverlos, propone realizar meditaciones

formales, como la practica de la meditacion para la atencion plena.

La atencion plena o meditacion para la atencion plena, se puede ca-
racterizar por un proceso bastante sencillo, segun relata Chade-Meng
Tan en su libro Busca en tu interior (2012): “El proceso comienza
con la intencion. Puede ser cultivar la inteligencia emocional o redu-
cir el estrés. Cada vez que desarrollamos una intencidn, sutilmente
estamos formando o reforzando un habito mental. Tras crear una
intencion, lo siguiente que debemos hacer es seguir la respiracion.
Solo hay que enfocar la atencion con delicadeza en el proceso de la
respiracion. Nada mas.” p 72. Si hay un pensamiento distractor, hay
que volver la atencion a la respiracion, sin critica, sin juicio, con ac-
titud positiva. Chade-Meng Tan cuenta en su libro que el programa

“Busca en tu interior” se ensefia en Google, empresa de la cual se
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retird el ano 2015. Entre los maestros invitados a dicho programa
se ha contado con Daniel Goleman y Jon Kabat-Zinn, entre otros.
Ese curso les ha permitido a muchos alumnos encontrar un nuevo
sentido a sus empleos y mayor realizacion. Los contenidos tedricos
y practicos, dentro de los cuales lo principal es la meditacion para la
atencion plena, fomentan la creatividad, la productividad y la felici-
dad de quienes han asistido. Después de dejar Google, Chade-Meng

Tan se dedico a dar charlas motivadoras.

Jon Kabat-Zinn ha sido quien introdujo la técnica de la atencion
plena o mindfulness en occidente, para ayudar a sobrellevar el estrés
y el dolor en la enfermedad. En la actualidad, esta practica ha sido
incorporada en la vida laboral y forma parte de los recursos que
puede proveer un programa de bienestar. Su trabajo en la Clinica de
Reduccion del Estrés fue mostrado en el documental “La curacion
y la mente” (“Healing and the Mind”) de Bill Moyers hecho para

la television publica americana (PBS).

Janice Marturano, en su libro Mindfulness en el liderazgo (2017),
establece una guia para integrar la practica del mindfulness en la
vida cotidiana y en los hébitos de liderazgo para cultivar la exce-
lencia. La practica de mindfulness se ha convertido en uno de los
tantos caminos para que las personas puedan encontrar bienestar y
felicidad, tanto en el trabajo como en su vida personal. Marturano,
ha sido invitada a importantes foros internacionales a exponer sobre

liderazgo consciente.

De la Felicidad al Bienestar

Seligman (2002), se aventurd a proponer una formula para la feli-

cidad. Si bien, con el paso del tiempo esta propuesta podria parecer
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algo banal, no lo es tanto, toda vez que ha podido caracterizar al-
gunos componentes que pueden tener mayor o menor incidencia en

ella, los cuales se pueden cultivar o fomentar.

El planteo que las personas pueden intervenir su nivel de felicidad y

para ello defini¢ la siguiente formula: F =R + C + V, donde:

- F(eslafelicidad duradera), definida como un estado de bien-
estar que permanece en el tiempo y que depende de muchas
variables, algunas de las cuales se pueden modificar en for-
ma positiva.

- R (son las restricciones), que representan las barreras que
impiden ser feliz. Pueden ser los rasgos genéticos o lo que
¢l llama la rueda del molino hedonista, que lleva a desear
cada vez mas de una misma cosa, para obtener igual o menor
nivel de satisfaccion. En esta rueda puede estar el deseo de
acumular riqueza o la droga. Las variables R tienden a evitar
que el nivel de felicidad aumente.

- C(son las circunstancias de la vida), tales como el pais donde
se vive, el estado civil, el nivel socio econdmico, entre otras.
Segtn Seligman (2002), a pesar de lo dificil que resulta cam-
biar las circunstancias de vida, no se obtendria tampoco un
aumento muy notorio en el nivel de felicidad. Sin embargo,
existe una serie de circunstancias internas que si se pueden
modificar y llevar a los rangos superiores de felicidad, estas
son las variables V.

-V (Variables internas), comprende las emociones positivas
que pueden centrarse en el pasado, en el presente y en el
futuro. Se puede aprender a encausar las emociones en una
direccion positiva, cambiando la forma de experimentar
los sentimientos del pasado, de pensar el futuro y vivenciar
el presente. Con relacion al pasado, se puede modificar la

creencia de que éste determina el futuro, para no limitar las
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posibilidades de cambiar el rumbo de la vida. Si bien el pasa-
do no se puede cambiar, si es posible cambiar la percepcion
con respecto a éste, acrecentando la gratitud por los hechos
buenos del pasado y aprendiendo a perdonar las ofensas de
épocas ya superadas. Cuando se piensa en el futuro, se puede
aprender a encausar las emociones en una direccion positiva,
cambiando la forma de pensar el futuro, aumentando la espe-
ranza y el optimismo. En cuanto a la felicidad en el presente,
el autor sefiala que se puede aprender a encausar las emo-
ciones en una direccion positiva, cambiando la forma de vi-
venciar el presente. Las personas que ofrecen explicaciones
permanentes a los hechos positivos y transitorias o puntuales
a los hechos negativos, se recuperan mas facilmente de los
problemas. Ademas, plantea que existen tres elementos que
pueden acercar a las personas a experimentar una vida ple-
na: el primero de ellos tiene que ver con experimentar una
vida placentera, rescatando el goce y el disfrute del momento
presente. El segundo elemento esté relacionado con el com-
promiso, poniendo en practica los talentos propios. El tercer
elemento tiene que ver con el sentido o significado que se
le da a la vida, y consiste en aplicar las fortalezas perso-
nales para ayudar a los demas. La vida placentera tiene un
componente sensorial, emocional y por ello es mas efimera.
Las gratificaciones que surgen del compromiso o entrega y
la vida con sentido, en cambio, involucran a la persona por
completo, como puede ser el disfrutar de un libro o una con-
versacion, sumergirse en una tarea apasionante, escribir un

poema o pintar un cuadro.

Las virtudes, también son un componente esencial para dar sentido

a la vida y al buen vivir. En el estudio de las virtudes, el autor men-

ciona seis que han permanecido en el tiempo y en las diferentes cul-

turas, sabiduria y conocimiento, valor o coraje, amor y humanidad,
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justicia, templanza y finalmente la trascendencia. Ademas, identifi-
ca fortalezas asociadas a estas virtudes, que independientemente de
las capacidades de cada persona, se pueden desarrollar para lograr
un crecimiento personal. Las fortalezas se refieren a aspectos tales
como la curiosidad, amor por el conocimiento, el juicio e ingenio,
la valentia, la perseverancia e integridad, la bondad y la inteligen-
cia social, la humildad y el perdon, la esperanza y la gratitud, por
mencionar algunas. En los ambitos de la vida, la satisfaccion en el
trabajo, la vida amorosa y dar un sentido y propodsito a la vida, se
constituyen los factores mas relevantes para una felicidad duradera.
En la teoria de la auténtica felicidad, ésta es el eje que se define con
la medida subjetiva de la satisfaccion con la vida. Los tres aspectos
para conseguirla son las emociones positivas, el compromiso o en-

trega y el sentido o proposito de vida.

La doctora Sonja Lyubomirsky (2008), realizé una investigacion en
la cual descubri6 que de las variables mencionadas que influyen en
la felicidad, las circunstancias influyen un 10%, las restricciones un
50% vy las variables internas un 40%. Del mismo modo, desarrolld
actividades para aumentar la felicidad, tales como expresar gratitud,
cultivar optimismo, evitar la comparacion social, preocuparse de las
relaciones, aprender a perdonar, fluir mas, y comprometerse con los
objetivos, entre otras. En relacion con la tltima actividad, la autora
sugiere que al encontrar una actividad que sea a la vez agradable y
significativa, se debe procurar no destruir la motivacion intrinseca,
pues se puede perder interés en las actividades més valiosas y grati-
ficantes, si se realizan por obligacion. Se ha demostrado que recom-
pensar a las personas por aquello que ya disfrutan puede reducir la

satisfaccion.
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La Felicidad no es el Fin

Otro estudioso de la felicidad es el doctor Tal Ben-Shahar (2008),
quien cred una catedra sobre este tema en la Universidad de Har-
vard. Para ¢él, el trabajo deberia ser un lugar en el que se pudiese
experimentar experiencias positivas. Equiparar trabajo y esfuerzo,
con dolor y sufrimiento crea una barrera que impide ser feliz en el
trabajo. Por ello, es importante deshacerse del prejuicio que asocia
estos conceptos, aceptando que el esfuerzo también puede llevar a
una vida plena. El sostiene que: “la felicidad no consiste en alcanzar
la cima de la montafia, sino deambular alrededor de ella. La felici-

dad no es el fin, es experimentar el viaje”, p.59.

En una experiencia personal, empecé a incluir el tema de la felicidad
en mis cursos de liderazgo, el mismo afo de la publicacion del libro
La auténtica felicidad de Martin Seligman. Desde el comienzo, pro-
metia que al final del curso, les entregaria la formula de la felicidad.
Esto, siempre causaba sonrisas de escepticismo, pero el tema siem-
pre concit6 el interés de todos. Aplicaba algunas pruebas simples y
les describia la formula apoyandome con frases célebres acerca del
tema. La felicidad, como plantea Frederick Lenoir en su libro Sobre
la felicidad (2014), es un viaje filoséfico que viene desde la Antigiie-
dad, con personajes como Aristoteles, Epicuro, Montaigne o Spino-
za, que se han ocupado de ella. Para ellos, la busqueda de una vida
buena y feliz es sabiduria. Ser feliz, es aprender a elegir para dar

sentido a la vida, es decir es aprender a darle direccion y significado.

La Teoria del Bienestar

En el libro La vida que florece (2011), Martin Seligman va un paso

mas alla, y complementa su teoria de la auténtica felicidad descrita
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anteriormente, con una teoria del bienestar. Transita desde la feli-
cidad, a un bienestar en el cual importa la salud fisica y también
la salud mental, psicoldgica y espiritual. De la felicidad, el autor
dice que es unidimensional pues trata de como sentirse bien; y las
decisiones se toman para maximizar ese sentimiento. La teoria de la
felicidad esta condicionada por el patron de satisfaccion con la vida,
con medidas de percepcion subjetivas y ligado en muchos casos a
estados de 4animos. En cambio, la segunda es plural, pues a las emo-
ciones definidas por lo que cada persona piensa y siente, se agregan:
las relaciones y los logros, conformando los cinco pilares PERMA

(ver figura 4.1).

Positive Emotions. Accomplishment
Emaciones positivas Logro

Engagement Meaning.
Compromiso Proposito

Relationships
Relaciones,

Fig. 4.1: Modelo PERMA de Martin Seligman

Fuente: https://www.iepp.es/modelo-perma/

De este modo, se propone una busqueda de crecimiento personal
en la propia vida y en la sociedad. El bienestar es una combinacion
entre sentirse bien, con compromiso y propdsito (foco de la teoria de

la auténtica felicidad), més tener buenas relaciones y logros.

PERMA, es el acronimo que reune los 5 factores principales de esta

teoria:

82



P: “Positive Emotions”. Son las emociones positivas. Es el
elemento central de la teoria de la auténtica felicidad, que
ahora constituye el primer elemento de la teoria del bienes-
tar. Consiste en aumentar las emociones positivas, para su-
perar a las negativas. Son las variables internas del modelo
de auténtica felicidad, que ahora forman parte de esta teoria
de bienestar. Las emociones positivas permiten experimentar
satisfaccion con la vida y poder permanecer positivos aun
en circunstancias adversas. Algunos ejemplos de ellas son la
gratitud, el perdon, la satisfaccion, el placer, el optimismo y
la esperanza.

E: “Engagement”. Corresponde al compromiso o entrega.
Es la busqueda de aquellas actividades o competencias que
nos permitan entrar en estado de fluir, o en el estado 6ptimo
de activacion. Es cuando el tiempo parece detenerse y se
pierde el sentido de si mismos, concentrandose intensamente
en el presente. Al igual que las emociones positivas, el
compromiso o entrega se valora de forma subjetiva.

R: “Relationships”. Son las relaciones positivas. Segun
el autor, hay pocas cosas positivas que sean solitarias, los
demas son la mejor respuesta para los momentos dificiles.
Como seres sociales resulta natural que las relaciones con
los demas sean necesarias para el bienestar. Por ello, fomen-
tar estas relaciones puede favorecer de forma sustancial el
bienestar.

M: “Meaning and purpose”. Es el propdsito y significado.
Este factor se refiere a la bisqueda de sentido o pertenencia
hacia algo mas grande que uno mismo. Contiene la idea de
que el sentido de la vida va mas alld de uno mismo. De este
modo, cada objetivo alcanzado tiene un significado relevante
que le otorga un sentido trascendental. A diferencia de los

anteriores, este elemento no solo es un estado subjetivo. Se-
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gln Viktor Frankl (1946, 2008), el sentido de la vida reside
en encontrar un proposito. Si existe un “por qué”, siempre se
podra encontrar un “cémo”. Si existe motivacion, siempre se
podran generar los cambios necesarios para crear una reali-
dad mejor.

- A:“Accomplishment”. Es el logro. Implica establecer metas,
las cuales, una vez alcanzadas serviran para sentirse compe-
tentes fomentando la autonomia. Los logros suelen buscarse
por su valor intrinseco, incluso cuando no aportan emocién
positiva. Tal como lo sefiala la teoria de fijacion de metas de
Edwin Locke revisada en un capitulo anterior, las intencio-
nes de trabajar por una meta son un motivador laboral muy

importante.

En revisiones posteriores del modelo, Seligman (2018) se ha plan-
teado que hay personas que buscan logros porque si, aunque no les
aporte felicidad, ni relaciones positivas, ni sentido, ni Flow. Por ello,
ha considerado agregar dos elementos a PERMA, la salud fisica y

el control.

Seligman y Csikszentmihalyi (2000), han sefialado que una persona
que se siente feliz funciona de manera mas apropiada, vive mayor
cantidad de afios tiene mejor salud fisica y rinde mejor en el trabajo.
Mihaly Csikszentmihalyi, fallecido en octubre de 2021, formul6 la
teoria del fluir (Flow) o teoria de la experiencia 6ptima, que cono-
cimos en un capitulo anterior. El Flow es un estado en el que la per-
sona se encuentra completamente absorta en una actividad para su
propio bienestar y disfrute. Mientras ésta dura, el tiempo pareciera
no existir. Son momentos en los que se pierde la conciencia del paso

del tiempo al estar inmerso en una tarea y disfrutarla intensamente.

Por su parte, Emma Seppéléd (2018) ha explorado la conexion entre
el bienestar y el rendimiento profesional, cuestionando la creencia

de que el éxito requiere estrés y sacrificio, para proponer en su lugar
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que la felicidad y el bienestar no solo mejoran la calidad de vida,
sino que también incrementan el éxito y la productividad. De ahi
la importancia del descanso y la recuperacion, el manejar correc-
tamente las emociones, mejorar la concentracion, tener relaciones

significativas y encontrar un propdsito en el trabajo.

Continuando con la experiencia relatada acerca de mis cursos de
liderazgo, en los cuales ofrecia la formula de la felicidad siguiendo
las ensenanzas de Seligman, con el paso del tiempo, me empezaron
a consultar acerca de la felicidad organizacional. Es sabido que las
organizaciones cuando tienen problemas, entre las primeras medidas
que toman esta el reducir los costos de personal. En ese contexto, me
parecia que hablar de felicidad en las organizaciones era impropio.
Era como pedir a los trabajadores que sean felices mientras sirven a
la organizacion, para luego, si es necesario, desvincularlos. No obs-
tante, también a veces son los trabajadores los que deciden abando-
nar a las organizaciones. Incorporé estas discusiones en mis clases
de liderazgo y en general descubri que las personas preferian hablar
de bienestar organizacional, en vez de felicidad organizacional. Sin

embargo, el concepto ha seguido evolucionando.

La Gran Renuncia

La Gran Renuncia se refiere a un fendomeno mundial observado des-
de 2021, cuando un niimero importante de trabajadores empezo6 a
renunciar a sus empleos de manera voluntaria. Este fenomeno ha
ocurrido especialmente en paises con economias desarrolladas, y ha
involucrado a millones de personas que han optado por dejar sus
trabajos en busca de mejores condiciones laborales, equilibrio entre
vida laboral y personal, mas flexibilidad, o simplemente mejorar su

calidad de vida. Muchos expertos coinciden en que fue la pandemia
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de 2019 la que actu6é como desencadenante de esta situacion, permi-
tiendo que los trabajadores cambiaran sus prioridades y expectativas
laborales. La importancia de la salud mental, el tiempo en familia,
y la necesidad de un ambiente laboral méas comprensivo y flexible,
son aspectos que cobraron sentido a partir de esa época. También ha
influido el estrés laboral y el agotamiento, jornadas de trabajo exce-
sivas, salarios estancados y la percepcion de falta de oportunidades
de crecimiento, todo lo que fue configurando un ambiente propicio
para la renuncia. Como consecuencia, un creciente nimero de em-
presas empezaron a crear el puesto de Jefe del Departamento de Fe-
licidad (Oppenheimer, 2023), para tratar de frenar la desercion. La
Gran Renuncia ha influido en que el tema del bienestar y la felicidad
organizacional se instale en las organizaciones para producir una
conversacion mas profunda sobre lo que significa el trabajo, la sos-

tenibilidad de los empleos y la calidad de vida en el entorno laboral.

La Industria de la Felicidad

Al hablar de la felicidad individual, se reconoce ésta como una
percepcion personal y subjetiva. No obstante, investigadores de la
neurociencia han realizado mediciones para localizar y comprender
como se inscriben y resultan visibles en el cerebro diferentes niveles
de felicidad. A partir de ello, al volverse algo medible, visible y me-
jorable, la felicidad empieza a cobrar un interés para la economia.
Numerosos libros sobre felicidad, planes de estudio para formacion
en los colegios, la meditacion como herramienta para lograr felici-
dad y la incorporacion de gerencias de felicidad en algunas empre-
sas, hace que ésta se convierta en una industria. La economia de la
felicidad busca describir aquellas formas de vida, tipos de empleo

y formas de consumo que generan mayor bienestar mental. Si la
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felicidad se puede construir, entonces, empieza a existir el riesgo de
que la ciencia culpe a los individuos por su infelicidad, sin considerar
el contexto en el que se sitia. Las tecnologias que rastrean estados
de animo, los algoritmos que analizan sentimientos y las técnicas
de meditacion antiestrés se pueden poner al servicio de intereses

politicos y economicos.

Las empresas dependen cada vez més del compromiso psicologico
y emocional, con el trabajo, la salud y el bienestar personal. Las
renuncias a ese compromiso, a veces expresadas como depresion o
enfermedades, no solo comprometen el sufrimiento de la persona,
sino también puede tener consecuencias economicas para las organi-
zaciones. La tecnologia a su vez permite conocer o manipular senti-
mientos, como ha ocurrido, como ejemplo, con noticias propagadas
en redes sociales solo con el propdsito de crear ciertos estados de

animos deseados por los duefos de esas redes (Davies, W. 2015).

Esta mirada escéptica de la felicidad convive con todo el desarrollo
que ha existido en el estudio de la felicidad, del bienestar en el tra-
bajo y del bienestar organizacional. Es conveniente tenerla presente,
al momento de construir programas de bienestar y felicidad organi-
zacional, para que estos tengan siempre presente la concepcion ética
del ser humano que contempla la conviccioén de que la felicidad es
un fin ético en si misma, mas que un medio para conseguir resulta-

dos.

Resumen

La pregunta por la felicidad permanecera en el tiempo y seguird
acompanandonos por siempre. Los pensamientos de Aristoteles o

Spinoza, los estudios de Martin Seligman y de otros investigadores,
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han permitido tener una mejor conceptualizacion de ella, y por tan-
to ir descubriendo algunos componentes que son importantes para
trabajar en el desarrollo personal, al menos en el contexto de la so-
ciedad actual, tales como son el perdon, la gratitud, la vida con sen-
tido, el Optimo y la esperanza, entre otros. Por su parte, las empresas
han entendido que, para evitar la desercion de sus talentos, deben
ampliar su mirada en torno a este tema. Los modelos de bienestar,
tales como, PERMA, HERO vy el de Felicidad Organizacional, han
contribuido a la creacion de estrategias que vinculan los propdsitos
organizacionales con el bienestar de los colaboradores. Del mismo
modo, es conveniente explorar aquellos modelos que tienen una mi-
rada integral de las organizaciones y ponen énfasis en la salud y la
seguridad, el respeto por el medio ambiente, la responsabilidad so-
cial y la sustentabilidad, aspectos sin los cuales no puede existir un

verdadero bienestar organizacional.

Las personas que trabajan en organizaciones saludables reciben la
influencia de las emociones positivas que se producen y de las ac-
ciones positivas que se realizan. En una empresa donde se valora a
las personas, se producen comportamientos €ticos, de compromiso
emocional y cooperacion con los demas, en un entorno laboral com-
prometido con el respeto. Todo esto puede derivar en consecuencias

favorables para las personas y para la organizacion.
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Capitulo 5: Mediciones del Bienestar

¢ Con quién debo temer el medir mi fuerza?

Ludwig van Beethoven

Uno de los grandes desafios de las organizaciones es lograr conciliar
el éxito econdmico con el bienestar de sus colaboradores. En este
contexto, se ha ido transitando desde un modelo que pone énfasis
en la productividad, con estilos de comunicacion muy jerarquizados
hacia otro donde el foco esta en las personas, con una comunicacion
mas horizontal. Las empresas ya no so6lo buscan la productividad
de sus trabajadores, sino que también buscan tener una buena rela-
cion con ellos, dando lugar a culturas organizacionales que permiten
conciliar los intereses de las personas con el de las organizaciones.
No basta con atraer y retener al talento, también hay que inspirarlo y
mantenerlo. Por ello, el bienestar organizacional ha cobrado gran re-
levancia. No obstante, las organizaciones necesitan medir el impacto
de sus acciones, y entonces, el medir los resultados de las acciones
relativas al bienestar se hace también necesario. En este proceso, es
crucial tener una cultura de mejora continua, con mediciones, in-
dicadores y modelos que en forma sistematica permitan evaluar y

alinear al bienestar con los planes y las estrategias organizacionales.

El Significado de Medir

Medir significa comparar una cantidad con otra, y también puede
significar, comprobar si las acciones que se realizan permiten influir
en los objetivos que se quieren conseguir. Medir, es una oportunidad

para mejorar. Tal como lo dijo el matematico y fisico William Thom-
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son Kelvin, “lo que no se mide, no se puede mejorar”.

Como ejemplo: Una organizacion con un indice de rotacion del 5%,
medido como porcentaje de personas que abandonan la organiza-
cion, permite establecer comparaciones con otras empresas simila-
res o con indicadores histdricos de la misma empresa, para estudiar

y corregir las causas que lo estan provocando.

Las mediciones permiten obtener retroalimentacion acerca de los
objetivos, implementar cambios que permitan acercarse a €stos y

analizar desempefios para obtener mejores resultados.

Por ejemplo: En la mediciéon de clima laboral, la frase “recibo un
buen trato” obtuvo un 40% de aprobacion, comparado con el 85%
que obtuvieron las mejores empresas de la muestra. Este indicador
entrega informacion para que la organizacion pueda realizar accio-

nes para mejorar la percepcion de mal trato existente.

En la evolucion que han tenido las organizaciones, un aspecto rele-
vante ha sido la introduccién de los sistemas de gestion de calidad,
que han permitido mejorar las estrategias para entregar mejores pro-
ductos y servicios. Estos sistemas han evolucionado desde la ins-
peccion de calidad, pasando por el control estadistico de procesos,
para avanzar al involucramiento de toda la organizacion y llegar a
una gestion estratégica integral, con la aparicion de los modelos de
excelencia. En esta evolucion las mediciones han sido un elemento
central del desarrollo. Se puede medir la satisfaccion del cliente y de
los colaboradores, se puede medir la eficiencia de los procesos y los
resultados, no solo financieros y econdmicos, sino también aquellos
que impactan en las personas, los clientes y en la sociedad. Se puede
medir el desarrollo de las personas que construyen valor, se puede
medir la productividad que genera valor, se puede medir la sosteni-
bilidad que crea valor y también los riesgos y amenazas que pueden

destruir valor.
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Como ejemplo: Una politica de calidad de una gerencia de Personas
asume el compromiso de entregar servicios de calidad que aseguren
el cumplimiento de los requisitos, legislacion y reglamentacion vi-
gente y que permitan aumentar la satisfaccion de los trabajadores.
Para que esta politica tenga sentido, se debera traducir en servicios
concretos con indicadores de cumplimiento para los compromisos

sefialados.

Generar una cultura de medicion, permite hacer seguimiento a los
planes de accion, comparar resultados con los planes, generar cam-
bios y mejoras, y promover la autogestion. Desarrollar competen-

cias de medicion permite agregar valor a una empresa.

Los objetivos de las mediciones son, ayudar a los planes para que
obtengan resultados comprobables, identificar oportunidades de me-

jora, corregir desviaciones, tomar decisiones y ordenar prioridades.

Tipos de Mediciones

Las mediciones se pueden calificar segun su tipo. Puede haber me-
diciones subjetivas u objetivas. A las mediciones subjetivas también
se les llama calificaciones, y se obtienen, por ejemplo, a través de
encuestas. Una encuesta de clima laboral mide percepciones, per-
mitiendo conocer lo que piensan los trabajadores acerca de algunos
temas de interés comun para ellos y de la organizacion en la que

trabajan.

Un ejemplo: El cuestionario de emociones Fordyce Happiness Mea-
sures (Fordyce, 1977) entre sus varias preguntas, una de ellas evalua:
(cuan feliz suele sentirse una persona? Las respuestas van puntuadas
de 0 a 10, segun se sienta sumamente infeliz (0) a sumamente feliz

(10), de acuerdo con la apreciacion subjetiva de quien responde.
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Las mediciones objetivas dependen del objeto a medir. Estas pueden
ser directas, como por ejemplo medir la luminosidad, temperatura o
ruido de un recinto, o pueden ser indirectas, cuando se miden sobre

otra medicidn estandarizada.

Como ejemplo: Para evaluar si una nueva medida de prevencion de
riesgos afecta la cantidad de accidentes del trabajo, se aplica la me-
dida de prevencion y se compara la cantidad de accidentes ocurridos
antes y después de la adopcion de la medida. Es decir, indirectamen-

te se obtiene un valor de la medida de prevencion.

Otro tipo de clasificacion son las mediciones reproducibles y no re-
producibles. Se llaman reproducibles aquellas mediciones que se
pueden realizar varias veces por diferentes investigadores y obtener
siempre los mismos resultados. Estas generalmente se refieren a me-
diciones sobre objetos o a situaciones estdndares. En cambio, las no
reproducibles, son aquellas mediciones que cada vez arrojan resul-
tados diferentes, por lo que se acepta el valor més representativo, o

promedio.

Un ejemplo: Para medir cuanto demora un proceso de contratacion
tipo en una cierta organizacion, habra que recurrir a la medicion de
varios procesos y calcular el promedio de aquellos que tengan con-

diciones similares.

También se puede reconocer un tipo de mediciones, seglin el cum-
plimiento de requisitos, como son las Normas ISO (un estandar con
reconocimiento internacional creado con el objetivo de ayudar a las
empresas a establecer unos niveles de homogeneidad en relacion
con la gestion, prestacion de servicios y desarrollo de productos en
la industria). Estas buscan medir el cumplimiento por parte de las
organizaciones de ciertos requisitos (llamados: deberes) y ciertas
recomendaciones (llamados: deberia) que han sido definidas previa-

mente de acuerdo con un estandar.
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Por ejemplo: La Norma ISO 26000 establece que una organizacion
debe tener practicas justas de contratacion, lo cual puede ser veri-
ficable por un auditor de la norma y la organizacion debe mostrar

registros que acrediten su cumplimiento.

Las mediciones cientificas, son aquellas que han intentado objetivar
aspectos que tienen componentes subjetivas, como es el bienestar y
la felicidad. Para estas mediciones se han desarrollado metodologias
rigurosas, utilizando experimentos, observaciones y encuestas apli-

cadas a través del tiempo.

La validez de una medicidon dependera de la confiablidad de los da-
tos, de su precision, oportunidad, pertinencia y de los procedimien-

tos requeridos para su analisis.

Escalante (2019) senala que los instrumentos de medicion del bien-
estar organizacional deben incluir variables individuales y también
relacionales. Ademas, deben tener una buena consistencia interna y
sensibilidad a los cambios en la organizacion. Es asi, que distingue

tres categorias de mediciones de bienestar organizacional:

- Las medidas de evaluacion: Mide como las personas eva-
ltian su vida en las organizaciones. Sirve para correlacionar
aspectos organizacionales con eventos importantes para las
personas. (Por ejemplo, medir: Satisfaccion con el trabajo,
en escala de 0 a 10)

- Las medidas de experiencia: Se asocian con la interpretacion
que las personas hacen de lo que significa el bienestar orga-
nizacional. (Por ejemplo, preguntar: ;Qué tan feliz te sentis-
te ayer?, en una escala de 0 a 10)

- Las medidas eudemonicas (o de felicidad): Se miden a partir
de una lista objetiva con significados definidos externamen-
te. (Por ejemplo, preguntar: ;Valen la pena las cosas que ha-

ces en la organizacion?)

93



Las mediciones desempefian un papel crucial en el mejoramiento
continuo al permitir que las organizaciones identifiquen oportunida-
des de optimizacion y realicen cambios progresivos. Este enfoque,
fundamentado en el ciclo de mejoramiento continuo, difundido por
Edwards Deming en la década de 1950, se ha convertido en una he-
rramienta valiosa que se aplica en diversos ambitos, incluidos aque-
llos enfocados en el bienestar organizacional, tal como lo veremos
mas adelante. Con la integracion de tecnologia avanzada, las medi-
ciones se hacen mas sofisticadas, precisas y en tiempo real, facilitan-
do un analisis mas detallado y eficiente de los procesos. Esto permite
a las organizaciones no solo implementar mejoras mas informadas,
sino también adaptarse de manera agil a las necesidades cambiantes

y fomentar un entorno de trabajo mas saludable y sostenible.

Los Indicadores

Los indicadores son datos que dan cuenta de las caracteristicas o
intensidad de un hecho, para analizar su evolucién. Estos son funda-
mentales en los procesos de medicion y permiten observar en forma

facil y explicita lo que se quiere mostrar.

Como ejemplo: Un indicador de capacitacion puede ser el porcenta-
je de horas de capacitacion sobre las horas trabajadas mensualmen-
te, y se puede utilizar para comparar con un estandar de la industria

o con su evolucion historica dentro de la organizacion.

El propésito de los indicadores es contar con informacion relevante
para la planificacion, la toma de decisiones y el mejoramiento con-
tinuo, para cuantificar cambios y hacer seguimientos. Un indicador
permite establecer comparaciones entre procesos similares, crear es-

tandares y se pueden utilizar para priorizar la asignacion de recursos
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o para determinar la continuidad de un programa.

Los indicadores pueden ser cualitativos (por ejemplo, estar de acuer-
do con una opinidn) o cuantitativos (por ejemplo, un indicador como
el sefialado en figura 5.1, en la cual se muestra la evolucion del por-
centaje de ausentismo en el tiempo), también pueden ser de impacto
(por ejemplo, el indice de desempleo), de resultados (por ejemplo,
el nimero de personal contratado como porcentaje del total), de pro-
ducto (por ejemplo, el nimero de reclamos en un periodo de tiem-
po), de procesos (por ejemplo, el tiempo de espera promedio para
obtener un servicio) o de gestion (por ejemplo, el porcentaje de par-

ticipacion en evaluacion de desempeiio).

Ausentismo

Porcentaje
w

’ kw

Meses

—8—2019 —8—2020 2021

Fig. 5.1: Indicador de ausentismo medido durante tres afios en una

empresa

En este contexto, existen dos herramientas utilizadas para medir el
desempefio y gestionar objetivos en una organizacion, los indicado-
res KPI (Key Performance Indicators) y los OKR (Objectives and

Key Results). Los KPI son indicadores especificos y estratégicos
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que se utilizan para evaluar el éxito de una actividad en relacion con
un objetivo clave, midiendo el progreso y ayudando a identificar
areas de mejora. Por otro lado, los OKR combinan objetivos claros
y medibles con resultados clave que permiten evaluar el avance ha-
cia esos objetivos. Mientras los KPI se centran en el seguimiento
del rendimiento, los OKR se enfocan en alinear equipos y esfuerzos

hacia metas ambiciosas.

Si se va a disefar un programa de bienestar, serd necesario planificar
su instauracion, ponerlo en marcha, y cuando esté funcionando, sera
importante verificar que se estén obteniendo los resultados espera-
dos a través de mediciones e indicadores adecuados. También sera
conveniente hacer seguimientos en el tiempo, que permita realizar
modificaciones y mejoras. En cada etapa se pueden utilizar medicio-
nes e indicadores que apoyen el proceso. La siguiente metodologia,

permite visualizar como se puede llevar a cabo este ciclo.

El Ciclo de Mejoramiento Continuo

El ciclo PHVA (PDCA en inglés) o también conocido como ciclo
Deming, llamado asi en Japén como homenaje a Edward Deming,
uno de los principales difusores del concepto de calidad total, es
una metodologia sencilla que se utiliza para el analisis, seguimiento
y mejora continua de los procesos y sistemas en las organizacio-
nes y consta de cuatro etapas: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar
(PHVA), como se muestra en figura 5.2. Su aplicacion en forma ci-

clica asegura el progreso continuo. (James, 2006)
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MAPA ESTRATEGICO DE BIENESTAR
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Fig. 5.2: Ciclo PHVA o Deming

Esta metodologia es muy util para implementar procesos en una or-
ganizacion y puede servir en la implementacién de programas de
bienestar, en los cuales se pueden establecer mediciones e indicado-

res que permitan evaluar cada etapa y mejorar su desempeio.

- Planificar: La etapa de planificacion consiste en estudiar la
situacion actual, identificar los problemas, revisar las teorias
sobre las causas y analizar las formas posibles a través de las
que se pueden resolver, declarando los objetivos para poder
obtener ciertos resultados. En esta etapa se describen los pro-
cesos existentes o por desarrollar, se detallan los objetivos y
expectativas, se definen los indicadores, se recopilan datos
historicos, se desarrollan soluciones factibles y los planes de

accion.

Ejemplo: para lograr el propdsito de mejorar el clima laboral, en esta

etapa se definen los aspectos que se desea observar, medir y mejorar,
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se detallan las etapas que contendra el estudio, el universo de aplica-

cion y el instrumento de medicion y sus indicadores de éxito.

- Hacer: En la etapa de realizacion, se implementa el plan y se
ejecutan los procesos definidos previamente y se realizan las

mediciones.

Ejemplo: para el proceso de evaluacion de clima laboral, en esta eta-
pa corresponde sensibilizar a los trabajadores, aplicar el instrumento
de medicion con las caracteristicas definidas en el plan, recopilar los

datos y registrar los resultados.

- Verificar: En la etapa de verificacion, se realiza el seguimien-
to y se analizan las mediciones para comparar los resultados
con los objetivos en base a indicadores definidos. Se registra
el aprendizaje y se determinan las medidas que permitiran

seguir mejorando los procesos.

Ejemplo: en la evaluacion del clima laboral, esta etapa corresponde
a la observacion de los resultados del proceso y de las mediciones, la
revision de la informacion obtenida y de sus indicadores para com-
pararla con la informacion histdrica, de tal modo de revisar si los

procesos implementados dieron los resultados esperados.

- Actuar: en esta etapa, se toman decisiones sobre la diferencia
entre los resultados y los objetivos y se prepara para apli-
car los cambios que permitan eliminar las desviaciones, o se
realizan acciones que permitan mejorar continuamente los

resultados.

Ejemplo: Una mala evaluacién en algin criterio de clima laboral
puede significar que se deban planificar algunas intervenciones por
medio de talleres o capacitaciones, o tal vez, tomar algunas decisio-
nes de mejoras en infraestructura o modificaciones ergonométricas,

entre otras.
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Posteriormente, este ciclo lleva otra vez a la etapa de Planear para
repetir el proceso con la incorporacion de las oportunidades de me-

joramiento detectadas.

El ciclo Deming se enfoca tanto hacia el mejoramiento continuo a
corto plazo como hacia el aprendizaje organizacional de largo pla-
zo. En el ambito del bienestar organizacional, este ciclo permite in-
corporar el enfoque de mejoramiento continuo de los sistemas de
gestion de calidad en el alineamiento de los programas y acciones
de bienestar con las estrategias organizacionales. La importancia de
este método, mas que su orientacion a la solucion de problemas es
su utilizacion en forma sistematica para un mejoramiento continuo.
Edward Deming decia que, como parte de los principios de calidad,
las empresas debian adoptar una filosofia de cooperacion, donde to-
das las partes se vieran beneficiadas y que esta fuera compartida por

empleados, clientes y proveedores.

Un aspecto importante para tener en consideracion al escoger una
medicion es que lo que se mide tenga una incidencia en lo que se
hace, puesto que, si las mediciones son defectuosas, entonces las
decisiones o consecuencias pueden ser inadecuadas. Un ejemplo de
esto lo hace notar el informe Stiglitz-Sen-Fitoussi (2008) sefialando
que la eleccion entre aumentar el PIB y proteger el medio ambien-
te puede ser una falsa eleccion, pues si la degradacion del medio
ambiente se incluye correctamente en las mediciones del desarrollo

economico, ¢ésta deberia ser un factor para considerar en el resultado.

La Metodologia SMART

Una planificacion adecuada debe contemplar el mayor numero de

aspectos que impacten en los resultados esperados, para que las me-
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diciones y sus interpretaciones a través de indicadores, no conduz-
can a decisiones inapropiadas. Los indicadores bien definidos son

una referencia que permiten evaluar los resultados.

En la construccion de indicadores dentro del ciclo Deming, se puede
utilizar la metodologia SMART, creada para determinar metas y ob-

jetivos. La sigla, fue tomada del inglés y significa:

S: Specific. Indicadores que sean especificos, claros y que

estén alineados con los objetivos que se persiguen.

- M: Measurable. Indicadores que sean obtenidos desde medi-
ciones confiables.

- A: Achievable. indicadores que sean alcanzables y gestiona-
bles.

- R: Relevant. Indicadores que sean relevantes para lo que se
quiere conseguir.

- T: Timely. Indicadores que sean oportunos en la entrega de

informacion.

Ibafez (2021), propone cinco pasos para la creacion de objetivos
SMART en el disefio de una estrategia de felicidad, crear los obje-
tivos siguiendo las indicaciones de la sigla, tener claro el publico
objetivo, traducir el plan en acciones concretas, asignar las respon-
sabilidades y establecer cronogramas. Todo lo anterior acompafiado
de un plan de comunicaciones de tal modo de comprometer a toda

la organizacion.

Un ejemplo de esta metodologia se puede apreciar en el calculo de la
tasa de dias perdidos por accidentes laborales o enfermedades pro-
fesionales. Este es un indicador que permite conocer cuantos dias se
ausentan los trabajadores a causa de los accidentes y enfermedades
laborales. Permite detectar focos de accidon para disminuir el ausen-

tismo por esta causa. Su formula es:
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- Tasa dias perdidos= (X dias perdidos en licencias médicas
por accidentes laborales o enfermedades profesionales en el
periodo) / (X dias laborales * X trabajadores) *100

El indicador es especifico, se mide objetivamente, es gestionable,
relevante y entrega informacion del periodo. Su gestion permite me-

jorar la presencia y el bienestar de la organizacion.

Midiendo el Bienestar y la Felicidad

A partir de lo visto, las preguntas que surgen son, ;cémo medir la fe-
licidad y el bienestar?, ;como mostrar a la direccion que las acciones
que se estan desarrollando y los programas de bienestar que se im-
plementan, pueden lograr los resultados esperados?, ;como mejorar
las acciones? Encontrar mediciones e indicadores que permitan vin-
cular el proposito organizacional con el proposito de las personas, es
un desafio para los gerentes de personas y de bienestar o felicidad,
quienes deben convencer a los gerentes generales de los beneficios
que puede tener en una empresa implementar acciones asociadas al

bienestar de las personas.

Mediciones de Bienestar en el Mundo

El informe “LinkedIn Global Talent Trends” (2022), sefiala que “las
empresas de todo el mundo estan descubriendo que su bienestar esta
estrechamente relacionado con el de sus empleados, tanto en el pla-

no mental, fisico y emocional como en el econdmico”.

Un factor clave para el bienestar es la flexibilidad laboral y en par-
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ticular el teletrabajo que ha pasado a ser parte de una nueva norma-
lidad. Es asi como, segtn este informe, hay un 147% mas anuncios
que mencionan la palabra bienestar desde 2019 y un 73% mads de
publicaciones de empresas que hablan sobre bienestar en compara-
cion con el 2019. Por su parte, un alto porcentaje de la generacion
Z y Millennials buscan trabajos dentro de culturas centradas en la
salud mental y el bienestar. En la actualidad, las empresas priorizan
el tiempo libre y adoptan nuevas estrategias para que los colabora-
dores puedan desconectarse y recargar sus energias. Entre las ideas

propuestas en el informe para mejorar el bienestar, se destacan:

- Ofrecer mas tiempo a los trabajadores, disminuyendo reu-
niones y dejando tiempo libre para asuntos personales. Este benefi-
cio se debe estructurar de tal modo que el menor tiempo trabajado

sea compensado con mayor productividad.

- Cerrar durante algunos dias, para que todo el personal se
pueda desconectar. Los cierres pueden producir algunos ahorros que

deben compensar las ausencias.

- Contemplar la idea de una semana laboral de cuatro dias.

Esta medida puede implicar ahorros o eficiencias en los procesos.

El llamado del informe es a escuchar més a los colaboradores y a
generar cambios que propicien el bienestar, acciones que ademas

tienen repercusiones en los resultados de las organizaciones.

La vida sana, comprende la salud fisica, mental y psicologica y son
aspectos que las empresas estan considerando en sus propuestas de
valor hacia sus trabajadores. Se vuelve, entonces muy importante, el
poder medir el impacto de estas propuestas en el desempefio organi-

zacional y en su sustentabilidad.

Entre las mediciones cientificas que se realizan a nivel mundial, se
puede destacar el “Reporte Mundial de Felicidad” elaborado por la

Organizacion de Naciones Unidas (ONU). El informe se basa en
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cuestionarios donde se pregunta acerca de la felicidad personal cru-

zados con datos del Producto Interno Bruto de los paises.

En mediciones a nivel de paises, se puede senalar el caso de Butan
que incorpord como objetivo el mejorar la Felicidad Interna Bruta
(FIB) relegando asi la medicion del Producto Interno Bruto (PIB).
En este caso, los pilares para desarrollar un indicador o medida de
felicidad fueron, el desarrollo socio econdmico sostenible y equita-
tivo, la promocioén de la cultura, la conservacion del medio ambien-
te y tener un buen gobierno. El indicador de Butan especifica que
existen personas felices y otras personas que ain no han alcanzado
la felicidad.

En otra iniciativa, la Comision sobre la Medicion del Desarrollo
Econdémico y del Progreso Social, que nacié en 2008 por encargo
del presidente de la Republica Francesa, desarroll6 la idea de que
existen medidas diferentes al PIB que pueden ser mas apropiadas
para evaluar el desarrollo y el progreso social de un pais. Este do-
cumento, conocido como el informe Stiglitz-Sen-Fitoussi (2008), ha
permitido evaluar el desarrollo econdmico y progreso social a partir
de tres enfoques: bienestar material, calidad de vida y sostenibilidad.
Para las mediciones de bienestar y calidad vida se han considerado
las dimensiones de: condiciones de vida material (ingreso, consumo
y riqueza), la salud, la educacion, actividades personales y de tra-
bajo, participacion en la vida politica y la gobernanza, lazos y rela-
ciones sociales, el medio ambiente, y la seguridad, tanto econémica
como fisica. En este caso, los indicadores objetivos de las distintas
dimensiones del bienestar han sido complementados con medicio-
nes subjetivas de calidad de vida, realizadas a través de encuestas en
las que se pregunta a las personas sobre la valoracion que hacen de

sus vidas, sus experiencias y prioridades.

La OCDE ha desarrollado una iniciativa similar, llamada “Iniciativa

para una vida mejor” que consta de dos elementos: un informe con
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indicadores internacionales comparables acerca de bienestar, llama-
do “;Cémo va la vida?” y el “Indice para una Vida Mejor”, una
herramienta en linea que promueve por medio de un sitio WEB a
que la poblacion mida el bienestar segin lo que considere mas im-
portante, permitiendo a todas las personas que puedan participar en

el debate sobre el progreso de la sociedad.

Otra iniciativa es la de Numbeo, una de las bases de datos colabo-
rativa mas grande del mundo, con informacion acerca de las con-
diciones de vida de muchos paises. En ella se puede encontrar, un
indicador de calidad de vida por pais considerando el poder adqui-
sitivo, la seguridad, la sanidad, el costo de vida, la relacion precio

ingreso para propiedades, el tiempo de desplazamiento en tréfico,

la contaminacién y el clima. (Fuente: https://es.numbeo.com/cali-
dad-de-vida/)

Mediciones de Bienestar en Chile

Anualmente la Fundacion Chile Unido realiza estudios de buenas
practicas laborales en las organizaciones. En la version 2021 del es-
tudio “Buenas practicas para la salud mental”, convoco a 176 orga-
nizaciones privadas y publicas, de diversos tamafios, obteniendo las

siguientes conclusiones:

- La Salud Mental de las personas fue una prioridad dentro de las

organizaciones y lo seguira siendo en el futuro.

- Para obtener impactos positivos una estrategia de Salud Mental
debe combinar, un presupuesto y la priorizacion de este item en el
area de RR.HH.

- Lograr la satisfaccion de los colaboradores con las ayudas entrega-

das para cuidar su Salud Mental, se asocia de manera positiva con
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un buen clima laboral y adecuados niveles de compromiso con la

organizacion.

- Las preocupaciones de los colaboradores y de los equipos de Re-
cursos Humanos se han modificado con el tiempo, pero la Salud

Mental sigue siendo la mas importante.

- Las organizaciones se han movilizado para desplegar una amplia y
diversificada gama de Buenas Practicas Laborales para contribuir a
la Salud Mental y Bienestar de sus colaboradores.

Las organizaciones, ademds de usar la informacion disponible de
estas mediciones y estudios realizados, ya sea a nivel mundial, por
pais o grupos afines, usualmente deben realizar sus propias medicio-
nes aplicando los instrumentos disponibles para poder vincularlos

con sus realidades particulares.

Para poder vincular los resultados en el bienestar de los trabajadores
con los objetivos de la organizacion, es conveniente conocer algunos
modelos que tienen como propdsito gestionar la calidad, la respon-
sabilidad social y la excelencia de las organizaciones, de tal modo de

buscar formas de alinear los intereses organizacionales y personales.

El Retorno Sobre la Inversion en Bienestar

La necesidad de contar con mediciones en materias de bienestar,
que permitan conocer el retorno sobre la inversion ha ido creciendo
gradualmente con los afos. En el pasado, se pensaba que estas areas
prestaban una serie de servicios que por ser intangibles no se podian
cuantificar. Sin embargo, por esa razén muchas veces los proyectos
asociados a bienestar eran postergados, al no poder demostrarse ante

la direccion que estos podian ser rentables para la organizacion.
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Es por esto, que instaurar una metodologia para calcular el retorno
sobre la inversion (ROI) se hace importante y necesario. Las em-
presas, se rigen en términos de rentabilidad y beneficios, por lo que
medir el retorno sobre la inversion ROI ayuda a justificar las estrate-
gias asociadas a la gestion de personas. Para que un proceso de estas
caracteristicas se pueda implementar en una organizacion, debe ser
simple, facil de implementar y debe utilizar métodos y técnicas que
sean creibles, con practicas acordes a la cultura organizacional. En
la actualidad las areas de gestion de personas tienen la capacidad
para poder medir, analizar y justificar sus estrategias y acciones me-
diante la utilizacion de datos que vinculen éstas con las estrategias
corporativas. Se ha demostrado que invertir en las personas tiene
ROI, por lo que invertir en el bienestar de las personas también in-

cide en este indicador.

Retorno Sobre la Inversion y la Emocion

Manu Romero (2021), senala que ademas del ROI las personas pue-
den generar un ROE, o sea una rentabilidad de la emocion, emulando
al cambio que hizo Butan desde medir el PIB a medir el FIB, es decir
de producto a felicidad. El autor sefiala que empresas con empleados
felices tienen mejores resultados, por lo que invertir en el bienestar,
mejora el ROE y el ROIL. De este modo se puede generar un circulo
virtuoso de empleados felices, que producen clientes felices y em-
presas rentables, las cuales a su vez pueden invertir en el bienestar

de sus trabajadores, para mejorar continuamente este circulo.

Algunos de los resultados que muestran los estudios recopilados por
Romero (2021), sefialan que: los empleados felices en su puesto de
trabajo son un 12% mas productivos (Estudio Happiness and Pro-

ductivity, Universidad de Warwick), que las personas felices son un
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86% mas creativas (Universidad de Berkeley) y que el costo de la
rotacion es de 6 a 9 meses el salario de un empleado. (Society for

Human Resource Management)

Las medidas de ROI se pueden realizar sobre rotacion de personal,
ausentismo, productos defectuosos, fallas en procesos, no confor-
midades, problemas de seguridad, accidentes de trabajo, ventas, sa-
tisfaccion de clientes, productividad, compromiso y muchos otros

factores que puedan incidir en los resultados organizacionales.

El ROI (%) se puede definir como el total de beneficios netos que
produce un programa de bienestar dividido por los costos necesarios

para realizar ese programa.

Ejemplo: si una empresa realiza un programa para reducir la rota-
cion de personal y se observan beneficios de MM$20 debido a la dis-
minucidn de renuncias en el periodo después de tomada la medida,
y los costos para implementarla fueron de MM$5, entonces el ROI
(%) es de ((20-5) /5) x 100=300%. Es decir, por cada peso invertido
hay un retorno de 3 pesos como beneficio neto, después de cubiertos

los costos.

La dificultad de este método radica en encontrar los beneficios que
sean cuantificables, creibles y de impacto reconocido por la organi-
zacion. Sin embargo, una vez que la organizacion adopta la disci-
plina en forma sistematica, se pueden obtener los beneficios de su
utilizacion.

Entre los beneficios del ROI, se puede mencionar su contribucion a
la seleccion de los programas y a dar prioridad a los mas rentables.
Del mismo modo, sirve para visibilizar los programas ante la direc-

cion.
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Como Calcular el ROI

Para calcular el ROI de un programa de bienestar se pueden seguir

los siguientes pasos:

1.- Recolectar datos: El primer paso es describir el problema o la
situacion. La recoleccion de datos sera lo mas importante a lo lar-
go del proceso, y para ello, es necesario tener claro el proposito, el
tiempo de evaluacion del programa que se considera adecuado y los
instrumentos de medicion. Se pueden realizar mediciones mediante
encuestas a diferentes grupos, por observaciones de los resultados
obtenidos de las medidas de clima laboral, por focus group, por re-
vision de evaluaciones de desempeiio, etc. El programa puede ser
evaluado antes de ser aplicado para medir las expectativas de sus

beneficios, o en forma posterior para analizar su continuidad.

2.- Aislar los efectos del programa. En esta etapa es esencial aislar
los factores que se cree puedan tener mas efecto en los resultados,
para buscar medidas sobre ellos. Por ejemplo, establecer grupos de
control, usar modelos de prediccion, usar informacion de expertos,

opiniones de clientes, etc.

3.- Convertir los datos en valor monetario. Es necesario analizar la
informacion. Para calcular el ROI de un programa se puede buscar
en los costos de calidad (por ausencia de ella), en la informacion
historica de ausentismo, de accidentes, tiempo perdido por demoras,
juicios laborales, u otros. Ademas, se pueden usar estudios externos
o informacion de estudios validados, etc. Detras de un costo, una
debilidad o una pérdida, se puede ocultar un beneficio o una opor-
tunidad.

4.- Identificar los beneficios intangibles. Muchos beneficios de un
programa de bienestar seran intangibles, como por ejemplo la satis-

faccion, el compromiso, el servicio al cliente, la reduccion de con-
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flictos. Estos, se pueden medir en forma indirecta mediante otros
beneficios cuantificables. En estos casos hay que buscar la mejor
forma de establecer un vinculo con los resultados econdmicos sin

caer en estrategias que hagan perder credibilidad.

5.- Tabular los costos del programa. Los costos provienen del disefio
e implementacion del programa, tales como los estudios que se de-
ban realizar, asesorias, iniciativas por desarrollar, etc. Por ejemplo,
un programa podria contemplar el aumento de salarios para evitar
inequidad de género, cuya esperanza de beneficios, estd en disminuir
la rotacion por género y disminuir costos de reemplazo y pérdida de

capital humano.

6.- Calcular el ROI. El célculo del ROI es una buena herramien-
ta para medir el impacto que tienen los programas de bienestar y
se puede implementar siguiendo los pasos descritos. Este indicador
permitird tener mejor informacion para tomar decisiones, para esco-
ger las mejores opciones, para valorar ventajas y desventajas de las
soluciones y, finalmente conciliar el éxito econdomico con el bienes-

tar de sus colaboradores.

Jenn Lim (2022), incorpora el concepto de doble ROI, para referirse
a las mediciones de “lo que importa a todos, no solo a unos pocos”
p.50. La autora, sostiene que las empresas pueden desempenar un
papel importante en el cambio social, midiendo mas alla de las mé-
tricas financieras tradicionales, priorizando a las personas de forma

holistica para crear organizaciones mas sostenibles y rentables.
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Resumen

Cuando las empresas crean o analizan sus planes estratégicos, recu-
rren a informacion de sus ventas, las cuotas de mercado, los cam-
bios tecnoldgicos y sus impactos, la eficiencia de los procesos y los
resultados financieros. Cuando se aborda el tema del bienestar de
los trabajadores, los datos cambian y se transforman en conceptos e
ideas, ya sea acerca de la felicidad, la calidad de vida, satisfaccion
o motivacion. En este contexto, adoptar un lenguaje que incluya
mediciones, indicadores, modelos de gestion, cuadros de mando y
mediciones ROI para bienestar, puede ayudar a establecer un vin-
culo entre estos dos mundos, el de los resultados organizacionales
y el de las personas. La incidencia del bienestar y la felicidad en los
resultados organizacionales observada desde la medicion y la com-
paracion puede ayudar a que los integrantes de la empresa entiendan
y valoren sus aportes a los planes estratégicos. Sin embargo, las me-
diciones también deberian considerar aspectos relevantes para las
personas, no solo para el negocio. De este modo, se puede generar
un circulo virtuoso, donde el bienestar de las personas incide en los
resultados organizacionales, y estos a su vez, inciden en el bienestar

de las personas.
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Capitulo 6: Gestionar para la excelencia

“Un mal sistema vencerd siempre a una buena persona”

Edwards Deming

Los modelos de excelencia han surgido como parte de la evolucion
de los sistemas de gestion de calidad, y persiguen, como lo dice su
nombre, la excelencia empresarial. Ese concepto ha derivado hacia
una aspiracion de ser sobresalientes y cumplir o superar las expecta-
tivas de las partes interesadas, poniendo en valor la capacidad trans-

formadora de la organizacion.

A diferencia de las normas internacionales, estos no son normativos
y en ellos no existen las auditorias, sino mas bien las verificaciones.
Estos modelos se pueden aplicar a cualquier tipo de empresa, tienen
un enfoque global equivalente a la gestion de calidad total, se conec-
tan con la estrategia y se aplican a todas las partes de la organiza-

cion, siendo su fundamento la mejora continua y la autoevaluacion.

Los modelos permiten tomar conciencia sobre los puntos fuertes
de la organizacion, y para relevar los criterios que presentan difi-
cultades, porque nadie habia pensado en ellos, o porque no se han
obtenido un buen desempefio en ellos. Los modelos de excelencia
pueden servir para detectar brechas, mejorar la estrategia, optimizar
procesos y alinear a la organizacion. Por lo mismo, pueden permitir
incorporar aspectos de bienestar y felicidad organizacional que de-
ban desarrollarse dentro de una organizacion y que puedan impactar

en sus resultados.

Las normas y los modelos de excelencia son marcos de referencia
utilizados por las organizaciones para mejorar su desempefio y cali-

dad, pero tienen enfoques, objetivos y caracteristicas diferentes. Las
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normas definen requisitos especificos y métodos de gestion que las
organizaciones deben seguir para asegurar que se cumplan con es-
tandares internacionales. A continuacion, revisaremos algunos mo-
delos y normas que contienen elementos que pueden ser relevantes
para comprender como un programa de bienestar se puede insertar

en la organizacion.

El Modelo EFQM

Entre los modelos de Excelencia més relevantes, se pueden men-
cionar el Modelo Edwards Deming (1951), el Modelo Malcolm
Baldrige (1987), el Modelo Europeo EFQM (1988) y el Modelo
Iberoamericano (1999). El modelo con mas reciente actualizacion
corresponde al EFQM, sigla que hace referencia a European Foun-
dation for Quality Management, una organizacion sin fines de lucro
creada con la misién de desarrollar un modelo de excelencia euro-
peo. El modelo que se muestra en la figura 6.1 fue actualizado el
afio 2020 y se sigue actualizando en forma permanente, habiendo
incorporado conceptos de transformacion digital y tecnologica para
adaptarlo a la nueva realidad, con el compromiso de ser una herra-
mienta util, agil y resolutiva capaz de responder a cualquier necesi-
dad de gestion del cambio y procesos de transformacion. EI Modelo
EFQM 2020, se inspira en los tres anillos del llamado Circulo de
Oro de Simon Sinek (Why, How, What) y se estructura en 3 bloques
y 7 criterios:

— WHY (Por qué) recoge el propdsito de la organizacion,
su vision, sus valores, su cultura y direccion estratégica.
— HOW (Como) recoge la ejecucion de la organizacion a
través de la implicacion de los grupos de interés, la crea-

cion de valor sostenible y su capacidad transformadora.
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— WHAT (Qu¢) recoge los resultados que la organizacion

obtiene.

Las organizaciones en la actualidad buscan formas de conectar su
proposito con el de sus trabajadores para lograr un mayor compro-
miso con sus estrategias a través de la creacion de valor y asi lograr

los mejores resultados para todos los grupos de interés.

Para que una organizacion logre y sostenga resultados sobresalien-
tes que cumplan o excedan las expectativas de sus partes interesa-
das, segun este modelo, debe definir un propdsito inspirador, crear
una vision que sea aspiracional, desarrollar una estrategia centrada
sobre la creacion de valor sostenible y construir una cultura ganado-
ra. Con esta configuracion la Direccidn prepara el camino a seguir
para que la organizacion sea vista como lider en su ecosistema y esté

bien posicionada para ejecutar sus planes para el futuro.

Luego debe Ejecutar su estrategia de manera efectiva y eficiente,
asegurando que sabe quiénes son las partes interesadas en su ecosis-
tema y se compromete plenamente con aquellos que son clave para
su éxito, crea valor sostenible e impulsa los niveles de rendimiento
necesarios para el éxito actual y, al mismo tiempo, impulsa la mejora

y la transformacion necesarias para tener éxito en el futuro.

Finalmente, el modelo permite mostrar los Resultados que la orga-
nizacion ha logrado en relacion con la direccion (proposito) y eje-
cucion de su estrategia, incluido su prondstico para el futuro. Una
organizacion sobresaliente proporciona datos, de la percepcion de
los grupos de interés, de creacion de valor sostenible, de conduccion
del rendimiento, y de la transformacion, donde uno de sus referentes

mas importantes son los trabajadores.

La EFQM senala su objetivo basado en la premisa de que la satis-
faccion del cliente y trabajadores y el impacto en la sociedad se con-

siguen mediante un liderazgo que impulse la politica y estrategia, la
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gestion de las personas, los recursos y alianzas y los procesos hacia

la consecucion de la excelencia en los resultados empresariales.

Aunque el modelo EFQM hace referencia a aspectos que impactan
en el bienestar organizacional, como la necesidad de desarrollar el
potencial de los trabajadores y reconocer sus logros; y, crear un en-
torno en el que las personas de la organizacion puedan prosperar y
en el que se favorezca su bienestar, el enfoque de este modelo se
orienta mas a clientes que al bienestar. Su importancia en el contexto

de este libro radica en la necesidad de mantener un vinculo entre el
bienestar de los trabajadores y la organizacion.
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Fig. 6.1: Modelo EFQM (Fuente http://www.clubexcelencia.org)

En Chile, se desarrollé un modelo similar basado en el modelo Mal-

colm Baldrige, que desde 1997 entrega un premio anual a las empre-
sas que destacan por su excelencia.

En mi experiencia, me correspondi6 liderar la participacion de la
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empresa en la cual trabajaba, y obtener, tanto el Premio Nacional a
la Calidad (2001) como en el Premio que otorga la Fundacion Carlos
Vial (2002). Ambas iniciativas fueron conducidas desde la gerencia
de recursos humanos, con un fuerte énfasis en la gestion que desa-

rrollaban las personas.

La Fundacion Carlos Vial Espantoso fundada en el afio 2000, ha
trabajado para promover las relaciones laborales colaborativas al in-
terior de las empresas, respetando la dignidad de los trabajadores y
reconociendo sus aportes. La Fundacion ha desarrollado investiga-
ciones para mejorar las relaciones humanas en el trabajo, profundi-
zando la colaboracion, confianza, desempefio econdmico y bienestar
de los trabajadores. También han generado una metodologia de eva-
luacion, junto a la Catedra UC, que les permite identificar a aquellas
empresas que mantienen relaciones laborales de excelencia en sus

organizaciones, a través del otorgamiento de premios y estudios.

Modelos de Responsabilidad Social Empresarial

Los modelos de Responsabilidad Social Empresarial (RSE), tienen
una estructura similar a los modelos de excelencia, y también tienen
un vinculo importante con el bienestar organizacional. En 1977 la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) emitié una declara-
cion tripartita sobre empresas multinacionales y politicas sociales,
siendo ésta, la primera accion universal de RSE. Luego la declara-
cion fue enmendada el afio 2000, incluyendo aspectos de promocion
del empleo, igualdad de oportunidades, condiciones de vida y nego-
ciacion colectiva. La responsabilidad social empresarial (RSE) es la
responsabilidad que cada organizacion tiene con el medio ambiente
en que se desenvuelve y con la sociedad de la que hace parte, se defi-

ne como la contribucion activa y voluntaria al mejoramiento social,
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econémico y ambiental por parte de las empresas, con el objetivo
de mejorar su situaciéon competitiva y agregar valor a la sociedad.
La responsabilidad social empresarial tiene que ver con los valores
¢ticos, que definen la forma que la organizacion ha escogido para
conseguir los objetivos. Ya no basta con tener un propdsito y una
vision y trabajar por ella, también es importante el medio seleccio-
nado para hacerlo. Los modelos de Responsabilidad Social buscan
responder a todos los publicos de interés, mas alla de lo puramente
economico. La ONU desarrollé un codigo de valores en las areas
derechos humanos, estandares laborales y practicas ambientales.
(Global Compact o pacto global) con principios sobre derechos hu-

manos, normas laborales, medio ambiente y anticorrupcion.
Un modelo de RSE, se enfoca en los siguientes aspectos:

1.- Gobernanza y ética: Respetar y promover los valores de la orga-
nizacion. Respetar las leyes y normativas. Cumplir con las dispo-
siciones establecidas por los clientes. Propiciar buenas relaciones
laborales. Incorporar a proveedores como socios estratégicos. De-
sarrollar procesos e instalaciones con mirada de proteccion de sus
trabajadores y del medio ambiente. Desterrar la discriminacion de

cualquier tipo.

2.- Calidad de vida y practicas laborales: Politicas de salud. Politicas
de contratacion y relaciones con las organizaciones de trabajado-
res. Cuidado del uso excesivo de las maquinas en desmedro del ser
humano. Capacitacion y Beneficios. Politicas de conciliacion vida
laboral/vida personal. (En este aspecto, en Chile existe la Norma
NCh3262 Gestion de igualdad de género y conciliacion de la vida

laboral, familiar y personal.)

3.- Medio ambiente: Control permanente de materias primas, proce-
sos y productos terminados. Cumplimiento de las disposiciones para

el manejo de sustancias peligrosas y prevencion de riesgos. Control
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exhaustivo de contaminacion y huella de carbono. Inversion perma-
nente en proyectos para mejorar las condiciones ambientales rela-
cionadas con procesos. (En este punto existe como apoyo la Norma
ISO 14000 de medio ambiente.)

4.- Marketing responsable: Buscar una calidad del producto y de
los servicios medidas a través de normas internacionales. Publicidad
transparente. Respetar al consumidor. Transmitir a la sociedad las

acciones realizadas, en la medida que sean auténticas.

5.- Compromiso con la comunidad: Contribucion al entorno social y
cultural. Contribucidn social a instituciones de beneficencia. Apoyo
a programas educacionales a estudiantes en riesgo social. Precios

justos.

Los modelos de RSE contienen elementos de bienestar organiza-
cional que abarcan a todos los publicos de interés, incluyendo a los

trabajadores o empleados.

La Norma SA 8000 de Responsabilidad Social Empresa-

rial

(La norma SA 8000 es una certificacion voluntaria que fue creada
por una organizacion estadounidense llamada Responsabilidad So-
cial Internacional (Social Accountability International - SAI), con
el proposito de promover mejores condiciones laborales. La certifi-
cacion SA 8000 establece unas condiciones minimas para alcanzar
un ambiente de trabajo seguro y saludable, la libertad de asociacién
y negociacion colectiva, y una estrategia empresarial para tratar los
aspectos sociales relacionados con el trabajo. Ademas, contiene re-
glas respecto a la duracion de la jornada laboral, las remuneraciones,

a la discriminacion y al trabajo infantil o forzado.
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El Sistema de Gestion es el mapa operacional que permite a la or-
ganizacion alcanzar el cumplimento total y sostenido de la SA 8000
mientras se mejora continuamente. Para su implementacion, es ne-
cesario que se establezca, incorpore y mantenga el involucramiento
de los trabajadores y la gerencia, a lo largo del proceso de cumpli-

miento de todos los elementos de la norma.

Las organizaciones que aspiren a certificarse por esta norma deben
cumplir con las leyes laborales y otras aplicables, los estandares
industriales y requisitos que las empresas deban suscribir, siempre

aplicando las disposiciones mas favorables a los trabajadores.

Los temas abordados por esta norma en términos generales son los

siguientes:

1.- Trabajo infantil: Las organizaciones no deben tomar parte o apo-

yar el uso de mano de obra infantil.

2.- Trabajo forzoso o bajo coaccion: No se debe tomar parte o apo-
yar el uso de mano de obra forzosa u obligatoria, ni retener salarios

o a las personas en forma indebida.

3.- Salud y seguridad: Las organizaciones deben proporcionar un
ambiente de trabajo saludable y seguro y tomar medidas efectivas
para prevenir incidentes potenciales de salud y seguridad y lesio-
nes o enfermedades ocupacionales originadas de, asociadas con, o
que ocurran en el desempeio del trabajo. Deben tener medidas de
prevencion de riesgos y deben establecer procedimientos documen-
tados para detectar, prevenir, minimizar, eliminar o responder de
cualquier otra manera ante riesgos potenciales a la salud y seguridad
del personal.

4.- Libertad de asociacidon y derecho a la negociacion colectiva:
Todo el personal debe tener el derecho a formar, unirse y organizar
sindicatos de su eleccion y negociar un contrato colectivo en su re-

presentacion con la organizacion. La organizacion debe respetar este
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derecho y debe informar efectivamente al personal que son libres
de unirse a cualquier asociacion de trabajadores de su eleccion sin
ninguna consecuencia negativa o represalia por parte de la organi-

zacion.

5.- Discriminacion: Las organizaciones no deben tomar parte o apo-
yar la discriminacion en la contratacion, remuneracion, acceso a
capacitacion, ascenso, cese o retiro con base en la raza, origen na-
cional, territorial o socia, casta, nacimiento, religion, discapacidad,
género, orientacion sexual, responsabilidades familiares, estado ci-
vil, membresia sindical, opiniones politicas, edad o cualquier otra

condiciéon que pueda dar lugar a discriminacion.

6.- Practicas disciplinarias: Se debe tratar a todo el personal con
dignidad y respeto, sin tomar parte o tolerar el uso de castigos cor-
porales, coercion mental o fisica o abuso verbal al personal. No se

permite el trato rudo o inhumano.

7.- Horas de trabajo: Las organizaciones deben cumplir con las le-
yes, contratos colectivos o individuales de trabajo y estandares re-
lacionados con horarios de trabajo, descansos y dias festivos. La
semana normal de trabajo, sin incluir tiempo extraordinario, debe

estar definida por la Ley, pero no debe exceder las 48 horas.

8.- Remuneracion: Se debe respetar el derecho del personal a un
salario basico digno y asegurar que los salarios para una semana
normal de trabajo, sin incluir el tiempo extraordinario, cumplan al
menos con los estandares minimos por Ley. Los salarios deben ser
suficientes para satisfacer las necesidades basicas del personal y

ofrecer un ingreso discrecional.

9.- Sistema de gestion: La alta direccion debe establecer por escrito
una politica para informar al personal, en todos los idiomas adecua-

dos, que ha decidido cumplir con la SA 8000.

Entre los beneficios de adoptar el estandar SA 8000, se destaca el
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hecho de que ayuda a reforzar la lealtad de los trabajadores y apoya

la estrategia organizacional.

La Norma ISO 26000 de Responsabilidad Social Empre-

sarial

El afo 2016 se introduce la Norma ISO 26000 como guia de RSE,
donde se define ésta como “la integracion balanceada por parte de
las empresas de preocupaciones sociales, economicas y ambientales
con el propdsito de beneficiar a las personas, las comunidades y a la

sociedad en general.”

Esta norma también se orienta a los temas de responsabilidad social
empresarial y actia como guia de caracter voluntario para mejorar
el desempefio organizacional en su relacion con el ecosistema en el
cual opera, la sustentabilidad y el impacto que pueda tener sobre el
medio ambiente. La norma considera que todas las actividades de
las organizaciones dependen de la salud de los ecosistemas mundia-
les y proporciona orientacion sobre los principios que rigen la res-
ponsabilidad social y el involucramiento con las partes interesadas,

poniendo énfasis en resultados y mejoras.
Los siete principios que se abordan son los siguientes:

1.- Rendicion de cuentas, donde las organizaciones deben rendir
cuentas por sus impactos en las personas, la sociedad, la economia,
el medio ambiente; y por tanto las personas deben vigilar y evaluar

si éstas actiian de modo correcto.

2.- Trasparencia, para demostrar en sus decisiones y en su modo de

actuar sus valores.

3.- Tener un comportamiento ético, basado en los valores de la ho-
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nestidad, equidad e integridad.
4.- Respetar los intereses de las partes interesadas.

5.- Respetar el principio de legalidad, donde ninguna persona esta

por sobre la ley.
6.- Respetar la normativa internacional de comportamiento.
7.- Respetar los derechos humanos y su universalidad.

Un aspecto importante de la norma se refiere a las condiciones de
trabajo, que incluye compensaciones, jornada laboral, descansos y
vacaciones, desvinculaciones, proteccion de la maternidad y aspec-
tos generales de bienestar, tales como el acceso a servicios médicos.
Las condiciones de trabajo afectan la calidad de vida de los trabaja-
dores y sus familias y el desarrollo econdmico y social, por lo que
la norma propicia que se le otorgue una consideracion justa y ade-
cuada a la calidad de las condiciones de trabajo. También propicia
que exista un dialogo social eficaz, con negociaciones y mecanismos

adecuados de resolucion de conflictos.

Los principios mencionados, se aplican sobre los siguientes crite-
rios: Gobernanza, derechos humanos, practicas laborales, medio
ambiente, practicas justas de operacion, consumidores y participa-

cion en el desarrollo de la comunidad.

Las organizaciones que han decidido adoptar estos modelos de res-
ponsabilidad social, lo hacen de modo voluntario, consiguiendo de-
sarrollar una gestion empresarial eficaz y sostenible, adquiriendo un

compromiso con sus trabajadores y con la sociedad.

La Norma ISO 45001 de Salud y Seguridad Ocupacional

Otra norma internacional de interés es la ISO 45001 para sistemas

de gestion de seguridad y salud en el trabajo, destinada a proteger a

121



los trabajadores y visitantes de accidentes y enfermedades laborales.
La certificacion ISO 45001 fue desarrollada para mitigar cualquier
factor que pueda causar dafos irreparables a los empleados o al ne-
gocio. La norma es resultado del trabajo de un comité de expertos
en seguridad y salud en el trabajo que buscaron un enfoque hacia
otros sistemas de gestion, incluyendo la ISO 9001 (de calidad) y
la ISO 14001 (de medio ambiente). Esta norma, vigente a partir de
2018, tiene una estructura similar a la Norma ISO 9001 y esta enfo-
cada especialmente en la direccion, teniendo como objetivo ayudar
a los negocios a proporcionar un ambiente de trabajo seguro para
los empleados y cualquier persona en el lugar de trabajo. Esto puede
conseguirse al controlar factores que puedan potencialmente causar
lesiones y enfermedades. Como resultado, se centra en mitigar cual-
quier factor dafiino o que suponga un riesgo para el bienestar fisico

y mental de los trabajadores.

La norma busca promover un mayor compromiso de la direccion
con los temas de salud y seguridad en el trabajo, reforzar la partici-
pacion y motivacion de los trabajadores, y lograr un mayor control
de riesgos y mejora continua en estas materias. Como parte de la fa-
milia de normas ISO 45000, se ha publicado también la norma ISO
45003, “Directrices para gestionar los riesgos psicosociales”, que
reconoce la responsabilidad que tienen los empleadores de proteger
tanto la salud fisica como la psicosocial y proporciona una orien-
tacion para gestionar los riesgos asociados. Aborda muchas areas
que pueden afectar la salud psicoldgica, incluyendo la comunicacion
ineficaz, la presion excesiva, el liderazgo y la cultura organizacional
deficiente. En Chile, para medir estos aspectos se ha implementado
el cuestionario SUSESO/CEAL-SM, un instrumento que permite
la evaluacion de ambientes laborales en salud mental, para identi-
ficar los factores de riesgos psicosociales, el cual es fiscalizado en
su cumplimiento por parte del Ministerio de Salud a través de sus

secretarias regionales ministeriales (Seremis) y la Direccion del Tra-
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bajo. (www.suseso.cl)

La Norma ISO 9001 de Calidad

En la medida que la calidad se fue convirtiendo en un objetivo es-
tratégico para la mayoria de las empresas en el mundo, se desarro-
llaron normas y lineamientos con el proposito de estandarizar los
requisitos de calidad. De alli que la International Organization for
Standardization (ISO), compuesta por representantes de los organis-
mos de normas nacionales de 91 paises, adopt6 una serie de normas
de calidad escritas, cuya version mas reciente se conoce como la
familia de normas ISO 9000:2015. (La préxima actualizacion sera
el ano 2026).

La principal diferencia de la serie de normas ISO 9000 con los mo-
delos de excelencia y en particular con el modelo EFQM, es que
estos ultimos, son herramientas de evaluacion y mejora, donde la
propia empresa evalia su forma de funcionar (autoevaluacion), en
cambio las normas ISO son sistemas de gestion, en los cuales se
deben cumplir ciertos requisitos exigidos, los que se deben acreditar
ante terceros. En este texto se quiere resaltar la filosofia y principios
que hay detras de los modelos y normas, y como pueden servir para
sistematizar y mejorar los sistemas y programas de bienestar en las

organizaciones.

ISO 9000 define las normas de los sistemas de calidad en base a
la premisa de que ciertas caracteristicas genéricas de las practicas
administrativas se pueden estandarizar, y que un sistema de calidad
bien disefiado, bien ejecutado y administrado de manera cuidadosa
ofrece la confianza de que los procesos cubriran las necesidades y

expectativas de los clientes.
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En los procesos de recursos humanos, si bien en su mayoria afectan
principalmente a los trabajadores o clientes internos, los enfoques
mas recientes observan que estos procesos también deben tener una
consideracion del entorno, con capacidad para anticipar tendencias

y con una atencion hacia todos los grupos de interés.

De este modo, tener una perspectiva de sistemas con enfoque en el
cliente, es util a la hora de disenar un sistema de bienestar usando las
metodologias de planificacion, estandarizacion y mejora continua

que proveen estas normas.

En particular, la norma ISO 9001 (James, 2006), establece los crite-
rios para un sistema de gestion de calidad cuando una organizacion
necesita demostrar su habilidad para proveer productos o servicios
que cumplan con los requisitos de sus clientes y normas aplicables.
Se enfoca en la satisfaccion del cliente, el andlisis de riesgos y opor-
tunidades, asi como en el compromiso de la alta direccion, a través
de la aplicacion efectiva de un sistema de gestion, incluyendo los
procesos de mejora continua y el aseguramiento de la conformidad
con los requerimientos legales y regulatorios aplicables. Todos los
requisitos de la norma son genéricos y se pretende que sean aplica-
bles a todo tipo de organizaciones, independientemente de su giro,

tamafo, producto o servicio.

La Norma se basa en los siguientes principios de gestion de calidad:
Enfoque al cliente. Liderazgo. Compromiso de las personas. Enfo-
que a procesos. Mejora. Toma de decisiones basada en la evidencia.

Gestion de las relaciones.

La norma ISO 9001:2015 se divide en 10 apartados o capitulos, co-
rrespondiendo los tres primeros al alcance, referencias, términos y
definiciones generales, y los 7 restantes a los principales procesos
estructurados como el ciclo de mejoramiento continuo Deming, con
las etapas de Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA):
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(En la siguiente descripcion, se respeta la numeracion de la Norma,

omitiendo los 3 primeros apartados de generalidades)
- Planificar (P):

4.- Contexto de la organizacion: Contiene la comprension de la or-
ganizacion y su contexto, las necesidades y expectativas de las par-
tes interesadas, los alcances del sistema y los procesos del sistema

de gestion.

5.- Liderazgo: Contiene aspectos de compromiso y enfoque al clien-
te, la politica de calidad y los roles. En este punto, promover una

cultura de calidad y el involucramiento son esenciales.

6.- Planificacion: Se refiere a las acciones para abordar riesgos y
oportunidades, los objetivos de calidad y la planificacion de cam-
bios. Son clave, la gestion de riesgos laborales, la rotacion y las

cargas de trabajo, entre otras.

7.- Soporte: Contiene aspectos sobre recursos, personas, infraestruc-
tura, toma de conciencia, comunicacion e informaciéon documenta-
da. En este punto, el conocimiento organizacional, la capacitacion,

la gestion del clima y el bienestar son muy importantes.
- Hacer (H):

8.- Operaciones: Se refiere al control y planificacion operacional,
requisitos para productos y servicios, comunicacion con el cliente,
disefio, desarrollo de productos y servicios, control de procesos, pro-

duccion y provision del servicio.
- Verificar (V):

9.- Cumplimiento y evaluacion del desempefio: Contempla el segui-
miento, medicion, andlisis y evaluacion, auditorias internas y revi-

sion por parte de la direccion.
- Actuar (A):
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10.- Mejora: Se refiere a las no conformidades y acciones correcti-

vas, y al proceso de mejora continua.

Se puede apreciar que un programa de bienestar se puede modelar
utilizando esta herramienta, incorporando criterios de planificacion,
control de procesos, evaluacién, cumplimiento y mejora continua.
En la actualizacion de la norma esperada para el afio 2026, se agre-
gardn requisitos especificos sobre sostenibilidad y responsabilidad

social, con un mayor enfoque en la digitalizacion.

En un sistema de gestion de calidad, los empleados son un factor de
€xito importante, pues ellos son quienes mejor conocen los procesos
y sus aportes ayudan a mejorar la eficiencia y la competitividad de la
organizacion. En la implantacion, los trabajadores pueden aprender
nuevas competencias para su desarrollo profesional y personal, lo
cual se traduce en mayor compromiso y satisfaccion, lo que hace
que la productividad y el rendimiento aumenten; y, por tanto, cuan-
do la empresa adopta una cultura de calidad, se le otorga un mayor

sentido al trabajo y se transmite una imagen mas robusta.

Las Normas de Conciliacion Trabajo y Vida Personal

Las organizaciones, la familia y la sociedad, son dimensiones que
dependen unas de las otras. Ya quedé obsoleto aquel pensamiento
que decia que: “los problemas del trabajo se quedan en el trabajo
y los de la casa se quedan en la casa”. Hoy sabemos que eso no es
posible, que las personas somos seres integrales y que es necesario
armonizar las dimensiones en las cuales ocurre la vida. Es importan-
te que se pueda tomar conciencia de esta realidad desde cada dimen-
sion, empresarios y directivos, lideres politicos, padres y madres; y

todas las personas, para poder resolver el dilema de esta division y
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para que se puedan armonizar estos ambitos.

Si bien es cierto que las personas ocupan gran parte de su tiempo
con dedicacion al trabajo, también es cierto que las mismas, tienen
otras necesidades y motivaciones en su vida personal, tales como
la familia, el ocio u otras actividades complementarias al trabajo,
que se deben compatibilizar dia a dia, a veces no sin dificultad. La
conciliacion trabajo y vida personal puede definirse como la posi-
bilidad de armonizar las responsabilidades que se asumen con un
cierto trabajo y el resto de las responsabilidades que un trabajador
puede tener. Como ejemplo, es comun ver a madres que deben lidiar
entre el cuidado de sus hijos y cumplir con las obligaciones que
el trabajo les impone, pero también hay muchos otros casos, que a
veces por no estar debidamente normalizados, son generadores de
conflictos, como, por ejemplo, puede ocurrir con necesidades de
asistir a controles médicos o a eventos importantes. En un sentido
mas amplio, la conciliacion también tiene relacion con el reparto de
tareas domésticas que debe existir entre hombres y mujeres. Cuando
se habla del sentido del trabajo, siempre hay un complemento que
tiene que ver con algo mas amplio que les otorga a las personas un
sentido de vida integral. Para las organizaciones también esto es una
oportunidad para mejorar el bienestar de ellas, pues muchas veces
el no facilitar soluciones produce frustraciones que se traducen en
menor desempeio y productividad. Por el contrario, reconocer esta
necesidad de conciliacion entre vida laboral y personal, puede ser
una forma de reconocimiento y de mejorar el desempefio en una
organizacion. Es dificil que pueda existir bienestar organizacional,
si no existen las capacidades y recursos para que las personas pue-
den obtener razonablemente su bienestar personal mientras trabajan.
Como plantean los modelos de bienestar organizacional, deben exis-
tir condiciones laborales adecuadas y procesos bien disefiados, ade-
mas de una gestion de personas que sea apropiada. Si bien, son los

trabajadores los principales interesados en resolver esta necesidad
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de conciliacion, las empresas tienen una responsabilidad ética en
cuanto al cuidado de las personas y, ademas, pueden obtener bene-
ficios importantes al implementar medidas que tiendan a minimizar
los problemas que se derivan de una falta de conciliacion. Uno de
los problemas mas habituales, es la llamada doble presencia, asocia-
da tradicionalmente al género femenino, en la cual deben responder
a necesidades de conciliacion entre los quehaceres del trabajo y los
del hogar, con todos los riesgos consecuentes para la salud debido
al estrés que se le genera (Fundacion Chile Unido, 2019). La doble
presencia plantea la disyuntiva de responder simultineamente a los
requerimientos labores y familiares. En este sentido, las mujeres que
se dedican a trabajos remunerados enfrentan mas dificultades para
cuidar a sus hijos y su familia. Aunque se han incorporado leyes
laborales que tienden a distribuir de mejor forma las obligaciones
entre hombres y mujeres, el problema de la conciliacion y la doble

presencia aun persiste.

Resolver estos problemas tomando medidas adecuadas de conci-
liacion, presenta ventajas tanto para los trabajadores como para las
organizaciones. Entre otras, permite aumentar la satisfaccion de los
trabajadores con sus condiciones de trabajo, puede mejorar la atrac-
cion y retencion del personal, ayudando a la permanencia y desa-
rrollo de los mejores profesionales y; puede mejorar el compromiso
y la motivacion. Las medidas también pueden ayudar a reducir el
ausentismo, las licencias médicas y los permisos no deseados, que
redundan en baja productividad y un deterioro de la salud mental
de los trabajadores. Un aspecto relevante para las empresas son los
costos operativos, que también se pueden ver afectados de acuerdo
con las medidas que se tomen. Medidas tales como el trabajo a dis-
tancia, son bien percibidas por los trabajadores y les ha significado
ahorros importantes a las empresas, en términos de infraestructura
y gastos en consumo de energia y otros. Sin embargo, también ge-

neran nuevos desafios en términos de regular el tiempo de trabajo o
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de conexion desde el hogar, y las condiciones laborales, que se han
trasladado fuera de la empresa. Un programa que considere medidas

de conciliacion en forma integral redunda en un mejor clima laboral.

Entre las medidas que las organizaciones estan adoptando se pueden
mencionar, las reducciones de jornada laboral, el trabajo a distancia,
el teletrabajo, la flexibilidad laboral con horarios diferidos de entra-
da y salida, permisos especiales para tramites personales, utilizacion
de banco de horas, servicios de guarderias para hijos menores y salas
de lactancia para madres. Otras medidas importantes son las politi-
cas de equidad de género, tendientes a disminuir los efectos de la do-

ble presencia, que permitan equilibrar la vida laboral con la familiar.

La Norma NCH 3262 de Igualdad y Conciliacion

Un Sistema de Gestion de Igualdad de Género y Conciliacion con-
siste en un conjunto de procedimientos y practicas de gestion orga-
nizacional cuyo fin es transformar la administracion de las personas,
con el objeto de reducir las brechas de género e incorporar medidas
que favorezcan la conciliacion y corresponsabilidad, en las organi-
zaciones, mediante la adopcion de medidas que promuevan la igual-
dad de oportunidades entre hombres y mujeres y de acciones que las
confirmen. Los temas que se evaluan en un sistema de este tipo, son
el reclutamiento y seleccidon de personal, la participacidon en cargos
de jefatura y toma de decision, el desarrollo de carrera, el acceso a
la capacitacion, las practicas de remuneracion y compensacion, las
acciones para la conciliacion de la vida laboral, familiar y personal,
en la logica de corresponsabilidad, la prevencion y/o deteccion del
acoso sexual, la prevencion y/o deteccion del acoso laboral, la pre-
vencion, deteccion y derivacion de la violencia de pareja y la salud

integral.
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La Norma chilena NCH 3262 que regula el Sistema de Gestion de
Igualdad de Género y Conciliacion de la Vida Laboral, Familiar y
Personal, se estd transformando en un estandar valorado y en algu-
nos casos, exigido como parte de convenios internacionales a los

que suscribe el pais.

La implementacion de esta norma es de caracter voluntario y tiene
como propdsito promover el desarrollo organizacional a través de la
optimizacion de la gestion basada en las personas y de la incorpo-
racion de factores de cambio, innovacion y calidad en la gestion de

las organizaciones.

La norma establece los requisitos que debe cumplir un sistema de
gestion para la igualdad de género y conciliacion de la vida laboral,
familiar y personal, a través del cual, la organizacién puede identi-
ficar brechas, inequidades y oportunidades de mejora, en temas de

género.

Para implementar la Norma NCH 3262 se siguen los siguientes pa-

sos, similares a los propuestos en el ciclo Deming o PHVA:

1.- Establecer el compromiso de la Direccion y conformar el Comité
de Género. (Planificar)

2.- Diagnosticar el estado de la organizacion en relacion con los te-
mas de género. (Planificar)

3.- Disenar e implementar un Plan de Trabajo. (Planificar / Hacer)
4.- Evaluar y certificar. (Verificar)
5.- Retroalimentacion. (Actuar para mejorar en forma continua)

La norma pone énfasis en la discriminacién que se produce al in-
terior de las organizaciones, principalmente por consecuencia de
la segregacion y la falta de corresponsabilidad en el ejercicio de la

paternidad. Un aspecto muy importante en la implementacion son
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las entrevistas que se realizan a los trabajadores para conocer sus

necesidades y expectativas.

Empresas como Codelco, Casa de La Moneda y WOM, entre otras,
han certificado con esta Norma, que ademas es compatible con las
normas de sistemas de gestion de calidad ISO 9001, de gestion am-
biental ISO 14001 y de seguridad y salud en el trabajo ISO 45001, lo

cual facilita su implementacion y gestion en forma integral.

La Norma ISO 30415

Esta norma de gestion de personas, diversidad e inclusion, liberada
en 2021 detalla los aspectos que se necesitan para crear una cultura
organizacional diversa e inclusiva, de tal modo de aprovechar las

ventajas que ello proporciona.

La norma es una orientacion sobre estos temas para las organizacio-
nes, lideres, trabajadores y otros grupos de interés. El documento
que la define presenta los requisitos fundamentales para la diversi-
dad e inclusion, responsabilidades, acciones recomendadas, medidas
sugeridas y resultados potenciales. Reconoce que cada organizacion
es diferente y por ello, el enfoque mas apropiado dependera del con-
texto organizacional. En ISO 30415, la diversidad se define como
las caracteristicas de las diferencias y similitudes entre las perso-
nas, que incluye género, orientacion sexual, origen social, religion,
y muchas otras. Por su parte, la inclusion es la practica de incluir a
todas las partes interesadas en los contextos organizacionales, por
ejemplo, ofreciendo oportunidades a las personas en funcion de sus
conocimientos, habilidades y capacidades y proporcionandoles ac-

ceso a los recursos que hagan posible su participacion.
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Herramientas Para Medir el Bienestar

Los modelos de excelencia y responsabilidad social; las normas de
calidad, y las de igualdad y conciliacion, permiten abordar enfoques
de gestion en los cuales el bienestar organizacional tiene cabida y re-
levancia. Del mismo modo, existen empresas que han implementado
herramientas para medir el bienestar y la felicidad organizacional,
que muestran estandares que puedan apoyar el desarrollo de progra-

mas en las organizaciones, por ejemplo:

- Great Place to Work: es una empresa que opera actualmente
en mas de 60 paises alrededor del mundo, dedicada princi-
palmente a realizar rankings de las mejores empresas para

trabajar en el mundo. ( https://www.greatplacetowork.cl ).

- BIG Bienestar: es un Instituto Mundial de Bienestar, que
opera en mas de siete paises, y que desarrollo la herramienta

Corazones at Work, para determinar los niveles de bienestar

subjetivo en las organizaciones. ( http://www.bigbienestar.
com.ar/ ).

- WANT: es un equipo de investigacion de la Universitat
Jaume I, que desarroll6 la herramienta HEROCheck, para
diagnostico psicosocial para conocer el estado de salud de
una organizacion, a partir del modelo HERO. ( https://www.

want.uji.es/herocheck/)

Todas estas herramientas se pueden integrar para medir el bienestar
organizacional, sin perder de vista el proposito que moviliza a una

empresa.
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El Cuadro de Mando de Bienestar

El Cuadro de Mando (también conocido como Balance Scorecard)
es una herramienta de gestion orientada a poner en movimiento la
estrategia organizacional, y sirve para medir actividades con una vi-
sion transversal, que ayuda a expresar los objetivos de la empresa y
la visualizacion de sus logros. Puede constituirse en un sistema de
aprendizaje de gestion y obtener retroalimentacion de los procesos
para analizar como avanza la ejecucion de los planes estratégicos,
movilizando a los trabajadores hacia el pleno cumplimiento de la
mision. Esta herramienta fue creada por Bob Kaplan y David Nor-
ton (1992) y tiene una version para las areas de recursos humanos
(Ulrich et al.,2001). Los cinco principios en los cuales se basa esta

herramienta son:

— Movilizar el cambio en las organizaciones a través del
liderazgo.

— Traducir la estrategia en términos operacionales.

— Alinear la organizacion con la estrategia.

— Motivar para que la estrategia sea tarea de todos.

— Gobernar para convertir la estrategia en un proceso con-

tinuo.

Los aspectos que considera el cuadro de mando para alinearse con

un foco estratégico son:

- Laperspectiva financiera, que mide los aspectos econdmicos
y financieros que impactan en los resultados organizaciona-
les.

- Laperspectiva del cliente, cuya satisfaccion y lealtad es fun-
damental en la sustentabilidad de la organizacion.

- La perspectiva de los procesos que analiza los procesos in-

ternos necesarios y el impacto de ellos en los resultados, tan-
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to con clientes como financieros.

- La perspectiva de aprendizaje y crecimiento que persigue
mejorar las competencias del personal, promover la comu-
nicacion interna y adoptar los cambios necesarios, dentro de
lo cual se pueden considerar las acciones de bienestar y su

impacto en la estrategia.

Tomando como base el cuadro de mando para RRHH (Becker, Hu-
selid y Ulrich, 2001), se puede establecer un modelo en siete pasos
que permita implementar un programa de bienestar con un rol estra-

tégico:

1.- Tener una estrategia empresarial claramente definida: Una estra-
tegia clara que nace de la Mision, Proposito y la Vision, es el punto
de partida para revisar las estrategias de Bienestar. Los modelos de

excelencia sirven como base para su estructuracion y verificacion.

Ejemplo: en una organizacion se ha determinado que el aporte de
Bienestar a la estrategia corporativa se logra generando un cambio
cultural necesario para apalancar los objetivos organizacionales.
Este cambio cultural, es parte de la perspectiva de aprendizaje que
afecta a procesos, clientes y aspectos financieros, derivados del foco

estratégico.

2.- Crear conciencia para que Bienestar sea un activo estratégico:
Utilizando herramientas tales como la creacion de valor de Recursos
Humanos y su rol de apoyo al negocio, se pueden determinar los

focos donde Bienestar puede ser un aporte en la organizacion.

Ejemplo: Bienestar puede tener cuatro focos a partir de sus funcio-
nes clave: las personas en sus preocupaciones presentes (salud, edu-
cacion y conciliacion familia-trabajo), las personas en sus preocu-
paciones de futuro (confianza y seguridad), los procesos operativos
(prevencion de riesgos, diversidad y género) y los procesos estraté-

gicos (clima laboral, compromiso y desempefio).
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3.- Crear un mapa estratégico de Bienestar: Con las predicciones o
hipotesis sobre que procesos son los que crean valor en la organi-
zacion para lograr los objetivos sefialados, y que se desprenden del

mapa estratégico corporativo.

Ejemplo: considerando como foco estratégico de Bienestar la crea-
cion de una cultura que apoye los objetivos organizacionales (como
se aprecia en figura 6.2), en la perspectiva financiera se consideran
como objetivos: mejorar la productividad, contribuir al valor de la
empresa y establecer un programa de bienestar optimo. En la pers-
pectiva del cliente, se considera mejorar la autoestima organizacio-
nal y la motivacion, mejorar el clima laboral y desarrollar compe-
tencias de servicio en los trabajadores, aspectos que impactan en el
servicio a clientes. En la perspectiva de los procesos, se considera
gestionar el clima laboral, la prevencion de riesgos y la concilia-
cion trabajo-familia. En la perspectiva de aprendizaje se considera
crear una cultura de bienestar poniendo a las personas en el centro
del cuidado, crear competencias estratégicas, e incorporar acciones

novedosas de bienestar que apunten a facilitar el cambio deseado.

4.- Identificar los productos de Bienestar en el mapa: A partir de los
procesos identificados se identifican los productos que la organiza-

cion quiere desarrollar para impactar en los objetivos.

Ejemplo: de acuerdo con los focos de Bienestar se identifican como
productos, desarrollar iniciativas para el cuidado de la salud, realizar
talleres para mejorar la autoestima y motivacion, gestionar aspectos
a mejorar del clima laboral y explorar acciones novedosas de Bien-

estar.

5.- Combinar la arquitectura de Bienestar con los productos: Consis-
te en adecuar la estructura organizacional del area para enfatizar el

desarrollo de los productos definidos.

Ejemplo: Estructurar un area donde los integrantes sean vistos como
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consultores por la organizacion y que realice las siguientes funcio-
nes: administrar los servicios de Bienestar, tales como el seguro de
salud, sus mejoras y que revise permanentemente el impacto sobre
las personas; coordinar los talleres de autoestima, haciendo segui-
miento a sus resultados; monitorear el clima laboral y proponer ac-
ciones de mejora a las distintas areas de la empresa; estudiar nuevas
iniciativas de bienestar que puedan movilizar el foco de cambio cul-

tural.

6.- Disefiar el cuadro de mando de Bienestar: Como consecuencia de
los pasos anteriores, se disefia un cuadro que contenga el objetivo,
los indicadores de desempeno, metas, plazos y responsables que per-

mitan hacer seguimiento y mejoras de las acciones implementadas.

Ejemplo: la coordinacion de talleres de autoestima debe tener un
responsable, fechas de ejecucion e indicadores de desempefio, que
pueden ser, el nimero de talleres programados, la cantidad de perso-

nas participantes y los cambios observados en cima laboral.

7.- Implementar un sistema de Direccion: A través de la medicion,

que permita verificar si se estdn cumpliendo los objetivos.

La funcion del cuadro de mando para Bienestar es medir y controlar
las operaciones y procesos en funcion de la estrategia, combinando
indicadores financieros y no financieros para evaluar tendencias y
tener un método estructurado que guie las acciones del area. Por su
parte los integrantes de la organizacion podran comprender de mejor

forma las acciones y su sentido.

David Norton, uno de los creadores de esta metodologia dijo: “No
podemos dirigir algo que no podemos describir. La medicion es el
lenguaje que se utiliza para describir organizaciones y su estrategia”
(Norton, 2001)
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MAPA ESTRATEGICO DE BIENESTAR
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Fig. 6.2: Ejemplo de mapa estratégico de Bienestar

Resumen

Los modelos de excelencia promueven el desarrollo de empresas
sobresalientes, que superen las expectativas de las partes interesa-
das, destacando la capacidad transformadora de la organizacion. A
diferencia de las normas internacionales, no son normativos y no
incluyen auditorias, sino verificaciones. Tanto los modelos como las
normas son aplicables a cualquier tipo de empresa y se enfocan en
la mejora continua. Los modelos y normas revisadas promueven la
responsabilidad social, la diversidad, equidad e inclusion, el respeto
a los derechos humanos y la sostenibilidad, ayudando a identificar
fortalezas y debilidades, optimizando estrategias y procesos, y pro-
moviendo el bienestar organizacional. Son herramientas clave para

mejorar los resultados y alinear a toda la organizacion.

En la necesidad de medir las acciones de bienestar de modo que
puedan ser un aporte para todos los integrantes y referentes de la
organizacion, estos modelos y normas ayudan a crear formas que se
puedan aplicar en forma sistematica e integral en las organizaciones,

incorporando los enfoques que se veran en el capitulo siguiente.
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Capitulo 7: Modelos y Metodologias para el Bien-
estar y la Felicidad Organizacional

“Ningun viento es favorable para quién no sabe a qué puerto va”

Séneca

La psicologia positiva ha incorporado el estudio de las organizacio-
nes positivas, a la que se le llama psicologia organizacional positiva
(Klinar, 2011), y tiene como objeto describir, explicar y predecir el
funcionamiento 6ptimo de las organizaciones, a la vez que potenciar
y mejorar la calidad de vida laboral y organizacional. Su propdsito
es estudiar los aspectos que caracterizan a los empleados positivos y
como son las organizaciones positivas. En este ambito, han surgido
investigaciones y modelos que han servido como base para dise-
nar metodologias que permitan proyectar y desarrollar programas
de bienestar organizacional. A continuacion, se sefialan algunos de
ellos, como el modelo HERO de salud y resiliencia (Salanova et
al.,2012), el modelo de Felicidad Organizacional (Fernandez, 2015),
y el modelo SSeTGIS (Anaya-Velasco, 2017), que se enmarca en
los modelos de gestion integral, que tienen por objetivo mejorar la
calidad de los procesos, reducir los efectos ambientales y los peli-
gros de actividades de los trabajadores, para crear entornos laborales

seguros y saludables, centrados en el cuidado de las personas.

Salud y Resiliencia: el Modelo HERO

En los ultimos afios, se han desarrollado modelos con orientaciones

especificas hacia el bienestar organizacional y la salud, dentro de
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los que se destaca el modelo HERO (HEalthy & Resilent Organi-
zations), desarrollado por Marisa Salanova y un equipo de investi-
gacion a partir de 2004 hasta la actualidad, que considera que a una
organizacion saludable, no so6lo le debe importar la salud del traba-
jador en su ambiente de trabajo, sino también fuera del mismo, pues

se vincula con el ecosistema al que pertenecen ambos.

La organizacion saludable contiene dos conceptos, la organizacion,
que hace referencia a las formas en que se estructuran y gestionan
los procesos de trabajo; y la salud, que distingue a los sistemas sanos
de aquellos enfermos. Es decir, que existen formas de estructurar
y gestionar los procesos que pueden ser mas saludables que otros.
De este modo, una organizacion saludable es aquella que invierte
esfuerzos de colaboracion, sistematicos e intencionales para mejorar
el bienestar de los empleados y la productividad. Para ello, se consi-
deran puestos bien disefiados y significativos, ambientes sociales de
apoyo y oportunidades equitativas y accesibles para el desarrollo de

carrera y balance de vida laboral y personal.
Una organizacion saludable:

- Considera la salud de los trabajadores como un valor estraté-

gico y un fin en si misma
- Promueve ambientes de trabajos sanos y seguros

- Cuenta con trabajadores motivados y comprometidos con su

trabajo
- Es responsable socialmente y con el medio ambiente.

El Modelo HERO tiene como objetivo el fomentar la salud de los
empleados, los equipos y las organizaciones, describe las caracte-
risticas de organizaciones positivas que cuidan la salud personal e
institucional y saben enfrentar las crisis con una actitud de adapta-

cion y crecimiento, es decir, son resilientes. Este modelo fue creado
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con datos de investigaciones sobre el estrés laboral, comportamiento
organizacional y psicologia positiva de la salud ocupacional y con-
sidera tres elementos principales que interactiian entre si (ver figura
7.1):

- Recursos y practicas organizacionales saludables
- Empleados saludables

- Resultados organizacionales saludables.

Politicas organizacionales

Empleados saludables
saludables

Autoeficacia,
iso, optimismo,
cia

Recursos
nales,
, de tarea

saludab

Productos y servicios
sobresalientes

Fig.:7.1 Modelo HERO de organizacion saludable

Los recursos y practicas organizacionales saludables: Son aspectos
organizacionales y sociales, asi como estrategias que favorecen el
logro de las metas, estimulando el crecimiento y desarrollo personal
y profesional, llevadas a cabo mediante practicas para favorecer la
promocion del bienestar de los trabajadores y su desempefio. Los re-
cursos pueden ser organizacionales (relacionados con la forma en la
que se estructuran y funcionan los equipos directivos y los recursos
humanos), sociales (relacionados con las redes sociales que compo-

nen a las organizaciones) o de tarea (relacionados con las funciones
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del trabajador en su puesto de trabajo, su autonomia y oportunidad

de variar las tareas que desarrolla).

Como ejemplo de recursos organizacionales, se mencionan la cultu-
ra, las politicas de empleo estable o el salario justo y la conciliacion
de vida laboral y personal; estos a su vez, promueven el compromi-
so, la pertenencia y la lealtad con la organizacion. Como ejemplo de
recursos sociales, se sefalan las relaciones, no solo al interior de la
organizacion, sino también con clientes, proveedores y otras organi-
zaciones. Como ejemplo de recursos sociales, se pueden mencionar
las comunicaciones, el trabajo en equipo y los estilos de liderazgo
saludables, entre otros. En recursos de tarea, estan la autonomia,
la claridad en las tareas, la seguridad y la retroalimentacién de lo
que se hace, entre otros. El modelo propone invertir en las practicas
sefialadas, debido a que facilitan el cumplimiento de las metas orga-

nizacionales y generan bienestar en los trabajadores.

Los empleados saludables: Este elemento hace referencia a los es-
tados positivos de bienestar psicologico que se generan debido a un
ajuste entre los recursos y las demandas laborales en las personas de
la organizacion, que pueden generar estados, de resiliencia y con-
trol, propiciando un impacto positivo en los resultados, ya sean eco-
nomicos o de calidad. El estudio de las organizaciones saludables ha
dado cuenta de cuatro conceptos claves que tienen los trabajadores
saludables, que son la autoeficacia (Albert Bandura la definié como
la conviccion y confianza en las capacidades propias), el compromi-
so o vinculacion psicologica con el trabajo (como un estado afectivo
positivo de plenitud), la confianza organizacional o el optimismo
(tanto con la supervision como con los pares) y la resiliencia (o ca-
pacidad de sobreponerse ante las dificultades). La necesidad de con-
siderar a las personas como un capital para invertir y obtener una

ventaja competitiva hacen de este elemento, una clave del modelo.

Cuando los trabajadores se han comprometido con un proyecto, ya
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sea de cambio o de mejora continua, se producen también cambios
conductuales que son favorecidos por la percepcion de que la or-
ganizacion se preocupa por sus trabajadores, mejora el trabajo en
equipo y las conversaciones entre areas; y la empresa comienza a
apreciar el valor de otros aspectos, tales como la salud integral y la
seguridad, que se vuelven clave para el desarrollo de las activida-
des. Como acciones, se pueden implantar examenes preventivos de
salud, desarrollar una cultura de prevencion de riesgos, incorporar

seguros de salud y promover una vida saludable.

Los resultados organizacionales saludables: Son elementos que tie-
nen que ver con el nivel de excelencia de los productos o servicios
y con las buenas relaciones con el entorno y la comunidad, tal como
se plantea en los modelos de excelencia, y en particular en el modelo
EFQM visto en el capitulo anterior, que busca caracterizar organiza-
ciones sobresalientes. Una organizacion saludable tiene como obje-

tivo que sus productos o servicios, sean positivos para sus clientes.

Marisa Salanova reconoce alguna polémica en la hipdtesis de “tra-
bajadores productivos y felices”, es decir que los trabajadores satis-
fechos sean también los mas productivos. Sin embargo, destaca la
relacion que han encontrado las investigaciones, entre autoeficacia
con el desempefio organizacional y el bienestar de los empleados,
donde la primera es un recurso que sirve para afrontar las deman-
das laborales y es una fuente de bienestar. El modelo postula que
hay una relacion positiva entre algunos indicadores de bienestar en
empleados saludables y el desempefio en el trabajo y por ello, las
empresas que cuentan con empleados saludables y cuentan con re-
cursos y practicas saludables, tienen una tendencia a ser empresas

con excelente desempeiio.

Basados en este modelo, Salanova y otros investigadores desarro-
llaron una metodologia para promover las organizaciones positivas.

La metodologia incluye medidas cualitativas, a través de entrevistas
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con directivos y medidas cuantitativas, por medio de cuestionarios

que responden empleados, supervisores y clientes.

La Metodologia HERO para fomentar Organizaciones Po-

sitivas

Salanova et al. (2012), desarrollaron una metodologia que combina
medidas cualitativas, a través de entrevistas con directivos, medidas
cuantitativas, y cuestionarios que responden empleados, superviso-

res y clientes.

La metodologia que se desprende del modelo (Salanova, Llorens,
Martinez, 2016) contempla la evaluacion de factores psicosociales
en las organizaciones mediante acciones de diagnostico, que permi-
tan desarrollar planes para optimizar el bienestar psicosocial de tal

modo de convertirlas en organizaciones saludables y resilientes.

La metodologia consta de tres etapas, el diagnostico, la optimizacion

y el mejoramiento continuo.

- Diagnostico: El diagnostico se realiza mediante mediciones
cualitativas, a través de entrevistas con directivos, orientadas
a determinar los recursos y practicas organizacionales salu-
dables utilizadas y los resultados organizacionales saluda-
bles obtenidos. Estos se pueden categorizar de acuerdo con
algin modelo de responsabilidad social empresarial. Ade-
mas, se aplican mediciones cuantitativas a través de cuestio-
narios que responden los empleados, supervisores y clientes
con preguntas relativas a los elementos que definen una or-
ganizacion saludable y resiliente. A partir de las medicio-
nes, se elabora el diagndstico sobre los niveles de bienestar

percibidos y los resultados de excelencia desarrollados. Esto
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permite conocer las fortalezas de la organizacion y proponer
acciones para mejorar su funcionamiento.

Optimizacion: En la etapa de optimizacion, se planifican las
acciones que permitiran mejorar los niveles de bienestar ob-
servados y los resultados de excelencia seglin las necesida-
des de cada organizacion, con propuestas de programas de
formacion de lideres para optimizar el bienestar y el desem-
pefio de equipos, programas para mejorar la participacion de
los colaboradores, protocolos de resiliencia para preparar a
la organizacidn para enfrentar situaciones adversas, etc.
Mejoramiento continuo: Finalmente, en la etapa de mejora-
miento continuo se hace un seguimiento para asegurar que
la organizacion siga mejorando continuamente sus acciones
de bienestar, detectando nuevas formas de intervencion. Al
lograr un cierto estandar se les ofrece a los participantes ser
miembro de la comunidad R-OSA, Red de Organizaciones

Saludables. (https://www.want.uji.es/).

Esta metodologia se utiliza para realizar programas de bienestar en

las empresas con una orientacion a la creacion de organizaciones

saludables con empleados saludables.

Un Modelo de Felicidad Organizacional

Si bien hay muchos autores que prefieren hablar de bienestar orga-

nizacional, en vez de felicidad organizacional, Ignacio Fernandez

(Fernandez, 2015) opt6 por esta denominacion y la definié como “la

capacidad de una organizacion para ofrecer y facilitar a sus traba-

jadores las condiciones y procesos de trabajo que permitan el des-

pliegue de sus fortalezas individuales y grupales, para conducir el

desempefio hacia metas organizacionales sustentables y sostenibles,
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construyendo un activo intangible dificilmente imitable.” p.109.
Afos después, en una charla disponible en YouTube (Fernandez
2020), hace la distincion entre el bienestar objetivable, del cual se
puede hacer cargo la organizacion creando las condiciones para su
existencia, y la felicidad subjetiva, de la cual el responsable es la
persona. Esta distincion es muy importante para no confundir el
bienestar organizacional (que puede ser objetivable), y que a veces
llamamos felicidad organizacional, de la felicidad en el trabajo (que
es subjetiva). Para que exista una oferta de valor de felicidad organi-
zacional, agrega en el modelo planteado en su libro, debe existir una

gestion estratégica de la misma.
Esta gestion deberia contemplar tres focos:

- Condiciones de trabajo, como minimo aceptable y primer
paso para construir un bienestar. Las condiciones inadecuadas pue-
den generar riesgos para la salud y la seguridad de los trabajadores
y por tanto las empresas deben considerar como punto de partida, el
contar con las condiciones ambientales, tecnologicas y de organiza-

cion, apropiadas que no se opongan al bienestar de los trabajadores.

- Procesos operacionales bien disefiados, que permitan un tra-
bajo fluido y una autonomia adecuada. En ocasiones el no contar con
procesos adecuados, lleva a realizar tareas innecesarias que pueden
causar desanimo y frustracion. Del mismo modo, este tipo de proce-
sos puede generar molestia en los clientes, por demoras o servicios

mal prestados, que repercuten en la relacion con los trabajadores.

- Gestion de personas que permita promover el bienestar y
la salud organizacional. Fernandez (p.114) basa esta gestion en los
modelos PERMA y HERO para construir un Modelo de Felicidad

Organizacional.

El modelo consta de cuatro partes, la concepcidn ética de ser hu-

mano, las tres palancas de gestion, las seis dimensiones asociadas a
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PERMA; y los resultados sustentables y sostenibles, que se generan

en su aplicacion.

La concepcion ética de ser humano contempla la conviccion de
que la felicidad es un fin ético en si misma, mas que un medio para
conseguir objetivos. En este sentido, la gestion de bienestar no se
implementa solo para que mejoren los resultados, sino porque las
personas lo requieren para lograr una mejor version de si mimos.
Para ello, se necesitan lideres que actuen con conviccidn (que crean
en el bienestar como fin ético) con coherencia (entre el discurso y la

accion) y credibilidad (que genere confianza).

Asociado al modelo PERMA, el modelo contempla como propuesta

de valor, seis variables o dimensiones:

- Positividad: es decir, vivir en emociones positivas y en at-

mosferas organizacionales positivas.

- Sentido, que el trabajo sintonice con el sentido personal y

que permita un sentido trascendente.

- Relaciones confiables, en las cuales exista buenas relaciones

con los demas, especialmente con los jefes y equipos de trabajo.

- Desarrollo profesional y personal, donde la organizacion
siente preocupacion por la persona y genera las condiciones para su
desarrollo y crecimiento, lo cual se transforma en mayor involucra-

miento.

- Compromiso o engagement, del cual la organizacion se hace
responsable, mediante la inclusion, la participacion y la considera-
cion, ofreciendo un trabajo significativo, un lugar seguro y los recur-

sos para que el trabajo se realice de buena forma.

- Logro, donde la organizacién favorece que las personas
agreguen valor con su trabajo, mediante tareas que sean desafiantes

segun las habilidades y que incluya un reconocimiento apropiado.
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Para que el modelo funcione en la realidad, el autor propone tres
palancas de gestion, el liderazgo firme y cercano, la gestion partici-
pativa y la construccion de una gerencia que lidere este modelo y su

aplicacidon, como invitacion a construir un buen lugar para trabajar.

Como consecuencia se logran resultados sustentables y sostenibles
que contemplan una rentabilidad econdmica o social (apoyados por
la construccion de un buen lugar para trabajar), la calidad del servi-
cio al cliente (producto de tener empleados y practicas saludables),
una excelencia operacional (que genera entornos innovadores y per-
sonas motivadas por el logro) y bienestar subjetivo (por aumento de
la percepcion de bienestar y felicidad en el trabajo) (Ver figura 7.2)

Resultados
Concepcion etica de Propuesta de valor sustentables y
ser humano sosteni
0 + PERMA ,
+ Desarrollo profesional y
personal

Palancas de gestion
* Liderazg

Fig. 7.2: Modelo de Felicidad organizacional

Fuente: Fernandez, 2015.

Coémo lograr Bienestar y Felicidad Organizacional

Para gestionar estratégicamente el bienestar y la felicidad organiza-
cional de acuerdo con el modelo de Fernandez (2015), de tal modo

que exista una oferta de valor hacia los trabajadores y hacia la orga-
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nizacion, se pueden realizar acciones concretas como las siguientes:

En el foco mejoramiento continuo de las condiciones de trabajo, las
areas de recursos humanos, bienestar y prevencion de riesgos, cum-
plen un rol importante ocupandose de aspectos tales como, promo-
ver y crear espacios e iluminacion adecuadas, proveer de herramien-
tas de trabajo apropiadas, implementar acciones de proteccion de la
salud y la seguridad y vigilar el cumplimiento de las leyes y com-
promisos, entre otras. Estos aspectos constituyen una base a partir
de la cual es posible hablar en forma creible de bienestar o felicidad.
Es el primer paso de abordaje por parte de las organizaciones en la

confeccion de un programa de bienestar.

En Chile existen herramientas para apoyar esta gestion, siendo una
de ellas el Cuestionario SUSESO/CEAL-SM, un instrumento que
permite la evaluacion y medicion de los riesgos psicosociales y el

ambiente laboral.

En el foco de procesos operacionales bien disefiados, los modelos de
excelencia y los sistemas de gestion de calidad pueden ser facilita-
dores para que las organizaciones operen en forma ordenada y siste-
matica. Si bien, estos modelos se orientan a satisfacer las necesida-
des de los clientes, también han incorporado una vision mas integral
donde los trabajadores o colaboradores cumplen un rol importante
que les permite encontrar sentido en su trabajo, como lo hemos visto
en el capitulo anterior. Al confeccionar un programa de bienestar se
debe mantener una conexion con el proposito de la organizacion, la
estrategia, los procesos y con la cultura organizacional, de tal modo

que exista una armonia que lo haga sustentable.

En Chile el Instituto Nacional de Normalizacion (INN) ha elaborado
y difundido la norma NCH-ISO 9001, aplicable para los sistemas de
gestion de calidad de organizaciones de ambito publico y privado,

orientada a que puedan incrementar la calidad de sus procesos, pro-
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ductos y servicios ofrecidos.

La gestion de personas es el tercer foco, que busca promover el bien-
estar y la salud organizacional con un liderazgo adecuado y con di-
rectivos que sean pro-felicidad. Una gestion centrada en las personas
cuenta con procesos de reclutamiento y seleccion, capacitacion y de-
sarrollo, compensaciones y evaluaciones de desempefio, entre otras;
que incorpora en todas sus etapas, criterios de diversidad, equidad e
inclusion (DEI); en un contexto de gobernanza ética, que opere res-

ponsablemente y con una gestion ambiental adecuada (ESG).

Las areas de bienestar originales, que se preocupaban de aspectos
mas bien higiénicos de los colaboradores, deberian ir evolucionan-
do hacia gerencias mas estratégicas. Ibanez (2021), define estas ge-
rencias del siguiente modo: “La gerencia de felicidad es el arte de
dirigir, acompafiar y gestionar la implementacion de la felicidad cor-
porativa u organizacional”, es decir, articular a la empresa para que
funcione como un todo, con lideres que sepan escuchar, con voca-
cion de servir, transparentes y resilientes. Su mandato, segtin Ibafez,
seria el de recoger y organizar lo existente (clima laboral, cultura,
riesgo psicosocial, protocolos de contratacion, normas de calidad,
etc.), analizar y reflexionar (para desarrollar una estrategia de bien-
estar y felicidad), crear un comité de felicidad (que serd inspirador
y motivador de felicidad en el trabajo y participara en elaborar la
estrategia) y finalmente elaborar una estrategia y sus mediciones. La
gerencia de felicidad seria un complemento a las areas de personas,
bienestar y contratacion, que se coordinaria en forma armoénica con
¢stas. El comité, por su parte, podria ejecutar y ademas cocrear con

la gerencia de felicidad la estrategia de felicidad.

A partir de la estrategia disefiada, se pueden crear politicas y pro-
gramas que permitan reafirmar el compromiso de las organizaciones
con la calidad de vida y el bienestar de sus colaboradores. Se puede
apreciar que las Normas ISO, el Cuestionario SUSESO/CEAL-SM
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y los Modelos de Excelencia, pueden servir para conectar los objeti-

vos del Programa de Bienestar con las estrategias organizacionales.

Salud y Seguridad: el Modelo SSeTGIS

No puede haber bienestar organizacional si no existe una preocu-
pacion por la salud y la seguridad de las personas, aspectos funda-
mentales para lograr una vida plena, un mejor desempeio laboral y
el desarrollo de potencialidades en los diferentes ambitos de la vida.
El Modelo de Salud y Seguridad en el Trabajo con Gestion Integral
para la Sustentabilidad de las organizaciones (SSeTGIS, se lee “set-
gis”) se centra en las personas, y por ello tiene como perspectiva la
salud y la seguridad en el trabajo. En el trabajo coinciden los riesgos
potenciales a la salud, al ambiente y a la comunidad, con los ries-
gos organizacionales de calidad y productividad. Y por ello, en ese
origen se pueden iniciar ciclos de mejora continua como estrategia.
El modelo surge de la necesidad de tener una gestion integral de
las organizaciones con perspectiva de salud y seguridad en el tra-
bajo, que permita que estas sean sustentables y con responsabilidad
social. Para ello es necesario desarrollar procesos de mejora, que
tengan impactos medibles en la calidad, productividad, salud y segu-
ridad, el cuidado del medio ambiente y la cultura de proteccion ante
emergencias y desastres. (Anaya-Velasco, 2017). Esto implica tener
un proceso, politicas, formacion y la participacion de los trabajado-
res de todos los niveles para adoptar esta forma como una cultura de

trabajo y gestion.

El propdsito de este modelo es promover estilos de vida saludables
en todos los trabajadores; mejorar las condiciones de trabajo y el
cuidado del medio ambiente con calidad y productividad; emplear

la gestion centrada en las personas como cultura organizacional, con
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respeto a los derechos individuales, valorando la participacion y el
desarrollo del potencial humano, que a la vez proyecte los principios
de trabajo decente o digno y de responsabilidad social, a todas las
partes interesadas, incluyendo clientes, a la familia y la comunidad.
El modelo propone que cada persona se responsabilice de su bienes-
tar, y que cada area de trabajo realice los planes estratégicos y pro-
gramas que sean aplicables a la organizacion, mediante procesos de-

bidamente documentado, que permitan su mejoramiento continuo.

Los componentes que se proponen dependen del tipo de organiza-

cion, y pueden ser los siguientes:

- En salud integral (fisica, psicoldgica y social), promover la
cultura de autocuidado, mediante campafias de comunicacion y pro-

gramas especificos, tales como exadmenes médicos periddicos.

- Observar las condiciones de higiene en el trabajo presentes,
tales como ruido, iluminacion, condiciones térmicas, ergonémicas,

y otras, que pueden causar enfermedades profesionales.

- Revisar las condiciones de seguridad presentes en métodos
de trabajo inapropiados, instalaciones peligrosas, presencia de sus-
tancias quimicas o riesgos de incendio, y también la seguridad patri-

monial, como componente de sustentabilidad, entre otras.

- Cuidar el medio ambiente para el desarrollo sostenible, don-
de, como ejemplo, no existan descargas de aguas o residuos peligro-

sos, emisiones a la atmosfera o consumos desmedidos de energia.

- El derecho a conocer los riesgos inherentes al trabajo y las
medidas preventivas aplicadas y promover las acciones solidarias

ante riesgos de catastrofes, como brigadas de emergencias.

- Respecto a la calidad y la productividad como gestion inte-
gral, el modelo contempla monitorear los indicadores de interés a fin

de constatar que se mantienen o mejoran, durante la aplicacion del
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modelo, para lo cual se recomienda usar la metodologia adecuada,
(por ejemplo, utilizando normas de medio ambiente, responsabili-

dad social y modelos de excelencia).

Este modelo, requiere el compromiso de la direccion, de politicas y
lineamientos de proteccion ante emergencias y riesgos colectivos,
con objetivos y metas para alcanzar para todo el personal. Es ne-
cesario que la empresa incluya en su mision el hecho de ser una
organizacion que promueve estilos de vida saludables y seguros para
todos, es responsable socialmente, cuida el medio ambiente, y busca
cumplir su proposito con calidad y productividad, que le otorguen
sustentabilidad. Su vision debe contemplar instalaciones seguras y
agradables para la realizacion saludable de las actividades y el desa-

rrollo integral de las personas.

Al ser un modelo integral de gestion, requiere de la participacion de
distintas disciplinas, tales como bienestar, prevencion de riesgos y

las areas operativas.

En el caso de Chile, es necesario contemplar las normativas de la
Superintendencia de Seguridad social, sus leyes y decretos. Algu-
nas de ellas son, relativas a descansos reparatorios, a medidas para
facilitar la inclusion laboral, condiciones de salud y seguridad para
el trabajo a distancia, normas sobre accidentes del trabajo y enfer-
medades profesionales, funcionamiento de comités paritarios, ele-
mentos de proteccion, y muchas otras, que deben estar presentes a la

hora de implementar el modelo.

El modelo considera tres niveles de actuacion (como se aprecia en
figura 7.3):

- El nivel individual, en el cual se considera la promocion de
la salud, el bienestar personal y su evaluacion integral, trata-
miento y recomendaciones hacia el trabajador para mantener

o mejorar su salud y bienestar. Se promueven y ofrecen he-
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rramientas para estilos de vida saludables, mayor satisfac-
cion en el trabajo. En este nivel se evalua la salud integral
del trabajador, con un analisis multidisciplinario (medicina,
nutricion, psicologia, seguridad laboral, otros); y se ofrecen
recomendaciones al trabajador (tratamientos, herramientas
de estilos de vida saludable) y a la organizacion (control de
factores de riesgos).

El nivel Lugar de trabajo, considera la mitigacion de los ries-
gos potenciales que puedan afectar la salud y la seguridad,
pero que también afecten la calidad, la productividad y el
medio ambiente, incorporando procesos de mejoramiento
continuo. En este nivel se analizan los riesgos psico sociales,
bioldgicos, quimicos, fisicos, mecanicos, eléctricos, ergond-
micos y estructurales. La integralidad del modelo propone
que desde esos lugares se inicien sistematicamente los pro-
cesos de mejoramiento. Una de las herramientas ya sefialada
para medir riesgos psicosociales y ambientales laborales es
el cuestionario SUSESO/CEAL-SM.

El nivel organizacional, es donde se inicia y termina el proce-
so que propone el modelo, al centrase en las personas como
fuente para agregar valor y contribuir a la organizacion. Este
nivel implica la comunicacion, informacion y formacion de
todos los miembros para crear una cultura de salud y segu-
ridad. Este nivel promueve el disefio de puestos de trabajo
adecuados con roles claros y desafiantes, desarrollo del per-
sonal, seleccion y gestion del talento, asi como una buena
comunicacion para sensibilizar y sociabilizar acerca de las
politicas. Del mismo modo se debe suministrar los recursos
y tener procesos apropiados al propoésito de la organizacion,
objetivos de calidad y productividad y en definitiva una ges-
tion integral con indicadores que permitan el mejoramiento

continuo. En este punto, la adopcion de un modelo de exce-
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lencia es una opcion deseada.

Sociedad
Responsabilidad social

Organizacion
Gestidn de excelencia

Lugar de trabajo
Gestién de calidad-riesgos

Sustentabilidad:
Salud,
Ciclos de . segulridad, )
mejoramiento I::.::I.g:l:l medio ambiente.
continuo del
ambiente
laboral

Fig. 7.3: Modelo SSeTGIS

Fuente: Anaya-Velasco, 2017.

La Metodologia SSeTGIS con Perspectiva de Mejora Con-

tinua

Para poner en accion este modelo, la autora propone los siguientes

pasos:

- Analizar la informacién de la organizacion a modo de diag-

noéstico, conocer su cultura y procesos, para determinar las necesida-
des.

- Identificar las condiciones laborales, factores de riesgo e in-
dicadores de cada area, ademas de los indicadores de calidad y pro-

ductividad que la organizacion valora para una gestion integral.

- Reconocer en el lugar de trabajo, cada condicion, factor de

riesgo o indicador normativo y verificar las condiciones, factores de
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riesgos y la evaluacion de estos.

- Elaborar una estrategia para evaluar los riesgos, priorizando

su peligrosidad.

- Evaluar los factores de riesgos, medirlos, interpretar resulta-
dos, determinar prioridades de medidas recomendadas bajo el crite-

rio de proteccion de la salud y el medio ambiente.

- Elaborar el programa de SSeTGIS de control de cada fac-
tor y confeccionar un presupuesto, que contemple medidas de corto
y mediano plazo, con acciones y medidas correctivas. También se
debe comunicar el programa y los resultados. Realizar campaias,
paneles y lograr la participacion de todos los miembros de la organi-

zacion. Ejecutar el programa.

- Evaluar el impacto en la cultura y en los indicadores, para
revisar las tareas pendientes, e iniciar el ciclo de mejoramiento con-

tinuo, revisando nuevamente cada paso.

Este modelo de gestion integral incorpora salud y seguridad, con
el cuidado del medio ambiente, la prevencion de riesgos y la pro-
ductividad para la sustentabilidad. Integra el bienestar laboral con
el bienestar organizacional, la responsabilidad social con las con-
diciones laborales; y busca ser un proceso que involucre a toda la

organizacion.

En mi experiencia personal, al haber trabajado en empresas quimi-
cas y mineras, considero que la base de un bienestar organizacional
esta en el respeto por las condiciones laborales que protejan la salud
y la seguridad de los trabajadores. En este sentido y como ejemplo,
se puede mencionar una iniciativa de la Asociacion Gremial de In-
dustriales Quimicos (ASQUIM) que promueve el tener una Con-
ducta Responsable®, definida como el compromiso voluntario por
el cual las empresas quimicas se obligan a realizar esfuerzos perma-

nentes para perfeccionar los procesos de produccion, manejo, distri-
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bucion, uso y disposicion de sus productos, con el objeto de obtener
las mejores condiciones de salud y seguridad para sus empleados y
comunidad aledafa, en conjunto con la més adecuada proteccion del
medio ambiente y de los bienes propios y de su entorno. Esta inicia-
tiva, tiene beneficios tales como reduccion de tasa de accidentabili-
dad y de emisiones, revision de las vulnerabilidades operacionales,
entre otras. El sistema funciona mediante una autoevaluacion de las
empresas, que se integra explicitamente con los Sistemas de Gestion
de Calidad (ISO 9001), de Medio Ambiente (ISO 14001) y de Segu-
ridad y Salud Ocupacional (ISO 45001).

Una Gestion Estratégica con Amor

José Luis Silva Munar (2018), propone un modelo de gestion que
incluye una metodologia de implementacion. El define gestion estra-
tégica de la felicidad “como un proceso que, a través de un lideraz-
go con intencion de trascender, permite identificar las condiciones
necesarias para ofrecer a las personas y equipos, cursos de accion
que apunten a la generacion de ambientes de bienestar para coope-
rar en el logro de objetivos organizacionales” (Silva,2018). En esta
definicion, el caracter estratégico de la felicidad tiene que ver con la
creacion de un propdsito y un sentido organizacional, donde todos
los integrantes participan en su construccion impulsados por lideres

que valoran a las personas por lo que son como tales.

Su modelo se basa en los afectos, para que en forma practica puedan
generar esquemas de ambientes de bienestar. En su premisa esté el
hecho de que, para conseguir resultados importantes, debe estar pre-
sente el amor. El autor sefiala que la ausencia del afecto y el amor en
las organizaciones se produce por dos motivos, primero por una con-

cepcion erronea del amor, que lo relaciona con un sentimiento o una
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emocion y no con una virtud; y segundo, por un error respecto de las

relaciones sociales en las empresas que se remiten a lo contractual.

De este modo, propone una metodologia (ver figura 7.4) para apoyar

la generacion de valor y la rentabilidad, de la siguiente forma:

1.- Recopilar informacién relevante para conocer el escenario ac-
tual, econdmico, ambiental y tecnologico, respecto a la salud men-
tal. Revisar especialmente aspectos relativos a gestion de personas,
gestion de las emociones, liderazgo y ambientes de bienestar. Por
ejemplo, podemos estar en un escenario de corrupcion, de gran so-
ledad y desencuentro desde la cual habra que modelar el cambio a

partir del diagndstico.

2.- Conceptualizar la gestion estratégica de la felicidad para generar
ambientes de bienestar, esto se puede lograr a través de talleres for-
mativos donde los integrantes aprendan a incorporar las emociones

positivas en la vida laboral y se construya un ideal por alcanzar.

3.- Establecer una relacion entre el concepto de afecto positivo y
negativo para generar actividades concretas aplicables en la inte-
raccion de las personas. El afecto positivo representa la dimension
de emocionalidad positiva, de energia, motivacion, amistad y con-
fianza. En cambio, el afecto negativo se asocia a tristeza, molestia,

culpa, hostilidad e insatisfaccion.

4.- Relacionar el concepto de afecto positivo y negativo como contra
respuesta a una accion de gestion hacia la gestion estratégica de la
felicidad. Es decir, como ejemplo, si hay desmotivacion, hay que
generar acciones para generar un ambiente de motivacion. Si hay

tristeza hay que generar ambientes de alegria.

5.- Una vez establecida la relacion valorica, relacionar las acciones

concretas que se desprendan para una gestion de felicidad.
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6.- Generar dimensiones como elementos del modelo relacionadas

con el afecto. (Estas se definen a continuacion del punto 7.).

7.- Conceptualizar cada dimension del modelo para contextualizar
el modelo con la generacion de ambientes de bienestar a través de

practicas concretas.

En base a esta estructura, el autor define ocho dimensiones para ge-

nerar ambientes de bienestar:

- Gestion apreciativa: Responde a la posibilidad de tener una
nueva oportunidad y de poder desarrollarse. Entre las practi-
cas para esta dimension, estan la gestion por competencias,
la rotacion de puestos, los ascensos.

- Gestion de calidad operacional: Busca generar bienestar a
través de la gestion de calidad diaria. La calidad motiva,
energiza y hace sentir importante. Las practicas pueden ser,
espacios de aprendizaje, procesos de calidad formales, bus-
car servicios de excelencia.

- Gestion del vinculo: Apunta a la necesidad de relacionarse
dentro de la organizacion. Esto se puede poner en practica,
con espacios para conversar, celebraciones, reuniones con
sentido.

- Comunicacién positiva: Se orienta a saber escuchar, clave
como elemento de aprendizaje y humanizador, con practicas
como talleres de comunicacion efectiva y trabajando las ha-
bilidades comunicacionales.

- Gestion del ocio: Busca tener un equilibrio entre trabajo y
descanso. Se puede poner en practica, con pausas programa-
das, permisos para dormir la siesta, permisos excepcionales.

- Eliminacién de limitaciones: Se basa en sacar el miedo de las
organizaciones, a través de espacios de meditacion, talleres
para gestionar emociones o apoyo de especialistas.

- Gestion trascendente: Apunta a que las personas se sientan
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tratadas con afecto, que puedan autorrealizarse en su lugar
de trabajo, y crecer como personas. Como practicas se pue-
den incorporar programas de bienestar y la felicidad en la or-
ganizacion, programas de responsabilidad social y fomentar
el desarrollo.

Practicas emergentes: Responde a dar cabida a la innova-
cion en términos de bienestar y al uso de acciones que no
son las habituales dentro de la organizacion. Por ejemplo, el
mindfulness que hasta hace poco no era una practica comun,
ahora es aceptada y se aprecian sus beneficios en el &mbito

del trabajo.

trascendente

- La persona como
pilar

- Enfasis en
reclutamiento
-Cultura del
bienestar

b

Entorno

Ambientes de Entorno
bienestar —_—
Inductores contis _ -Productividad
.y estion del ocio
facilitadores Gestion -Ausentismo
-Liderazgo gpreciativa -Satisfaccion

Operaciones -Creatividad
basadas en ‘ -Confianza -
afecto. | Prictieas Compromiso
- -RSE

-Rentabilidad

Gestién del vincule

—

Ambientesde
bienestar

Fig. 7.4: Modelo de Gestion Estratégica de la felicidad

Fuente: Silva Munar, 2018.

Para gestionar estas dimensiones se requiere de inductores o facili-

tadores con un liderazgo que reconozca a las personas como seres

emocionales, que considere a las personas como pilar fundamental
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de la organizacion, que exista un énfasis en el reclutamiento y se-
leccion de las personas, donde las competencias como la empatia,
la flexibilidad y la solidaridad sean valores deseables, tanto como el
talento y el conocimiento; y finalmente que exista en la organizacion
la intencidn de instaurar una cultura de bienestar en un entorno de

afectos.

El Indice de Salud Organizacional (OHI)

Uno de los diagndsticos utilizados para medir la salud organizacio-
nal es el Indice de Salud Organizacional (OHI, por sus siglas en
inglés), desarrollado por McKinsey & Company. Este indice, cons-
truido en base a muchos afios de investigacion, evalta los elementos
criticos de una cultura de alto desempefio en las organizaciones. El
OHI se nutre de una base de datos de millones de encuestados en
mas de 2,500 organizaciones de diferentes sectores e industrias en

todo el mundo.

Por medio de este instrumento, se evaltian las opiniones de emplea-
dos y gerentes sobre practicas clave de gestion que afectan el desem-
pefio organizacional. Las dimensiones que examina el OHI para de-
terminar el grado de salud organizacional son: direccion, liderazgo,
ambiente de trabajo, rendicion de cuentas, coordinacion y control,
capacidades, motivacidn, innovacion y orientacion externa. Este en-
foque permite conocer lo que sucede al interior de la organizacion, e

identificar areas de mejora.

Los resultados del OHI han demostrado ser una herramienta eficaz
para predecir el rendimiento organizacional, destacando el hecho de
que una cultura saludable no solo se traduce en un mejor ambiente

laboral, sino que también en un mejor desempefio operativo y finan-
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ciero, lo que favorece el crecimiento.

La evaluacion de la salud organizacional se analiza por tres compo-
nentes clave: un indice general que evalua el nivel de satisfaccion
global de la organizacion con respecto a su salud organizacional, y
su desarrollo en el tiempo; los resultados de salud organizacional
compuesto por las nueve dimensiones clave, para revisar si las ac-
ciones emprendidas estan teniendo el impacto deseado; y las prac-
ticas de gestion, con las que se analiza si las estrategias y acciones

adoptadas son saludables y eficaces para fortalecer la organizacion.

Esto permite obtener una vision estratégica detallada que describe
los comportamientos que las personas deben observar para cumplir

con los objetivos de salud y desempefio.

Metodologias Agiles y Bienestar

En los ultimos afios han cobrado relevancia diversas metodologias
que han surgido para accionar la innovacion. Entre ellas, se destacan
las metodologias agiles, llamadas asi por que buscan la flexibilidad
y la inmediatez en las respuestas, adaptandose a las circunstancias
en las que se aplica. Si bien, estas metodologias nacieron para facili-
tar proyectos tecnologicos, estan encontrando aceptacion en muchas

otras areas, por su facilidad de aplicacion.

El afio 2001, un grupo de criticos a los modelos vigentes en la época
para el desarrollo de software, redactaron los principios del Mani-
fiesto Agil, dando origen al término de metodologias 4giles, las cua-

les cumplian las siguientes reglas:

- Las personas y las interacciones estan por sobre los procesos

y las herramientas.
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- El valor del proyecto esta por sobre la documentacion.

- La colaboracion con el cliente (usuario) estd por sobre los

aspectos contractuales.
- Responder al cambio es mas importante que el plan.

Como se puede apreciar, estas reglas son muy afines con los objeti-
vos que se persiguen con el bienestar y la felicidad organizacional al
poner a las personas, la colaboracidn y las interacciones, como foco

para mejorar resultados.

Entre las metodologias conocidas como agiles, y que surgieron in-
cluso antes de que se redactara el Manifiesto agil, se puede men-
cionar a Scrum y Kanban, que sirven para ayudar a los equipos y

organizaciones en el actuar con agilidad.

Scrum es un concepto deportivo que viene del rugby y apunta a la
formacion requerida para avanzar rapidamente pasando la pelota en
el campo de juego. De esta manera, Scrum opera como una estrate-
gia apropiada para empresas que buscan incrementar la velocidad y
la flexibilidad en el desarrollo de proyectos, en los cuales participa
un equipo. En Scrum, los equipos trabajan hacia el mejoramiento
continuo, estableciendo formas especificas para mejorar a través de
herramientas como las interacciones o ciclos llamados Sprint, las re-
uniones de actualizacion y el analisis retrospectivo. Para beneficiar-
se de esta metodologia los equipos deben observar ciertos valores
como son el compromiso, el valor o coraje, foco, actitud receptiva,
colaboracion y respeto. Su orientacion hacia las personas, promo-
viendo los valores sefialados, permite que sea una fuente de bienes-
tar en las organizaciones, mejorando las comunicaciones y dejando

espacio para las emociones en el desempefio de los equipos.

Por su parte Kanban, conocida también como Tarjeta Visual, nace
en Toyota en los afos 50 cuando la empresa buscaba formas de au-

mentar su productividad. Su implementacion estd basada en el uso
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de tarjetas que se pegan en un tablero y que se van sacando a me-
dida que se van utilizando o bien cuando se ha cumplido lo que
indica cada tarjeta. Las tarjetas indican los hitos més relevantes en
los procesos, desde qué se va a hacer o los pendientes, lo que se
esta haciendo o estd en proceso y lo que esta hecho o terminado.
Kanban ayuda a encontrar el equilibrio entre el trabajo que se debe
desarrollar y la disponibilidad de cada miembro para realizarlo. Esta
metodologia también cuenta con principios, tales como la transpa-
rencia, el liderazgo para el desempefio colectivo, foco en el cliente,

la colaboracion y el respeto.

Scrum y Kanban son herramientas complementarias orientadas a
mejorar el desempefio de los equipos. Estas metodologias permiten
una mayor autonomia y libertad, a la vez que se genera un sentido
de pertenencia en los equipos y se fomenta la autoestima. Ambas
promueven el respeto, el compromiso, la colaboraciéon y ponen or-
den en los procesos, con lo cual permiten mejorar la calidad de vida
de los trabajadores, logrando mejorar la motivacion y su oferta de
valor. El bienestar se ve favorecido por el uso de estas herramientas
que, si bien estan orientadas a mejorar el desempefio, también estan

centradas en las personas.

Programas de Bienestar y Felicidad

Los modelos y herramientas vistas permiten tener elementos para
construir e implementar sistemas y programas que propicien el bien-
estar y la felicidad organizacional, otorgdndole a este tema un ca-
racter estratégico, y a partir de ello, desarrollar planes especificos y
medibles que reafirmen el compromiso de una organizacion con la

calidad de vida y el bienestar de sus colaboradores.
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Un programa de bienestar y felicidad puede mejorar la experiencia
del trabajador, considerada esta como la suma de lo que observa,
siente y vive el trabajador a lo largo de su conexién con la organi-
zacion, desde el primer contacto hasta la tltima interaccion. Es alli
donde la organizacion puede intervenir, para hacer una oferta de va-
lor a las personas, de tal modo que ellas, a su vez, puedan mejorar su

propia oferta de valor a la organizacion, al cliente y a la comunidad.

Un programa de bienestar debe incluir las acciones y protocolos que
la empresa pondra en marcha para mejorar el bienestar organizacio-
nal y la experiencia del trabajador, de tal forma de asumir el compro-
miso de adopcion, implementacion y ejecucion de estas. Por ello, el
programa debe tener un proposito que se alinee con el proposito de

la organizacion.

Para lograr el bienestar organizacional, se requiere de estrategias
que incluyan una atencion en la persona y su bienestar subjetivo,
las interrelaciones y el entorno, incluyendo infraestructura, recursos,
coordinaciones y condiciones laborales. Del mismo modo, es nece-
sario considerar variables del medio ambiente que puedan afectar el

desempefio organizacional.

Para el disefio del programa, se puede usar el Ciclo Deming (PHVA)
que vimos en el capitulo 5, el cual consta de cuatro etapas: Planifi-

car, Hacer, Verificar y Actuar.

1.- Planificar: En esta etapa se deben definir con precision los obje-
tivos del programa, revisando la situacion actual de la organizacion.
Ademas, se debe precisar quienes seran los responsables de la pla-
nificacion estableciendo sus compromisos. En la valoracion de la si-
tuacion actual se puede utilizar alguno de los modelos de excelencia,
como por ejemplo el modelo Malcom Baldrige o el Modelo Europeo
EFQM. Puede ser util contar con un FODA (estudio de fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas), que incluya un analisis in-
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terno (conocimiento de los empleados, cultura organizacional, ma-
pas de viaje del trabajador, clima laboral y desempefio) y un analisis
externo (percepcion de grupos de interés, entorno, benchmarking).
Del mismo modo, se debe recopilar informacion estratégica de la
empresa (mision, vision, planes estratégicos) que permita servir de
base para el programa de bienestar segtin los objetivos que se deter-

minen.

Ejemplo: Del andlisis interno en una organizacion surgi6é informa-
cion acerca del alto ausentismo del personal, problemas de equidad
de género y baja motivacion. En este caso estos seran los temas que
estaran entre los objetivos de un programa de bienestar para evaluar
el impacto que estan teniendo en la organizacion y ser priorizados de

acuerdo con las mediciones que se realicen.

El Plan debe contemplar conocer la situacion de las personas en la
empresa, sus fortalezas y debilidades, sus problemas e inquietudes.
La revision de las encuestas de clima laboral y evaluaciones de des-
empefio puede ser relevante para poder hacer un seguimiento y ana-
lizar como afectarlo a través de las acciones de bienestar. Es impor-
tante tener en claro que éste deberd estar alineado con la estrategia
organizacional y el proposito de la empresa, de tal modo que pueda
beneficiar tanto a la empresa como a los trabajadores. Es necesario
observar que las acciones planificadas preferentemente tengan un
retorno sobre la inversion (ROI) positivo y que exista conocimiento
y conexion con las necesidades y expectativas de los trabajadores.
También es necesario definir un presupuesto para el programa, iden-
tificar las acciones segun el tipo de trabajador, desarrollar un plan de
comunicacion del programa y contar con indicadores para medir y

controlar el logro de los objetivos definidos.

En esta etapa se definiran cuales seran las acciones por realizar, y las
mediciones e indicadores para determinar su impacto en los resulta-

dos esperados
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2.- Hacer: En esta etapa se ejecutard el plan, incorporando las accio-
nes disefiadas, acompanadas de un plan de comunicacion que permi-
ta relevar y valorar las acciones que la organizacion implementara.
El programa debe contemplar un calendario de acciones, reportes
periddicos y prever la suspension de alguna de ellas o la mejora de

estas.

Ejemplo: Se ha puesto en marcha un programa que contempla la
contratacion de un seguro de salud y acciones de salud preventiva,
cuyo propdsito es reducir el ausentismo laboral. También se modifi-
cardn los procedimientos de contratacion para disminuir las brechas
de género en las proximas contrataciones. Se ha implementado un
plan de comunicaciones con foco en la motivacion para que las per-

sonas valoren estas acciones y perciban su beneficio.

3.- Verificar: En esta etapa que puede ir en paralelo con la anterior,
se contempla medir los resultados de las acciones en un cierto pe-
riodo y revisar eventuales fallas en la implementacion. Para ello, se
recomienda revisar los protocolos y los procedimientos, tener indi-

cadores adecuados y realizar auditorias al programa.

Ejemplo: Se ha observado que el seguro de salud no ha cumplido las
expectativas de los trabajadores pues no contempla devolucion por
remedios o alguna otra prestacion valorada. Se obtiene informacion
acerca del uso de éstas, sus costos y beneficios mas valorados. Por
su parte, en los procesos de contratacion se observa que han desapa-
recido algunos sesgos que impedian la contratacion de mujeres con

rentas equitativas.

4.- Actuar: En esta etapa se revisan las brechas, se producen los ajus-
tes y se proponen las mejoras para volver a la etapa de planificacion

del ciclo, en una constante mejora continua.

Ejemplo: Se acuerda con la Compaiiia de Seguros hacer modifica-

ciones en la condiciones y coberturas del seguro, para mejorar la
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percepcion de los trabajadores acerca de este beneficio. Se incorpora
en la politica de remuneraciones el principio de equidad y no discri-

minacion y se comunica.

La implementacion de un programa de bienestar se puede robustecer
con un cuadro de mando que permita direccionar a la organizacion

hacia los objetivos deseados.

Entre las acciones factibles de implementar en un programa, se pue-
den mencionar algunas como las siguientes: conciliacion de vida
familia, trabajo y vida personal; reconocimientos y programas de in-
centivos; retencion de talento; planes de carrera y formacion; mejora
de comunicaciones; participacion en programas de responsabilidad

social.

Es importante que las acciones que se planifiquen y ejecuten, apo-
yen a las estrategias de la organizacion, de tal modo que sean sus-

tentables, y que sean flexibles para adaptarlas en tiempos dificiles.

Gestion de Bienestar en Contextos Complejos

Karoshi es un término japonés que significa “muerte por exceso de
trabajo” y se refiere a los casos en los que una persona fallece debido
a causas relacionadas con la excesiva carga laboral, como el estrés
extremo o largas horas de trabajo sin descanso adecuado. Las causas
incluyen ataques al corazon, derrames cerebrales o problemas de sa-
lud derivados de la alta presion y falta de descanso. Este es tan s6lo
uno de los fendmenos que estan ocurriendo en las organizaciones y
que esta impulsando a muchas organizaciones a revisar sus practicas

para proteger la salud y el bienestar de sus empleados.

La salud mental es parte de la experiencia de cada trabajador en una

organizacion y puede afectar el valor que entrega a ésta y en conse-
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cuencia a los clientes.

Los lideres deberan mostrar empatia para desarrollar el cuidado y
preocupacion por sus trabajadores. Las organizaciones deberan con-
templar en su disefio, programas de bienestar que presten atencion a
las personas y las ayuden por medio de acciones concretas a mejorar

su experiencia como trabajador.

Las organizaciones estan dejando de ser un lugar fisico y parte im-
portante de los trabajadores desarrollan sus actividades desde los
hogares, por lo que las organizaciones deben extender sus medidas
de bienestar mas alla de sus recintos. Pasa a ser preocupacion de la
empresa que el trabajador tenga las condiciones adecuadas para des-
empefiar sus labores, pero, ademas, debe abordar de forma diferente
aspectos tales como el clima laboral, que incluye el involucramien-

to, compromiso y relaciones interpersonales.

Los procesos de reclutamiento y seleccion seguiran cambiando por
el uso de herramientas tecnologicas cada vez mas sofisticadas. Del
mismo modo, cambiardn los procesos de incorporacion (onboar-
ding), referidos a como el trabajador es acogido y comienza a co-
nocer en profundidad la empresa y el rol que desempefiara dentro
de ella. Los procesos de salida (offboarding) también se vuelven
importantes, pues los trabajadores que abandonan la organizacion
pueden afectar el clima laboral o la reputacion de la empresa. Es im-
portante prestar atencion a estos procesos y definirlos de tal modo,
que consideren aspectos de bienestar organizacional que favorezcan

la experiencia del trabajador desde un comienzo y hasta el final.

El liderazgo requerido debera tener cada vez mas una orientacion a
las personas, ser empatico, resiliente y promover cambios transfor-
macionales que le permitan a las organizaciones abordar los nuevos
desafios. Aspectos tales como, promover el equilibrio entre trabajo

y vida personal, tener una cultura de bienestar, evaluar las cargas de
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trabajo, implementar descansos regulares y tener indicadores que
puedan prevenir el estrés, cobran especial relevancia en contextos

cada vez mas complejos.

Resiliencia

La resiliencia, como competencia del liderazgo, es la capacidad de
recuperacion después de un fracaso. El término proviene del estudio
de la resistencia de los materiales y su capacidad para recuperar la
energia de deformacion luego de estar sometido a un esfuerzo ex-
terno. Si el material no tiene la capacidad de recuperar su forma, se
desforma o se rompe. Las personas pueden responder a desafios di-
ficiles o dificultades, de diversas formas. Una persona es resiliente,
cuando ante un cambio drastico puede mantener una actitud optimis-
ta, viendo siempre las oportunidades para corregir o mejorar la si-
tuacion. Se recupera rapidamente de las dificultades para seguir ade-
lante, sabe enfrentar sus miedos y en la dificultad puede encontrar el
momento para superarla y obtener un aprendizaje de ella. La perso-
na resiliente sabe ocuparse mas que preocuparse. Del mismo modo,
sabe gestionar los riesgos, asumiendo aquellos que sabe que podra
gestionar y aceptando o apartando aquellos que no puede gestionar.
La resiliencia también proviene de saber gestionar debidamente los
cambios. Por ello, cuando se ha institucionalizado la capacidad de
generar transformaciones, las organizaciones y sus grupos de interés

se vuelven mas resilientes a nivel individual y organizativo.

El “Global Workplace Study” (2020) realizado por el Instituto de
Investigacion ADP con datos recogidos en 25 paises, es un estudio
sobre compromiso y resiliencia. El estudio define el compromiso
como el estado emocional que hace que las personas hagan su mejor

esfuerzo por un tiempo prolongado, y la resiliencia como la capa-
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cidad humana para resistir, recuperarse y trabajar en circunstancias
desafiantes. Los trabajadores comprometidos estan mas dedicados
a sus trabajos, estan seguros del valor que aportan, confian en sus
equipos y tienen esperanza en el futuro. Por su parte, los trabajado-
res mas resilientes confian en sus lideres y sienten que su entorno
de trabajo es seguro. Entre los hallazgos destacados del estudio, se

mencionan los siguientes:

-El compromiso y la resiliencia en el lugar de trabajo estan relacio-

nados. El compromiso explica el 64% de la varianza en Resiliencia.

- La resiliencia en el lugar de trabajo a nivel mundial es baja en el
periodo de estudio. So6lo el 15% de los trabajadores globalmente son

altamente resilientes.

- Los trabajadores que aseguraron confiar plenamente en el lider de
su equipo, tenian 14 veces mas probabilidades de comprometerse

con su trabajo.
- Estar en un equipo impacta en el compromiso.
- El género y la edad no predicen el compromiso y resiliencia.

- El nivel de impacto de la pandemia de 2019 (promedio de casos y
muertes por milléon) no tuvo ningun efecto sobre la resiliencia en el

lugar de trabajo.

En las personas, la resiliencia no es un rasgo, es una capacidad que
se puede aprender y por tanto las organizaciones pueden apoyar en
este aprendizaje. Los programas de bienestar se pueden orientar en
este sentido, con acciones tales como, construir buenas relaciones en
los equipos, ayudar a cambiar la forma en que se perciben los hechos
negativos asumiéndolos como oportunidades mas que como amena-
zas, crear culturas saludables donde se gestione el cambio sin miedo
a lo desconocido o a salir de la zona de confort, tener planes concre-

tos pero flexibles con una vision positiva y esperanzadora, promover
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buenos sistemas de comunicacion y resolucion de conflictos.

Por su parte las organizaciones se vuelven mas resilientes, cuando
cuentan con buenos sistemas de gestion de continuidad del negocio,
de prevencion de riesgos, de gestion de personas, de manejo de cri-

sis, de gestion de calidad y de excelencia, entre otros.

Resumen

Los Modelos de Bienestar y Felicidad Organizacional, contribuyen
a la creacion de estrategias que vinculen los propdsitos organizacio-
nales con el bienestar de los colaboradores, pero siempre teniendo
en cuenta que son las personas las que, con su valor, permiten obte-
ner los resultados deseados. Hacer resonar el sentido del trabajar o
de felicidad en el trabajo, con el proposito organizacional, se vuelve
una estrategia relevante. Los modelos de excelencia y de respon-
sabilidad social, las normas, los modelos de felicidad y otras me-
todologias como las vistas, favorecen la conexion con el proposito
organizacional y sus estrategias. A partir de estos modelos y sus me-
todologias se pueden generar programas de bienestar que permitan
obtener los resultados deseados en ambientes sostenibles y con res-
peto por las personas. En contextos de crisis y cambios profundos,
se hace cada vez mds importante contar con las condiciones adecua-

das para proveer un bienestar organizacional a los trabajadores.
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Capitulo 8: Buenas Practicas y Casos de Exito

>

“Encuentra tu voz e inspira a otros a encontrar la suya’
Stephens Covey

Para enfrentar los desafios organizacionales se requiere de profesio-
nales que estén abiertos a los cambios y comprometidos para adop-
tar nuevos objetivos y propositos. Muchas empresas se han trans-
formado digitalmente para que sus negocios mantengan el foco en
los clientes, apalancados por tecnologias digitales. La inteligencia
artificial, la automatizacion, el comercio a través de teléfonos ce-
lulares, el internet de las cosas, la big data y los negocios virtuales,
se han instalado en las organizaciones y son tendencia en un mundo
cada vez mas globalizado. Se habla de la era de la experiencia del
cliente, referido al conjunto de experiencias que tiene un cliente con
una cierta marca durante el tiempo en el que haya una relacion de
servicio. Mientras mejor sea la experiencia del cliente, mayor es la
probabilidad de incrementar su lealtad, y la habilidad de esa marca
para entregar una buena experiencia constituye de por si una ventaja
competitiva. Lo mismo ocurre con los trabajadores de una empresa,
que, al tener una buena experiencia, sintiéndose bien en la organiza-
cion donde trabajan, podran mejorar su oferta de valor si son gestio-
nados como si fuesen clientes, que se deben atraer, captar, retener,

inspirar y cuidar para que den lo mejor de si.

Construyendo un Buen Lugar para Trabajar

Las organizaciones no funcionan solo con personas que individual-
mente aportan su trabajo y sus competencias. Para producir un alto

desempefio en una empresa es importante poner atencion en la re-
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lacion que existe entre ellas y como se coordinan en sus procesos
y funciones. En este sentido, se hace importante conocer cual es
la experiencia que estan teniendo los trabajadores en la empresa,
es decir, como se estan sintiendo y relacionando con los demas. El
quehacer laboral se organiza en torno a promesas, las que hacen y las
que reciben las personas. Una promesa resulta de una peticion o de
una oferta, las que deben estar acompanadas de una aceptacion. No
es suficiente prometer, ademas, debe existir una posibilidad cierta
de cumplir la promesa. Por ejemplo, cuando una persona suscribe
un contrato de trabajo, se compromete a realizar ciertas labores y
acepta las condiciones pedidas u ofertadas en ese contrato. En ese
momento, la organizaciéon se compromete también a entregar con-
diciones de trabajo, procesos y herramientas para que realice esas
labores. Momentos como ese, son los que permiten medir o regis-
trar la experiencia de un trabajador dentro de una organizacion. Si-
guiendo el ejemplo, si el contrato no cumple con las expectativas de
quien lo suscribe, entonces se afectara la relacion. Cuando la suma
de estos momentos, son percibidos en forma positiva podemos decir
que estamos en presencia de un buen lugar para trabajar. Este lugar,
se construye por acciones y condiciones que realiza la organizacion
(que pueden conducir al bienestar organizacional) y por la percep-
cion que los trabajadores puedan tener acerca de estas acciones y

condiciones (que se pueden traducir en un buen clima laboral).

La Experiencia del Trabajador

La experiencia del trabajador, colaborador, funcionario o emplea-
do (dependiendo del lenguaje que adopte cada organizacion), es la
suma de lo que observa, siente y vive a lo largo de su conexion con

la organizacion, desde el primer contacto hasta la Giltima interaccion.
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Medir, analizar y mejorar en forma continua esta experiencia se esta
convirtiendo en una prioridad estratégica para muchas organizacio-
nes, puesto que su adecuada gestion puede movilizar los resultados
del negocio y construir un buen lugar para trabajar. Ya no es sufi-
ciente cumplir con las metas, muchas veces sacrificando el bienestar
de las personas. La motivacion de las personas y de los equipos de
trabajo, son una palanca de ventaja competitiva para las empresas.
Por ello, se hace necesario abordar aquellos elementos o factores
tangibles e intangibles que influyen directamente en la experiencia

de un colaborador mientras desarrolla sus labores.

Algunos conceptos clave para trabajar la experiencia del colabora-

dor (Romero,2021), son los siguientes:

- El arquetipo de los colaboradores es el perfil de los traba-
jadores en forma diferenciada, segin rasgos similares de
intereses, motivaciones y objetivos. Este arquetipo permite
tipificar empleados con rasgos similares para entender sus
intereses, motivaciones y objetivos. Hay diferentes formas
de caracterizar arquetipos o patrones, dependiendo del con-
texto de las organizaciones, pudiéndose usar, como ejemplo:
el eneagrama de la personalidad, los dioses de la mitologia
griega, o los arquetipos de Carl Jung, entre otros.

Por ejemplo, la generacion millennials puede constituir un
arquetipo de nativos tecnoldgicos, que valoran el cambio, se
muestran mas seguros de si mismo, con mayores niveles de
autoestima que otras generaciones, menos comprometidos y
mas propensos a renunciar frente a la insatisfaccion laboral.

- Las dimensiones son los aspectos que influyen en sus expe-
riencias, tales como la cultura, el espacio fisico y la tecno-
logia disponible. Estas dimensiones permiten descubrir los
momentos donde la organizacion puede intervenir para me-

jorar el bienestar.
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Por ejemplo, la dimension espacial puede referirse a la ergo-
nomia, la dimension social a las celebraciones y actividades
relacionales, y la dimension personal a la compensacion o la
formacion.

- La propuesta de valor al colaborador es aquella que la or-
ganizacion realiza en alguna de las dimensiones definidas,
para que una persona decida permanecer en una empresa.
Como ejemplo, puede ser la posibilidad de desarrollo, la es-
tabilidad laboral, el tipo de organizacion, etc. Cada empresa
puede desarrollar un programa de bienestar de acuerdo con
sus propios arquetipos, las dimensiones mas relevantes para
ella y segun la propuesta de valor que desee entregar a sus

colaboradores.

El Mapa del Viaje de un Trabajador

El empresario sueco Jan Carlzon publico el libro llamado EIl mo-
mento de la verdad (1991), donde se referia a las interacciones que
se pueden tener con un cliente, como claves para el éxito. En esos
momentos que pueden durar tan solo segundos, los empleados de

una organizacidn entregan un servicio relevante para el cliente.

Anos después, un diseflador industrial inglés llamado Tim Brown
masifico el concepto de Design Thinking como método de innova-
cion que tiene el poder de ir mas alla de los paradigmas existentes,
permitiendo resolver problemas en forma creativa, redisefiar proce-

sos de negocios, o incluso, hacer planes de vida.

De estas dos fuentes, y posiblemente otras mas, proviene el mapa de
experiencia del cliente o Customer Journey Map, una herramienta

que permite ilustrar o plasmar en un mapa, cada una de las etapas,
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interacciones, canales y elementos por los que atraviesa un cliente
desde un punto a otro del servicio, y permite por tanto contar una

historia, y, por cierto, cambiar su final.

Si bien, a algunas personas no les agrada pensar en los trabajadores
como clientes o proveedores, esta metodologia se ha extendido y po-
pularizado con el propdsito de caracterizar y mejorar la experiencia

de los empleados en una organizacion.

El viaje del empleado o del trabajador, podria comenzar con una
persona buscando trabajo y la empresa estudiando sus emociones

para analizar si serd ella la escogida.

Se puede crear un mapa de experiencia para un trabajador o para
un arquetipo a lo largo de un dia, durante la ejecucion de una labor,
o bien, a lo largo de toda su carrera dentro de la organizacion. Para
graficar este mapa, en el eje X o linea del tiempo, se marcan aquellos
momentos de la verdad, como les llamé Carlzon (1991); donde la
empresa puede cambiar y mejorar las experiencias de sus integran-
tes. Un momento de la verdad podria ser, la actitud que ha tenido el
jefe cuando el trabajador se ausent6 para atender una emergencia de
su hijo. La respuesta que la organizacion da a esos momentos hace
la diferencia entre una buena o mala gestion de la experiencia. Si se
grafica esta experiencia y otras, en el eje Y se puede mostrar que tan
positiva o negativa estan siendo esas experiencias en la actualidad.
Los puntos de dolor seran aquellos problemas que ocurren en los
momentos de la verdad. Se pueden mapear las fases mas criticas de
interaccion del trabajador con la empresa, por ejemplo, desde que
participa en un proceso de seleccion, luego cuando es recibido por
sus pares, conoce a su equipo y se enfrenta con los detalles de sus
labores y a diversas tecnologias, sefialando los momentos claves de
interaccion, que posibilitan que éste agregue valor a la organiza-
cion. No efectuar un proceso de incorporacion (onboarding) o no

responder a una peticion de aumento de sueldo, podrian ser puntos
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de dolor. En la perspectiva de un ciclo de coordinacion de acciones,
las experiencias podrian ser aquellas peticiones y ofertas criticas que
se transforman en promesas para posibilitar las acciones mas rele-
vantes. El como se viven las experiencias en la organizacion puede
incidir en aspectos claves, como la rotacion, la motivacion, el des-

empefio y la productividad.

En cada fase definida, se le puede pedir a los trabajadores que expre-
sen como se sienten o se han sentido, y asi obtener una valoracion
o serie de puntos que se situan en el eje Y que daran cuenta de cuan
satisfactorio o insatisfactorio ha sido el momento vivido para las
dimensiones escogidas. Uniendo cada punto con una linea recta en
el eje X, se puede visualizar si la experiencia de un trabajador a lo
largo del viaje en el tiempo es positiva o negativa. Para cada fase se
puede definir un objetivo que permita vincular la actividad con la
expectativa que se tiene acerca del comportamiento del trabajador
y las conclusiones que permitan tomar acciones para modificar la

experiencia y cambiar la historia.

Se puede esperar que un trabajador satisfecho en sus funciones y
contento en la relacién con la empresa sea mas productivo, mas mo-
tivado y tienda a permanecer por mucho tiempo en la misma. Una
organizacion que trata a los trabajadores como si fueran sus clientes,

sera una organizacion exitosa.

El punto final del viaje es uno de los momentos que permanecera en
la memoria del trabajador. Si este momento fuera la desvinculacion
(offboarding), la pregunta es: ;qué estd haciendo la organizacion
para hacer que ésta sea agradable, no traumatica y respetuosa? Si
el punto final es cuando el trabajador cierra su computador después
de un dia de teletrabajo, la pregunta es: ;qué estd haciendo la orga-
nizacion para que ese trabajador esté ansioso por volver a abrirlo
al dia siguiente? Hacer un mapa de viaje (como el que se aprecia

en figura 8.1), implica poner el foco en la persona y promover sus
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experiencias positivas, es decir, aquellas interacciones propias del
trabajo que permitan alcanzar los objetivos organizacionales, gene-
rando satisfaccion para el trabajador. Una empresa buscard tener una
propuesta de valor para sus colaboradores que sea capaz de captar-
los, retenerlos y desarrollarlos. El tener un mapa esperado del viaje,
puede ser el inicio de un programa para gestionar el bienestar y la
felicidad organizacional, incorporando buenas practicas en las di-

mensiones mas relevantes.

Incorporacion Relacion con jefe Desarrollo Desvinculacion

Dia adia Reuniones Ascensos

Fig. 8.1: Ejemplo de Mapa de viaje
Clima Laboral y Bienestar Organizacional

Hace algunos afos, una empresa de servicio a la mineria en la cual
trabajaba habia implementado un buen programa de bienestar, pero
estaba teniendo problemas de clima laboral. Los trabajadores, que
pasaban varios dias en faena o terreno, lejos de sus familias, habian
dejado de valorar las acciones y condiciones que la organizacion les
ofrecia. Entonces, se organizaron talleres para las y los conyuges

donde se les explicd cada uno de los beneficios que sus parejas te-
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nian en la organizacion. Cuando los trabajadores volvian a sus casas,
cansados y llenos de reclamos contra la empresa, se encontraban con
una familia que conocia detalles del programa de bienestar, y que
aun desconociendo lo que podia suceder en las relaciones entre equi-
pos y con los lideres en terreno, tenian herramientas de contencion
basadas en hacerles ver el valor de sus beneficios y compensaciones.
El clima laboral empez6 a mejorar cuando los trabajadores volvie-
ron a valorar el programa de bienestar existente. Esta experiencia es
una muestra de como se interrelaciona el clima laboral con el bien-

estar organizacional.

Clima Laboral u Organizacional

El clima laboral o clima organizacional, es la percepcion que tienen
los colaboradores de su ambiente de trabajo y de la organizacién en
general, lo cual puede determinar su comportamiento dentro de la
misma. Un buen clima, depende de muchos aspectos, tales como
las condiciones fisicas de trabajo, las acciones de bienestar, la auto-
nomia para tomar decisiones, la cantidad de trabajo, el tipo de lide-
razgo existente, el compromiso percibido y las relaciones con pares
y superiores. Al ser una percepcion, depende de como las personas
estan interpretando la informacion que reciben del exterior. Es decir,
en una organizacion, dos personas pueden tener una idea distinta de
la misma situacion, dependiendo de sus propias experiencias, histo-
rias y de como se vinculan con ella. El bienestar organizacional, en
cambio, proviene de las iniciativas y acciones que la organizacion
desarrolla, promueve y realiza, a través de herramientas practicas.
El bienestar lo impulsa la organizacion, el clima lo percibe el traba-

jador.

Existe una relacion entre el clima laboral y el bienestar, pues ambos
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se influyen mutuamente. Un programa de bienestar organizacional
que sea bien percibido por los trabajadores puede generar un buen
clima laboral. Del mismo modo, un buen clima laboral, puede va-
lidar el nivel de bienestar organizacional. No obstante, como ocu-
rria en el ejemplo de los trabajadores de la empresa de servicio a
la mineria, es conveniente tener ambas perspectivas para tener un
mejor diagndstico. Para mejorar el bienestar es importante analizar

el clima laboral.

Mediciones de Clima Laboral

Para medir la percepcion de clima laboral, las organizaciones deben
tener presente cuales son los aspectos mas relevantes para medir y
evaluar, de tal forma que les permita diagnosticar y posteriormente

gestionar los aspectos seleccionados.

Algunos aspectos o dimensiones sugeridas para evaluar percepcio-

nes pueden ser los siguientes:

- La confianza: Para aceptar una promesa, hay que confiar en
quien promete. La confianza otorga sentido, genera seguri-
dad, cercania y permite que las personas se ayuden entre si.
En las relaciones de confianza, las decisiones fluyen en for-
ma positiva. La confianza incluye la percepcion de respeto,
de credibilidad y de imparcialidad. Una jefatura que no en-
trega respuestas a sus trabajadores cuando ellos las solicitan,
o no cumplen, por ejemplo, con los acuerdos de una negocia-
cion colectiva, es posible que estén generando condiciones
de desconfianza mutua que se traducira en conflictos.

- La comunicacién: Los procesos comunicacionales descan-

san en la escucha. Las personas necesitan escuchar acerca
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del proposito de la organizacion, de su vision y del rol que
tienen en ese avance. La ausencia de comunicacion da lugar
al rumor y la desconfianza. Para ser escuchados, se requiere
concitar la atencion, es decir que el mensaje sea de interés
de quien escucha. Como ejemplo, cuando en una empresa se
instala el rumor de despidos, se genera mucha incertidumbre
y miedo. Si esto verdaderamente va a ocurrir, lo mejor es
informar oportunamente el por qué ocurrird y a cuantas per-
sonas podria afectar, sin prolongar un estado que afectara el
desempefio de toda la organizacion. De lo contrario, también
es importante confirmar si s6lo es un rumor sin sustento.

El sentido de pertenencia: Estar al servicio de algo es una
necesidad para las personas, estar donde se comparten los
valores y se desarrolla el orgullo de esa pertenencia. Como
ejemplo, si una empresa tiene problemas de reputacion, es
importante aclarar los hechos para que los trabajadores no
sientan vergiienza de su trabajo. Si ello no es posible, es con-
veniente hacer un plan para apoyar a los trabajadores en-
tregando herramientas en la recuperacion de su sentido de
pertenencia, asumiendo la historia de la empresa para poder
transformarla.

Espacio adecuado para trabajar: Si bien este es un aspecto hi-
giénico, el hecho de no tener un espacio adecuado ni las he-
rramientas necesarias, puede producir mucha insatisfaccion.
Como ejemplo, es habitual que cuando las empresas estan en
proceso de crecimiento rapido, éstas empiecen a tener pro-
blemas de espacio, los que no se pueden solucionar mientras
no se tomen decisiones de cambio de oficina hacia un lugar
mas amplio. Antes de afectar a las personas, las modalidades
de trabajo remoto o uso de lugares de trabajo externos, pue-
den ser una solucién mientras dure la transicion.

Compafierismo: En el proceso de coordinar acciones o arti-
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cular los trabajos en una organizacion, las relaciones inter-
personales con pares y lideres pueden ser motivo de conflicto
por lo que poner atencion a éstas, busca favorecer un mejor
ambiente y mas productivo. Como ejemplo, los problemas
de acoso laboral, maltrato u hostigamiento pueden ser causa
de infelicidad para quienes la sufren y, ademas, afecten su
desempefio. Muchas veces estas situaciones ocurren sin que

sean apreciadas por quienes pueden ayudar a resolverlas.

Asi como existen estos factores sefialados, hay multiples otros as-
pectos que cada organizacion debe evaluar para incluir en sus medi-

ciones de clima de acuerdo con sus objetivos y contextos.

Las mediciones de clima laboral tienden a ser una medida de feli-
cidad en el trabajo, si se define ésta, como la percepcion personal
y subjetiva de los trabajadores acerca de su bienestar en el trabajo,
pero considerando que s6lo se miden aquellos aspectos que a la or-
ganizacion le interesa o importa medir. Por ejemplo, si para la orga-
nizacion no es importante conocer como se sienten los trabajadores
durante el trayecto hacia el trabajo, no lo incluird en sus mediciones,
aunque para ellos sea motivo de insatisfaccion. Por ello, en la cons-
truccion del instrumento, es importante considerar aquellos aspectos

donde la organizacion puede intervenir para cambiar percepciones.

En esta linea, el Modelo Vitaminico (Warr, 2015), sugiere doce ca-
racteristicas laborales que afectan a la felicidad en el trabajo y que

pueden ser incluidas en una medicion de clima laboral:

- Laoportunidad de control: Es la influencia personal, autono-
mia, libertad de decision y participacion.

- Oportunidad para adquirir y usar habilidades: Son las posibi-
lidades de desarrollo profesional existentes.

- Metas generadas externamente: Son los desafios y la carga
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de trabajo, el conflicto entre trabajo y vida personal.

- Variedad: Tiene que ver con cambios de contenido de trabajo
y variedad.

- Claridad del entorno: En cuanto a tener una retroalimenta-
cion adecuada sobre su desempeio y baja ambigiiedad res-
pecto del futuro.

- Contacto con otros: Es la calidad en las relaciones sociales,
el compafierismo, trabajo en equipo.

- Ingresos disponibles: Corresponde a nivel salarial, pago por
resultados, importancia relativa del cargo.

- Seguridad fisica: Son las condiciones de trabajo adecuadas.

- Posicidn socialmente valorada: Es la contribucion a la socie-
dad y pertenencia.

- Apoyo de la supervision: La consideracion por parte de los
jefes, preocupacion por el bienestar.

- Desarrollo de carrera: Son las oportunidades de promocion.

- Equidad: Si existe justicia dentro de la organizacion y equi-

dad en las relaciones.

El modelo utiliza la metafora de las vitaminas, cuya presencia es be-
neficiosa para la salud, y su ausencia la puede deteriorar a niveles de
una enfermedad. Algunas vitaminas no producen beneficios a partir
de una cierta cantidad, y otras requieren de un consumo moderado,
pues su exceso se vuelve negativo. Un exceso de las seis primeras
caracteristicas sefialadas, podria producir infelicidad. Por ejemplo,
cuando las metas se traducen en sobrecarga de trabajo o cuando el
exceso de contacto con otros deteriora las relaciones o afecta el des-
empefio. Las restantes caracteristicas no producirian aumento de la
felicidad después de un cierto nivel. Por ejemplo, después de al-
canzar un cierto nivel de condiciones adecuadas, o de apoyo de la
supervision, no hay incrementos de felicidad ante un mejoramiento

de las condiciones o por obtener mas apoyo.
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La consideracion de estos aspectos, pueden ser utiles para el disefio
de una herramienta de medicion de clima laboral. Sin embargo, tam-
bién es necesario considerar aspectos que se puedan originar en las
personas y no en el ambiente, como pueden ser las comparaciones
con otras personas o situaciones, los juicios, tipos de escucha y las
expectativas personales, que podran afectar la percepcion del clima

y el propio bienestar.

Un plan de accion estratégico para mejorar el clima laboral deberia
idealmente contemplar como base: la medicion del liderazgo y sus
caracteristicas, el respeto, la comunicacion y retroalimentacion, el

reconocimiento y el trabajo en equipo.

Una vez que se tiene claro el proposito de establecer una medicion
de clima laboral, se pueden disefiar las etapas para llevarlo a cabo
del siguiente modo:

1.- Sensibilizacion o socializacion: Es cuando se explica a los traba-
jadores el objetivo para el cual se realizara el diagnostico o medicion
de clima y se dan garantias de la correcta utilizacién y anonimato del

instrumento.

2.- Preparacion del instrumento: Consiste en la elaboracion de la
encuesta de clima con los aspectos o dimensiones a evaluar segun

intereses y contexto organizacional.

3.- Aplicacion del instrumento: Es cuando se solicita que sea respon-
dido por los miembros de la organizacion.

4.- Analisis de datos: Incluye los analisis correspondientes de los
resultados, destacando las dimensiones que se deban intervenir para

su mejora y se preparan los informes.

5.- Presentacion de los resultados: Esta etapa es muy importante para

que se aprecie por parte de la organizacion la intencion de mejora.
6.- Plan de accion: Presentacion del plan para mejorar los aspectos
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que aparezcan necesarios de intervencion.

Un gran Lugar para Trabajar

Great Place to Work© es una empresa que opera en mas de 60 pai-
ses alrededor del mundo y se dedica principalmente a realizar ran-
kings de las mejores empresas para trabajar en el mundo. El modelo
utilizado, sefiala que un buen lugar para trabajar se caracteriza por
mantener buenas relaciones entre los empleados y la direccion, entre
los empleados y sus puestos en la empresa, y entre los empleados y

otros compaifieros.
Para las mediciones, el modelo utiliza dos indicadores:

- Trust Index, es una encuesta que sirve para medir el compro-
miso desde la perspectiva de las personas que forman parte
de la organizacion. Un gran lugar para trabajar es aquel don-
de existe confianza (credibilidad, respeto e imparcialidad),
las personas se sienten orgullosas por lo que hacen y por el
hecho de pertenecer a la empresa; y, ademas, disfrutan lo que
hacen junto a sus compafieros. Esto determina cinco indica-
dores: Imparcialidad, Respeto, Credibilidad, Camaraderia y
Orgullo.

- Culture Audit, reune informacion sobre la cultura de la or-
ganizacion y permite contrastar las percepciones de los em-
pleados con lo que la organizacién esta realizando en rela-

cion con el bienestar organizacional (ver figura 8.2).

El modelo, sugiere que un gran lugar para trabajar es aquel donde se
logran los objetivos de la organizacién, con personas que entregan lo
mejor de si mismas y trabajan unidas como equipo, en un ambiente

de confianza.
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Los resultados permiten evaluar a la organizacion consigo misma
en distintos periodos y también compararse con otras empresas del
mercado. En base a los resultados de la medicion se proponen planes
de accion y mejora a partir de sus fortalezas y oportunidades y cada
afio se genera un ranking con las empresas que se hayan sometido
a estas mediciones. Los rankings de excelencia les dan visibilidad
a las organizaciones reconocidas por sus empleados como grandes

lugares para trabajar, generandole a estas una ventaja competitiva.

Modelo® Great Place to Work® Culture Audit®

Fig. 8.2: Culture Audit de Modelo Great Place to Work ©

Fuente: https://greatplacetowork.es/

El modelo Great Place to Work ha evolucionado hacia un nuevo es-
tandar For All, que se centra en la maximizacion del potencial huma-
no, evaluando el cémo las empresas pueden crear una experiencia
que sea positiva de forma consistente para todos los empleados, sin

importar quienes son o lo que hacen para la organizacion. La cultura
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For All gira en torno de la confianza, es decir, cuando los lideres son
creibles, tratan a los empleados con respeto y generan un lugar de

trabajo imparcial.

Bienestar Organizacional

El bienestar organizacional, a diferencia del clima laboral, lo confor-
ma un conjunto de servicios, acciones y condiciones que la organi-
zacion coloca a disposicion del colaborador para satisfacer sus nece-
sidades basicas y potenciar el desarrollo de las personas en lo grupal
y en lo individual. Son las condiciones en las que se encuentra el
colaborador respecto a: capacitaciones, bonificaciones y beneficios,
recreaciones, celebraciones, dias especiales, tipo de liderazgos, sa-
lud organizacional y horarios flexibles, entre otros aspectos. El con-
tar con un programa de bienestar organizacional que responda a las
estrategias de la empresa, también puede mejorar el clima laboral.
Entre las iniciativas para favorecer el bienestar organizacional se
cuentan algunas orientadas a proveer plataformas de beneficios y se-
guros, como Betterfly o Gointegro, estudios como los de Fundacion
Chile Unido (2020) que realiza anualmente el de Mejores Empresas
para Madres y Padres que Trabajan; y otros como el de Towers Wat-
son (2021) que realiza el Diagnostico de Bienestar del Empleador en
América Latina o el de Top Employeers Institute y su estudio World

of Work, entre otros.

Mejores Empresas para Madres y Padres que Trabajan

La Fundacion Chile Unido ha centrado sus esfuerzos en respetar
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y proteger la vida, fortalecer la familia y promover la conciliacion
familia, trabajo y vida personal en las organizaciones privadas y pu-
blicas del pais. Entre sus areas de trabajo se cuentan las de asistencia
social con acompafiamientos a mujeres con embarazos vulnerables,
charlas y talleres, el estudio Mejores empresas para madres y padres

que trabajan; entre otras.

En el Estudio “Buenas Practicas Laborales para la Salud Mental en
tiempos de COVID-19” (2021), se muestra que la salud mental ha
ido adquiriendo una mayor importancia en las estrategias corpora-
tivas, llegando a ser un tema prioritario para el 91% de las organi-
zaciones encuestadas, donde ademas se han incrementado los pre-
supuestos para ello. También se sefiala que la satisfaccion de los
trabajadores con las ayudas entregadas para cuidar su salud mental
lleva asociado un buen clima laboral y adecuados niveles de com-

promiso con la organizacion.

Entre las preocupaciones manifestadas por los trabajadores lo mas
relevante fue el deterioro emocional que provoca la incertidumbre
de la pandemia, asi lo afirma un 89% de los consultados. Esto se
expresan en la angustia y en el estrés de no saber qué va a pasar en
el futuro proximo. En cuanto a las buenas practicas, las empresas
sefialaron la importancia de entregar consejos para el cuidado de la
salud mental, haber desarrollado charlas y asesorias para ensefiar
como equilibrar mejor el trabajo y la vida personal en pandemia y

post pandemia y en como activar primeros auxilios psicologicos.

El estudio muestra, ademds, un catdlogo de buenas précticas de

bienestar en términos de cuatro areas:

- Salud mental y bienestar, por ejemplo: atenciéon médica vir-
tual, consejos de autocuidado, escuela para padres, finanzas
personales, gestion del tiempo, resiliencia.

- Teletrabajo, por ejemplo: adecuacion de beneficios, compra
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de equipos, incentivo a la desconexion, protocolos de traba-
jo, capacitacion en trabajo en equipo remoto.

- Organizacion, por ejemplo: comunicacion periddica, bonos
o préstamos, cambiar regalos por donaciones, reconocimien-
to a equipos en terreno.

- Manejo de pandemia o crisis, por ejemplo: comités de emer-
gencias, sanitizacion, entrega de medicamentos, apoyo psi-

cologico.

Se consideré como conclusiones de este estudio que gestionar las
emociones y cuidar la salud mental, serd fundamental para el bien-

estar organizacional y para el desempefio y la productividad.

La institucion realiza anualmente un ranking para destacar a las em-
presas que cuentan con politicas orientadas a que sus colaboradores

puedan equilibrar su vida laboral, personal y familiar.

En el estudio “Mejores Organizaciones para Integrar Vida Personal
y Trabajo” (2023), se pueden observar las buenas practicas que se
han ido consolidando en las empresas participantes, como son la

flexibilidad laboral y el desarrollo personal, entre otras.

Diagnéstico de Bienestar del Empleador

Otra institucion que se ha orientado a gestionar el talento, el riesgo y
el capital es Willis Towers Watson, una empresa multinacional pri-
vada. En el estudio “Diagnostico de Bienestar del Empleador”, reali-
zado en 2021 contd con la participacion de mas de 580 empresas en
América Latina, siendo 67 de ellas chilenas. El objetivo del diagnos-
tico, realizado mediante una encuesta, fue conocer y comprender los
enfoques que las organizaciones le estan dando al bienestar, identi-

ficando los obstaculos en la implementacién de sus estrategias, las
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mejores practicas y las tendencias para los proximos afios.

El estudio sefala que las mayores prioridades en los proximos afios
estaran puestas en el bienestar emocional, luego el bienestar fisico,

seguidos del bienestar social y financiero.

En cuanto a las tendencias en bienestar emocional se observa que
los planes de accion de salud mental serdn una prioridad, ademas de
buscar nuevos disefios en los programas de asistencia a los emplea-
dos. En bienestar fisico, las empresas buscaran ofrecer evaluaciones
de riesgos para la salud, chequeos preventivos y patrocinardn pro-
gramas para enfermedades cronicas. Las acciones que los empleado-
res mas estan planeando en el &mbito financiero en Chile son educar
en estos temas mediante webinars y monitoreo de decisiones. En
bienestar social, los temas de inclusion y diversidad son tendencia y
prioridad para ser incorporados en los programas de bienestar tanto

en Chile como en Latinoamérica.

En cuanto a los componentes que rodean a estas prioridades, el estu-
dio observa la necesidad de contar con una cultura de bienestar, con
énfasis en evaluar el entorno laboral y que los programas de salud y
bienestar estén alineados con la cultura organizacional. También es
tendencia que las organizaciones apliquen disefios en sus programas
de bienestar, para centrarse en las personas, sus necesidades y en
como se vive la experiencia del colaborador. Las capacitaciones a
los lideres tendran gran protagonismo y estaran orientadas a crear
conciencia sobre las ofertas de bienestar e identificar los problemas
de salud emocional y estrés que impactan la salud mental de los

empleados.
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El Modelo Top Employer

Top Employers Institute, es una empresa que opera en mas de 120
paises y se dedica principalmente a validar y certificar organizacio-
nes que se destacan por sus buenas practicas en recursos humanos.
Para ello, se evaliian factores tales como estrategias de talento, pla-
nificacioén de dotaciones, capacitacion y desarrollo, ética, equidad e

inclusion, desarrollo de liderazgo y cultura, entre otras.

Con el objetivo de destacar la labor de las empresas que se ocupan
de la gestion del talento y con el proposito de motivarlas a empren-
der nuevas iniciativas en recursos humanos, Top Employers Institute
realiza una lista anual en la que incluye a las mejores empresas, de
acuerdo con sus iniciativas puestas en practica para mejorar las con-

diciones laborales de sus profesionales.

Para poder participar en el proceso de certificacion, las organizacio-
nes deben demostrar practicas avanzadas y formalizadas de recursos
humanos, aportar documentacion y ser sometidas a una evaluacion
profunda, tras la cual se obtiene una puntuacion basada en los re-
sultados finales. Entre las empresas chilenas que han obtenido esta
certificacion estan, Banco Santander, Scania y NTT Data. Ademas,
cada ano emite un Informe llamado “World of Work”, donde se exa-
minan las tltimas tendencias en estrategias y practicas en gestion de

personas de las organizaciones certificadas.

El informe de 2022 analiz6 datos de 1.857 empresas certificadas
donde se destaca el surgimiento de nuevas tendencias, luego de los
efectos producidos por la pandemia. Una de las prioridades sefiala-
das para las empresas en los préximos afios, serd apoyar el cambio
organizacional y cultural, en entornos de incertidumbres. El informe
destaca tres tendencias principales que estan dando forma a las prac-

ticas globales de personal:
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- Liberar el poder de los empleados para promover el involu-

cramiento.

- Brindar agilidad a las personas a través de la transformacion

tecnologica.
- Dominar los nuevos entornos del trabajo.

El informe sugiere que las organizaciones mds exitosas a partir de
2022 crearan entornos de trabajo en los cuales los empleados estén
profundamente involucrados, donde las capacidades de las personas
estén habilitadas por la tecnologia, con las libertades creadas por los
nuevos entornos, y de este modo, permitir que las empresas ofrezcan

un mejor mundo laboral.

En el informe liberado el ano 2024, se analizan 2052 empresas, y las

nuevas tendencias observadas son:

- Empoderar a través de la inteligencia artificial.

- Mirar el futuro con proposito (poner los valores en accion).

- Dialogar para la transformacion (escuchar en forma genuina
a los empleados).

- Mayor eficacia en politicas de bienestar (calidad sobre can-
tidad).

- Ampliar el horizonte DEI (diversidad, equidad e inclusion).

Este ultimo informe pone en relieve la importancia de tener politicas
de bienestar que sean mas eficaces en tiempos dificiles, pero tam-
bién da cuenta de un aumento del nimero de lideres responsables
del bienestar. Los empleadores se preocupan por demostrar que las
iniciativas de bienestar impactan en los resultados y por ello se esta
recurriendo al analisis de datos. Muchas empresas estan explorando
acerca de que se puede hacer con la inteligencia artificial y se obser-

van avances significativos en la adopcion de un enfoque DEI.
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Buenas Practicas y Casos de Exito

En el desafio de conciliar éxito econdomico con el bienestar de los
trabajadores, el observar las buenas practicas que se han ido insta-
lando y aquellas nuevas que aparecen, va mostrando empiricamente
experiencias que las empresas consideran exitosas y que por ello se
van extendiendo a otras, hasta transformarse en practicas habituales.
Sin embargo, se debe tener presente que cada contexto organizacio-
nal es diferente y las practicas no son buenas por si mismas, sino que
lo son, cuando forman parte de una estrategia que tiene un proposito.
Por ello, estas practicas deben estar insertas en un programa de bien-
estar que a su vez esté alineado con la estrategia organizacional, un
programa que tenga indicadores y mediciones para ser evaluado y

mejorado en forma continua.

Del mismo modo, los casos de éxito obedecen a empresas que estan
reflexionando sobre el tema en forma permanente y por tanto estan
adoptando estrategias agiles y flexibles, con programas de bienestar
que cumplen el doble rol de beneficiar a los colaboradores y a la

organizacion.

Buenas Practicas con Sentido

A continuacién, se presenta una seleccion de buenas practicas ha-
bituales en empresas destacadas, y que son deseables de implantar
por el impacto que pueden tener en el bienestar de los trabajadores
y también en la productividad. Algunas corresponden a experiencias
propias y otras han sido tomadas desde los estudios sefialados en
este texto. Cada una de ellas debe ser evaluada en el contexto de la

organizacion e idealmente estar inserta en un programa de bienestar
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disefiado de acuerdo con el propdsito y la estrategia de cada organi-

zacion, de tal modo que tengan un sentido:

Buenas practicas de reconocimiento: Pueden ayudar a incrementar
la motivacion y la productividad, disminuir el estrés y el ausentismo,
ayudar a retener talentos y a favorecer la participacion. Pueden exis-
tir reconocimientos individuales, a los equipos u organizacionales.

Algunos tipos, son las siguientes:

- Reconocimientos por metas cumplidas

- Agradecimientos o elogios publicos

- Certificados por logros

- Celebraciones de éxitos

- Participacion en eventos de aprendizaje

- Oportunidades de ascenso

- Dias libres

- Reconocimientos por antigiiedad, méritos o acciones
- Cenas para trabajador y su pareja

- Gift card de acuerdo con objetivos cumplidos
- Desayunos

Buenas practicas de flexibilidad laboral: Permiten que los trabaja-
dores puedan decidir en parte el lugar y forma de realizar su trabajo
y con ello se promueve la conciliacion de trabajo y vida personal,
se gestiona de mejor forma el tiempo y se reducen costos. Algunas

formas, son las siguientes:
- Menos horas de trabajo v/s aumentos de productividad

- Flexibilidades horarias (desfasar entradas y salidas)

194



- Equilibrio hibrido (presencial-remoto)

- Flexibilidad funcional (permitir que trabajador apoye en dis-

tintas areas)
- Acceso a espacios de trabajo (Coworking)

Buenas practicas para maternidad y paternidad: Permiten a madres
y padres llevar de mejor forma sus responsabilidades como tales.

Algunas acciones, son las siguientes:

- Descanso maternal adicionales a lo legal

- Retorno paulatino al finalizar postnatal

- Escuelas para padres

- Cursos sobre conciliacion trabajo y familia
- Permisos especiales

Buenas practicas de desarrollo personal: Pueden tener como bene-
ficios, un mayor desempefio, permitir acceder a cargos de mayor
importancia, preparar a la organizacion para transformaciones. Al-

gunos tipos, son los siguientes:

- Financiamiento de formacion de post grado

Ayudas para continuar o nivelar estudios

Cursos de calidad de vida

- Incorporar a trabajadores en proyectos de mejora de proce-
sos (ISO, EFQM)

- Becas de estudio

Buenas practicas para la salud: Pueden tener un impacto en la pro-
ductividad, disminuir licencias médicas y ausentismos no explica-

dos. Algunos tipos, son los siguientes:
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Estimular la practica deportiva

Realizar pausas activas

Asesoria nutricional

Respetar los horarios de alimentacion

Realizar convenios con seguros de salud y vida
Casinos con alimentacion saludable

Ayuda psicologica

Practica de mindfulness

Programas de vacunacion

Buenas practicas en la organizacion: Son aquellas que se implemen-

tan para mejorar las condiciones de trabajo y proteger la salud y

seguridad mas alld de las exigencias legales. Algunos ejemplos son

los siguientes:

Ambientes de trabajo comodos
Equipamientos adecuados

Procesos ordenados

Promover la diversidad y la inclusion
Salas de lactancia

Sala cuna — Jardin infantil para hijos/as
Espacios de descanso

Planes de ahorro para pension

Buenas practicas de responsabilidad social: Son aquellas que pro-

mueven la colaboracion y contribucion a la sociedad, para crear con-

ciencia de respeto por los demas.
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- Apoyar ayudas sociales

- Iniciativas 1+1 (la empresa replica el aporte social del em-

pleado)
- Actividades solidarias
- Participar en acciones de arte y cultura.

Estas practicas permiten poner en accion los programas de bienestar
que se hayan disefiado, en la medida que estén estructuradas para
cumplir sus objetivos y alcanzar los resultados deseados, de tal for-
ma que se pueda concluir que han aportado a la organizacion y al
bienestar de sus trabajadores. Por ello, es importante asociar a estas

practicas, estructuras y mediciones que establezcan estos vinculos.

Oppenheimer (2023) ha realizado entrevistas a ejecutivos de empre-
sas que han prosperado buscando el bienestar de su gente, y sefiala,
por ejemplo, que Deloitte ha liberado a sus empleados de contestar
correos después de las horas de trabajo y en vacaciones. En Chile
este derecho ha quedado establecido por Ley, y, por lo tanto, los
trabajadores no estdn obligados a responder las comunicaciones,
ordenes u otros requerimientos del empleador, en sus periodos de
descanso. Por su parte, el empleador no podréa establecer comuni-
caciones ni formular 6rdenes u otros requerimientos en dias de des-
canso, permisos o feriado anual de los trabajadores. Otro beneficio
que destaca Oppenheimer (2023), es el que promueve la plataforma
Betterfly, que otorga premios a quienes hacen ejercicios, u otras ac-
tividades que mejoren la salud mental y fisica. También, sefiala que
Netflix, si bien no prohibe los correos fuera de las horas de trabajo,
deja que los empleados escojan sus horas de trabajo y la duracion
de sus vacaciones. Del mismo modo, comenta que existen al menos
18 paises que han aprobado o estan debatiendo acerca de la semana
laboral de cuatro dias y concluye diciendo que “la felicidad de las

empresas ya no es un lujo, sino una necesidad” p.281.
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Casos de Exito

Muchas de las empresas preocupadas por el bienestar organizacio-
nal, han orientado sus intenciones a promover buenas practicas sin
hacer alguna evaluacion de su impacto, sabiendo s6lo de acuerdo
con la experiencia observada, que pueden ser utiles. Sin embargo,
por esto mismo, en ocasiones cuesta implementarlas al carecer de
mediciones, indicadores y programas que permitan presentarlas, jus-

tificarlas y promoverlas.

Una empresa de transporte en la cual trabajé otorgaba pasajes gratis
para todos los funcionarios y sus familiares. Aunque era un benefi-
cio bien percibido por los trabajadores, el hecho de ocupar el medio
de transporte en forma desmedida impedia dar un buen servicio a los
usuarios o clientes. Por ello, en el analisis de cada beneficio se debe
considerar su factibilidad, sentido y coherencia, de tal modo que
beneficie a la organizacién y a sus integrantes en forma equilibrada.
Antes que pensar en otorgar un beneficio, es necesario pensar en el

proposito que lo sustenta.

Hay algunas empresas que han ido mas lejos, intentando crear una
cultura con iniciativas que se estan constituyendo un ejemplo a nivel

global.

La empresa Live 13,5° (Martinez, 2021) ha desarrollado un modelo
que sirve como guia para hacer estrategias de bienestar sustentadas
por el proposito de la organizacion. EI modelo sostiene que la orga-
nizacion debe trabajar en conjunto con sus colaboradores para que
ellos se hagan cargo de su bienestar. La conexion se hace a través de
alinear el propdsito de los colaboradores con el de la organizacion.
El afio 2021 se publico la primera edicion del Libro de Empresas
Heroinas, con practicas exitosas de bienestar y felicidad laboral. Las

experiencias relatadas y seleccionadas por un jurado dan cuenta de
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una correlacion entre bienestar de los colaboradores con el desem-
pefio, productividad y éxito de las empresas. Algunas de ellas son

las siguientes:

AlphaCredit es una empresa del sector financiero con sucursales en
Meéxico y Colombia, que fue seleccionada con la iniciativa Alpha-
champions, en la que los colaboradores se especializaron volunta-
riamente en el uso de la G suite de Google, para después transmitir
el conocimiento a sus compaieros de trabajo. Esta estrategia les ha
servido para impulsar la transformacion digital de la empresa. La
iniciativa les permitio a los colaboradores vivir el proceso de trans-
formacidon como protagonistas. De este modo se volvieron mas agi-
les y productivos, debido a que la capacitacion voluntaria permitio

fortalecer la cultura organizacional y el area tecnologica.

Otra iniciativa presentada es el Taller Quien Soy Yo de Axioma, una
empresa mexicana del sector construccion, que consiste en abordar
los temas de incertidumbre y sentimientos de pérdida de seres queri-
dos, para reflexionar acerca del sentido de la vida, para refrendar el
compromiso de la organizacion con sus colaboradores y crear rela-
ciones de largo plazo. Como parte del proceso, se dieron a conocer
medidas de retencion de talento, se flexibilizaron las vacaciones y se

mejoraron coberturas de seguros médicos.

Delmar, es una empresa canadiense del sector logistica y transpor-
te, con presencia en muchos paises. La iniciativa Delmar Foward
Reward en la categoria mejora continua y creatividad, consistio en
aportar ideas desde todas las areas para sensibilizar acerca de la pro-
blematica de la pandemia. Con estos se buscaba distribuir el lideraz-
go en temas que usualmente se concentran en una sola 4rea. Uno de
los requisitos era el trabajo interdepartamental. Otros beneficios des-
tacados en esta empresa son los seguros médicos, el horario flexible,

los concursos motivacionales y las celebraciones.
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EY Centroamérica es una empresa mundial del sector de auditorias
financieras, cuya iniciativa fue Relacion entre propdsito EY y Mi
proposito, que consistid en una serie de cuatro sesiones virtuales
disenadas para ayudar a los colaboradores a descubrir su proposito

en el camino a convertirse en lideres transformadores.

Finsocial, es una empresa colombiana del sector financiero, que
presentd la iniciativa Auxilios Educativos, para promover el desa-
rrollo personal por medio de la capacitacion, a colaboradores que
demuestren un buen desempefio en sus labores y en el estudio. Con
esta iniciativa lograron bajar drasticamente la rotacion y aumentar el

compromiso de personal.

Grupo Hi Tec, es una empresa mexicana del sector manufactura, que
fue seleccionada con la iniciativa Pulso Organizacional, que tenia
por objeto escuchar a los trabajadores en tiempo de pandemia, por

medio de encuestas y dinamicas de integracion.

Nucleo Constructora, es una empresa colombiana del sector cons-
truccion, que fue seleccionada con la iniciativa Tu futuro, que sur-
gi6 después de haber realizado algunos despidos, y consistié en dar
apoyo emocional, hacer despidos dignificados, asesoria financiera y
otros elementos de outplacement para facilitar los retiros en épocas

complejas.

Uber, es una empresa norteamericana del sector tecnologia, que pre-
sentod su iniciativa Programa de Bienestar, que abordaba las necesi-
dades de seguridad, estabilidad y proteccion de los trabajadores du-
rante la pandemia. El programa incluy6 guias para hacer su propio

lugar de trabajo, y consejos ergondémicos.

Las practicas premiadas, destacan a aquellas que reconocen la indi-
vidualidad, entendiendo que cada persona tiene diferentes necesida-
des, suefios y habilidades. Las organizaciones al ayudar en la bus-

queda individual de la felicidad permiten que las personas cumplan
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sus metas y alcancen la plenitud y con ello entregan lo mejor de si a

las organizaciones en las que se desempenan.

Otras empresas que tradicionalmente han mostrado acciones exito-

sas en su gestion de personas son:

Google, que ha sido considerada por muchos afios entre las mejores
empresas para trabajar segun sus trabajadores, y que se caracteriza
por tener condiciones laborales muy flexibles, que no atentan contra
la productividad de la organizacion. Entre los beneficios que tiene,
se cuentan charlas de conferencistas famosos, buses de acercamien-
to, guarderia, comida gratis, llevar mascotas al trabajo y prestacio-

nes meédicas.

Twitter, tiene una politica de compensaciones que la hace destacar
por su capacidad de retencion de talentos, ademas cuenta con prac-
ticas de flexibilidad laboral destinadas a conciliar trabajo y vida per-

sonal.

Grupo Security fue reconocido con el primer lugar en la categoria
de empresas con mas de 1.000 empleados, dentro de los “Mejores
Lugares para Trabajar para Mujeres Chile 2021 que entrega Great
Place to Work a quienes han avanzado en la gestion de la equidad de
género, y construyen espacios de reflexion y difusion de politicas y
practicas organizacionales que han mostrado ser exitosas en mejorar

la experiencia laboral de los trabajadores.

Fedex Corporation ha implementado la idea de que, si la empresa
trata bien a sus empleados, estos haran lo mismo con los clientes.
Esto se logro elaborando encuestas de clima laboral y desarrollado
canales de comunicacion, para lo cual se ayud6 de la digitalizacion
de la gestion de personas para que los empleados accedieran a infor-
macion desde cualquier lugar. También ha sido reconocida por estar

entre las mejores empresas por la diversidad.

GAP ha sido reconocida entre las mejores empresas en diversidad
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e inclusion (Refinitiv, 2021). La empresa se declara inclusiva sin
opcion, por decision propia y con un propdsito, para luchar por la
equidad y celebrar la individualidad, pues seglin sus valores, ésta
aumenta la creatividad e innovacion, fomenta la toma de decisiones

de alta calidad e impulsa su crecimiento econdomico.

Ford ha desarrollado programas de equidad de género, ha definido
estrategias robustas en gestion del talento con politicas de compen-
saciones y beneficios, y una gestion centrada en las personas con tres
focos, fortalecer la estrategia de salud integral (fisica y emocional),
generar practicas de flexibilidad laboral e implementar habitos de

balance trabajo y vida familiar.

Las empresas que han ido sumando practicas de bienestar organiza-
cional exitosas son muchas. No obstante, queda mucho camino por
recorrer en el disefio de programas de bienestar robustos que puedan
mostrar buenos indicadores de desempefio. Programas que a la vez
sean flexibles, para adaptarse a entornos que se han vuelto fragiles

y generan ansiedad, que son complejos y a veces incomprensibles.

Bienestar Organizacional en Pequenias y Medianas Empre-

sas

Hay quienes piensan que desarrollar acciones de bienestar organi-
zacional es solo para grandes empresas, porque se requieren de mu-

chos recursos para ello.

Sin embargo, el bienestar organizacional se ha convertido en un
aspecto muy relevante para la sostenibilidad y el éxito de las em-
presas de cualquier tamafio. Este concepto abarca dimensiones que
van desde la salud fisica y mental de los empleados hasta la crea-

cion de un ambiente laboral positivo y motivador. En particular, las
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pequefias y medianas empresas (PYMEs), que representan un alto
porcentaje de la actividad econdmica en todos los paises, pueden
beneficiarse enormemente de la implementacion de estrategias de

bienestar organizacional.

Las PYMEs que invierten en el bienestar de sus empleados pueden
experimentar una serie de ventajas significativas, como aumentos
en la productividad o reducciones en los costos relacionados con la

salud y el ausentismo, entre otras.

Un beneficio clave es la mejora de la retencion de empleados. Las
empresas con altos niveles de bienestar laboral tienen tasas de ro-
tacion mas bajas, lo que reduce los costos asociados con el recluta-
miento y la formacion de nuevos empleados. Ademas, un ambiente
de trabajo positivo puede atraer a talentos, creando una ventaja com-
petitiva para la empresa.

Para los empleados, el bienestar organizacional se traduce en un
mejor equilibrio entre la vida laboral y personal, lo que conduce a
niveles mas altos de satisfaccion y compromiso con la empresa. Pro-
gramas como horarios flexibles, comunicaciones abiertas, calidad
de trato, reconocimientos, oportunidades de desarrollo profesional
y actividades de bienestar fisico y mental, contribuyen a crear una

cultura organizacional que valora y apoya a sus empleados.

El bienestar organizacional no depende exclusivamente de los recur-
sos financieros y de grandes inversiones. Con creatividad y un enfo-
que centrado en las personas, es posible implementar acciones que
no solo mejoren el bienestar de los trabajadores, sino que también
impulsen el compromiso, la motivacion y la productividad. Aquellas
PYMESs o emprendimientos que reconozcan y adopten estas practi-
cas estaran mejor posicionadas para enfrentar los desafios actuales y

futuros en conjunto con sus empleados.

203



Construir el futuro del bienestar y la felicidad organiza-

cional

La prospectiva o diseno de futuros es un enfoque que se centra en
imaginar y crear escenarios en horizontes posibles. En gestion de
personas y en particular en bienestar organizacional, es muy impor-
tante pensar el futuro para responder a los desafios de las organiza-
ciones y participar del disefio de estrategias que permitan: atraer y
desarrollar talentos, gestionar los cambios e impulsar la innovacion

dentro de ellas.

El disefio de futuros (futures design), también conocido como pros-
pectiva, es una disciplina que se centra en explorar posibles escena-
rios futuros y en disefiar estrategias para influir en ellos de manera
positiva. Y, por esto, puede ser una herramienta muy para el bienes-

tar y la felicidad organizacional.

La idea de esta practica es analizar los escenarios posibles, es decir,
todos aquellos que podrian suceder; los plausibles, es decir, los que
son mas creibles; los probables, o sea aquellos escenarios que no
presentan un gran cambio disruptivo, y los preferidos, o los que nos

gustarian que sucedan.

La prospectiva explora escenarios de incertidumbre y alto impacto
que puedan convertirse en ventajas competitivas para las organiza-

ciones. Esto lo hace combinando tres elementos:

— La prospectiva estratégica, para identificar las fuerzas
que en un futuro podrian hacer disrupcion en una cierta
industria, por medio del analisis del entorno actual.

— El disefio estratégico, para disefiar un nuevo marco de
observacion que permita generar acciones para alcanzar-

lo.
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— Los prototipos, por medio de los cuales se construyen
historias, dispositivos y escenarios provocadores, que

permitan hacer tangibles los futuros probables.

Para iniciar el proceso, se debe definir una pregunta estratégica ini-
cial que sea abierta, de tal modo que permita divergir, pero a la vez

especifica para poder crear escenarios posibles.
Algunas caracteristicas en el disefio de futuros son las siguientes:

Analisis de tendencias: En el disefio de futuros se pueden recopilar
datos sobre tendencias actuales en diversas areas, desde tecnologia
y demografia hasta medio ambiente y politica, para identificar patro-
nes y posibles direcciones futuras. El analisis de datos sobre perso-
nas y arquetipos de trabajadores puede servir para proyectar como
serd en el futuro, la seleccion y el reclutamiento, el desarrollo de
personas y la gestion del desempefio, entre otras; que permitan anti-
cipar y construir planes de bienestar. Se debe tener en consideracion
aquellos aspectos que tienden a romper las tendencias y que han sido

disruptivos en el pasado para ampliar las opciones futuras.

Escenarios futuros: Dentro de ellos estan los posibles, que son to-
dos los que pueden suceder; los plausibles, los que son creibles; los
probables, con bajo nivel de disrupcion; y los preferidos, los que nos
gustarian que ocurran (Repetto, A. & Cortés, E. 2020). Estos esce-
narios ayudan a explorar las implicaciones de diferentes trayectorias
futuras y a prepararse para ellas. Se puede pensar, por ejemplo, en el
impacto que pueda tener la robotica y nuevas tecnologias en la salud
y el esparcimiento. Cuando se ha definido una pregunta estratégica,
es conveniente mirar el pasado para observar las tendencias que se
rompieron, y también ocuparse del presente, para ver cuales son las

sefiales que estan llegando desde el futuro.

Modelado y simulacion: Se utilizan modelos y simulaciones para

explorar como podrian interactuar diferentes variables y eventos en
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el futuro, para prever posibles resultados. La divergencia permite
explorar como la combinacion de variables puede provocar un cam-
bio disruptivo o marcar una nueva tendencia. Se pueden explorar las

implicaciones éticas, sociales y culturales de esos futuros.

Todos los escenarios posibles pueden coexistir en el futuro, pero
solo algunos ocurriran. Con esto, se construye un relato que da lugar

a estas ocurrencias.

Artefactos y prototipos: Se pueden desarrollar relatos o prototipos
de productos, servicios o sistemas que podrian existir en el futuro
para ayudar a las personas a visualizar como podrian ser esos futu-
ros y probar nuevas ideas y conceptos. Para ello, se seleccionan los
hechos que sean importantes, que puedan causar alto impacto y al-
gunos que puedan ser disruptivos. El desafio es construir una vision
del futuro que sea plausible y desafiante, y que permita actuar en el

presente sobre ella.

Prospectiva y Bienestar Organizacional: Algunas formas en que el
disefio de futuros puede influir en la gestion del bienestar es, por
ejemplo, en la creacion de un enfoque holistico que abarque todos
los aspectos en la vida de un trabajador; en la personalizacion de
beneficios usando tecnologia; en la mitigacion de efectos por so-
brexposicion a la tecnologia; en nuevas estructuras para las areas de

bienestar, etc.

El disefo de futuros utiliza herramientas como escenarios y narrati-
vas especulativas para explorar futuros posibles y sus implicaciones;
de tal modo que puedan divergir en forma creativa, identificando
oportunidades y desafios, para ayudar a las organizaciones y a las
personas a tomar decisiones informadas e innovadoras, por lo que
puede ser muy util en la gestion del bienestar y la felicidad organi-

zacional.

206



Resumen

Las organizaciones estin cambiando y lo seguiran haciendo, pero
la preocupacion y responsabilidad que se asuma frente al desem-
pefio y la productividad estara cada vez mas asociada al bienestar
que los trabajadores puedan obtener en el desarrollo de sus labores.
Las empresas demandan talentos, y estos estan relacionados con sus
competencias, el compromiso y la contribucion que puedan realizar.
Las competencias implican conocimientos, habilidades y actitudes;
el compromiso estd asociado a la resiliencia, y la contribucion, inci-
de directamente en la productividad y los resultados organizaciona-
les. No es suficiente ser el empleador elegido, sino también se debe
ser el elegido por el cliente. Contratar trabajadores competentes es
muy importante, pero si no se logra compromiso, entonces no es
suficiente. El compromiso permite agregar valor y conecta a los tra-
bajadores con su desempefio y su contribucién real a través del tra-
bajo. La contribucion, permite sintonizar el proposito personal con
el propdsito organizacional. Cuando se juntan las competencias y el
compromiso con la contribucion, entonces se puede desplegar el ta-
lento. En este sentido, el bienestar organizacional es el soporte sobre
el cual el trabajador puede desplegar su talento. Si el trabajador no
puede satisfacer en algiin grado sus necesidades, esto impactard en
su salud y desempeio; y, por tanto, en la salud y desempeio de la
organizacion. Por ello, hay que repensar el bienestar organizacional
con una mirada de futuro, como una oferta de valor que puede ser

gestionada, medida, valorada y mejorada.
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Reflexion final

Todo trabajo es inutil, salvo cuando hay amor,

2

porque el trabajo es amor hecho visible

Khalil Gibran

La lectura de este libro sobre el bienestar y la felicidad en organi-
zaciones saludables nos ha brindado una comprension integral del
cambio de paradigma en la gestion de las empresas modernas. En
sus capitulos, se ha mostrado como han evolucionado las organiza-
ciones para poner a las personas en el centro y priorizar su bienestar,
reconociendo que debe existir una propuesta de valor para el traba-
jador como componente clave no solo para captar y retener talento,
sino para garantizar un entorno laboral saludable y productivo, en el

cual exista una ética de respeto hacia todos los integrantes.

La transformacion del area de bienestar muestra como esta funcion
ha adquirido complejidad y profundidad, necesitando expertos que
puedan adaptar las estrategias a contextos cambiantes. Este cambio
es fundamental para responder a las necesidades de los trabajadores
y fomentar una cultura organizacional sélida. La adaptacion conti-
nua es clave para seguir siendo competitivos y atractivos para los

empleados.

Un aspecto muy importante que aborda el libro es la motivacion y el
sentido del trabajo, destacando que comprender los factores que im-
pulsan a los empleados es esencial para disefiar programas de bien-
estar que realmente respondan a sus expectativas y favorezcan un
clima laboral positivo. Las teorias motivacionales se convierten asi

en herramientas esenciales para ejercer un liderazgo efectivo, per-
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mitiendo a las organizaciones crear estrategias mas personalizadas y

relevantes para sus equipos.

Un elemento central de este texto es el acercamiento que se hace al
tema de la felicidad en las organizaciones. Las empresas pueden y
deben implementar politicas y acciones que fomenten el bienestar y
la felicidad, pero es finalmente, la interaccion entre la iniciativa per-
sonal y la estructura organizativa lo que genera un entorno pleno y
equilibrado. Esto refleja que la sinergia entre ambos es fundamental

para lograr un verdadero bienestar.

Lo anterior podria quedar tan solo en una ilusion, sino fuera por re-
conocer la importancia de medir el bienestar. La premisa de que “lo
que se mide se puede mejorar” se traduce en la necesidad de contar
con modelos de evaluacion precisos y consistentes, como los sefia-
lados en el libro, que permiten a las empresas observar y optimizar
sus esfuerzos en esta area. Esto confirma que las métricas no solo
aportan claridad, sino que también impulsan acciones informadas

para mejorar en forma continua.

Los capitulos finales, nos orientan hacia la gestion para la excelen-
cia y la implementacion de modelos y metodologias especificos. En
ellos se refuerza la idea de que la busqueda de la excelencia orga-
nizacional no puede desvincularse del compromiso con el bienestar
de los empleados. Los modelos propuestos y las estrategias meto-
dologicas presentadas ofrecen un marco para desarrollar y sostener
iniciativas que fortalezcan la satisfaccion y el rendimiento laboral.
Se concluye, que integrar metodologias estructuradas es vital para

consolidar un entorno de trabajo orientado al bienestar y la felicidad.

Invertir en bienestar y felicidad organizacional es mas que una ten-
dencia, es una necesidad estratégica. Las organizaciones que logran
integrar estos principios en su cultura no solo aumentan la satis-

faccion y retencion de los talentos, sino que también se posicionan
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como lideres en un entorno competitivo y en constante cambio. Este
enfoque comparte la importancia de desarrollar equilibradamente la
excelencia humana y organizacional, a la vez que se proporcionan
acciones de bienestar y la felicidad, para avanzar a un futuro en el
que las organizaciones y sus empleados prosperen de manera con-

junta y sostenible.
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Ricardo Nanjari Roman

Este libro es una invitacion a recorrer un nuevo paradigma en la gestion organizacional, en
el cual el bienestar y la felicidad de las personas ya no son un lujo, sino una necesidad
estratégica.

A través de sus paginas, Bienestar y felicidad en organizaciones saludables nos lleva a
comprender como las empresas modernas han evolucionado hacia modelos centrados en las
personas. donde se prioriza una propuesta de valor para los trabajadores, la ética del respeto
y la creacion de entornos saludables y productivos.

Ricardo Nanjari nos muestra con claridad como el drea de bienestar se ha transformado en
un espacio de alta especializacion, exigiendo una gestion adaptativa que responda a las
complejas y cambiantes necesidades de los equipos humanos. Con una mirada profunda, el
autor destaca la relevancia de la motivacion, el sentido del trabajo y el rol del liderazgo en
la construccion de culturas organizacionales solidas y comprometidas.

Mis alla de las ideas, este libro entrega herramientas concretas: modelos de evaluacion,
metodologias y estrategias orientadas a integrar el bienestar como un componente clave de
la excelencia organizacional.

Este texto es una guia esencial para quienes buscan construir organizaciones donde las
personas y los resultados crezcan en armonia. Una lectura inspiradora y prictica. que
demuestra que el bienestar y la felicidad no es solo posible, sino indispensable para un
futuro organizacional sostenible.



