COLECCION
FactorWellbeing

BIENESTAR

ORGANIZACIONAL

Los cinco niveles para alcanzar
una transformacion positiva

IVAN GUERRERO S8
MARIO TOLEDO 015







BIENESTAR

ORGANIZACIONAL

Los cinco niveles para alcanzar
una transformacion positiva






BIENESTAR

ORGANIZACIONAL

Los cinco niveles para alcanzar
una transformacion positiva

IVAN GUERRERO
MARIO TOLEDO

A5
MADRID | CIUDAD DE MEXICO | BUENQS AIRES | BOGOTA
LONDRES | SHANGHAI






PROLOGO

as estrategias de bienestar no tienen como fin hacer que la gen-

te trabaje mas, no es lo que pregonamos; se trata de organizar

el trabajo de la mejor forma para que la gente sea feliz. El efecto
secundario es una espiral virtuosa de alta productividad y vidas sa-
tisfactorias que mucha gente se niega a ver.

Quien lo intenta, comprende que el bienestar no es un gasto que se
hace para que la organizacién cumpla con las exigencias que marca
la ley, sino esa estrategia de la que estamos hablando cuya prioridad
son las personas, que incrementa la competitividad de la organiza-
cién y le hace bien a la comunidad.

El escepticismo general sobre estas ideas proviene de una verdad
historica: el sistema capitalista esta basado en generar un beneficio
economico. Ademas, es un hecho innegable que en los anos recien-
tes vivimos tiempos muy complejos: seguimos experimentando las
secuelas de una pandemia global, enfrentamos guerras y conflictos
abiertos; hay disputas comerciales, crisis econémicas, fenémenos cli-
maticos de gran impacto y todavia no podemos dimensionar la revolu-
cion que nos trae la inteligencia artificial.

Los modelos tradicionales de trabajo se ven retados por este con-
texto hipercambiante: los esquemas legales de seguridad laboral
ya no son suficientemente satisfactorios, las condiciones de vida se
vuelven mas extremas, la jubilacion se aleja cada dia, las jornadas de
trabajo se reducen, convivimos en las organizaciones generaciones
distanciadas por el tiempo y la forma de pensar; las responsabilida-
des y retos son cada dia mayores.
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A estas realidades, se suma el hecho de que a muchas organi-
zaciones, lucrativas o no, se les olvida que son mucho mas que el
servicio o producto que proveen a sus clientes. En el descuido, per-
judican a quienes tienen en su entorno: trabajadores, proveedores,
comunidad, a los propios clientes e, incluso, a los socios.

Hay otra cara de esta moneda que nos sorprende. En particular
es algo Unico desde la dptica de la investigacién del bienestar. Mé-
xico paso a ocupar el lugar nimero diez entre los paises mas felices
del mundo, segun el Reporte mundial de la felicidad. Salieron de ese
privilegiado «top 10» Suiza y Australia. Sin embargo, al analizar los
indicadores mexicanos, observamos que poco hemos cambiado en
los ultimos anos. En contraste, en otros paises han aumentado las
condiciones de infelicidad, soledad, aislamiento e insatisfaccion con
la vida. Los datos revelan que México, al igual que otros paises lati-
noamericanos, tienen mucho que ensenar sobre la fortaleza de los
lazos sociales, un factor que nos protege en el mediano y largo plazo.

Un reto es llevar todo ello a los espacios de trabajo, el lugar en
el que pasamos la mayor parte del tiempo que estamos despiertos,
pues hasta hoy parece que vivimos en dos hemisferios separados:
uno el de la conexion, esa dimension social que nos une con nuestros
seres queridos, mascotas o con la naturaleza. El otro es el de la crisis
continua, habitado por personas que viven en condiciones que ex-
cluyeny aislan, que aparentemente no tienen un propdsito ni quieren
ser parte activa de la sociedad.

En este mundo de carencias y estrés, el pesimismo crece peligro-
samente y, en cambio, no logramos llevar a mas personas a las con-
diciones optimas de calmay satisfaccién.

Uno de los propdsitos de nuestra labor es que los lugares de tra-
bajo generen emociones positivas en el dia a dia, que estén llenos de
energiay permitan a las personas que laboran juntas concluir que tie-
nen una vida valiosa. A ello hemos dedicado nuestra investigacién y
trabajo de desarrollo de politicas, practicas y formacion desde hace
mas de una década. Desde hace un lustro, comenzamos el proyecto
Factor Wellbeing. El bienestar como ventaja competitiva, que ha impli-
cado la oportunidad de entrevistar a mas de 86 000 colaboradores de
133 organizaciones. Los datos que aqui presentamos son de muy alta
relevancia para México, y estamos seguros de que estas mismas varia-
bles son de alto impacto también para otros paises de América Latina.

La Coleccion Factor Wellbeing es una serie de cuatro libros dedi-
cados a cada uno de los elementos de lo que hemos llamado el mo-
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delo BEAT. Esta coleccién actia como un hilo conductor de cualquier
intervencion, haciendo efectivos y significativos los beneficios que
las organizaciones ponen a disposicion de sus colaboradores. BEAT
es el acronimo de los siguientes elementos:

- Bienestar organizacional. Se refiere a las practicas de la orga-
nizacién que impulsan el desarrollo de comportamientos salu-
dables y de los recursos psicoldgicos para el bienestar laboral
(el libro que tienes en tus manos esta dedicado a este elemento
de nuestro modelo).

- Enfoque en liderazgo positivo. Se concentra en el liderazgo y
promueve el involucramiento de los colaboradores mediante
el uso de sus fortalezas, comunicacion positiva y trabajo cola-
borativo. En los afhos que llevamos estudiando el tema, hemos
encontrado que esta variable es la mas importante para deter-
minar el resultado de un equipo.

« Ambientes positivos. Son los comportamientos que mejoran
la interaccién entre los equipos de trabajo. Nuestro modelo ha
evolucionado para incorporar la diversidad, equidad, inclusion,
pertenenciay cultura ética en la empresa.

+ Trabajo significativo. Son actividades que favorecen la identifica-
cion del proposito de la personay que, a su vez, lo alinean con el
propdsito superior de la organizacion. Este aspecto es el que se
perfila como una de las tendencias mas importantes en el futuro.

Las siguientes paginas hablan de cémo construir el bienestar orga-
nizacional. En nuestro estudio hemos encontrado que las generacio-
nes mas jovenes reportan que las politicas y practicas de bienestar
son insuficientes, incluso en las empresas mas innovadoras. El cono-
cimiento que compartimos es altamente relevante para que las per-
sonas logren conexién con su trabajo y con las personas con quienes
ahi conviven todos los dias.

Ya esta también disponible el libro Enfoque en liderazgo positivo,
y esperamos completar la coleccion pronto, para tener un manual
acabado de cémo crear un Plan de Bienestar para las empresas.

El proceso de Factor Wellbeing incluye un cuestionario y un compen-
dio de practicas de bienestar para temas como seguridad laboral,
prestaciones y beneficios; espacios fisicos, recursos para el trabajo,
personalizacion de las experiencias laborales, capacitacion, comuni-
cacion interna e integracion del bienestar a la estrategia del negocio.
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En este libro, en particular, hacemos referencia a practicas documen-
tadas en las empresas que son ejemplo de bienestar de acuerdo con
la forma en que los colaboradores evallian sus resultados.

No mencionamos los nombres de las compaiias, pero cada capitu-
lointegra, al menos, un caso real que narra las ventajas competitivas
de practicar el bienestar. Ivan y Mario, los autores, han seleccionado
aquellos que evidencian que la mayoria de los lideres enfrentamos
los mismos retos. En lugar de optar por sobrevivir, podemos transfor-
mar esas dificultades en oportunidades Unicas de cambio.

También aqui encontraras el contexto global y nacional de cada
elemento del bienestar, referencias a la legislacion vigente y un apar-
tado sobre la transformacion que propone Factor Wellbeing.

Te agradezco que hayas decidido explorar nuestra metodologia.
Solo me resta decir que, si verdaderamente queremos que los luga-
res de trabajo estén llenos de energia y nos lleven al florecimiento
humano, el bienestar organizacional no puede reducirse a combatir
el estrés y propiciar la resiliencia.

Rosalinda Ballesteros Valdés
Directora del Instituto del Propdsito y Bienestar Integral
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INTRODUCCION

El bienestar, como estrategia, transforma la experiencia
de trabajo e impulsa el florecimiento humano.

EL BIENESTAREN EL TRABAJO:
DE LA SUPERVIVENCIA AL FLORECIMIENTO

Una compaiia de manufactura con mas de mil trabajadores enfrenta
altos indices de rotacién, ausentismo e incapacidades médicas por
estrés laboral. En respuesta, ha implementado algunas acciones
para cuidar el bienestar del personal, entre ellas, sesiones semana-
les de yoga, charlas de sensibilizacién para el manejo de estrésy la
contrataciéon de seguros médicos con cobertura amplia. Sin embar-
g0, las personas perciben estas iniciativas como medidas paliativas;
desconectadas de sus necesidades y expectativas. No sorprende,
entonces, que las encuestas internas reflejen un bajo compromiso.
Los trabajadores consideran que la empresa responde solo cuando los
problemas son graves, sin abordar las causas subyacentes. Perci-
ben desinterés hacia su bienestar integral.

Quiza este escenario te resultara conocido porque has vivido algo
similar o porque has escuchado a algun colega compartir una expe-
riencia parecida. En cualquier caso, desde tu punto de vista, ¢cual
es el enfoque de la organizacién en relacidon con sus acciones para
mejorar el bienestar de su gente?

La manera en que entendemos el bienestar organizacional determi-
na la estrategia, sus acciones y posibilidades de éxito. Las organizacio-
nes han abordado el bienestar organizacional de diversos modos a lo
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largo de la historia (figura 1), desde respuestas reactivas hasta para-
metros incorporados en la cultura y estrategias que generan ventajas
competitivas. Aunque cada vez mas organizaciones se incorporan a
esta ola de bienestar, ain hay mucho camino por recorrer.

En un entorno de trabajo cada vez mas dindmico, las organizacio-
nes no pueden asumir una postura reactiva para gestionar el bienestar.
Atender problemas cuando ya han afectado la salud de los trabaja-
dores puede ser Gtil en lainmediatez del momento para «sobrevivirs,
pero no aborda las causas estructurales y en el largo plazo termina
siendo costoso e insuficiente. Adoptar un enfoque sobre el bienestar
integral que lo posicione como eje central de la estrategia de la or-
ganizacién permite atender las causas de manera proactiva, recono-
ciendo que los trabajadores pueden desarrollar recursos mediante la
formacion y una cultura laboral de apoyo para amortiguar el impacto
de las adversidades, afrontar de manera efectiva los desafios, mane-
jar de forma eficiente las exigencias de trabajo y sacar provecho de
sus capacidades para crecer o «florecer» en la organizacion, lo cual
los prepara de una mejor manera para prevenir los riesgos de salud
que puedan presentarse en un futuro.

EL BIENESTAR ORGANIZACIONAL ES MAS QUE UN BENEFICIO

Algunas organizaciones consideran que el bienestar es un beneficio o
prestacion adicional a lo que dictaminan las leyes. No obstante, hoy se
reconoce como un elemento fundamental de toda estrategia, y debe
aparecer como parte de las metas organizacionales, integrado a la cul-
tura y procesos de gestion del personal, ademas, debe ser impulsado
por los lideres a través de modelar comportamientos saludables, ges-
tionar estandares de bienestar (Guerrero, & Ballesteros, 2024) y conec-
tar las necesidades de las personas con los programas o beneficios que
ofrece la organizacién para promover estilos de vida saludables. Desde
el punto de vista organizacional, mas alla de acciones como revisiones
médicas, atencion psicologica (en sitio o telemedicina) o mobiliario er-
gonomico —elementos deseables para mejorar el bienestar del perso-
nal—, es preciso abordar el bienestar desde sus distintas dimensiones.
En el Instituto del Propdsito y Bienestar Integral proponemos una vi-
sion integradora, respaldada por investigaciones (figura 2), para definir
un entorno de bienestar organizacional como aquel en el que se imple-
mentan programas y servicios que mejoran la experiencia del personal,
y donde lideres y trabajadores colaboran en conjunto para construir una
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FIGURA 1. RECUENTO HISTORICO DEL BIENESTAR EN EL TRABAJO

A mediados del siglo XIX se promulga la primera legislacion en seguridad ocupa-
cional (OSH, por sus siglas eninglés)en Reino Unidoy EE. UU., con el fin de prote-
geralostrabajadores de los peligros fisicos(principalmente en minas, fabricasy
ferrocarriles)(Abrams, 2001; citado en Global Wellness Institute, 2016).

Las primeras leyes de responsabilidad de empleadores y seguros laborales se
aprobaron en Prusia entre 1871y 1884, estableciendo bases para los sistemas
modernos de compensacion laboral y sequro social, adoptados en Europa y
EE. UU. a fines del siglo XIX y principios del XX (Guyton, 1999; citado en Global
Wellness Institute, 2016).

Los programas de bienestar laboral, originados en EE. UU. después de la Segun-
da Guerra Mundial, inicialmente se ofrecian a altos ejecutivos. En la década de
1970, el movimiento de bienestar moderno amplié¢ estos programas a todos los
trabajadores(Vesely, 2012; citado en Global Wellness Institute, 2016).

Los primeros Programas de Asistencia al Empleado (EAP, por sus siglas en in-
glés)se crearonen EE. UU. en ladécada de 1940, con el fin de atender problemas
de alcoholismo. En las décadas de 1960y 1970, se expandieron para incluir salud
mental, problemas familiaresy adicciones(Peters, & Firth, 1990; citado en Global
Wellness Institute, 2016).

En las décadas de 1990 y 2000 se expande el alcance de los EAP hacia México y
otros paises de Latinoamérica, gracias a la globalizacién (Masi, & Tisone, 2010;
citado en Global Wellness Institute, 2016).

En 1997, la OMS desarrollé su enfoque global de trabajo saludable, pidiendo un
método mas integral para promover la salud de los trabajadores basado en cua-
tro principios: promocion de la salud, salud y seguridad ocupacional, gestion de
recursos humanos y desarrollo sostenible (OMS, 1997; citado en Global Wellness
Institute, 2016).

Enla década de 1990 surge la disciplina de la Psicologia Organizacional Positiva,
misma que fue impulsada por el enfoque de la psicologia positiva (Seligman, &
Csikszentmihalyi, 1999), para apoyar la gestion efectiva del bienestar psicosocial
en el trabajo y del desarrollo de organizaciones saludables(Salanova, Llorens, &
Martinez, 2019).

En2019entréenvigorlaNOM-035(Ley Federal del Trabajo[LFT], 2018)en México,
con el objetivo de identificar y prevenir factores de riesgo psicosocial, asi como
promover un entorno de trabajo favorable.

En 2023, se aprobd en México la actualizacién de la Tabla de enfermedades del
trabajo (Ley Federal del Trabajo [LFT], 2023), reconociendo cuatro condiciones
que se catalogan como «trastornos mentales» (ciclo sueno-vigilia, ansiedad,
estrés, depresién) por las cuales los trabajadores pueden solicitar incapacidad.

Enun estudio realizado por Willis Towers Watson (2024) se identificé que el 30 %
de las organizaciones hanincorporado el bienestar como elemento cultural.

Fuente: Elaboracién propia.
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culturaen la que las personas se sientan seguras, incluidas y apreciadas,
generando beneficios mutuos y potenciando la rentabilidad. En nuestro
modelo, un entorno positivo cuenta con las siguientes caracteristicas:

« Protege y mejora la salud y seguridad de los trabajadores.

- Promueve estilos de vida saludables.

« Impulsaa las personas a utilizar sus fortalezas.

« Facilita oportunidades para crecer y desarrollar el potencial.

« Forma a sus lideres con un enfoque positivo que facilita la cer-
cania con las personas.

« Promueve una cultura que cuida la diversidad, equidad, inclu-
sién y sentido de pertenencia.

« Incentiva las relaciones personales de alta calidad, la confian-
zay el apoyo.

« Fomenta un sentido de propdsito y significado en el trabajo.

- Generaunaventaja competitiva al lograr que los resultados organi-
zacionales vayan de la mano con el bienestar de los trabajadores.

La visién integradora del bienestar organizacional, propuesta por el
Instituto del Proposito y Bienestar Integral, se inspira en modelos
organizacionales clasicos, como la teoria de demandas y recursos de
Deci y Ryan (2002), que sostiene que un equilibrio adecuado entre
estos elementos es crucial para fomentar el bienestar de los trabaja-
dores. Segun esta teoria, cuando los empleadores proporcionan re-
cursos adecuados, como apoyo social, oportunidades de desarrollo
y un ambiente de trabajo positivo, los trabajadores estan mejor pre-
parados para enfrentar las demandas y desafios laborales. Esto, a su
vez, fomenta una mayor satisfaccién, compromiso y productividad.

El Instituto del Propodsito y Bienestar Integral coincide con esta
perspectiva al destacar la importancia de ofrecer programas y ser-
vicios que no solo mejoren la experiencia laboral, sino que también
conecten las necesidades individuales con los recursos disponibles,
lo que potencia el bienestar y el crecimiento personal. Al incorporar
estos principios, las organizaciones pueden crear una cultura donde
el personal se sienta valorado y empoderado, promoviendo asi tan-
to el éxito individual como organizacional (Ballesteros et al., 2022;
Guerrero y Ballesteros, 2024).*

1 Terecomendamos consultar los libros Factor Wellbeing. El bienestar como ventaja
competitiva y Enfoque en liderazgo positivo. Cuatro claves para tener un equipo
exitoso y cultivar el bienestar, también de LID Editorial Mexicana.
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FIGURA 2. DEFINICIONES DE BIENESTAR ORGANIZACIONAL

Y ORGANIZACIONES POSITIVAS

m La felicidad se concibe con mayor
frecuencia como el bienestar subje-
tivo, o el pensamiento y sentimiento
positivo acerca de la salud, las rela-
ciones, el trabajo y la vida en general
(Diener, & Biswas-Diener, 2008; Fisher,
2010; Lyubomirsky, 2008; citados en
Simons, 2014); desde este enfoque,
la hipotesis del trabajador felizy pro-
ductivo asume que el bienestar indi-
vidual conduce a un alto rendimiento
a nivel individual, lo que deberia tra-
ducirse en un alto rendimiento orga-
nizacional (Taris, & Schreurs, 2009:
citado en Simons, 2014).

m Losindicadores de la felicidad en
el trabajo, que son los predictores
mas consistentes del rendimiento,
son la satisfaccién laboral, el com-
promiso organizacional y el invo-
lucramiento (engagement) (Fisher,
2010; citado en Simons, 2014).

m Elbienestareneltrabajoconstade
tres elementos: «trabajo placente-
ro» (experiencias agradables), «<buen
trabajo» (equilibrio entre aspectos
positivos y negativos, empatar las ha-
bilidades con los desafios) y «trabajo
significativo» (crecimiento personal,
propésitoysentidodelavida)(Nguyen,
2021), ademas de un elemento evalua-
tivo, que son los juicios que hacemos
del propio trabajoy la satisfaccién que
genera(De Neve, & Ward, 2025).

m Una organizacién positiva integra
los objetivos del bienestar de los
trabajadores con los objetivos de
rentabilidad y productividad de la
organizacion (Sauter, Lim, & Murphy,
1996).

m Una organizacion saludable y resi-
liente(HERO, por sus siglaseninglés)
realiza esfuerzos sisteméticos, pla-
nificados y proactivos para mejorar
la salud de los trabajadores median-
te buenas précticas relacionadas
con la mejora de las tareas, el am-
biente social y la organizacion (Sa-
lanova, 2008; Salanova, & Schaufeli,
2009; citados en Salanova, 2009).

m Un entorno de trabajo saludable
es aquel en el que los trabajadores
y lideres colaboran en un proceso
de mejora continua para promover
y proteger la salud, seguridad y bie-
nestar, asi como la sustentabilidad
delambiente de trabajo (OMS, 2010).

m Los lugares de trabajo saludables
ayudan a las personas a florecer y
alcanzar su potencial. Esto implica
crear un entorno que promueva acti-
vamente un estado de satisfaccion,
beneficiando tanto a las personas
como a la organizacion (Chartered
Institute of Personnel and Develop-
ment, 2024).

Fuente: Elaboracion propia.

Cuando el bienestar se integra a la vision organizacional, las perso-
nas perciben que su salud y calidad de vida son prioritarias; mejora
el contrato psicologico entre la empresa y el trabajador; genera una
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mejor marca empleadora (la organizacion es mas atractiva y atrae y
retiene al mejor talento). Esto la ayuda a ser mas resiliente e innova-
dora vy le permite diferenciarse y reinventarse en un entorno laboral
competitivo.

EL BIENESTAR ORGANIZACIONAL
ES UNA EXPERIENCIA DINAMICA

El bienestar organizacional no debe entenderse como una serie de
acciones aisladas dirigidas solo a ciertas personas o areas dentro
de la organizacion. Por el contrario, al entenderlo como una estrate-
gia integral, se busca mejorar la experiencia de todos los trabajado-
res a lo largo de las diferentes etapas de su vida laboral, incluyendo
los momentos de impacto, también conocidos como moments that
matter (Gartner, 2022; Morgan, 2017).

La experiencia del trabajador se define como el conjunto de activi-
dades, programas, recursos y enfoques implementados para asegu-
rarse de que esté en condiciones de dar lo mejor de si mismo, sienta
que pertenece y contribuya al éxito de la mision de la empresa y los
resultados comerciales (Morgan, 2017). Es tan importante que, en
América Latina, nueve de cada diez empleadores la consideran como
una prioridad estratégica (Willis Towers Watson, 2021). Idealmente,
una experiencia de alta satisfaccion del trabajador se logra cuando
sus necesidades y expectativas estan bien alineadas con las activi-
dades, programas, servicios y beneficios que ofrece la organizacion
para crear las condiciones idoneas que le permitan desarrollar un
bienestar integral.

Las necesidades y expectativas pueden variar de persona a per-
sona de acuerdo con su edad, experiencia, anos de antigliedad en la
organizacion y otros factores. El valor de un enfoque personalizado
de la experiencia del trabajador (figura 3) es que permite afinar la
estrategia, ya que dirige la atencién a los periodos especificos mas
significativos e influyentes de su vida (Morgan, 2017).

Desde la Psicologia Organizacional Positiva, se pueden integrar prac-
ticas de bienestar que ayuden a mejorar la experiencia de las perso-
nasy hacerquelos momentos deimpacto se vuelvan significativos. Estas
actividades mejoran las habilidades de los trabajadores, incrementan
su motivacion para desempenarse bien, brindan oportunidades para
influir directamente en su trabajo, ofrecen acceso a oportunidades de
aprendizaje y desarrollo; generan retroalimentacion sobre su trabajo
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FIGURA 3. ENFOQUE PERSONALIZADO DE LA EXPERIENCIA DEL TRABAJADOR

Especificos

Eventos que no suceden
con frecuencia, pero que
la mayor parte de las
personas viven en algun

Continuos

Eventos no especificos
o planeados que mejo-
ranlasinteracciones con
colegas o lideres de la

Creados

Eventos que la organiza-
cion propone para refor-
zar las relaciones, hacer
sentir apreciadasy valo-

punto de su vida. organizacion. radas alas personas.

Ejemplos: Ejemplos: Ejemplos:
« Tener un hijo « Reconocimiento - Celebraciones
« Perderaunserquerido | « Conversaciones de culturales

» Enfermedades o desarrollo - Aniversarios
accidentes - Evaluacionde « Primer dia de trabajo
desempeno

Mejores practicas positivas que impulsan los momentos de impacto

- De gratitud(carta de gratitud,
muro de gratitud, otras)

- De bienestar(las tres cosas
buenas, el mejor ser posible,
PERMA, otras)

- Capital psicoldgico (resiliencia,
optimismo, esperanzay autoeficacia)

- Disefio del trabajo (job crafting)

- Lasbasadas en fortalezas

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Morgan (2017); Gartner (2022);
Donaldson, Lee, & Donaldson (2019); Donaldson, & Chen (2021), Parks et al., (2015).
a través de buenos sistemas de gestion del desempeno y fomentan
que los lideres apoyen a las personas a su cargo (Hesketh, & Cooper,
2019). También se cuenta con intervenciones de psicologia positiva,
que son actividades disenadas para promover buenos resultados a
través de procesos positivos (Parks y Biswas-Diener, 2013; citados en
Parks et al., 2015). Un enfoque integral que considere este conjunto de
elementos crea un ambiente donde las personas se sienten aprecia-
das, motivadas y apoyadas. El bienestar es, en esencia, una inversion
en la experiencia de hoy para potenciar a la persona hacia un futuro
donde pueda desarrollarse a plenitud.

UN MODELO PARA TRANSFORMAR LA ORGANIZACION

En 2017 comenzamos un proceso de investigacion para responder a
la pregunta: ¢cudles son las condiciones que mejor predicen el bie-
nestar de los trabajadores y la alta productividad de la organizacion?
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Nos dimos a la tarea de analizar articulos académicos en revistas de
prestigio, consultamos manuales de referencia, conversamos con los
principales exponentes de la ciencia del bienestar, el liderazgo y las
organizaciones positivas; revisamos los reportes de tendencias de
las principales consultoras a nivel global para comprender el estado
de las organizaciones, sus mejores practicas, como se adaptan a los
cambios y hacia dénde se dirigen en términos de su estrategia.

Concluimos nuestro analisis con el disefo de la metodologia de
Factor Wellbeing, conformada por cuatro principales dimensiones
del bienestar (figura 4) que se han validado cientificamente y se ali-
nean a las mejores practicas de bienestar a nivel global, y lanzamos
la primera convocatoria con empresas mexicanas en 2021. Desde
entonces, nuestra metodologia ha evolucionado de manera constan-
te, lo cual nos ha permitido ayudar a mas de cien empresas mexica-
nas a disefar una estrategia de bienestar integral para su personal.
Si te interesa conocer mas a detalle los resultados histéricos de Fac-
tor Wellbeing, te invitamos a que consultes el apartado «jQuiero sa-
ber mas!» al final de esta introduccion.

FIGURA 4. MODELO BEAT DE FACTOR WELLBEING

Practicas que optimizan el entorno y condiciones
ienestar de trabajoinclusivas, mejoran laexperienciade los

organizacional trabajadores y promueven estilos de vida saluda-
bles mediante servicios, programasy actividades.

Préacticas de liderazgo centradas en promover el
nfoque en bienestar de los trabajadores mediante relaciones
liderazgo positivo | cercanas, comunicacion positiva, la motivacion y
eluso de fortalezas para potenciar el desempeno.

Practicas que facilitan un entorno de seguridad
psicolégica y de reconocimiento a la dignidad hu-
mbiente positivo mana, contribuyen al desarrollo de una cultura or-
ganizacional que promueve ladiversidad, equidad,
inclusiény pertenencia.

Practicas que conectan los valores personales
con el proposito organizacional, promoviendo el
rabajo significativo | desarrollointegral de las personas, experiencias
laborales enriquecedoras y una contribucion sig-
nificativaalacomunidady al entorno.

Fuente: Elaboracion propia.
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Para medir el bienestar organizacional utilizamos el cuestionario
BEAT, que se ha validado psicométricamente (Toledo et al., 2022),
y analizamos las practicas positivas que implementan las organiza-
ciones para ofrecer un entorno de trabajo seguro y saludable, con
procesos, protocolos, beneficios y acciones que cuidan la experien-
cia diaria de los trabajadores. Al integrar la opinion del personal con
las practicas que realiza la organizacion para promover su bienestar,
generamos un modelo de transformacidn organizacional positiva (fi-
gura 5) que nos permite identificar el enfoque y en qué medida esta
integrado el bienestar como parte de su estrategia de negocio.

FIGURA 5. MODELO DE TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL POSITIVA

TRANSFORMACION
ORGANIZACIONAL
POSITIVA

Fuente: Elaboracion propia.

En los proximos capitulos explicaremos con més detalle cada nivel
del modelo: identificaremos un reto comun que es prioritario atender;
te compartiremos algunas de las practicas que tienen el mayor im-
pacto en el bienestar organizacional; conoceras testimonios de per-
sonas que han utilizado la metodologia Factor Wellbeing como un
proceso de mejora continua para que aprendas, de primera mano, de
su experiencia y, en el capitulo final, te retaremos a que desarrolles
una estrategia de bienestar para tu organizacion, lo que te permitira
integrar todos tus aprendizajes en un plan de accién solido.

BIENESTAR ORGANIZACIONAL 19



Deseamos que esta informacion te ayude a robustecer tu estrate-
gia de bienestar y potencies los resultados de tu organizacién, que
disfrutes el camino y que te ofrezca lecciones practicas que puedas
implementar desde el dia de hoy.

iQUIERO SABER MAS!

Te recomendamos los siguientes recursos disponibles en la platafor-
ma Wellbeing 360 TV (https://www.wellbeing360.tv/); son de acceso
gratuito y te permitirdn conocer la cobertura de Factor Wellbeing de
2023y 2024.m

RECURSOS ADICIONALES
Cobertura Forbes México El Instituto del Propdsito y Bienestar
2023 Integral de Tecmilenio, en colaboracion

con larevista Forbes México, presenté el
listado 40 Empresas Promotoras del
Bienestar. Destacan organizaciones que
implementan estrategias para mejorar la
salud integral de sus colaboradores,
beneficiando a mas de 260 000 emplea-
dos. Las iniciativas incluyen servicios
médicos, capacitacion en salud mental y
promocion de habitos saludables.

2024 ElInstituto del Propdsito y Bienestar
Integral de Tecmilenio, en colaboracion
con larevista Forbes México, presenté el
listado 50 Empresas Promotoras del
Bienestar. Destacan organizaciones que
implementan estrategias de bienestar
integral, beneficiando a mas de 126 000
empleados con un enfoque holistico para
fortalecer la resiliencia organizacional.
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Un trabajo decente garantiza derechos,
estabilidad y condiciones dignas para
el desarrollo profesional y la calidad de vida.

MAS ALLA DE UN TRABAJO DECENTE,
PROMOVER EL BIENESTAR ES UN DERECHO

ese al glamur que las rodea, las empresas del sector tecno-
Plégico no estan exentas de dificultades laborales. Jorge, el

dueio de una de estas compaiias, estaba obsesionado por los
resultados. Creia que apretar a su equipo directivo era la clave para
obtener el éxito. Habitualmente, alargaba las reuniones mas alla de
los horarios de trabajo, pero durante esos espacios de planeaciény
resolucion de problemas las personas no se sentian comodas para
opinar y formar parte de las decisiones. Las burlas y otras criticas
insanas eran parte de la rutina, especialmente de quienes tenian
mas experiencia hacia las generaciones mas jovenes. Con esa prac-
tica, Jorge —y por reflejo, sus directivos— interrumpia el descanso
y convivencia familiar de gran parte del equipo, ademas de mermar
la sensacién de autonomia y afectar el trabajo colaborativo de gran
parte del personal.

El ambiente laboral era tenso. Por si fuera poco, los salarios se en-
contraban por debajo de los estandares de la industria y el paquete de
beneficios no era atractivo. Los trabajadores no sentian cercania con la
organizacion y la preocupacién por su propia seguridad financiera au-
mentaba. Con el tiempo, el personal comenzo a verse afectado. Sandra,
una talentosa administradora, renuncio tras sufrir un desgaste emocio-
nal severo; Roberto, un ingeniero clave en el desarrollo de software,
comenzo a ausentarse con mayor frecuencia por razones de salud, par-
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ticularmente en los Ultimos meses, y Roman, uno de los analistas de
pruebas de calidad con méas experiencia, dejoé pasar una vulnerabilidad
muy obvia por andar en busca de un mejor puesto de trabajo.

Jorge, en lugar de abordar la situaciéon como un problema, inter-
pretaba cada uno de estos sighos como una falta de compromiso.
Esto comenzo a reflejarse en los resultados financieros de la compa-
fia: retrasos en proyectos, quejas de los clientes, productos defec-
tuosos, alta rotacion y ausentismo.

Fue una casualidad que Jorge leyera en un medio de comunicacion
importante un articulo titulado «Trabajo decente: un enfoque para
cuidar el bienestar de las personas y potenciar el desempeno de la
empresa»; pero resultd mas afortunado que lo entendiera e interpre-
tara a la luz de una realidad que se habia negado a ver durante afios.
Descubrio lo que para la mayoria de su personal era evidente: su ob-
sesion por los resultados habia llevado a su equipo al limite, ignoran-
do los asuntos relacionados con el bienestar de los trabajadores. En-
tonces, decidié hacer cambios inmediatos para revertir la situacion.

El «trabajo decente» es aquel que garantiza las condiciones mini-
mas para salvaguardar la seguridad fisica, emocional y psicolégica
de los trabajadores. El concepto se introdujo en 1999 durante la 87
Reunidn de la Conferencia Internacional del Trabajo, segun la Memo-
ria del director general de la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT). Se refiere a la oportunidad de acceder a un empleo producti-
VO que genere un ingreso justo, la seguridad en el lugar de trabajo y
la proteccién social para todos, mejores perspectivas de desarrollo
personal e integracion social, libertad para que los individuos expre-
sen sus opiniones, se organicen y participen en las decisiones que
afectan sus vidas, y la igualdad de oportunidades y trato para todos,
mujeres y hombres (OIT, 2025a).

El trabajo decente es parte de los 17 Objetivos de Desarrollo Sos-
tenible, y se considera un motor para el desarrollo econémico, segun
el documento Trabajo decente y la Agenda 2030 de Desarrollo Sos-
tenible, publicado por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT,
2024). Este destaca que cada dia mueren 6400 personas a causa de
un accidente de trabajo o una enfermedad profesional, es decir 2.3
millones de muertes al afio; ademads, 860 000 sufren lesiones en su
centro laboral todos los dias, lo que representa un gasto de 2800
millones de doélares anuales para las organizaciones.

México presenta sus propios desafios en la materia. La OIT repor-
ta que a diario en el pais ocurren 1100 accidentes de trabajo. Las ci-
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fras de la Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo Econdmicos
(OCDE) arrojan que estos numeros son muy superiores al del resto de
sus integrantes, que reportan entre 5y 7 accidentes por cada 1000
trabajadores (Ledn, 2023). Por ejemplo, en Alemania y Suecia la tasa
es cercana a 2.5 por cada millar, lo cual es resultado de regulaciones
mas estrictas y una cultura de prevencion consolidada.

Sin embargo, esto no es suficiente para prevenir accidentes y ga-
rantizar un trabajo decente. Es igual de relevante prevenir factores
de riesgo psicosociales que atenten contra la integridad psicologica de
los trabajadores. Si eres mexicano, es muy probable que lo sepas en
carne propia: el 75 % de los trabajadores en el pais experimentan al-
gun tipo de estrés laboral, segln la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social (Vorecol, 2024). En este sentido, la implementacién del Siste-
ma de Gestién de la Seguridad y Salud en el Trabajo, recomendado
por la OIT, se vuelve esencial, pues no solo se trata de cumplir las
normativas, sino también de establecer una cultura de prevenciony
cuidado que involucre a todos los niveles de la organizacion.

Las empresas que priorizan la seguridad y el bienestar de sus tra-
bajadores no solo cumplen con sus obligaciones legales, sino que
también cosechan beneficios tangibles, como una mayor retencion
de personal, reduccion de costos asociados a accidentes e incluso,
una mejora en la productividad y en la reputacion institucional.

Toda aquella informacién le cayd a Jorge como una epifania. Ha
logrado cambios y logros importantes y aunque todavia lucha contra
algunas resistencias y viejas costumbres, tiene el compromiso firme
de darle vuelta a la situacion e impulsar practicas orientadas al cui-
dado del bienestar de su personal.

Hay que poner alta la mira

Para lograr un avance significativo en el bienestar laboral, es esen-
cial también considerar las mejores practicas a nivel internacional.
Un ejemplo destacado es el Chartered Institute for Personnel Deve-
lopment (CIPD) de Reino Unido, que desde 2019 publica el reporte
Good Work Index, destinado a monitorear las condiciones que favo-
recen el buen empleo (figura 6).

Por su parte, la OIT también ha sido pionera en promover estas
practicas. En 2022, durante la Conferencia Internacional del Trabajo,
reconocié un entorno de trabajo seguro y saludable como un princi-
pio y derecho fundamental. Este mismo organismo indica que es ne-
cesario implementar un Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud
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FIGURA 6. CONDICIONES DE BUEN EMPLEO

Dimension Areas incluidas

Percepcion sobre salario y beneficios

Sueldo y beneficios
del empleador.

Sequridad laboral, tipo de contratoy
subempleo.

Contratos

Equilibrio entre trabajo Sobrecarga, armonia entre roles
y vida (personal-laboral)y flexibilidad.

Cargas de trabajo, autonomia, herramientas de
Diseno del trabajo trabajo, complejidad de tareas, oportunidades
de desarrolloy significado del trabajo.

Apoyo social e integracién, calidad de relaciones,
seguridad psicologicay gestion de personas.

Relaciones laborales

Disponibilidad de canales paraexpresar opiniones

Voz del trabajador
y aperturade los empleadores para escucharlas.

Impacto del trabajo en la salud fisica y mental,

Salud y bienestar .
que sonresultado de la calidad del empleo.

Fuente: Chartered Institute for Personnel Development (2024).

en el Trabajo (OIT, 2025c) basado en marcos normativos y mejores
practicas para garantizar los derechos minimos de los trabajadores y
que, al mismo tiempo, ofrezca importantes ventajas de gestion para la
empresa. Por ejemplo, para México:

« Cumplimiento normativo y de obligaciones patronales con ape-
go a la Constitucion mexicana, Ley Federal del Trabajo y las
Normas Oficiales Mexicanas.

 Identificar peligros, evaluar y monitorear riesgos y establecer me-
didas de prevencién de accidentes y enfermedades laborales.

e Prevenir multas, demandas laborales y dano reputacional que
puede llegar a afectar la atraccion y retencion del talento.

« Protegery promover la salud y bienestar de los trabajadores, dan-
do como resultado una reduccion de costos por accidentes, me-
jorar la productividad y fortalecer la reputacion corporativa.
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Como se ve, adoptar este tipo de estandares globales en las prac-
ticas laborales puede ayudar a garantizar un entorno de trabajo que
propicie la salud, la seguridad y el bienestar de los trabajadores. His-
téricamente, dichos estandares han evolucionado junto con el de-
sarrollo de las organizaciones. Por ejemplo, se ha conseguido que
las jornadas laborales se regulen para que las personas tengan mas
tiempo para el ocio, la recreacién y el disfrute con seres queridos;
que el salario sea mas justo y equitativo, sin diferencia de género,
por mencionar algunos logros. Esto hace que los criterios que pro-
mueven la seguridad laboral no estén escritos en piedra, sino que
son un reflejo de las necesidades y expectativas cambiantes de los
trabajadores. Lo que implica que las organizaciones tienen el reto de
actualizarse, adaptando sus practicas constantemente de acuerdo
con los cambios generacionales.

Estos enfoques habilitan condiciones para que los empleadores
ofrezcan un empleo digno que garantice la seguridad y promocion de
la calidad de vida de los trabajadores; ademas, son elementos que fa-
vorecen una experiencia de bienestar en el contexto laboral que eleva
la satisfaccién, compromiso e involucramiento en el trabajo.

LAS CONDICIONES ADECUADAS

Nosotros definimos la seguridad laboral como el cumplimiento rigu-
roso de los estandares minimos necesarios establecidos por la Ley
Federal del Trabajo en México, asi como por organismos internacio-
nales como la OIT. Incluye la implementacién de medidas que forta-
lecen el compromiso éticoy legal, garan-
tizando un trabajo decente y condiciones  Wa[et =[5}
laborales seguras que ayudan a cuidar y
promover el bienestar de los trabajado- FGECEEGNTE
res. Asi, al integrar 1) el enfoque de tra-  FEUnlRICIREREIEE
bajo decente, 2) los beneficios de ley y  ECUEIEERESERIELEICE
los establecidos por las instituciones —[RalE :
de seguridad social, y 3) los elementos de  RHHEASMSISIEUR R
un buen empleo (figura 6), se crean las
condiciones adecuadas de seguridad la-
boral (ﬁgura 7). Trabajo decente,
Factor Wellbeing (FW), nuestra me- [ S
todologia, identifica y evalla diversas [RSSSIECE
practicas fundamentales que promue-

para Gestionar la Sequridad
y Salud en el Trabajo.
Conceptos clave:
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FIGURA 7. CARACTERISTICAS DE LA SEGURIDAD LABORAL

Categoria Caracteristicas

Implementacion de esquemas laborales que in-
cluyen contrato, salario digno, sequridad social,
Relacién laboral y aguinaldo, jornadas adecuadas, vacaciones y
marco legal prima vacacional, dias de descanso, reparto
de utilidades (si aplica) y finiquito o liquidacion
conforme alaley.

Estrategia de compensacion que ofrece segu-

Derechosy ) e
. ridad médica para gastos mayores, bonos por
compensaciones ~ . ! )
. . desempeno, apoyo en el cuidado infantil con
adicionales

acceso a guarderiasy flexibilidad laboral.

Estrategia enfocada en la proyeccion del per-
sonal, proporcionando herramientas de creci-

Desarrollo y beneficios . -
miento como programas de ascenso, formacién

personales o ) ]
especializada, apoyo educativo y acceso a cré-
ditos que mejoran su calidad de vida.
Estrategia integral que prioriza la seguridad e
higiene en el trabajo, la prevencion de riesgos

Seguridad y psicosociales, la provision de herramientas

adecuadas para el desempeno laboral (presen-
cial y remoto) y la existencia de mecanismos
efectivos paradenunciar cualquier situacion de
violencia o discriminacion.

ambiente laboral

Fuente: Elaboracion propia.

ven la seguridad laboral en las organizaciones. Esta lista no repre-
senta una simple verificacion de si se cumple con la ley laboral o no.
Sin embargo, hay que subrayarlo tantas veces como sea necesario:
lo legal es el rango minimo de cumplimiento. De lo que estamos ha-
blando es de una serie de sugerencias que, a través de la investiga-
cion y la comunicacion con empresas, se han incluido como parte
del proceso de obtencion de nuestro distintivo Factor Wellbeing, que
reconoce las buenas practicas de bienestar en las organizaciones.

Esta metodologia es dinamica, se adapta a normativas vigentes,
asi como a factores culturales y contextuales del entorno laboral, por
lo que a medida que estos evolucionan se integran.
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A continuacién, presentamos una serie de practicas relevantes
(figura 8) que hemos recopilado a través de mas de diez aihos de in-
vestigacion y conversaciones con mas de cien empresas mexicanas.
El analisis muestra los resultados de la convocatoria mas reciente de
Factor Wellbeing, en la cual participaron 65 organizaciones que repre-
sentan a mas de 120 000 personas. Son practicas que impactan di-
rectamente el Indice de Bienestar General (IBG) de los trabajadores.

FIGURA 8. PRACTICAS ASOCIADAS A LA SEGURIDAD LABORAL EN LA METODOLOGIA FW
Principios institucionales de no discriminacion

Lasorganizaciones que establecen politicas claras de no discriminacion demues-
tran sucompromiso conlaequidady el respeto entre todos los trabajadores.
Canales de denuncia para situaciones de discriminacion

Estos canales son indispensables para fomentar un ambiente de trabajo in-
clusivoy protegido, permitiendo a los trabajadores reportar comportamien-
tos discriminatorios de manera confidencial.

Provision de material y equipo necesarios

Lostrabajadores deben contar con el equipo adecuado pararealizar sus tareas;
esto es fundamental parareducir riesgos y aumentar la eficacia en el trabajo.
Guias y manuales de procedimientos

Proveer a los trabajadores de documentos que expliquen las politicas y proce-
dimientos, facilita sulabory mejorala sequridad en el desempefo de funciones.
Otorgamiento de permisos y credenciales de acceso

Este aspecto es crucial para garantizar que los trabajadores tengan el acce-
so necesario alas herramientas digitalesy plataformas que requieren en su
trabajo diario.

Informacion sobre el paquete de beneficios
Latransparenciaenlacomunicacién delos beneficios ofrecidos mejorala sa-
tisfaccion general de los trabajadores y promueve un ambiente de confianza.
Herramientas digitales para el trabajo hibrido

En un mundo laboral en constante evolucién, proporcionar recursos tecno-
|6gicos para facilitar el trabajo hibrido es esencial para mantener la colabo-
raciony la efectividad del equipo.

Fuente: Elaboracion propia.

Parece obvio, pero es una conclusion relevante que a veces pasa desa-
percibida: el cumplimiento de las practicas de seguridad laboral de
las empresas evaluadas revela un compromiso con el bienestar de sus
trabajadores.
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Nuestro andlisis revela una variedad de grados de implementacion
(figura 9). De las 65 empresas evaluadas, casi la mitad ya cumplen con
el 100 % de las practicas establecidas, evidenciando un fuerte com-
promiso con la seguridad laboral. Sin embargo, un nimero relevante
aun se encuentra en diferentes etapas de cumplimiento: 26 % de las
empresas cumplen con el 75 % de las practicas, mientras que un 17 %
alcanza solo el 50 %. Este panorama destaca areas criticas donde
las organizaciones pueden mejorar sus esfuerzos.

FIGURA 9. CUMPLIMIENTO DE LAS PRACTICAS DE SEGURIDAD LABORAL POR EMPRESA
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PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DE PRACTICAS

Fuente: Elaboracion propia.

La figura 10 proporciona informacién sobre el porcentaje de cumpli-
miento de cada una de las practicas de seguridad laboral. Se observa
que la mayoria de las empresas evaluadas tienen un fuerte enfoque
en la provision de material y equipo necesario; las guias de proce-
dimientos y la informacion sobre beneficios también alcanzan altos
niveles de implementacién, indicando una buena comunicacién in-
ternay claridad en los procesos. Sin embargo, aunque los canales de
denunciay el acceso a plataformas muestran buenos resultados, las
herramientas para el trabajo hibrido y los principios de no discrimi-
nacién presentan oportunidades de mejora. Estas areas mas débiles
ofrecen una ruta clara para futuras mejoras, permitiendo a las orga-
nizaciones fortalecer el bienestar general de sus trabajadores.
Como hemos dicho, el cumplimiento de las practicas de seguridad
laboral es fundamental no solo por razones legales y éticas, sino tam-
bién por su impacto significativo en el Indice de Bienestar General (IBG)
de los trabajadores. Para mostrarte lo que estamos diciendo, vamos a
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FIGURA 10. PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DE SEGURIDAD LABORAL POR PRACTICA

Practica No cumple Cumple clt:::;?l:::ko
Provision de material y equipo para el 4 61 93.85 %
desempeno del trabajo
Guias 0o manuales de procedimientosy 6 59 90.77 %
contactos clave
Informacion sobre el paquete de beneficios 6 59 90.77 %
de laorganizacién
Canales de denuncia parareportar 7 58 89.23 %
situaciones de discriminacion
Permisosy credenciales de acceso alas 7 58 89.23 %
plataformas necesarias
Herramientas digitalesy tecnoldgicas para 19 46 70.77 %
el trabajo hibrido colaborativo
Principios, posturas institucionalesy 20 45 69.23 %
valores claros de no discriminacion

Fuente: Elaboracion propia.

ponernos un poco técnicos: los datos que hemos recopilado revelan que
existe una correlacion significativa entre el cumplimiento de las practi-
cas del nivel 1 o seguridad laboral y el IBG, con un coeficiente de corre-
lacion de r = .476. Este hallazgo sugiere que las empresas con este tipo
de practicas tienden a observar un mayor bienestar entre su personal.
Es muy probable que generen un entorno de mayor satisfaccion y se-
guridad, lo cual es esencial para el bienestar global de los trabajadores.

La figura 11 lo demuestra, ya que es un analisis comparativo so-
bre el IBG entre las empresas que han obtenido el distintivo Factor
Wellbeing y aquellas que no. Es relevante porque indica el impacto
que tiene cada practica en cuanto a experiencias de bienestar repor-
tadas por los trabajadores a través del cuestionario BEAT de bie-
nestar que aplicamos.

Como puedes notar, hay varias practicas que realmente contri-
buyen al bienestar de los trabajadores, lo refleja el IBG. La provi-
sidn de material y equipo para el desemperio del trabajo (-1.671) se
destaca como la practica mas efectiva, con una correlacién fuerte
y un tamano de efecto significativo, lo que implica que cuando las
empresas aseguran que sus trabajadores tengan los recursos ne-
cesarios, el bienestar general se eleva notablemente; el acceso a
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FIGURA 11. IMPACTO DE CUMPLIMIENTO DE PRACTICAS EN EMPRESAS
DISTINGUIDAS Y NO DISTINGUIDAS POR FW

Impacto  IBG empresas IBG empresas
no distinguidas distinguidas

Practica en IBG

Provision de material y equipo para el Muygrande  3.700 412
desempeno del trabajo

Permisosy credenciales de acceso a Muygrande  3.784 4123
las plataformas necesarias

Canales de denuncia parareportar Grande 3.873 412
situaciones de discriminacién

Informacion sobre el paquete de Grande 3.867 4.109
beneficios de la organizacién

Principios, posturas institucionalesy Moderado 3.952 4.146
valores claros de no discriminacion

Guias o manuales de procedimientosy  Moderado 3.910 4.105
contactos clave*

Herramientas digitalesy tecnolégicas ~ Moderado 3.984 4129
para el trabajo hibrido colaborativo

Fuente: Elaboracién propia.

NOTA: El IBG se compone de 35 reactivos que miden experiencias de bienestar
organizacional de acuerdo con el modelo BEAT. Las organizaciones que logran un
puntaje en el IBG que es igual o superior a4.00 son consideradas con un alto estandar
de bienestar organizacional, y este es uno de los requisitos para obtener el distintivo
FW. Los efectos de impacto corresponden a la puntuacion sobre la d de Cohen (0.2
se considera un efecto bajo; 0.5 un efecto moderado; 0.8 un efecto grande; 1.0 o
mas un efecto muy grande). Las practicas marcadas con un asterisco (*) no tienen
una relacion clara con el IBG. Esto significa que la diferencia entre las empresas que
tienen el distintivo FW y las que no lo tienen, podria ser solo por casualidad, en lugar
de deberse realmente a la practica en cuestion.

permisos y credenciales para las plataformas necesarias (-1.389)
también presenta una asociacion positiva con el IBG; facilitar el ac-
ceso a herramientas digitales para el trabajo hibrido (-0.561) es otra
practica fundamental para que los trabajadores se sientan valorados
y apoyados en sus funciones; los canales de denuncia para reportar
situaciones de discriminacion (-0.938) y la informacion clara sobre el
paquete de beneficios (-0.934) son otras con conexion significativa
con el IBG. Aunque estas Ultimas tienen un impacto menos pronuncia-
do que el de la provisidon de material y equipo, su existencia es clave
para fomentar un ambiente inclusivo y transparente.
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Por otro lado, las guias o manuales de procedimientos (-0.748) no
han mostrado una asociacion clara con el bienestar general, lo cual
sugiere que, aunque son Utiles para la operacion diaria, no contribu-
yen de manera directa a la satisfaccion de los trabajadores.

El andlisis anterior ayuda a centrar los esfuerzos en la puesta en
marcha de aquellas practicas que realmente mejoran el bienestar de
los trabajadores, asegurando asi un entorno de trabajo mas saluda-
ble y productivo. También es Util para entender lo que hemos venido
repitiendo, que el compromiso con estas acciones no solo es esen-
cial para el cumplimiento normativo, sino que impacta directamente
en la calidad de vida de los trabajadores.

LOGISTICA QUE LLEVA EL BIENESTAR AL PERSONAL

Abril es gerente de Bienestar Organizacional, con mas de siete anos
de experiencia en una compaiia del giro cadena de suministros que
ha obtenido el distintivo FW por dos anos consecutivos. En este tiem-
po, la organizacién se ha destacado por una opinion favorable de su
personal con respecto a experiencias de bienestar (figura 12):

FIGURA 12. OPINION FAVORABLE DE LOS TRABAJADORES DE LA ORGANIZACION

En mi trabajo tengo un plan de aprendizaje y
desarrollo de carrera acorde con mis fortalezas.

Al salir del trabajo tengo tiempo y energia para hacer
lo que me gustay convivir con la gente que quiero.

Las personas cuentan con las herramientas para
desempenar su labor de forma adecuada.

La organizacion se interesa por mi salud fisica,
promueve habitos saludables como el gjercicio, el
descanso y la alimentacion.

Los colaboradores conocen las politicas, prestaciones
y programas que facilitan el bienestar.

77%

79%

80 %

80 %

85 %
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Elaboracién propia.

En entrevista, Abril nos comparte alguna de las acciones que han toma-
do en su organizacion para tener tan buenos resultados en su evaluacion,
y nos regala una herramienta muy practica para prevenir descuidos:

« Parten de un principio. Es obligaciéon de las organizaciones dar
las condiciones justas a los trabajadores desde las perspectivas

legal y de relacion laboral que se construyen entre las partes.
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Por ejemplo, dice, de acuerdo con su experiencia, si queremos
promover un enriquecimiento vida-trabajo y mejorar la producti-
vidad, es indispensable que nuestras jornadas sean equilibradas,
eliminando las jornadas largas, aprovechando la tecnologia para
automatizar sistemas y procesos que ayudan a mejorar la calidad
del servicio, al tiempo que reducen los tiempos de entrega.
Beneficios adicionales. Otro basico, ademas de brindar segu-
ridad social a los trabajadores, como lo hacen la mayoria de las
empresas, es implementar un esquema de beneficios adiciona-
les y flexibles para que la organizacién se mantenga competi-
tiva y responda a las necesidades particulares de su personal.
La organizacion que representa Abril, ha optado por desarrollar
convenios de colaboracion con proveedores que dan precios
preferenciales y descuentos al trabajador y su familia nuclear;
ofrecer dias de permisos extras que un trabajador puede soli-
citar en coordinacion con su jefe inmediato, en la medida que
no afecte la operacién. La organizacion comparte todos los be-
neficios desde el proceso de induccion a nuevos integrantes,
y estd habilitado un mural donde los trabajadores pueden ver
con qué proveedores tienen descuentos, asi como una red in-
terna donde pueden conocer de forma detallada los asuntos
relacionados con su fondo de ahorro, prima vacacional, agui-
naldo, entre otros.

Desarrollo. Una practica destacada que realiza su organizacién
es la de contar con un canal digital interno donde se compar-
ten veinte historias inspiradoras sobre trabajadores que tienen
mas de diez afios de antigiiedad, y que participan en diferentes
posiciones y roles. En sus relatos describen su trabajo, el am-
biente laboral, los apoyos que han recibido por parte de la or-
ganizacion para desarrollarse, qué les gusta de trabajar en ese
lugar, comparten sus valores y sus planes a futuro. Si observa-
mos, ahi se describen las condiciones de la seguridad laboral
de las que hemos venido hablando en este nivel.

Esta estrategia es un gran refuerzo al programa y politicas
de oportunidades de desarrollo, como ascensos y apoyos para
estudios. La organizacion cuenta con un esquema de capacita-
cién en habilidades técnicas y profesionales que permite a los
trabajadores desempenar bien su trabajo y desarrollar capaci-
dades para crecer. En palabras de Abril, estos beneficios tie-
nen un impacto muy positivo para la gestién de permanenciay
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lealtad, pero es necesario contar con una politica clara y trans-
parente en la comunicacion hacia los trabajadores sobre como
acceder a estos apoyos. En particular, tiene gran impacto en las
personas de nuevo ingreso, pues estas historias son presenta-
das en su proceso de induccién, lo cual les permite conectar
de manera mas profunda con la compaiia y reconocer que ahi
pueden desarrollar una carreray su vocacion.

También hay retos. Abril menciona que uno de los desafios
principales en materia de seguridad y ambiente laboral es sen-
sibilizar a los lideres para manejar de manera efectiva los ries-
gos psicosociales. Puede haber campafas de comunicacion,
pero lo complejo es cambiar la perspectiva y el modo de ges-
tionar a las personas cuidando su bienestar y creando condi-
ciones de un entorno favorable de trabajo. Para atender esto,
en la organizacion han disehado programas de capacitacion
para el personal con temas de autocuidado, como salud fisica y
emocional, resiliencia, propdsito de vida, control de ira, manejo
de estrés, relaciones positivas, prevencion de acoso y hostiga-
miento, resolucion no violenta de conflictos. En particular, para
los lideres se enfatiza en temas de habilidades de gestion es-
tratégica, liderazgo ético, liderazgo responsable, comunicacion
asertiva y concientizacién sobre la NOM-035. Estos recursos
son valiosos para desarrollar habilidades blandas que ayuden a
gestionar entornos de trabajo que protegen el bienestary pre-
vienen el riesgo psicosocial.

Una herramienta. Abril recomienda desarrollar una matriz de
riesgo para identificar, evaluar y priorizar los riesgos que pueden
afectar la seguridad, el bienestar y la operatividad de una organi-
zacion. Elaborarla, dice, permite crear conciencia con los lideres
en como las condiciones laborales impactan en la gestion de per-
manencia y en el rendimiento de cada uno de los trabajadores.
Para desarrollar una matriz de riesgo efectiva es recomendable:

Identificar el riesgo: lista de posibles eventos que pueden afec-
tar a la organizacion (por ejemplo, accidentes, fallas en siste-
mas, denuncias, etc.).

Evaluar la probabilidad: estimacion de la frecuencia en la que el
riesgo identificado pudiera ocurrir (por ejemplo, baja, media, alta).
Evaluar el impacto: daiio potencial en términos de productivi-
dad, seguridad, costos (por ejemplo, leve, moderado, critico).
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4. Categorizar el riesgo: colocar el riesgo en la matriz segun su
probabilidad e impacto.

5. Tomar accion: priorizar y establecer estrategias para mitigar,
atender, transferir o evitar los riesgos.

De acuerdo con el grado de impacto y probabilidad, se presenta un
esquema de mapa de calor (figura 13) que permite definir el grado de
atencion que requiere un riesgo:

[0 Blanco (riesgo bajo): se monitorea, pero no se requieren accio-
nes inmediatas.
Gris claro (riesgo moderado): puede generar problemas sino se
controla. Requiere medidas preventivas.

M Gris oscuro (riesgo alto): requiere intervencion, ya que es pro-
bable que ocurra y tenga efectos negativos significativos.

B Negro (riesgo critico): se debe actuar de inmediato, ya que el
evento es altamente probable y con consecuencias graves.

FIGURA 13. MATRIZ DE RIESGO

Moderado
3
= Bajo Moderado
<
2
Bajo Bajo Moderado

IMPACTO

Fuente: Elaboracion propia.

La matriz de riesgo es una herramienta asociada con la implementa-
cién de un Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo.
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PRACTICA INTEGRADORA

El estrés es un factor que puede afectar la seguridad laboral. En esta
practica, desarrollaras una matriz de riesgo que te ayudara a identi-
ficar y gestionar factores que generan estrés en el personal, minimi-
zando su impacto en la organizacion.

Instrucciones:
I. Identificar el riesgo
Haz una lista de al menos cinco factores que puedan gene-
rar estrés en el ambiente laboral de tu organizacion. Algunos
ejemplos pueden ser: exceso de carga de trabajo, jornadas la-
borales excesivas, falta de formacion.

II. Evaluar la probabilidad
Para cada riesgo identificado, indica qué tan frecuente es en tu
organizacion, eligiendo una de las siguientes categorias: Baja
(ocurre rara vez), Media (ocurre ocasionalmente), Alta (ocurre
con frecuencia).

Riesgo Probabilidad

1.

2.
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III.Evaluar el impacto
Clasifica el impacto que cada riesgo podria tener en términos
de productividad, seguridad y costos: leve (afecta minima-
mente a la organizacion y al personal), moderado (genera pro-
blemas considerables que afectan el desempeno y ambiente
laboral) y critico (tiene consecuencias graves como renuncias,
baja productividad, ausentismo).

Riesgo Impacto

1.

IV. Categorizar el riesgo
Ubica cada riesgo en una matriz de 3x3 donde la probabilidad se
representa en el eje vertical y el impacto en el eje horizontal.

PROBABILIDAD

IMPACTO

40 FACTORWELLBEING



V. Toma accion

Elabora estrategias para reducir los riesgos mas criticos. Usa

las siguientes opciones seguin corresponda:

e Mitigar. Reducir la probabilidad o impacto del riesgo (por
ejemplo, capacitacién en manejo del estrés).

« Atender. Implementar soluciones inmediatas cuando el ries-
go se materializa (por ejemplo, establecer pausas activas
para aliviar la fatiga).

« Transferir. Delegar responsabilidades o utilizar recursos ex-
ternos para reducir el impacto del riesgo (por ejemplo, ofre-
cer asesoria psicoldgica o coaching).

» Evitar. Eliminar las causas del riesgo (por ejemplo, ajustar
cargas de trabajo de manera equitativa).

Riesgo Estrategia

1.

2.
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iQUIERO SABER MAS!

Te recomendamos los siguientes recursos disponibles en la platafor-
ma Wellbeing 360 TV (https://www.wellbeing360.tv/); son de libre
acceso y solo necesitas registrarte para disfrutar mas de cien conte-
nidos audiovisuales que incluyen videos cortos y charlas magistrales
impartidas por especialistas internacionales en el evento Wellbeing
360, organizado por el Instituto del Propdsito y Bienestar Integral. |

RECURSOS ADICIONALES

Clase magistral: Conoce el modelo HERO, desarrollado por
Organizaciones resilientes, | Marisa Salanova, que propone una serie
resultados extraordinarios | de recursos organizacionales para
promover la sequridad laboral y construir
Especialista: entornos organizacionales resilientes.
Marisa Salanova

Tiempo:

59 minutos

Panel: Tres directivas de gestion de talento

Trabajo significativo: humano, que colaboran en empresas

Mi trabajo me acerca a mi distinguidas con Factor Wellbeing,

proposito de vida. comparten sus mejores practicas para
mejorar las condiciones de empleoy

Especialista: promover una experiencia laboral

Ivan Guerrero (moderador), | enriquecedora.
Lorena Hernandez, Erika
Bautistay Laura Ramirez

Tiempo:
34 minutos

Fuente: Elaboracion propia.
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#BienestarOrganizacional

GUIA PARA DISENAR UNA ESTRATEGIA DE
BIENESTAR INTEGRAL EN LAS ORGANIZACIONES

Este es el segundo libro de la Coleccién Factor Wellbeing, que en cada una
de sus ediciones ofrece herramientas practicas para aplicar los distintos
elementos del modelo BEAT (B, Bienestar organizacional; E, Enfoque en
liderazgo positivo; A, Ambiente positivoy T, Trabajo significativo), desarrollado
por el Instituto del Propésitoy Bienestar Integral de la Universidad Tecmilenio.

Lacoleccién profundiza en cada uno de estos cuatro componentes. En esta
ocasién abordamos el primero: Bienestar organizacional. Se presenta un
modelo de transformacién organizacional positiva que guia alasempresasen
el disefio de una estrategia de bienestar integral, a través de cinco niveles
progresivos que promueven entornos saludables y una cultura que potencia
tanto el bienestar de los trabajadores como la rentabilidad de la organizacién.

En este libro encontraras las herramientas necesarias para construir
una estrategia de bienestar, que ayudard a fortalecer el compromiso de
los trabajadores y creardun ambiente laboral positivo, con el objetivo
de contribuir a la sostenibilidad de la empresa.

Diana Salinas
Directora de Capital Humano en Posadas
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