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Disenando el trabajo para el

bienestar

Vivir y rendir al maximo

EL BIENESTAR DE LOS COLABORADORES ES ACTUALMENTE UNA PRIORIDAD, EN GRAN PARTE
DEBIDO A LA CREENCIA GENERALIZADA DE QUE CONTRIBUYE AL RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL.
SIN EMBARGO, MUCHAS ORGANIZACIONES SE ESTAN PERDIENDO LA PRINCIPAL OPORTUNIDAD DE
IMPULSAR EL RENDIMIENTO A TRAVES DEL BIENESTAR: INTEGRAR EL BIENESTAR EN EL DISENO DEL
TRABAJO EN Sf MISMO. INCLUIR EL BIENESTAR AL TRABAJO IMPLICA PASAR DE UN ENFOQUE EN EL
QUE LA ORGANIZACION SE CENTRA UNICAMENTE EN INTERVENCIONES QUE APUNTAN AL BIENESTAR
INDIVIDUAL, A UN ENFOQUE QUE ABORDA EL BIENESTAR DEL EQUIPO Y DE LA ORGANIZACION EN
GENERAL. AL HACERLO, LAS ORGANIZACIONES PUEDEN RESTRUCTURAR EL TRABAJO DE MANERA DE
APOYAR A QUE LOS COLABORADORES NO SOLO SE SIENTAN MEJOR, SINO QUE TAMBIEN PUEDAN.

= L 80% DE los encuestados de este afio en las

== Tendencias Globales de Capital Humano identificd

b 2] bienestar como una prioridad importante o muy
importante para el éxito de las organizaciones,
convirtiéndola asi en la tendencia més importante de este
afo. Y resulta claro que las organizaciones alrededor del
mundo han tomado nota. Grandes companias de Estados
Unidos gastaron un promedio de 3,6 millones de do6lares
en programas de bienestar en 2019, a un costo de US$762
por colaborador.' El mercado global de bienestar
corporativo ha crecido a una tasa acelerada del 7%, y es
probable que continte creciendo, aumentando de 53,6
mil millones de ddlares en 2018 a una expectativa de 90,7

mil millones de doblares en 2026.2

Las inversiones realizadas en la dimensi6n del bienestar
tienen su razon de ser. El 95% de los lideres de RRHH
esta de acuerdo en que el sindrome de agotamiento
(burnoutimpacta en la retencién de los colaboradores 3,

y un estudio de Limeade & Quantum Workplace identificd
que los colaboradores con mayores indices de bienestar
tienen mas probabilidades de sentirse comprometidos

con el trabajo, disfrutar de su trabajo y de recomendar su

LA BRECHA DE PREPARACION

El bienestar presenta la mayor brecha entre
el grado de importanciay el grado de
preparacién en las tendencias de este

afio, ya que un 80% de las organizaciones
dice que el bienestar de los colaboradores
es importante o muy importante para su
éxito en los préoximos 12-18 meses, pero tan
solo un 12% cree estar muy preparado para
abordar este tema.

organizacion.* En nuestra encuesta de este afo, el 94% de
los encuestados coincidié en que el bienestar impulsa en

cierta medida el desempefio organizacional.

Sin embargo, si profundizamos en los resultados
obtenidos en nuestra encuesta se puede observar que el
Retorno en la Inversion (ROI, por sus siglas en inglés) en
el bienestar de los colaboradores puede que no sea tan
fuerte como podria ser. El 61% de los encuestados

informo no estar midiendo el impacto del bienestar en el
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FIGURA 1

El bienestar impulsa mejoras en la experiencia de la fuerza laboral con mayor
frecuencia que cualquier otro resultado comercial
¢Cudles de los siguientes son lo mas impactados (positivamente) por su estrategia de

bienestar? (Seleccione todos los que aplican.)

Experiencia de la fuerza laboral

Reputacién en el mercado

62%

Experiencia del cliente

42%

Resultados financieros

40%

38%

Innovacion y adaptabilidad

34%

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2020

desemperfio de la organizacion; y aquellos encuestados
cuyas organizaciones si lo miden tuvieron mayor
disposicion a indicar que ese impacto radica
principalmente en mejorar la experiencia de los
colaboradores (Figura 1). Menos de la mitad indicé que
su estrategia de bienestar esta impactando positivamente
en otros resultados de negocio, tales como la experiencia
del cliente, resultados financieros, reputacion, innovacién

y adaptabilidad.

¢Por qué existe esta brecha en el ROI? Comencemos por
aceptar el hecho de que abordar el bienestar no es una
tarea sencilla. Mientras las estrategias modernas
vinculadas al bienestar tienen raices historicas en los
programas de salud ocupacional establecidos en el siglo
XIX disenados para hacer del trabajo un lugar seguro, las
mismas han evolucionado desde entonces para abarcar
un amplio conjunto de programas vinculados a la salud
fisica, financiera e incluso emocional de los
colaboradores. La buena noticia es que los encuestados
reconocen este cambio y la mayoria de los participantes
en la encuesta confirma que sus estrategias de bienestar
se centran, como minimo, en la salud fisica, mental y

financiera de sus colaboradores (Figura 2).

Sin embargo, el impacto en las carreras profesionales y el
aumento de fenémenos como el estrés laboral han
planteado la interrogante de si las organizaciones no
deberian estar haciendo mas. Un estudio de
colaboradores en Estados Unidos y Reino Unido reveld
que el 94% se siente estresado en el trabajo, y un tercio
dice que sus niveles de estrés son altos o insostenibles.5 El
54% de los colaboradores afirmé que su vida personal se
ve afectada negativamente por el trabajo al menos una
vez a la semana, y méas del 50% indic6 tener problemas
para conciliar el suefio.® Este estrés laboral también
conlleva consecuencias en la salud fisica, lo que ha
determinado que la Organizaci[on Mundial de la Salud
clasifique al agotamiento (burnout) “resultante del estrés
cronico en el lugar de trabajo que no ha podido ser
manejado con éxito” como una condicién de salud

diagnosticable.”

Considerando el nivel de inversion que ya esta siendo
realizando y el hecho de que el 96% de nuestros
encuestados esta de acuerdo con que el bienestar es una
responsabilidad de la organizacion, resulta claro que esta
es un area que necesita mayor foco y atencion. La
pregunta es: ¢hacia déonde deben enfocarse

las organizaciones?
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FIGURA 2

Las estrategias de bienestar de la mayoria de los encuestados tienen una visién

amplia de bienestar
¢Qué enunciado describe mejor la estrategia de bienestar de su organizacion?

Nuestra estrategia de bienestar es completa y estd integrada en la forma en que disefiamos el trabajo
y desarrollamos nuestra experiencia laboral para proporcionar un propdsito y un significado

21%

Nuestra estrategia de bienestar se centra en la salud fisica, mental y financiera de nuestros colaboradores
34%

Nuestra estrategia de bienestar se centra en la salud fisica de nuestros colaboradores
13%

Nuestra estrategia de bienestar se centra en la gestion de la seguridad laboral
15%

No tenemos una estrategia de hienestar

17%

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte,
2020

. Creemos que ambos temas han sido los mas importantes

Nuestra perspectiva para 2020 ,
porque refieren a un gran desafio real que muchas

organizaciones estan enfrentando en el contexto de la

A diferencia de afios anteriores en las Tendencias Globales i s
generacion de la empresa social: écomo pueden hacer

de Capital Humano, este afio, hemos tenido dos tendencias e
para que algo tan personal e individual se traduzca en
que han alcanzado la cima con resultados en importancia

casi idénticos: bienestar y pertenencia.

EL BIENESTAR A TRAVES DE LOS ANOS EN LAS TENDENCIAS GLOBALES DE CAPITAL HUMANO

Lo que al inicio de la década comenzé como una preocupacién por la sobrecarga de trabajo de los colaboradores,
se ha convertido en una discusién compleja sobre el rol de las organizaciones no solo para impulsar el bienestar,
sino también para optimizar el rendimiento del negocio al integrar el bienestar en el disefio del trabajo. En 2014, en
nuestro capitulo sobre “El empleado agobiado” se exploraron formas de mejorar la satisfaccion de los
colaboradores, el trabajo en equipo y la productividad al simplificar el trabajo en un mundo siempre en
movimiento. En 2018, vimos una explosion en el mercado del bienestar digital, con mas de 2 mil millones de
délares invertidos entre 2016 y 2018.8 Nuestro capitulo "Bienestar: una estrategia y una responsabilidad" observé
la expansion del bienestar en un conjunto de iniciativas disefiadas para proteger la salud, el bienestar social y el
bienestar emocional de los colaboradores, destacando el creciente reconocimiento del bienestar como impulsor
del desempefio organizacional. Ese mismo afio, “El lugar de trabajo hiper-conectado” comenzé a explorar el vinculo
entre trabajo y bienestar, incluyendo la decision de los niveles directivos de no utilizar ciertas herramientas digitales
en funcién de su potencial impacto en la cultura y en el ritmo de comunicacién dentro de la organizacién. Este afio,
analizamos como el incorporar el bienestar al trabajo no solo genera mayores beneficios en la productividad y en
el desempefio organizacional, sino que también impulsa la creacién de trabajo significativo (lo que ya se habia
planteado como un llamado a la accién en el capitulo “De la experiencia del empleado a la experiencia humana” del
afio pasado) y fortalece asi la relacién entre la persona y la organizacion.
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algo que genere un impacto més amplio més alla

del individuo?

En nuestro capitulo sobre pertenencia, afirmamos que
nuestra encuesta ha detectado que las organizaciones
necesitan fomentar la pertenencia en tres niveles:
comodidad, donde los colaboradores se sientan
respetados y tratados de manera justa; conexion, donde
los colaboradores tengan un vinculo fuerte con sus
comparieros y equipos; y contribucién, donde los
colaboradores puedan identificar y apreciar el impacto
que estan teniendo sobre los objetivos de la organizacién
a largo plazo. Creemos que hay una gran oportunidad de
ver el bienestar desde una perspectiva similar. Mientras la
comodidad ha sido habilitada a través de un foco en la
salud y la seguridad ocupacional y se ha establecido una
conexion con el lugar de trabajo al centrarse en la vida
laboral, la contribucion sigue, en general, sin abordarse.

Esto se debe a que los programas de bienestar a menudo

B

se centran en la persona en el lugar de trabajo, y no en la
persona como parte de ese trabajo. Para poder crear un
sentido de contribucion que se traduzca en un verdadero
desempefio organizacional, las organizaciones necesitan
expandir su enfoque desde programas adyacentes al
trabajo para disefar acciones de bienestar en el trabajo en

si mismo.

Redisenar el trabajo en torno al bienestar puede aportar
grandes resultados. La compafiia Microsoft en Japon es
un ejemplo de una organizacion que lo ha experimentado,
reduciendo su semana laboral de 5 a 4 dias, con
resultados que desafian la percepcion comin de que el
bienestar y la productividad estan disociados. Ademas de
acortar la semana laboral, Microsoft cambi6 ciertos
aspectos de la forma de trabajar de sus colaboradores: se
les pidi6 que utilizaran una herramienta de chat digital en
lugar del correo electronico y que limitaran las reuniones

a solo 30 minutos y a 5 personas.’

Los cambios que implementé Microsoft en Japon son solo
una de las muchas maneras en que las organizaciones
pueden disenar el trabajo para fomentar el bienestar.
Nuestra investigacion evidencia que es posible impulsar
un enfoque de bienestar realizando cambios adecuados en
cémo, cuando, donde y quién realiza el trabajo. Esto
podria implicar estructurar el trabajo de modo que el
rendimiento no dependa de un solo individuo, haciendo
posible que todos los colaboradores y lideres puedan
tomar reales periodos de descanso. Podria también
implicar darles a los colaboradores mayor control de
eleccion sobre cuando y donde trabajar, y asi poder optar
por el tiempo y el lugar en el que se sientan mas
productivos. A su vez, podria significar otorgar a los
colaboradores el acceso a recursos humanos o materiales
en situaciones donde los factores estresantes, ya sean
fisicos o mentales, podrian comprometer el rendimiento

individual o de equipo.

Los resultados de nuestra encuesta revelan un conjunto
de tacticas que las organizaciones utilizan actualmente
para fomentar el bienestar directamente en el lugar de
trabajo (Figura 3). Pero, a pesar de las opciones
disponibles, son relativamente pocas las organizaciones

que las han implementado como parte de una estrategia
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FIGURA 3

Tendencias Globales de Capital Humano 2020

Las organizaciones identifican una variedad de practicas para redisefiar el trabajo

en torno al bienestar

¢Cémo ha redisefiado el trabajo para promover el bienestar de su organizacién? (Seleccione todos

los que apliquen.)

Dando a los colaboradores mayor autonomia en la forma en que realizan su trabajo

45%

Utilizando la tecnologia para promover mayor conexién y colaboracién

41%

Promoviendo horarios flexibles

39%

Aumentando las oportunidades de trabajo remoto

38%

Introduciendo iniciativas de bienestar en el trabajo diario

38%

Redisefiando el espacio de trabajo fisico (por ejemplo, escritorios)

33%

Promoviendo oportunidades de trabajo part-time o alternativas

16%

No redisefiar el trabajo para mejorar el bienestar
14%

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte,
2020
integrada. El 79% de los encuestados afirmé que la
estrategia de su organizacion no busca explicitamente
integrar el bienestar en el trabajo, lo que representa una

gran oportunidad perdida.

Para comenzar el proceso de integracién del bienestar en
el disefo del trabajo en si mismo, creemos que hay tres
pasos criticos a considerar. En primer lugar, las
organizaciones deben determinar el nivel adecuado de
responsabilidad respecto al bienestar, asignando esta
responsabilidad al grupo con mayor capacidad para
influir en el disefio del trabajo. En segundo lugar, las
organizaciones deberian dedicar tiempo a comprender las
necesidades de bienestar de su fuerza laboral comenzando
por los datos organizacionales y de RRHH que tienen a su
alcance. Y, en tercer lugar, las organizaciones deberian
implementar procesos para involucrar a los colaboradores
en el disefio del trabajo, comprendiendo que cuanto méas

participen en este proceso mayores seran las

posibilidades de que los cambios realizados generen un

impacto positivo y duradero.

Con respecto a quién o quiénes son responsables del
bienestar, las respuestas de nuestra encuesta revelan una
variedad de perspectivas (Figura 4). Mientras que RRHH
fue el responsable mas citado, las organizaciones también
informaron que la responsabilidad recaia en los gerentes
de primera linea, los lideres funcionales o de
departamento, y en algunos casos incluso en el C-suite. Si
bien es cierto que nunca existira un criterio universal,
nuestros resultados mostraron que la responsabilidad
sobre el bienestar por parte de RRHH constituye una
estrategia sélida: cuando se compararon organizaciones
mas o menos maduras respecto al bienestar, descubrimos
que las estrategias de bienestar mas maduras son aquellas
en las que RRHH es el principal responsable.™®
Independientemente de quién sea responsable del
bienestar, es fundamental que también tengan la

capacidad de influir sobre el disefio del trabajo. Como se
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FIGURA 4

RRHH es el responsable del bienestar mas citado
¢Quién es el principal responsable de impulsar el bienestar dentro de su organizacién?

RRHH

Gerentes de primera linea

35%

Lideres funcionales o de departamento

C-suite

Colaboradores individuales

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte,
2020

indica en nuestro capitulo de cierre de este Informe de
Tendencias “Un mensaje para RRHH”, creemos que la
responsabilidad del disefio del trabajo representa una
gran oportunidad para que RRHH extienda su impacto y
lo transforme de un enfoque en generar talento a

centrarse en imaginar el trabajo del futuro.

Con todos los datos de RRHH, datos de colaboradores y
organizacionales disponibles en la actualidad, existe una
gran oportunidad para obtener informacion sobre las
necesidades de los colaboradores relacionadas con el
bienestar, e incorporarlas en el disefio del trabajo. Una
organizacion de la industria textil y calzado hizo
exactamente eso cuando analizé los resultados de la
encuesta global de participacion de los colaboradores e
identifico la gran necesidad de que los colaboradores
tuvieran mas y mejores condiciones para el descanso y la
recuperacion. En respuesta a dicha necesidad, la
organizacion aumento la autonomia del colaborador al
introducir un sistema de horario flexible. El programa
brind¢ a los colaboradores mayor libertad sobre sus
horarios de trabajo, lo que repercuti6 positivamente en la
cultura corporativa y mejoré la colaboracion y el trabajo

en equipo en toda la organizacion.™

Otras organizaciones estan desarrollando nuevas
herramientas para recopilar datos sobre el bienestar en la
fuerza laboral. Investigadores de la Clinica Mayo
desarrollaron un indice de bienestar que mide multiples
dimensiones del bienestar entre médicos, enfermeras,
estudiantes de medicina y otros trabajadores de la salud.*

La herramienta evaltia dimensiones referentes a la

ansiedad y el bienestar, tales como el agotamiento, el
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significado del trabajo y el balance de la vida laboral y
personal; se ha utilizado con méas de 120.000
proveedores, permitiendo a las empresas mejorar el lugar

de trabajo en funcién de “datos y no de conjeturas”.’

Finalmente, la contribucién de los colaboradores es
critica para comprender qué cambios en las practicas
laborales pueden tener un mayor impacto en el bienestar.
En Alemania, los sindicatos han comenzado a promover
“Circulos de Salud”, talleres sistematicos y estructurados
donde los colaboradores debaten acerca de formas para
minimizar o eliminar los riesgos para la salud y otros
factores estresantes de su trabajo diario. Estos Circulos de
Salud ya se estan implementando en unidades de la
administracion del gobierno aleman, organizaciones
manufactureras e instituciones publicas, lo que permite a
los colaboradores redisenar su propio trabajo para
maximizar tanto el bienestar como el rendimiento.” En
un sistema hospitalario aleman, las opiniones de los
colaboradores fueron clave para generar los cambios
laborales necesarios y mitigar las fuentes comunes de
estrés, incluyendo una mejor planificacién, nuevos
sistemas para una comunicacién mas clara, y empoderar
a los colaboradores en la toma de decisiones para evitar
sobrecargar a los equipos con poco personal. Un estudio
descubri que estos esfuerzos mejoraron tanto la calidad

del trabajo como la salud de los colaboradores.'

Aprendiendo a través
del ejemplo

Un ejemplo de una organizacion que ha integrado el
bienestar en el disefo del trabajo es la compaiiia de
educacién infantil Learning Care Group. Learning Care
Group reconoci6 la necesidad de apoyar el bienestar de
los profesores que gestionan situaciones estresantes en el
aula, especialmente dado que el 95% de los
comportamientos que los profesores consideran
desafiantes son apropiados desde un punto de vista de
desarrollo.'® Para implementarlo, Learning Care Group
realiz6 una serie de cambios —incluido el cambio en el
diseo de las aulas para mejorar las interacciones entre
profesores y nifios, actualizar el plan de estudios con

nuevos contenidos, brindar recursos nuevos o

Tendencias Globales de Capital Humano 2020

actualizados a los profesores—para generar un ambiente
de trabajo més positivo. Ademas, Learning Care Group
introdujo nuevas tecnologias en el aula, incluida una
aplicacion, myPath, que proporciona recursos y
estrategias bajo demanda cuando los profesores se
enfrentan a comportamientos desafiantes de los
estudiantes, como golpear y morder. Estos cambios no
solo han generado resiliencia en los profesores para
gestionar situaciones de alto estrés, sino que Learning
Care Group también ha experimentado una disminuciéon
en las ausencias de nifios y una mayor permanencia de los

profesores desde que se realizaron estos cambios."”

Mirando hacia adelante

Dada la inmensa presion sobre las organizaciones para
promover el bienestar de los colaboradores, no resulta
sorprendente que las organizaciones hayan probado una
gran cantidad de acciones y herramientas para abordar
esto. Pero, hasta la fecha, casi todas las iniciativas se han
centrado en la salud y en el bienestar de las personas de
manera individual, en lugar del bienestar de toda la

organizacion a través del redisefio del trabajo.

Las organizaciones que integran el bienestar en el diseflo
del trabajo en si mismo, podran descubrir que se reduce
la necesidad de combatir los efectos negativos del trabajo,
liberando recursos para invertir en otras areas y
aumentando las contribuciones individuales y de equipo
en los resultados organizacionales. De esta manera,
impulsar el bienestar en el disefio del trabajo en si mismo
puede generar beneficios inmediatos en la productividad,
al tiempo que genera dividendos continuos al impulsar un
trabajo significativo, una mayor resiliencia de los

colaboradores y un mayor desempefio.
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