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			Prólogo

			Hay libros que nacen del ego, del deseo de figurar, de sumarse a una moda. Y hay libros que nacen del alma; de una necesidad íntima, casi visceral; de aportar sentido; de poner en palabras lo que tantas personas sienten, pero a veces no saben nombrar. Este es, sin duda, uno de esos últimos.

			Cristina Jardón ha escrito el libro que ahora tienes entre las manos, con el corazón en carne viva y la cabeza bien amueblada. Lo ha hecho desde la vivencia, la escucha, el trabajo de campo, las cicatrices acumuladas… y también desde la generosidad y el amor a su oficio. No escribe desde el púlpito de quien pontifica, ni desde la pose del neogurú que lo ha leído todo, pero lo ha vivido poco. Escribe desde un lugar mucho más honesto: la trinchera de quien ha acompañado procesos de duelo, desde la sabiduría de quien ha afrontado el sufrimiento humano en primera persona y ha sido buena compañía para otros cuando han vivido momentos emocionalmente complejos.

			Y eso, en los tiempos del wellbeing washing, es un acto de rebeldía. Porque cuando todo parece diseñado para parecer y no para ser, cuando la cosmética importa más que la ética, encontrar una voz que hable con la honestidad que lo hace, Cristina resulta inspirador y gratificante.

			Nunca se ha hablado tanto de bienestar, de salud mental, de cuidado… y nunca hemos estado tan agotados, tan desbordados y desconectados. Es como si el discurso sobre bienestar fuera un placebo. Como si sirviera más para tranquilizar conciencias que para transformar culturas.

			Los planes de bienestar florecen como lo hacen los champiñones bajo los árboles tras un par de días de lluvia. Pero el problema es que la mayoría de esos pomposos programas de bienestar no producen los resultados esperados. ¿Sabes por qué? Porque los diseñan desde la torre de control los que rara vez han pisado la pista de aterrizaje. Porque no incluyen la voz de quienes deberían beneficiarse de ellos. Porque muchas veces son, tan solo, listas de beneficios fiscales, envueltos en un storytelling amable, pero completamente desconectado del día a día de las personas.

			Se hace benchmarking, se copia lo que hacen las grandes corporaciones. Gympass, clases de yoga, una app con meditaciones guiadas, y un largo largo etcétera, un par de posts en LinkedIn, un par de participaciones en los premios Mi Empresa Mola Mogollón, y listo. Ya está. Podemos decir que cuidamos de las personas.

			Y eso, Cristina lo ha comprendido como pocos lo han hecho. El bienestar no es un departamento ni una campaña de marketing. Tampoco es una lista de beneficios sociales desgravables que podemos utilizar para atraer talento, mientras la gente sale quemada por la otra puerta.

			El bienestar es liderazgo. Es cultura. Es una manera de estar en el mundo. Y sí, también es estrategia. Pero sobre todo es ética. Porque cuidar de las personas no solo es rentable: es lo correcto. Y porque ignorar el malestar pasa un peaje muy alto, aunque algunos no lo vean.

			El bienestar, como el liderazgo, no se predica: se practica. Se encarna. Se modela. Se ejemplariza. Se transmite en lo cotidiano: en cómo saludas por la mañana, en cómo das feedback, en cómo acompañas a quien está atravesando un momento personal difícil, o en cómo sostienes los conflictos desde la imparcialidad. La cultura del bienestar no se escribe en vinilos. Se respira en los pasillos. En el tono de las reuniones. En el respeto que se muestra por el descanso, la desconexión, el disfrute.

			Y es ahí donde más valor vas a encontrar en este libro. No en lo que dice, sino en cómo lo dice. Porque no hay postureo. No hay dogmatismo. Hay humanidad. Hay honestidad. Hay verdad. Hay una elegancia poco común a la hora de contar lo difícil sin victimismo, y lo esperanzador sin ingenuidad. Lo sé porque conozco a Cristina y sé que no escribe desde la distancia del observador, sino desde la piel de quien ha estado dentro. De quien ha sufrido y ha aprendido.

			Este libro está lleno de esas preguntas. De ejercicios que te invitan a pausar y pensar. De ideas que remueven y de palabras que acompañan. Pero, sobre todo, es el fruto de una convicción profunda: que el bienestar no es un privilegio para unos pocos ni una utopía inalcanzable, sino una responsabilidad compartida. Personal, sí. Pero también organizacional. Porque no se puede hablar de cuidado cuando el sistema sigue premiando el agotamiento y glorificando al que siempre está disponible, aunque se esté rompiendo por dentro.

			Cristina nos propone un camino que comienza con una pregunta tan simple como poderosa: ¿Qué parte de tu bienestar estás descuidando por cumplir con todo lo demás? Y desde ahí, traza una hoja de ruta basada en dos ingredientes que, combinados, se vuelven extremadamente poderosos: la intención y la acción. Porque no basta con tener buenas intenciones. Ni tampoco con actuar sin sentido. El bienestar emerge cuando lo que piensas, lo que sientes y lo que haces empiezan a alinearse. Cuando alineas los focos en un punto concéntrico.

			Este libro es, en el fondo, un manifiesto silencioso a favor de la coherencia. Nos recuerda que no hay que elegir entre lo financiero y lo humano. Que esa es una falsa dicotomía. Que podemos exigir rendimiento y ofrecer cuidado. Que podemos alcanzar objetivos sin perder el alma por el camino. Que no hay contradicción entre resultados y respeto.

			Léelo despacio. Subraya. Anota lo que te remueva. Comparte tus reflexiones con tu equipo. Con tu jefe. Con tu pareja. Con tus amigos. Pero sobre todo… pon en práctica todo lo aprendido. Porque nada cambia hasta que tú cambias.

			Gracias, Cristina, por este regalo. Gracias por compartir la hoja de ruta.

			
				Jordi Alemany

				Ponente, formador y mentor experto en liderazgo y cambio organizacional

			

		

	
		
			Introducción

			El camino hacia el bienestar en las Organizaciones se puede abordar desde dos perspectivas. Una, la de la mente racional, la de los datos de los estudios científicos que avalan la importancia de invertir en bienestar, la del ROI, la de la estrategia y la planificación; y la otra, la del corazón, la que pone el foco auténticamente en las personas y en su cuidado, la que se plantea como prioridad estar por y para las personas de la Organización, más allá de los datos.

			En este libro he querido aunar las dos: por un lado, tratar de alimentar a la mente racional y poder convencernos —si hay algún lector aún sin convencerse a sí mismo— sobre los beneficios del bienestar en el contexto del trabajo; y, por otro, bajar al corazón y que tú, lector, puedas entender y experimentar que tu cuidado y el cuidado de tu equipo puede ser el proyecto más importante de tu carrera profesional.

			Una y otra perspectivas han de ir unidas en la implantación de cualquier política de bienestar. Cualquier estrategia desde el cuidado (y el amor por dar lo mejor) necesita de guía, estructura y datos; y cualquier estrategia desde el dato necesita la mirada noble y amable al empleado. De lo contrario, el bienestar en la Organización no se mantendrá en el tiempo porque carecerá de verdad y de coherencia.

			Las Organizaciones son entes vivos que no se transforman de acuerdo con el ritmo del avance tecnológico y social imperante, como muchos creen. Las Organizaciones se van transformando de acuerdo con cómo lo hacen las personas que forman la Organización. Es por ello por lo que, una Organización que hoy no tenga como prioridad el bienestar de sus equipos está abocada al fracaso, por mucha inteligencia artificial que implanten. Los empleados no cuidados ni respetados buscarán otras oportunidades en la competencia, y esa fuga de talento, que ya existe, será un gran problema a medio y largo plazo.

			

			He dividido Cultura del bienestar en cinco bloques.

			El primero está dedicado a la contextualización del bienestar en las Organizaciones. En él expongo datos relevantes y la justificación de por qué, en la actualidad, podemos hablar de la era del bienestar. Hablaremos del concepto de bienestar y de las dimensiones que engloba un bienestar completo. En ese bloque, además, me permito una diferenciación amistosa entre el bienestar y la felicidad y cómo se traduce en el contexto de trabajo.

			En el segundo capítulo vas a encontrar lo que para mí es la base del bienestar en una Organización: el bienestar individual. Cualquier persona que quiera promover iniciativas o programas de bienestar ha de pasar, inevitablemente, por el trabajo sobre su propio bienestar. Es más, el bienestar debería ser un valor fundamental en esa persona, porque solo desde ese propósito su visión y su experiencia podrán construir en coherencia. Por tanto, ya sea que te lideren o que lideres, el bienestar es ya parte de tu condición laboral.

			Por eso, en este capítulo te acompañaré en la reflexión y a la práctica de tu bienestar y de tu responsabilidad para estar bien en el trabajo. No, claro que no todo lo que te sucede en el trabajo o en tu vida personal se deba a ti. Hay (muchas) cosas que son sobrevenidas, sobre las que no tienes control. Sin embargo, tu interpretación sobre la realidad sí depende de ti y afecta a tu bienestar, así que le dedicaremos una mirada profunda a tu bienestar psicológico, o el de tu equipo, si les regalas este viaje interior con este libro.

			Y, ¿por qué centrarnos en el bienestar psicológico? Te doy varias razones:

			
					Porque los datos de miles de estudios científicos nos dicen que, en el mundo actual, nuestra mente viene acompañada de decenas de alteraciones que no nos permiten estar del todo bien en cualquiera de las otras dimensiones de nuestra vida ni en el trabajo.

					Porque en el momento en el que te familiarizas con tu mente y te conoces mejor a ti mismo, puedes decidir con mayor claridad el camino hacia tu propio bienestar integral.

					Porque «nada en la vida es tan importante como crees que lo es mientras piensas en ello» (Lyubomirsky, 2011). Es decir, nuestros pensamientos (y en relación con los sentimientos que, como luego verás, son amigos inseparables) dirigen nuestros comportamientos y nuestra actitud ante la vida. Tu percepción sobre las cosas que te suceden depende de ti y afecta a tu bienestar, incluso a tu recuperación física tras una enfermedad.

					Porque tu bienestar psicológico influye en todas las dimensiones de tu vida e impacta en la manera en que trabajas.

					Porque tu entrenamiento sobre tu bienestar psicológico te dará mucho conocimiento y herramientas para impactar en tu equipo positivamente, generando oportunidades genuinas de bienestar, más allá de las iniciativas de bienestar que se lleven a cabo (o no) en tu Organización.

					Porque, llegado al caso improbable de que la Organización en la que trabajas no promueva ninguna iniciativa en favor de tu bienestar, siempre podrás ponerte en marcha tú mismo para alcanzarlo sin esperar a que nadie te cuide.

					Y porque es el bienestar en el que he centrado mi desarrollo profesional de los últimos trece años, con resultados muy significativos en la vida personal y laboral de miles de personas.

			

			En la mente está todo, y acceder al bienestar psicológico implica partir de un autoliderazgo que fortalecerá tu bienestar. El autoliderazgo es el ingrediente principal del bienestar holístico individual.

			El cambio hacia un autoliderazgo basado en equilibrio y bienestar comienza en ti, en la intención de querer conocerte y saber autorregularte para vivir mejor e impactar en positivo en los demás y en aquello que hagas. Esta última es la responsabilidad social de cualquier ser humano.

			La idea es que, cuando termines este libro, además de llevarte datos e ideas que construyan tu estrategia sólida en tu Organización, tu bienestar haya mejorado.

			No te olvides de tomar cuaderno y bolígrafo que te acompañen a tomar tus notas.

			

			En el tercer capítulo me voy a centrar en el liderazgo para el bienestar. Habiendo realizado el camino del héroe del capítulo anterior, te será mucho más natural. No existe nada más potente en materia de bienestar que el liderazgo ejemplar: aquellas personas que, teniendo un puesto de responsabilidad o liderazgo informal en la Organización, cuidan de su propio bienestar, ejercen un impacto positivo en ella, y cargan de sentido cualquier iniciativa de bienestar que promueva la empresa —por pequeña que sea—. Así lo hacen las Organizaciones verdaderamente comprometidas con el bienestar.

			Por el contrario, no hay nada que dinamite más cualquier programa de bienestar que la incoherencia entre lo que se vende como bienestar y los comportamientos visibles de las personas que forman esa empresa, con especial peso en los líderes.

			En este capítulo veremos cómo hacer el paso del autoliderazgo en bienestar a liderar en bienestar, cómo adoptar comportamientos sostenibles y cómo liderar estando al servicio del equipo. Esto se conoce como «liderazgo compasivo», y es el estilo de liderazgo humano por excelencia que acompaña a cualquier estrategia de bienestar.

			En el cuarto capítulo de esta obra, y tras la mirada introspectiva y de corazón trabajada en el segundo y tercer capítulo, volvemos a la mente racional para describir cómo implantar una estrategia efectiva de bienestar desde la «cultura de la Organización», aportando, para ello, datos y buenas prácticas de los mejores programas de bienestar que conozco.

			El libro cierra con unas líneas dedicadas al poder de la intención. Algo que, como en la vida misma, debe cuidarse como fundamento en toda estrategia de bienestar. Cultura del bienestar nace con la intención de aportar e inspirarte. Ojalá así sea.

			A lo largo del libro nombro a varias personas sin identificar su cargo, por una razón que te cuento en el segundo capítulo sobre las etiquetas. Asimismo, en el libro hago referencia a varios de mis grupos de los entrenamientos y a personas a las que he acompañado en procesos de coaching sin identificar la Organización en la que trabajan, por una razón de confidencialidad y protección de datos.

			Al final de este libro encuentras un código QR que te dirige a varios recursos para seguir investigando, entrenando y aprendiendo en materia de bienestar.

			Cuidarme y dar lo mejor de mí son dos de mis valores fundamentales, y es muy grato poder haberlos puesto en práctica en la escritura de este libro. Y, si bien no me planteo expectativas, sí varios deseos.

			Deseo que mi experiencia y el amor puesto en este libro te lleguen al leerlo. Además, deseo que te lleves ideas y herramientas para fortalecer tu bienestar y el de tu equipo y, juntos, forméis una Organización humana y sostenible que cuida a su capital más preciado.

			Estoy segura de que el Bienestar Organizacional será muy pronto un área más en todas las Organizaciones y, desde ahí, se sigan promoviendo políticas que cuiden de las personas. Somos muchos, en muchas partes del mundo, impulsando esta transformación humana en el trabajo. Un movimiento ya imparable.

			Gracias por ser parte del cambio.

		

	
		
			
1. Volver a reinventar las Organizaciones


			
				
					Los más apasionantes avances revolucionarios del siglo xxi no ocurrirán por la tecnología, sino por un concepto expansivo de aquello que implica ser humano.

				

				John Naisbitt

			

			Dónde estamos y hacia dónde vamos

			Era septiembre de 2016. Casi 2.000 personas, más otras 10.000 los días posteriores, esperábamos ansiosas la entrada del Dalai Lama al Bozar Centre for Fine Arts de Bruselas. Durante dos días y en un teatro abarrotado por personas que buscábamos inspiración, fueron pasando por aquellas butacas del escenario líderes espirituales, economistas, humanistas, filósofos y antropólogos. Reflexionaban y compartían, junto al Dalai Lama y su séquito, el estado actual del planeta en todas sus dimensiones y proponían soluciones concretas para seguir con el avance de la Humanidad sin desatender las necesidades humanas.

			«Power and Care», así se le bautizó a este encuentro, tan esperado después de treinta años de un acontecimiento igual.

			Poder y cuidado. Esa era la preocupación de todos los panelistas y de todos los que nos reuníamos allí: «¿Cómo pueden estas dos fuerzas primarias, el poder y el cuidado, estar aliadas concienzuda y fructíferamente, y generar proyectos y acciones que promuevan el florecimiento de los seres vivos y de nuestro medioambiente?».

			

			Aquel evento fue para mí una sacudida en lo profesional, al escuchar las investigaciones que se estaban llevando a cabo en el campo de la psicología y el management, y el impacto en el trabajo de un enfoque basado en el cuidado de las personas.

			En su exposición al Dalai Lama, Frederic Laloux sugirió que, dado que muchas personas, particularmente en Occidente, estaban desilusionadas con el lugar donde trabajan, se necesitaba un nuevo enfoque. Dijo que tendemos a pensar en las Organizaciones como una máquina, al igual que tendemos a ver nuestros propios cuerpos en lugar de como los organismos vivos que son. Los avances para ver a una Organización como un organismo vivo incluían cambios en la jerarquía de poder. Se ha ido la pirámide con un jefe en la parte superior. Una sensación de seguridad reemplaza el miedo y, debido a que la Organización no es una máquina sin vida para ser programada, su propósito y perspectiva sobre el futuro son diferentes.

			Como ejemplo de sus investigaciones citó el caso de una Organización de atención médica en los Países Bajos que, ante su creciente demanda de servicios, había sido gestionada y evaluada estrictamente como una máquina. Las actividades de las enfermeras habían estado sujetas a una planificación exhaustiva, con horarios estrictos de atención por paciente e informes, y escasa interacción con los pacientes a domicilio. Ese sistema de trabajo había logrado economizar la escala, pero también que se hubiera perdido la noción del enfermo como ser humano, convirtiéndole en un sujeto al que se le aplicaba un producto. El resultado fue ineficiencia y profunda insatisfacción entre las enfermeras y sus pacientes. La vocación de las enfermeras había desaparecido casi por completo.

			Sin embargo, un trabajador de esa empresa decidió crear una nueva Organización médica con un paradigma completamente diferente, en el que las enfermeras trabajaban en grupos de diez o doce personas y se autogestionan el trabajo (administración, vacaciones, planificación de las visitas a los pacientes y los tiempos), etc.

			Buurtzorg Nederland, la nueva empresa, había pasado de diez enfermeras iniciales a siete mil en solo siete años, convirtiéndose en la mayor Organización de cuidados médicos de Holanda, que proporciona cuidados domiciliarios a enfermos y ancianos, y una cuota de mercado del 75 %, con un aumento en gran medida de la satisfacción de los empleados y los pacientes, más el ahorro de costes (cerca del 40 % menos de horas de cuidados por cliente, según un informe realizado por Ernst & Young en 2009).

			«Estamos aquí porque tenemos un punto de vista diferente, ¿qué se necesita para actuar al respecto?», dijo Frederic Laloux.

			El Dalai Lama quedó impresionado ante el relato de Laloux y de la activista por la paz Scilla Elsworthy, así que replicó la siguiente tras sus intervenciones: «El amor y la compasión son siempre factores clave. No el amor y la compasión mezclados con el apego, sino la preocupación genuina por el bienestar de los demás. Ese es el tipo de compasión que eventualmente puede ser sin esfuerzo. Dependemos de los demás, por lo que nos interesa prestar atención a su bienestar».

			Por una razón que aún no he sido capaz de explicar, me emocioné. Y no fui la única. Mi amiga estaba igual. Nos mirábamos entre lágrimas, asintiendo aquella contundencia del Dalai Lama. Sentíamos que ese mensaje venía a mí como una flecha. Tenía trabajo por delante. El Dalai Lama había tocado de lleno en mi propósito.

			Laloux y varios expertos del management veían, hace ya casi una década, que la dirección que llevaban las Organizaciones ejerciendo el poder descuidando a las personas no era la correcta y, sobre todo, que había otras posibilidades más sostenibles que estaban dando buenos resultados.

			

			Y como lo que no aprendemos por nosotros mismos, la vida nos lo coloca de frente, la pandemia se encargó de traernos el golpe certero. Nada ha sido igual en el trabajo ni en las Organizaciones desde 2020. Las circunstancias obligaron a Organizaciones —grandes y pequeñas—, a líderes —autocráticos y humanistas— y a empleados —comprometidos o no— a cambiar la manera de trabajar. Creo que no hay que explicar mucho más, porque todos hemos experimentado el gran cambio, aunque algunos siguen sin adaptarse a la nueva situación y sin adoptar las habilidades que se requieren en el escenario emergente.

			El momento actual es una verdadera oportunidad para cambiar de rumbo y mirar por las personas que construyen las Organizaciones. Y yo ni soy una erudita del management ni una pitonisa para ver necesario un cambio positivo en otra dirección. Más bien leo, observo, escucho y me fijo en los datos, y el dónde estamos del trabajo y de las Organizaciones no pinta bien.

			Estamos en los peores datos de salud mental en el trabajo de la Historia, pudiendo ser, los problemas de salud, la primera causa de discapacidad en 2030. Una de cada cuatro personas tendrá un trastorno mental a lo largo de su vida. Más de 300 millones de personas en el mundo (principalmente en el mundo occidental) viven con depresión. El 60 % de las bajas laborales en Europa son por estrés relacionado con el trabajo y los riesgos psicosociales (Organización Mundial de la Salud, Clasificación Internacional de las Enfermedades CIE-11, 2019. Eurostat, Informes de la Asociación Española de Medicina del Trabajo).

			Estamos, también, en uno de los peores momentos del engagement. Según un estudio de Gallup de 2023, solo el 10 % de los españoles se siente comprometido con el trabajo. O dándole la vuelta, que es aún más dramático: al 90 % de tu plantilla le importa un rábano su trabajo, y probablemente esté calentando la silla o reuniendo «la pasta» necesaria para pagar deudas o llevar a los niños a Disneyland.

			Gallup estima que el bajo nivel de compromiso de los empleados cuesta a la economía global 8,8 billones de dólares al año, lo que equivale al 9% del PIB mundial (infome State of the Global Workplace, 2023).

			El mismo estudio nos revela que el 22 % de los empleados en España afirma sentir enfado, prácticamente a diario, junto con otros estados emocionales: estrés (36 %), tristeza (17 %) e intención de cambiar de trabajo (40 %).

			Es difícil poder pensar en términos de desempeño, productividad o propósito en el trabajo a la luz de estos datos.

			En 2021, la consultora McKinsey & Company, una de las consultoras más prestigiosas a nivel internacional, efectuó una investigación sobre cómo los líderes de Recursos Humanos podían ayudar a crear un modelo de talento y trabajo más dinámico para el futuro. Como parte de la investigación, se realizaron entrevistas a más de setenta directivos de RR. HH. de algunas de las Organizaciones europeas más grandes.

			La gran mayoría de los encuestados dijeron que estaban ansiosos por cambiar a un modelo que McKinsey & Company denominó «volver a lo humano». Esto es «comprometerse más directa y profundamente con los empleados, dejar que aporten toda su persona al trabajo, allanar el camino hacia lo nuevo posible, y actuar como un capitalista humano» (McKinsey & Company, 2021).

			Es tiempo de volver a reinventar las Organizaciones. Sin el care (cuidado) de los empleados, vamos a la deriva. Es imperativo adoptar modelos en los que la persona esté verdaderamente en el centro, y no solo sean palabras huecas visibles en la web de la Organización. Es imperativo promocionar el bienestar de los empleados de forma inteligente, holística, estratégica y coherente.

			Tenemos un «dónde estamos» complejo, pero un «hacia dónde vamos» lleno de posibilidades para crear entornos en los que las personas crezcan y aporten creciendo, generando con ello un impacto positivo para ellos mismos y sus familias, para las Organizaciones y para la sociedad entera.

			¿Es esto posible?

			Evolución del concepto de bienestar en las Organizaciones

			Con el bienestar en las Organizaciones ha sucedido como con tantas otras cosas: hemos pasado de no existir siquiera conversaciones sobre ello, a contar un sinfín de estudios, informes, artículos, eventos, premios y notas de prensa de iniciativas en las empresas más punteras.

			En el último mes, han llegado a mi correo electrónico más de una quincena de actividades relacionadas con el bienestar en el trabajo, entre webinars, eventos, desayunos o entrega de premios a las buenas prácticas en bienestar. Sin contar los artículos y las encuestas internacionales. Algunos de esos eventos sobre bienestar, incluso, han coincidido en el mismo día.

			El Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT) ha pasado a llamarse ahora «Instituto Nacional de Seguridad, Salud y Bienestar en el Trabajo». Los departamentos de Salud en muchas Organizaciones han incluido el término «bienestar». El CWO (Chief Wellbeing Officer) es el nuevo rol atractivo en las empresas, y ya no quedan prevencionistas (PRL), sino que son los responsables de bienestar. Lo que hace unos años era difícil de negociar con los departamentos de RR. HH., ahora es indiscutible.

			Viniendo del correctivo que nos dio la pandemia y de su impacto a todos los niveles —también en la manera de trabajar—, parece lógico que la mirada esté puesta en el bienestar de los empleados como una de las claves para la fidelización del talento, mejorar la productividad y seguir creciendo, también como sociedad.

			El bienestar en el trabajo está, en este momento, en el punto más álgido de un movimiento pendular que irá amainando hasta encontrar un cierto equilibrio sostenible. Pero es indudable que es el momento de hablar de bienestar en las Organizaciones.

			¿Cómo beneficia el bienestar en el trabajo?

			El Bienestar Organizacional aporta muchos beneficios para los empleados y para la Organización, como, por ejemplo:

			
					
Atracción de talento: cada vez más las personas buscan desarrollar su trabajo en empresas en las que contribuir, crecer y a la vez sentirse cuidados. En las entrevistas de selección existe un interés cada vez mayor por parte de los candidatos por saber si las empresas cuentan con medidas que favorezcan el bienestar.
					Cada curso, en mis clases con alumnos del máster de RR. HH. les hago la misma pregunta: «¿Qué ha de tener una empresa para que sea tu lugar de trabajo ideal?, ¿qué ha de aportarte?». Y lo que se postula en el top 3 de las respuestas en los últimos años es «Que cuide del bienestar del empleado».

				

					
Reducción de la rotación de personal: las empresas que ofrecen entornos en bienestar y promueven la salud mental pueden ayudar a reducir la rotación de personal. Además, los empleados que se sienten cuidados son capaces de valorar a la compañía y esto ocasiona mayor fidelización del talento y en una reducción de los costes asociados a la rotación o el absentismo.

					
Mejora la productividad: cuando los empleados se sienten bien y saludables, es más probable que trabajen de manera más efectiva. Esto da como resultado una mayor rentabilidad para la Organización.

					
Mejora el clima laboral: las empresas que se centran en promover el Bienestar Organizacional pueden crear un ambiente de trabajo más seguro, sostenible, cooperativo y positivo. Esto genera una mayor satisfacción por parte de los empleados.

					
Fomenta el compromiso de los empleados y el sentido de pertenencia: los empleados que se sienten cuidados, valorados y apoyados son más propensos a trabajar mejor y apoyar los objetivos de la empresa.

					
Reducción de accidentes y costes de atención médica: los empleados que tienen un buen bienestar físico y emocional presentan menor número de enfermedades y lesiones relacionadas con el trabajo. Esto reduce los costes de atención médica para la empresa y hace disminuir el tiempo de inactividad asociado con las bajas por enfermedad.

					
Mejora la imagen de la empresa: en una sociedad cada vez más consciente de la salud y el bienestar, las empresas que se preocupan por el bienestar de sus empleados son vistas como socialmente responsables y comprometidas con la salud y el bienestar de la comunidad en general.

			

			Según datos de la Agencia Europea para la Seguridad y Salud en el Trabajo, cada euro invertido en programas de salud laboral supone un retorno de la inversión (ROI) de hasta 4,8 euros, dato que corrobora la Red Europea de Promoción en el Trabajo (ENWHP, Ministerio de Trabajo y Economía Social).

			El Informe Global de Bienestar de AON (2022-23) ha encontrado un vínculo directo entre la forma en que las Organizaciones abordan el bienestar de los empleados y el desempeño de su empresa, es decir, su impacto en los resultados de negocio. El documento señala que el 82 % de las compañías a nivel mundial cree que el bienestar es importante y una prioridad para la empresa. Asimismo, los empleadores que trabajan este aspecto tienen empleados más sanos (+20 %), menor rotación de personal (+42 %), un mejor valor de marca (+53 %) y una mayor productividad (+42 %).

			Cigna International Markets concluye que los datos analizados en su estudio muestran cómo una de las estrategias más efectivas es la inversión en programas de bienestar enfocados a la salud mental, que, según indican, supone un retorno económico de hasta 60 veces la inversión inicial (Deloitte, 2022).

			Según este estudio, cuando las tasas de participación en los programas son del 75 al 92 %, el retorno de la inversión se multiplica por once. El apoyo del liderazgo es crítico para el éxito del programa y produce retornos más altos.

			Múltiples estudios han comprobado que el bienestar emocional de la plantilla conduce a un aumento de la productividad y la disminución de la rotación del personal y del absentismo (Domínguez & Blanco, 2022; Grimani, Aboagye & Kwak, 2019, Martínez-Vargas & Rivera-Porras, 2021).

			Y podría seguir muchas más páginas compartiendo más evidencias basadas en los cientos de estudios que existen.

			El bienestar es, sencillamente, rentable para la Organización: aumenta en un 31 % la productividad, se multiplica el compromiso del empleado por nueve, conlleva seis veces menos absentismo y reduce en un 50 % el índice de rotación (Deloitte, McKinsey & Company, OpinionWay).

			Pero, ¿debería el bienestar enfocarse únicamente desde la perspectiva del impacto positivo para la productividad y el crecimiento de la empresa? ¿Qué opinan las personas sobre el bienestar —su bienestar— en el puesto de trabajo?

			Pues parece haber coincidencias de la importancia del bienestar. El Informe Global de Bienestar de AON (2022-23) tiene en cuenta esta perspectiva del empleado, tanto sobre su propio bienestar, como la manera en que la Organización en la que trabaja se ocupa del bienestar.

			Por un lado, la salud mental y emocional se coloca como primera preocupación de los empleados, seguida del estrés laboral o burnout, y continuada en tercer lugar por la cultura y el ambiente de trabajo.

			Definiendo bienestar

			Hemos visto algunos datos sobre el impacto del bienestar en las Organizaciones. Desde este momento hasta que se publique este libro, y hasta que tú lo leas, habrán salido cientos o miles de estudios más que seguirán avalando la necesidad, la importancia y la conveniencia de implantar estrategias sólidas de bienestar en las Organizaciones.

			Pero, ¿qué entendemos por bienestar? ¿Se entiende igual en España que en México o en Pekín? El concepto de bienestar, ¿es igual para un empleado de oficina que para uno de una refinería o un conductor de autobús interurbano?

			Definir el bienestar es una de las primeras barreras con las que se encuentra una Organización a la hora de pensar en iniciativas de bienestar. Es imperativo que se parta de una definición común, y que todos los empleados entiendan qué quiere decir su empresa cuando habla de bienestar.

			Quizá sea de ayuda partir de definiciones que ya nos vienen dadas. Como la del Diccionario de la Real Academia Española, que define «bienestar» como:

			
					Conjunto de las cosas necesarias para vivir bien.

					Vida holgada o abastecida de cuanto conduce a pasarlo bien y con tranquilidad.

					Estado de la persona en el que se le hace sensible el buen funcionamiento de su actividad somática y psíquica.

			

			O la de Wikipedia: «El bienestar, también conocido como valor prudencial o calidad de vida, se refiere a lo que es intrínsecamente valioso en relación con alguien. Por lo tanto, el bienestar de una persona es lo que en última instancia es bueno para esta persona, lo que está en el interés propio de esta persona».

			La Organización Mundial de la Salud (OMS) define bienestar como el «estado en el que una persona puede realizar sus propias habilidades y hacer frente a factores que pueden perturbarla».

			Para el Berkeley Well-Being Institute, el bienestar es «la experimentación de salud, felicidad y prosperidad. Incluye tener buena salud mental, sentirse altamente satisfecho con la vida, tener un sentido de significado o propósito, y la capacidad para manejar el estrés. De forma más general, el bienestar es simplemente sentirse bien». Mientras que para la Universidad de Stanford, «el bienestar tiene que ver con el florecimiento en múltiples áreas de la vida, no solo con la ausencia de enfermedad». La visión de Stanford en materia de bienestar se focaliza en qué necesitamos tanto como individuos como en comunidades para funcionar, sentir y estar bien.

			Stanford o Harvard son ejemplos de cómo las universidades más prestigiosas a nivel mundial se están sumando a la promoción del bienestar en la vida académica, creando sus propios modelos de bienestar, que veremos más adelante.

			Como ves, todas las definiciones son amplias, un tanto inconcretas, pero en todas las definiciones observamos que aparecen diferentes dimensiones de la persona. Se habla de actividad somática (cuerpo) y psíquica (mente), de salud integral; se habla de intereses de la persona (valores), de condiciones de vida, de actividades e, incluso, de sentir satisfacción o de propósito en la vida.

			Te invito a que hagas un ejercicio de reflexión: ¿te convencen las definiciones anteriores sobre bienestar? ¿Qué es el bienestar para ti? ¿Qué condiciones han de darse en ti para sentir que estás en bienestar? ¿Podrías definirlo bienestar con una sola palabra?

			Y, puestos a reflexionar: ¿qué sería para ti bienestar en el trabajo? ¿Qué condiciones internas y externas harían que te sintieras en bienestar? ¿Qué es, entonces, bienestar en las Organizaciones desde tu punto de vista? ¿Qué debe aportar una Organización para promover el bienestar entre sus empleados?

			Date un tiempo para responder, pero no avances en el capítulo sin hacer el ejercicio de parar y pensar.

			Para mí el bienestar es, en una palabra, equilibrio. Y este equilibrio es extensivo a todas las dimensiones que, como ser humano, poseo: física, mental-emocional, social o del contexto, relacional, profesional, financiera y espiritual. Cuando me encuentro en equilibrio en todas estas facetas de mi vida —en mayor o menor medida—, entonces, siento que estoy en bienestar. Sentirme bien me conecta con mi bienestar.

			Esas serían las dimensiones que engloba mi bienestar. Y cada una de ellas recoge, a su vez, otras subdimensiones. ¿Cuáles son las dimensiones (y subdimensiones) que engloba tu bienestar? Te invito a que las anotes.

			Y otra pregunta más: ¿cómo accedes a ese bienestar? ¿Te lo generas tú, o, te lo aporta algo o alguien?

			Podría definir mi bienestar como el estado integral (incluyendo todas las dimensiones que mencioné con anterioridad) en armonía que me permite estar bien, dando lo mejor de mí en cada situación de la vida, en camino hacia mi propia felicidad.

			¿Cómo? Entonces, ¿bienestar y felicidad no son lo mismo? Absolutamente, no. Y es importante que entendamos la diferencia desde el principio.

			Bienestar y felicidad

			Hace unos años viajé a Nepal en viaje de voluntariado y puedo asegurarte que la vida de un altísimo porcentaje de las personas que allí viven no cumpliría con los mínimos requeridos para hablar de bienestar, según como lo definimos en occidente.

			En una de mis paradas me alojaron en una casa en Panauti, una de las viviendas de las familias más acomodadas del pueblo —para la mirada occidental, claro está—, aunque una casa sin terminar: de ladrillo visto, sin enfoscar la pared, con suelo de tierra, sin camas, con letrina. La familia se abastecía, en parte, de un pequeño huerto.

			Cada mañana iban a ver qué podían recolectar: un puñado de judías verdes, unos tomates, calabacín… Y con lo que hubiera, preparaban la comida de los voluntarios que allí vivíamos. Ellos no comían con nosotros; nos lo ofrecían. Se sentían felices de tenernos allí y darnos lo mejor.

			Jamás he encontrado personas más felices con lo poco que tenían. Fue uno de los momentos de mayor felicidad para mí, pese a que yo no disfrutaba, en ese momento, de las mejores condiciones de bienestar.

			La felicidad y el bienestar son conceptos que, a menudo, se confunden, pero tienen matices diferentes y complementarios.

			A un nivel individual, el bienestar está un paso anterior a la felicidad. El bienestar suele estar vinculado a la dimensión física, mental, relacional, financiera, social… incluso medioambiental (o cualquier otra dimensión que para esa persona sea conducente a su bienestar). Cuando en una o en todas de esas áreas se dan las condiciones necesarias o existe un cierto equilibrio, la persona se siente en bienestar y, en consecuencia, disfruta de cierta armonía que le lleva a ciertas conductas o comportamientos.

			Además, el bienestar suele estar vinculado a emociones agradables o positivas, mientra que la felicidad no necesita de ninguna condición para activarse. La felicidad es un sentimiento más profundo y duradero que el bienestar. La felicidad es un estado mental que no depende de las circunstancias externas ni va asociado a emociones agradables. Es un estado interno, una elección de vida, que puede existir, incluso, en condiciones de desequilibrio de cualquiera de las dimensiones anteriormente citadas. De hecho, se puede ser feliz sin gozar, en un momento dado, de cierto bienestar económico, o físico… o de cualquier otra dimensión.

			Aunque erróneamente se asocia la felicidad a la emoción «alegría», en mi propia experiencia —y en la de cientos de personas a las que he acompañado—, la felicidad ha tenido lugar, incluso, en momento de emociones difíciles, como la tristeza.

			Me vienen a la mente un par de episodios muy duros de mi vida, con cierto desequilibrio en lo emocional, en lo físico y en lo financiero, en los que —curiosamente— experimenté una auténtica felicidad asociada a la gratitud o a la oportunidad de crecimiento espiritual derivados de la situación que estaba viviendo.

			Es decir, la felicidad es un estado elevado del Ser. Ahora bien, el bienestar podría ser la antesala de la felicidad. Cuando soy capaz de encontrar cierto equilibrio, de sentirme bien, en las facetas de mi vida que defino como dimensiones del bienestar —por eso es importante definirlas—, entonces me acerco a mi felicidad. Pero también ocurre que, a veces, tenemos cierto equilibrio en todas las facetas de nuestra vida y, sin embargo, hay algún ingrediente que nos falta para sentirnos satisfechos, en plenitud o agradecidos a la vida. Incluso con las mejores condiciones de bienestar, una persona podría sentirse verdaderamente infeliz. Como así ocurre a veces.

			Otra de las diferencias entre bienestar y felicidad está determinada por lo que los provoca. Por ejemplo, una comida de fácil digestión, dormir ocho horas y hacer ejercicio van a favorecer mi bienestar físico. Es decir, existen circunstancias externas que van a promover mi bienestar. Con la felicidad, en cambio, aún con las mismas condiciones externas, puedo ser infeliz o sentirme desdichada. Una muestra, si no valoro la comida, o salgo a hacer ejercicio maldiciendo a mi médico porque me obliga a hacerlo.

			Es decir, que la felicidad es una cualidad interna (nadie te puede dar felicidad si tú no decides ser feliz) y tiene un fuerte componente de decisión personal: pese a las circunstancias, uno decide ser o no feliz. Como mi querida familia de Nepal.

			La felicidad tiene un matiz subjetivo, y el bienestar el más objetivo, y sí puede ser promovido desde fuera, de ahí las actuaciones que las empresas ofrecen a sus empleados.

			Y, para terminar con el dúo, quiero añadir que, ambos, bienestar y felicidad, son entrenables.

			Bienestar en el trabajo

			Si hiciste tu reflexión anterior para definir las dimensiones de tu propio bienestar —de lo contrario, puedes basarte en mi clasificación—, podemos dar un paso más para definir qué es el bienestar en el trabajo y poder entender, por tanto, cuáles son las condiciones que, para ti y para tu equipo, han de darse en tu Organización para trabajar en bienestar.

			El porqué del Bienestar Organizacional, a estas alturas, creo que está claro: las bajas por estrés y enfermedad mental, la fuga del talento, la dificultad en el desempeño, el liderazgo destructivo, la pérdida económica en las empresas, la transformación en la manera de trabajar, etc. Es decir, la situación es muy complicada y debemos buscar soluciones y acompañar al empleado.

			¿Es importante hablar de cómo encontrar el bienestar mientras trabajamos? Merece la pena, porque nos pasamos trabajando; según la Encuesta Mundial de Gallup, una media de 81.396 horas de nuestra vida laboral. Algunas menos, 73.440 horas, en España.1 Aunque el trabajo es solo una de las facetas de nuestra vida —algunas personas se identifican con su rol profesional y esto es un error, como luego veremos— tantísimas horas son demasiado tiempo perdido estando mal. O, desde una perspectiva más positiva, son muchísimas horas que podemos invertir en estar bien y hacer el bien a nuestro alrededor.

			Gallup, McKinsey & Company, Wellable, Gartner o Aon son Organizaciones pioneras a nivel internacional en definir, investigar y divulgar sobre el bienestar en el trabajo.

			McKinsey & Company fue la primera en lanzar un inspirador artículo en mayo de 2020, en el que ponía énfasis en la transformación del modelo de liderazgo y las nuevas competencias del líder en período pospandemia para acompañar a los equipos y fortalecer las Organizaciones (McKinsey & Company, 2020).

			Aon se centró en la resiliencia y en el cuidado al empleado para recuperar las Organizaciones. Wellable ha publicado desde 2021 su «Employee Wellness Industry Trends Report» con información valiosísima de bienestar. Gallup investigó el efecto de la pandemia en el trabajo y definió, entre otros resultados, un modelo de bienestar para implantar en las Organizaciones. Y Gartner ha contribuido, igualmente, con sus investigaciones.

			Como ejemplo, Gallup pone énfasis en el bienestar profesional como la dimensión del bienestar más importante a promover entre los empleados: «Los análisis globales más recientes de Gallup concluyen que un buen empleo, con unos objetivos estimulantes, es el auténtico fundamento de una vida próspera», según su estudio publicado en Wellbeing at Work: How to Build Resilient and Thriving Teams, publicado en 2021 y basado en cien millones de entrevistas.

			Sin embargo, atendiendo a los programas de bienestar de varias Organizaciones que conozco, la dimensión profesional en algunos de ellos es transversal y el énfasis está puesto en la promoción de la salud mental y en el bienestar físico.

			El bienestar en el trabajo no es un corta y pega. Como ves, requiere reflexión, adaptación al contexto y a la Organización. Los programas y modelos que van por delante nos marcan un camino, pero el éxito del bienestar en cualquier Organización recae en la especialización.

			Para mí, bienestar en el trabajo significa que cualquier empleado pueda contar con las condiciones adecuadas como para sentirse bien como empleado y crecer, aportando a la compañía. Este concepto coloca a la Organización en la responsabilidad de aportar las condiciones para trabajar en bienestar, y al empleado en la autorresponsabilidad de invertir en su propio bienestar. Y ambas actuaciones son necesarias.

			Hablar de bienestar en las Organizaciones implica, por tanto, la puesta en marcha de iniciativas que contemplen valores, políticas, normativa, procedimientos, herramientas, sistemas organizacionales y liderazgo acorde con el bienestar en todos los niveles de la Organización. El bienestar en el trabajo incluirá el conjunto de estrategias, planes y actuaciones para favorecer el bienestar del empleado en su puesto de trabajo. Y todo ello, con rigor y reflexión, además de compromiso y resultados. Requiere la intención clara de apostar por lo humano y el equipo multidisciplinar que lo ponga en marcha.
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