los propios paradigmas y chequear si existe la voluntad de
construir puentes entre ambos o lograr una metamirada in-
tegradora, que estar disparando desde la propia trinchera, ya
sea escéptica u optimista.

Capitulo 3

Organizaciones saludables
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Los hallazgos de investigaciones en el campo de felicidad en
¢l trabajo y los estudios psicosociales de satisfaccién laboral,
engagement y psicologia positiva aplicada a organizaciones han
evolucionado hacia el constructo de organizaciones saludables.

Un pilar en este tema lo constituye la psicéloga espaifio-
fa Marisa Salanova, la mds reputada investigadora en temas
de psicologfa positiva en el trabajo y actual presidenta de la
Sociedad Espaifiola de Psicologia Positiva. Sus investigaciones,
junto a los papers del equipo de investigadores de la Univer-
sitat Jaume I en Castellén, Espafia, representan la vanguardia
conceptual y de investigacidn sobre organizaciones saludables
en habla hispana.

Como marco general, la Psicologia Organizacional Posi-
tiva (POP) es el estudio cientifico del funcionamiento éptimo
de las personas y de los grupos en las oxganizaciones, asi como
su gestién efectiva (Salanova, 2008). La POP estd interesada
en cualquier tema derivado del ajuste o desajuste entre perso-
na y organizacién que propenda al florecimiento humano y
organizacional en cualquiera de sus dimensiones, por ejemplo,
resiliencia organizacional, engagement, estrategias para cons-
truir organizaciones saludables, liderazgo transformacional,
intervenciones y pricticas promotoras de bienestar en el tra-
bajo y felicidad organizacional, entre muchos otros.

Su objetivo es caracterizar ¢ impulsar el florecimiento or-
ganizacional y la vida organizacional plena. Se concibe la salud
organizacionai como un valor estratégico para las compaiiias,
dando sustentabilidad y sostenibilidad a las mismas.
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La POP surge como un complemento apreciativo a los
esfuerzos de la psicologia organizacional cldsica, centrada en
riesgos psicosociales, burnour, insatisfaccién en el trabajo y
prevencion de accidentes y enfermedades ocupacionales.

Resulta interesante constatar la sintonia histérica entre
diferentes esfuerzos por escalar la psicologia organizacional
hacia una mirada apreciativa y efectiva. Mientras se plasma-

" ba la noci6én de psicologia organizacional positiva, nosotros
elabordbamos en la Universidad Adolfo Ibifiez la idea de la
psicologia organizacional humana, entendida como un mo-
delo conceprual, de formacién, diagnéstico e intervencién or-
ganizacional que busca la mejor forma de integrar y asegurar
simultdnearnente los resultados institucionales y el bienestar
de las personas, superando el antagonismo y la falsa disyunriva
organizacién-persona (Ferndndez, 2009).

Al ser una disciplina con inicio a partir del afio 2000, los
primeros esfuerzos se han dedicado a comprender qué es el
éptimo funcionamiento de una organizacién y cudles son los
componentes claves para producir florecimiento humano en
el trabajo.

Ryan y Deci (2000) desarrollaron su teorfa de la autode-
terminacién, que pone foco en la centralidad de ser guiado
por la motivacién intrinseca como pilar para la construccién
de bienestar psicolégico y desarrollo social. La motivacién in-
trinseca deriva de la satisfaccién por los beneficios que genera
la actividad en si misma y no por sus consecuencias extrinse-
cas, siendo una palanca individual esencial para la construc-
cién de felicidad personal y organizacional.

Las personas que se movilizan por motivacién intrinse-
ca demuestran mayor bienestar psicologico en la vida y en el
trabajo. Estas motivaciones intrinsecas son la autonomia, ser
competente y las relaciones. Por el contrario, las personas que
tienen motivaciones extrinsecas {dinero, poder, reconocimien-
to, imagen, ascensos) presentan mayotes niveles de malestar y
estrés psicolégico (Unanue et al., 2013).
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Al ser las motivaciones intrinsecas las que mayor correla-
cién tienen con la felicidad organizacional, el desafio para las
organizaciones estd en internalizar la motivacién extrinseca de
fa institucién. Asf, la persona asumird el sentido de la orga-
nizacién como propio. Dicha motivacién extrinseca logrard
ser internalizada si puede satisfacer las necesidades intrinsecas
bésicas de autonomia, competencia y relaciones.

Recomendamos el estudio de la teorfa de fa autodetermi-
nacién, pues es un complemento muy interesante de la cono-
cida teorfa motivacional de la pirdmide jerdrquica de necesida-
des humanas de Maslow.

Las personas mostramos un comportamiento dual en el
trabajo. Por una parte vivimos un proceso de erosién cuando
las demandas y exigencias del trabajo superan nuestras capaci-
dades, produciendo estrés y generando malestar y enfermedad.
Muchos tenemos la vivencia de terminar un afo laboral con el
minimo de energia y alcanzando a duras penas los resultados
con un alto costo personal.

También vivimos un proceso de motivacién que se activa
cuando ponemos en juege en el wabajo nuestros recursos y
fortalezas personales. Ello genera alto nivel de motivacién y
dispara los niveles de engagement y compromiso, generando
bienestar y una inenarrable sensacién de logro, contribucién y
tranquilidad con uno mismo y el equipo.

Estos procesos de erosién y motivacién interactdan entre
sf, pues el despliegue de los recursos personales opera como
un contenedor y modulador del estrés laboral, reduciéndo-
lo y amortiguando su impacto sobre el desempefio y la pro-
duccién de enfermedades ocupacionales (Schaufeli, Balker &
Van Rhenen, 2009).

Esta idea es fundacional para la psicologia organizacional
positiva pues permite intervenir a dos niveles en el trabajo:
(1) amplificar los recursos y fortalezas personales y de equi-
pos, y (2) disefiar estrategias de modulacién de las demandas
y exigencias Jaborales (por ejemplo, mediante el redisefio de
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puestos de trabajo, reasignacién de funciones o evaluacién del
ajuste entre las fortalezas del trabajador y las exigencias del
cargo, entre otras).

La méxima organizacional de “generar mds con menos”
y sus ideas de eficiencia, productividad, reduccién de costos,
downsizing y mejoramiento continuo entre muchas otras, ase-

gura que el nivel de exigencia y demanda en el trabajo serd
creciente. Si bien existen estrategias de disefio intraorgani-
zacional para modular el impacto de dicha demanda, ella va
anualmente al alza y los niveles de estrés organizacional au-
mentan constantemente, constituyendo una de las causas de
mayor desgaste emocional y fisico de las personas (Zoom al
trabajo, 2014). '

El mayor campo de accién para la promocién de la felici-
dad organizacional estd en el disefio de estrategias, practicas,
intervenciones y herramientas que exhumen, amplifiquen, de-
sarrollen y potencien las fortalezas de las personas y los equipos.
En este contexto se comprende la centralidad de herramientas
como la indagacién apreciativa, los didlogos generativos, open
space, world café, conversaciones valientes o retroalimentacién
apreciativa como activadores de las capacidades dormidas en
las personas o enterradas en el badl de los recuerdos por la in-
capacidad de la organizacién para identificarlos y ponerlos al
servicio de las tareas y responsabilidades en el trabajo.

Concentrarse en los recursos y fortalezas de las personas y
los equipos amplifica significativamente las posibilidades per-
sonales y organizacionales, pues abre la percepcién, instala la
autoéficacia y el sentimiento del propio poder, suelta las atadu-
ras emocionales, permite el despliegue de los talentos, resuel-
ve las dificultades y problemas con menores niveles de estrés,
fortalece el involucramiento y mejora los resultados. Es decir;
construye alto bienestar subjetivo y logros organizacionales.

Los principales recursos personales de las personas positi-
vas son la autoeficacia, el optimismo, las emociones positivas,
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la resiliencia, la responsabilidad y la confianza. Los principales
recursos de equipo, lo que podriamos llamar un ambiente la-
boral positivo, son la autonomia laboral, el apoyo social de los
compafieros de trabajo, ¢l contagio emocional positivo, el li-
derazgo positivo y las oportunidades de aprendizaje (Ventura,
Salanova y Llorens 2014).

Modelo HERO de Organizaciones Saludables y Resilientes

Como antecedente al modelo HERO estdn los estudios sobre
organizaciones resilientes, las que estdn caracterizadas por ser
optimistas, contar con objetivos claros y cenocidos, otorgar
sentido a las situaciones dificiles, refaciones positivas, lideraz-
go positivo y resiliente, innovacién, flexibilidad y experimen-
tacidon (Mallak, 1998).

Las organizaciones saludables y resilientes son aquellas
que hacen esfuerzos sistemdticos, planificados y proactivos
para mejorar la salud psicosocial y financiera, mediante préc-
ticas saludables y recursos para mejorar a nivel de tareas, am-
biente social y organizacional, especialmente en situaciones de
crisis y cambios bruscos. Estos esfuerzos se relacionan con los
recursos y précticas institucionales, y con las caracteristicas del
trabajo a tres niveles: (1) nivel de tarea (por ejemplo, redisefio
de deberes para mejorar la autonomia, feedback), (2) nivel del
ambiente social (por ejemplo, liderazgo) y (3) nivel organiza-
cional (por ejemplo, estrategias para la mejora de la salud, Ia
conciliacién familia-trabajo (Salanova 2008; Salanova et. al,
2012; Acosta et al., 2013).

Se denomina HERO por el acrédstico en inglés (HEalty
and Resilient Organizations). También muestra la creatividad
de los autores por la connotacién de doble sentido de la pala-
bra: para abordar e implementar estos temas hay que tener el
coraje de un héroe. "
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El modelo HERQO plantea que una organizacién saluda-
ble es la resultante del desarrollo balanceado de empleados sa-
ludables, recursos y précticas organizacionales saludables y la
generacién de resultados organizacionales saludables.

El léxico “saludable”, que le hace ruido a las personas que
no provienen de estudios con foco en la salud, implica la no-
cién de organizacién sustentable y sostenible. Es decir, se dis-
tingue e invierte en practicas y recursos intangibles y dificiles
de medir por la métrica anual de resultados de una empresa.
Esos activos intangibles son los que permiten construir las
capacidades organizacionales, sistemas de gestidn, equipos y
personas que dardn el sustento al logro de resultados en el
largo plazo.

La mirada de organizacién saludable, sustentable y sos-
tenible tiene sintonfa con la perspectiva de mapa estratégico
y gestién mediante el cuadro de mando integral de Kaplan y
Norton (2004) v la interesante propuesta de certificacién de
empresas B.

Las empresas B generan, ajustan y certifican su modelo de
negocios para satisfacer y cuidar un triple impacro: econdmi-
co, social y ambiental. Esta triple mirada es la que construye
la sostenibilidad de largo plazo. Ambas perspectivas proponen
una mirada larga, balanceada y que integre la ganancia susten-
table de corto plazo con los cuidados presentes para garantizar
crecimiento sostenible de largo plazo,

Un gran aporte del modelo HERO es la validacién del
mismo (Salanova et al., 2012). A continuacién reproducimos,
con permiso de los autores, el cuadro de correlaciones que ge-
neré este estudio de validacién, por la centralidad de la infor-
macién que entrega (Fuente: Salanova, M., Llorens, S., Cifre,
E., & Martinez, .M. (2012). We need a HEROQ! Toward a
validation of the healthy and resilient organization (HERQO)
model. Group & Organizarion Management, 37, 785-822).
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Cuadro 4; Validacién del modelo HERQ.



Se comprueba empiricamente la alta relacién entre la
promocién de pricticas y recursos saludables con empleados
saludables, y el altisimo impacto de los empleados saludables
sobre los resultados organizacionales. A su vez, las pricticas
saludables impulisan el logro de resultados.

De acuerdo con estos resultados, las caracteristicas esen-
ciales de los empleados saludables son la confianza, el enga-

" gement en el trabajo, las emociones positivas, el desarrollo de
competencias y las creencias de autocficacia,

Las pricticas organizacionales orientadas al desarrollo del
bienestar en el trabajo deben poner en primer lugar el progre-
so de los recursos interpersonales, el trabajo en equipo, ¢l cli-
ma de apoyo, el liderazgo transformacional y la coordinacién,

Quizds la evidencia mds relevante para los ejecutivos des-
creidos del impacto de la felicidad organizacional sobre los
resultados es comprobar que promover trabajadores felices y
pricticas organizacionales saludables genera un significativo
aumento en la calidad de servicio a2 los clientes y en la ex-
celencia operacional. También aumentan sustancialmente el
compromiso organizacional y los niveles de desempefio como
impulsores de los buenos resultados.

Este estudio viene a confirmar otras evidencias del impac-
to del bienestar subjetivo en el trabajo sobre las finanzas, por
ejemplo, la comprobacién de que el aumento en la confianza
vertical hacia las jefaturas tiene una alta correlacién con el re-
torno sobre los activos (Acosta et al, 2013) o el mayor aumen-
to del valor bursitil de las acciones de las “mejores empresas
para trabajar” en relacién a las 500 empresas top en Standard
& Poor’s: 163% versus 66%, compdrando el incremento de la
accién entre 2004 y 2012 (Cayé, 2014).

La implementacién de acciones concretas para generar fe-
licidad organizacional tiene dos elementos claves: la decisién
ejecutiva de intencionar la gestidn de felicidad en el trabajo
como parte de la estrategia organizacional y las pricticas con-

. cretas que operacionalicen dicha decisién.
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Para que una prictica organizacional logre resultados es
clave el despliegue sostenido de la misma durante un periodo
de tiempo de al menos tres afios. De esa forma los trabajadores
entienden que es una prictica que vino para quedarse (y no
una moda), permite su conocimiento y aplicacién cotidiana, y
se chequea si es seguida y modelada por los lideres.

Las conductas motivadas extrinsecamente serdn mds fi-
cilmente internalizadas cuando el trabajador observa que esos
comportamientos son promovidos, modelados y valorados
por otras personas significativas para ellos, ya sean parejas, je-
fes o colaboradores, en una suerte de efecto de refuerzo mul-
tidireccional.

Silo anterior ocurre, dicha préctica estd en condiciones de
construir cultura organizacional, pudiendo ser una competen-
cia clave en la sostenibilidad de la institucién, por ejemplo, el
liderazgo transformacional o el servicio apreciativo al cliente.

Las empresas que implementan pricticas organizacionales
saludables “muestran mds experiencias positivas en sus em-
pleados y equipos de trabajo, (por ¢jemplo, confianza orga-
nizacional) y resultados saludables, por ejemplo, compromiso
organizacional, competitividad y desempefio organizacional.
Asimismo, las pricticas organizacionales permiten fomentar
el interés de la organizacién para que sea percibida como un
buen lugar para trabajar” (Acosta et al., 2013, pp. 110).

Dentro de dichas pricticas, destacamos la nocién de li-
derazgo transformacional (Cruz-Ortiz et al., 2013). El lider
transformacional es diestro en cinco dimensiones: (1) articula
una visién, (2) produce comunicacién inspiracional, (3) pro-
mueve estimulacién intelectual, (4) brinda apoyo y (5) entrega
reconocimiento personal.

Una innovacién relevante de la perspectiva transforma-
cional es que considera el liderazgo como un recurso social.
Contempla no solo los factores individuales del lider, sino los
factores relacionales, ya sea con el jefe, los cdmpaﬁeros de tra-
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bajo, los pares y los clientes. Desde esta perspectiva, el lideraz-
go estd en la interaccién,

Al aludir a recurso social, se refiere a que el liderazgo mo-
viliza factores de los equipos y de la relacién equipos-organi-
zacion. Los principales recursos sociales que moviliza el lide-
razgo transformacional son la capacidad de crear conexiones,
la construccién de sentido de equipo y el aumento del capital
" psicolégico de los empleados.

- El liderazgo transformacional potencia los recursos socia-
les disponibles, lo que aumenta la probabilidad de satisfacer
las demandas organizacionales en pos de buenos resultados v,
al operar como un recurso social, promueve la emergencia de
nuevas dindmicas de relacién e innovacidn.

En el capitulo 5 compartiremos las prdcticas organiza-
cionales promotoras de felicidad organizacional que han sido
bien evaluadas por los ejecutivos de un conjunto de empresas
con buenos climas laborales sostenidos.

Papers y libros sobre felicidad en el trabajo propiamen-
te afin son incipientes. De lo existente, se destacan el traba-
jo de Santiago Vizquez (2012), en una mirada ejecutiva, y el
de Jessica Pryce-Jones (2010), CEO del iOpener Institute de
Ozxford, en mirada consultora.

Pryce-Jones propone el Performance-Happiness Model,
una herramienta que permite medir el nivel de felicidad en
el trabajo en personas y grupos. Segtin las investigaciones de
este instituto, los trabajadores felices, comparados con los in-
felices, tienen un 65% mds de energfa, pierden 90% menos de
tiempo por enfermedad, estdn el doble de tiempo mds concen-
trados en su trabajo, esperan permanecer en su trabajo cuatro
veces mds, y se sienten dos veces més comprometidos que el
resto de los trabajadores. La felicidad en el trabajo correlaciona
con mayores niveles de desempefo, mejor salud, motivacién,
autoconfianza y reconocimiento.

Para Pryce-Jones, la felicidad en el trabajo es un modo
de pensar que posibilita acciones para maximizar el desem-
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pefio v desplegar el potencial. El Performance-Happiness Mo-
del cuenta con cinco variables (5C: contribucién, conviccién,
cultura, compromiso y capacidad) y tres variables de contexto
para implementar las 5C: confianza en la organizacién, reco-
nocimiento recibido y el orgullo de pertenecer a la institucidn.

Respecto de la promocién de la felicidad organizacional
y las relaciones saludables, en Chile se destacan dos esfuerzos

significativos.

El primero es la creacién de la primera Gerencia de Felici-
dad en Latinoamérica y Chile por parte de BancoEstado Mi-
croempresas. Los ejecutivos Soledad Ovando, Rodrigo Rojas y
Maria Teresa Adell impulsaron un proceso de implementacién
de gestién de felicidad en el trabajo que constituye un referen-
te organizacional, tanto por ser los primeros en hacerlo, como
por la creatividad sostenida de sus estrategias. Este foco le ha
valido ser reconocida por sus propios trabajadores como una
de las mejores empresas para trabajar en los Gltimos 10 afios.

El segundo hito significativo fue la creacién del Instituto
def Bienestar (www.insticutodelbienestar.cl) y la realizacién
anual del “Encuentro de Relaciones Saludables y Felicidad”
desde 2012 (www.relacionessaludables.cl), Este encuentro ha
puesto el tema de felicidad en la atencién de muchas personas
y se ha consolidado como un espacio serio de integracion, re-
flexion y promocién de una vida saludable en diversos domi-
nios. El psiquiatra Daniel Martinez, el psicélogo y economista
Wenceslao Unanue y las psicélogas Lorena Zamora y Ménica
Lépez han dirigido esta iniciativa, siendo pioneros en su inte-
tés por llevar estos temas al piblico general. Destaca el énfa-
sis de instalar el tema de salud y felicidad a nivel de politicas
puiblicas.

101



Beneficios de la felicidad en el trabajo

Si bien durante el capitulo hemos sefialado muchos de los
beneficios de la felicidad en el trabajo, sintetizaremos lo mds
relevante.

El bienestar subjetivo es muy beneficioso para los am-

bientes de trabajo, ya que aumenta la salud, la persistencia, la
autonomia, la lealtad, la productividad, la creatividad, la inno-
vacién, la cooperacién, la satisfaccién laboral y la motivacién
intrinseca de los trabajadores.

Las personas felices tienden a llevar un estilo de vida salu-
dable, ya sea en su tipo de alimentacién, en la prictica de ac-
tividad fisica, en la persistencia de su meditacién o en la reali-
zacién sistemdrica de cualquiera de las actividades de felicidad
mencionadas en el capitulo 1. Este estado de salud genera un
estado emocional positivo basal y sostenido, acompafiando de
emociones positivas cotidianas. Son personas que por su alto
nivel de felicidad personal contagian e irradian positividad en
los ambientes de trabajo y en las relaciones con pares, jefes,
supervisados, clientes y proveedores. Disminuyen sus tasas de
accidentabilidad y de licencias médicas.

Las emociones positivas aminoran el ausentismo laboral,
mejoran la salud de los trabajadores y aumentan los compor-
tamientos de seguridad y autocuidado, permitiendo a las or-
ganizaciones disminuir significativamente los costos por acci-
dentabilidad, seleccién, induccién y capacitacién.

Las personas positivas mantienen altos niveles de concen-
tracién y responsabilidad y aumentan la persistencia para al-
canzar las metas, evidenciando un alto nivel de impecabilidad
en la ejecucién de procesos. Estimulan conductas innovado-
ras ¢ impulsan a los compafieros de trabajo a nuevos desa-
fios y oportunidades. Muestran alta disposicién al aprendiza-
je y al desarrollo y despliegue de las fortalezas individuales y
colectivas.
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La felicidad mejora las relaciones interpersonales, lo que
aumenta la cooperacién, la confianza y la lealtad entre los tra-
bajadores y sus clientes, y entre ellos mismos. Se incrementa
el contagio emocional positivo, el apoyo entre pares, el opti-
mismo y el involucramiento con el propio trabajo, el equipo
y la organizacién. Aumenta la cantidad y calidad de relaciones
sociales positivas, fortaleciendo los vinculos intraorganizacio-
nales y con los clientes, evidenciado en relaciones personales
positivas y cercanas, y un alto nivel de calidad de servicio.

Crece la capacidad de escucha empdtica, de didloge mul-
tidireccional y el nivel de vinculacién. La conectividad se ins-
tala como practica relacional predominante. Esto, sumado a
la generacién de atmésferas positivas, posiciona a las perso-
nas felices en ¢l trabajo como el motor de la construccién de
vinculos. Son quienes construyen el tejido social y relacional
sobre el que se sostienen las coordinaciones organizacionales.

Muestran disposicién a la colaboracién, a la coordina-
cién de tareas y personas, al trabajo en equipo y al logro de la
meta grupal. Asumen responsabilidades de liderazgo positivo
si es necesario. Estdn dispuestas a poner su talento al servicio
del equipo, mostrando balance yo-otros. Aportan los inputs y
los drivers para articular los equipos de alto desempefio y los
desempeiios sobresalientes.

Las personas felices muestran. alta orientacién al logro y
al cumplimiento de las tareas, lo que se apalanca en un sen-
tido laboral personal inspirador. Las fuentes de sentido en el
trabajo son la pertenencia y la trascendencia, por lo que estdn
dispuestas a la construccién de un sentido compartido signi-
ficativo para el equipo de trabajo. Se mueven por profundas
motivaciones intrinsecas, usualmente de nivel transpersonal
y trascendente, sin condicionar su calidad de trabajo a lo
extrinseco.

Los sentimientos positivos generan mayores niveles de
curiosidad, creatividad, innovacién, originalidad y plasticidad
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mental. Se sale del enfoque tinico o de punto fijo (yo tengo la
verdad) para abrir la mente a la bisqueda conjunta de respues-
tas a las preguntas y desafios organizacionales. Las personas fe-
lices construyen modelos mentales compartidos para afrontar
las demandas de trabajo.

A las personas positivas tiende a gustarles su trabajo y lo
pasan bien en él. Promueven la resiliencia, el ambiente social
‘inspirador y las buenas relaciones con la comunidad. La satis-
faccién laboral es un factor clave de la felicidad en el trabajo
y en la productividad laboral. El involucramiento, los deseos
de permanecer y hacer crecer la empresa, la lealvad y confianza
que se genera con sus clientes internos y externos, y la experien-
cia de un grupo emocional positivo son elementos centrales de
fa satisfaccién en el tabajo. Tienen mejores evaluaciones de
desempeiio, tanto verticalmente como en evaluaciones de 3600,

Personas mds felices muestran mayor comportamiento
de ciudadanfa organizacional, es decir, tienden a ser buenos
ciudadanos dentro de las organizaciones. Estdn dispuestos a
hacer esfuerzos extraordinarios para el logro de metas especifi-
cas, ayudan a otros aunque no sea parte de su labor, se quedan
mds en el trabajo cuande es necesario, cuidan los intereses de
la organizacién, y ponen foco en la coordinacién de acciones
como palanca del cumplimiento de rareas y procesos. Estas
situaciones suefen darse en entidades que deciden, focalizan y
gestionan la felicidad de sus trabajadores.

Respecto de los lideres, su estilo es positivo, apreciativo,
inspirador, pldstico y orientado a la transformacién adaprati-
va, Su comportamiento es firme y cercano. Las herramientas
claves de liderazgo son la retroalimentacién apreciativa con-
tingente v el didlogo permanente.

El liderazgo positivo produce beneficios organizacionales
por la conduccion de los equipos hacia las metas y resultados,
la excelencia en la coordinacién y ejecucion de los procesos
operacionales, la promocién de atmésferas positivas que corre-
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Jacionan con la creacién de valor innovador, y la construccién
de las competencias organizacionales y los activos intangibles
relacionales que dardn sostenibilidad futura.

En perspectiva de resultados, las personas felices son ca-
paces de producir mds, aumentan significativamente su cali-
dad de atencién al cliente, mejoran su excelencia operacional,
sostienen desempeiios altos y muestran un gran compromiso
con su trabajo, el equipo y la organizacién. La felicidad en el
trabajo genera un crecimiento de resultados a nivel organiza-
cional, en las ventas, el valor accionario y las utilidades de las

empresas.
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