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1.1 Contexto y Justificación 

En los últimos años, la incapacidad temporal se ha consolidado como uno de los principales retos 
para el sistema de protección social, la salud laboral y la gestión de personas en las organizaciones. 
Este fenómeno presenta una tendencia creciente tanto en incidencia como en duración, con un 
impacto significativo en la productividad, los costes empresariales y la sostenibilidad del sistema. 

Según la Autoridad Independiente de Responsabilidad Fiscal (AIReF, 2026), la incidencia de la 
incapacidad temporal ha aumentado de forma sostenida en España desde 2017, acompañada de 
un incremento en la duración media de los procesos. En concreto, la duración media de las bajas 
por contingencias comunes ha pasado de aproximadamente 40 días en 2017 a cerca de 46 días en 
2024, lo que refleja un cambio estructural en el comportamiento del fenómeno. 

 
Fig.1 Fuente: elaboración propia a partir de AIReF (2026). 

 

Como se observa en la Figura 1, la tendencia creciente en la duración media contribuye de manera 
significativa al incremento del impacto económico y organizativo de la incapacidad temporal. 

Uno de los aspectos más relevantes señalados por la AIReF es el peso específico de los trastornos 
mentales dentro de los procesos de larga duración. Las bajas asociadas a este tipo de patologías 
presentan una duración media claramente superior a la media general, situándose en torno a los 
90–100 días, lo que incrementa de forma notable su impacto en las organizaciones y en el sistema 
de protección social (AIReF, 2026). 

 
Fig.2 Fuente: elaboración propia a partir de AIReF (2026). 
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Tal como muestra la Figura 2, la diferencia entre la duración media general y la asociada a 
trastornos mentales evidencia la relevancia creciente de los factores psicológicos y psicosociales 
en la incapacidad temporal. 

Otro rasgo estructural del fenómeno es la concentración de los episodios en una parte reducida de 
la población trabajadora. Los análisis realizados indican que aproximadamente el 25 % de las 
personas concentran más de la mitad de los episodios de incapacidad temporal, lo que sugiere 
la influencia de factores persistentes relacionados con condiciones de trabajo, salud o contexto 
personal (AIReF, 2026). 

  
Fig.2 Fuente: elaboración propia a partir de AIReF (2026). 

 

Como se observa en la Figura 3, la concentración de procesos pone de manifiesto la importancia 
de abordar no solo los factores clínicos, sino también los determinantes organizativos y 
psicosociales. 

El informe de la AIReF también identifica diversos factores estructurales que contribuyen al 
aumento de la incapacidad temporal, entre ellos el envejecimiento de la población trabajadora, la 
presión asistencial del sistema sanitario, los retrasos diagnósticos y el incremento de los trastornos 
de salud mental y de los procesos de larga duración. 

En este contexto, la promoción de entornos laborales saludables y la prevención de los riesgos 
psicosociales adquieren una importancia estratégica. La evidencia disponible indica que la mejora 
de las condiciones de trabajo, la gestión adecuada de los conflictos y el fortalecimiento de la cultura 
organizativa pueden contribuir a reducir el absentismo prolongado y mejorar el bienestar de las 
personas trabajadoras, favoreciendo al mismo tiempo la sostenibilidad de las organizaciones. 

1.2 Cambio de Paradigma:  
de la gestión reactiva a la prevención estratégica 

Históricamente, el absentismo se ha gestionado de manera reactiva, enfocándose únicamente en 
el control de ausencias, sin atender las causas raíz, lo que perpetúa bajas recurrentes. 

El documento propone un modelo preventivo, basado en: 

• Diseño consciente del trabajo, transformando el puesto en un espacio de crecimiento y 
salud. 

• Cultura organizacional centrada en las personas, donde el bienestar sea un pilar 
estratégico, no un beneficio adicional. 

• Responsabilidad compartida, que requiere liderazgo directivo, acción facilitadora de 
mandos intermedios y compromiso activo de la plantilla. 
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1.3 El absentismo como termómetro organizacional 

El informe clasifica el absentismo en cinco tipos: 

• Absentismo justificado, que incluye las ausencias derivadas de causas médicas, legales o 
situaciones debidamente acreditadas. 

• Absentismo injustificado, referido a las ausencias que no cuentan con una causa válida o 
documentación que las respalde. 

• Presentismo o absentismo presencial, situación en la que la persona trabajadora 
permanece físicamente en su puesto, pero con un rendimiento reducido o insuficiente. 

• Absentismo emocional, que se produce cuando el trabajador cumple formalmente con 
sus tareas, pero se encuentra desconectado afectivamente de la organización o del 
trabajo que realiza. 

• Absentismo oculto, que se manifiesta cuando parte del tiempo de trabajo se dedica a 
actividades ajenas a las funciones laborales. 

Cada tipología refleja síntomas de fondo, como sobrecarga, falta de motivación, ausencia de 
reconocimiento o problemas de comunicación y liderazgo. 

1.4 Factores Organizativos Clave para un Entorno 
Saludable 

El documento señala 12 palancas estratégicas que, aplicadas de forma coherente, pueden 
transformar el entorno laboral: 

1. Onboarding estructurado: integración inicial planificada, cuidando la adaptación 
emocional. 

2. Definición clara de puestos: roles, responsabilidades y expectativas sin ambigüedad. 

3. Procesos documentados: claridad operativa que reduce errores y estrés. 

4. Formación continua: técnica y en habilidades blandas. 

5. Desarrollo de carrera: itinerarios profesionales claros y alcanzables. 

6. Evaluaciones de desempeño: objetivas, con feedback y planes de mejora. 

7. Reconocimiento del mérito: justo, motivador y sistemático. 

8. Desconexión digital: políticas que protejan el tiempo personal. 

9. Comunicación interna efectiva: abierta, bidireccional y confiable. 

10. Gestión constructiva de conflictos: con protocolos y mediación. 

11. Seguridad y salud laboral: física y psicológica. 

12. Gestión del cambio: planificación y acompañamiento en transiciones. 

 

Cada una actúa como amortiguador de riesgos psicosociales y acelerador de productividad 
sostenible. 
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1.5 Herramientas para la Acción 

Mutua Montañesa ofrece herramientas concretas para aplicar la teoría a la práctica: 

• Cuadros de mando de absentismo: seguimiento y análisis de tendencias. 

• Formularios de diagnóstico interno: evaluar la cultura organizacional y detectar áreas de 
mejora. 

• Plantillas y fichas técnicas: definir puestos, procesos y planes de carrera. 

• Protocolos de implantación: para onboarding, reconocimiento y desconexión digital. 

• Guías de conversación y mediación: gestionar conflictos de manera constructiva. 

Estas herramientas permiten a las empresas diagnosticar, planificar, ejecutar y medir sus acciones 
de bienestar laboral. 

1.6 Impacto Esperado de la Implementación 

Aplicar este modelo integral puede generar: 

• Reducción de bajas y presentismo mediante prevención efectiva. 

• Incremento de productividad al mejorar clima laboral y motivación. 

• Retención de talento gracias a entornos seguros y estimulantes. 

• Mayor innovación y creatividad por equipos comprometidos y enérgicos. 

• Reputación corporativa positiva, posicionando a la empresa como empleador atractivo y 
responsable. 

1.7 Conclusión Estratégica 

El mensaje central es claro: 

• Cuidar la salud mental no es un coste, sino una inversión que fortalece a las personas y 
asegura el futuro de la organización. 

• Las empresas que actúan preventivamente reducen el absentismo y construyen una 
ventaja competitiva basada en su capital humano. 

• La alta dirección lidera la transformación, los mandos intermedios trasladan la estrategia 
al día a día y la plantilla se compromete con el bienestar. 

• Este enfoque humaniza la gestión empresarial y garantiza un rendimiento sostenible a 
largo plazo. 
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Del tabú al cambio:  
construyendo espacios laborales saludables 

Durante años, hablar de salud mental en el trabajo fue un tabú y solía considerarse un asunto 
estrictamente privado. Hoy, sin embargo, comienza a consolidarse una mirada diferente. Cada vez 
más personas expresan cómo se sienten, solicitan apoyo cuando lo necesitan y reconocen el valor 
de cuidarse, contribuyendo así a que las organizaciones evolucionen hacia culturas más 
comprensivas y humanas. 

Este cambio social ha ido acompañado de un creciente interés científico por comprender el papel 
del trabajo en el bienestar psicológico. La evidencia acumulada sugiere que los entornos laborales 
pueden favorecer la salud mental cuando las medidas adoptadas no se limitan a acciones aisladas, 
sino que transforman aspectos esenciales de la organización del trabajo. Ajustar las cargas, 
mejorar los estilos de liderazgo, facilitar el acceso a recursos de apoyo y promover la participación 
de los equipos son intervenciones que han mostrado efectos positivos en la motivación, la 
permanencia y la salud de las personas trabajadoras, especialmente cuando se integran en 
políticas organizativas más amplias (Modini et al., 2016; LaMontagne et al., 2014). 

Asimismo, numerosos estudios han señalado que el trabajo, lejos de ser perjudicial por definición, 
puede desempeñar un papel protector para la salud mental cuando se desarrolla en condiciones 
adecuadas. Un metaanálisis ampliamente citado encontró que las personas en situación de 
desempleo presentan niveles significativamente más elevados de depresión, ansiedad y malestar 
psicológico que quienes están empleadas (Paul & Moser, 2009). Estos resultados han sido 
confirmados por revisiones posteriores, que destacan que el empleo se asocia de manera 
consistente con mejores indicadores de bienestar psicológico y satisfacción vital (Modini et al., 
2016). 

Diversos análisis en salud laboral han explicado estos resultados señalando que el trabajo cumple 
funciones psicológicas y sociales fundamentales, como proporcionar estructura temporal, 
favorecer la identidad personal, reforzar la autoestima y facilitar la integración social (Waddell & 
Burton, 2006). En la misma línea, organismos internacionales como la Organización Mundial de la 
Salud y la Organización Internacional del Trabajo señalan que el desempleo prolongado 
constituye un factor de riesgo relevante para la salud mental, mientras que el trabajo decente 
puede contribuir al bienestar y a la inclusión social. 

No obstante, estos efectos beneficiosos dependen en gran medida de la calidad del entorno 
laboral. Cuando predominan la sobrecarga, la incertidumbre constante, la falta de autonomía o 
las relaciones deterioradas, el trabajo puede convertirse en una fuente relevante de estrés y 
desgaste emocional. Por ello, el reto actual no consiste únicamente en hablar más de salud 
mental, sino en transformar de manera real las condiciones en las que se trabaja. 

Avanzar hacia una cultura de cuidado implica reconocer que la salud mental forma parte 
inseparable del bienestar colectivo y del rendimiento a largo plazo. Construir espacios laborales 
saludables no responde solo a criterios éticos, sino también a la necesidad de crear entornos más 
estables, eficaces y sostenibles. 

Este proceso no depende exclusivamente de políticas o programas formales. También se 
construye en la práctica cotidiana, a través de las actitudes y comportamientos de las personas 
que integran las organizaciones. Favorecer conversaciones abiertas, respetar los límites propios y 
ajenos, escuchar de forma activa y colaborar desde la empatía son acciones que contribuyen a 
generar climas más saludables y a reducir el estigma asociado a la salud mental. 

Sin embargo, uno de los mayores retos para lograr este objetivo sigue siendo la dificultad para 
hablar abiertamente de los conflictos personales, laborales o emocionales que afectan a las 
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personas. En muchos casos, estos conflictos no se abordan de forma directa y terminan 
manifestándose de manera indirecta, lo que retrasa la búsqueda de soluciones efectivas y 
perpetúa situaciones de malestar. Cuando los problemas no se afrontan, se refuerzan dinámicas 
como el aislamiento, la desconfianza o la falta de reconocimiento, y se pierde la oportunidad de 
generar cambios reales tanto para la persona como para la organización. 

Hablar con claridad —desde el respeto y el autocuidado— es un acto de responsabilidad y 
madurez emocional. Crear entornos donde las personas puedan expresar sus dificultades sin 
miedo al juicio o al castigo favorece intervenciones más eficaces, relaciones laborales más 
auténticas y organizaciones más humanas, resilientes y sostenibles. 

Bienestar laboral y absentismo:  
comprender para actuar 

Desde Mutua Montañesa, reafirmamos nuestro compromiso con las Empresas y la Sociedad a 
través del desarrollo de esta guía, pensada para acompañar a las organizaciones en la creación de 
entornos laborales más saludables, inclusivos y resilientes. 

Nuestro propósito es contribuir a la reducción del absentismo laboral, destacando que el trabajo, 
cuando se desarrolla en condiciones adecuadas, representa un pilar fundamental para el 
bienestar psicológico. Estar vinculado a una actividad laboral aporta estructura, refuerza la 
autoestima, brinda un propósito claro y favorece la conexión social, todos ellos elementos clave 
para proteger la salud mental. En cambio, la falta prolongada de empleo puede afectar 
negativamente el equilibrio emocional: se pierde la rutina diaria, se debilitan los hábitos 
saludables y pueden surgir sentimientos de inutilidad, aislamiento o incertidumbre económica. 
Todo ello puede influir en el ánimo, la motivación y la estabilidad emocional. Por eso, es 
fundamental reconocer el valor del trabajo no solo como una fuente de ingresos, sino como un 
espacio que promueve el desarrollo personal, profesional, y fortalece la salud mental. 

El absentismo laboral, entendido como la ausencia del trabajador durante su jornada por motivos 
justificados o no, va más allá de su impacto organizativo o económico. Puede reflejar señales del 
estado emocional y psicosocial de los equipos, por lo que atenderlo desde una perspectiva 
preventiva y humana es clave. 

En este sentido, esta guía ofrece herramientas prácticas para que las empresas transformen sus 
espacios laborales en entornos seguros, estimulantes y emocionalmente sostenibles. A través de 
estas acciones, no solo se puede reducir el absentismo, sino también fomentar un clima laboral 
positivo que potencie el bienestar integral de las personas trabajadoras. 
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Conocer los diferentes tipos de absentismo no solo permite a las empresas gestionar mejor la 
productividad, sino que es una herramienta esencial para construir una organización protectora 
de la salud mental. El absentismo laboral no es un fenómeno homogéneo; sus múltiples formas 
revelan diversas causas subyacentes que pueden estar relacionadas con el bienestar físico, 
emocional y psicológico de los trabajadores.  

Identificar estos matices es fundamental para diseñar políticas preventivas y entornos laborales 
saludables. 

El absentismo puede clasificarse según sus características y causas: 

Absentismo justificado 

Incluye ausencias del puesto de trabajo que cuentan con un motivo válido y documentado, 
reconocido por la legislación o los convenios colectivos. Ejemplos habituales son: 

• Problemas de salud: enfermedades comunes, crónicas o graves, así como problemas de 
salud mental como estrés, ansiedad o depresión. 

• Permisos legales: licencias por maternidad/paternidad, fallecimiento de familiares, 
accidentes laborales o citas médicas programadas. 

• Conciliación familiar: responsabilidades familiares, como el cuidado de hijos o 
dependientes. 

• Cumplimiento de deberes públicos: como la asistencia a juicios. 

Absentismo injustificado 

Describe las ausencias sin una razón válida o sin la justificación adecuada. Puede dividirse en: 

• Voluntario: ausencias deliberadas sin causa justificada. 
• Involuntario: ausencias que no cuentan con la documentación necesaria que las respalde. 

Absentismo presencial (presentismo) 

El trabajador se encuentra físicamente en su puesto, pero con un rendimiento reducido o 
insuficiente. 

Ej: Permanecer en la oficina durante la jornada, pero dedicar gran parte del tiempo a 
tareas irrelevantes o a revisar continuamente el correo o el móvil sin avanzar en el 
trabajo. 

Absentismo emocional 

El empleado está presente y cumple con sus tareas, pero se encuentra desconectado 
emocionalmente de la organización, o del trabajo que realiza. 

Ej: Un trabajador que realiza únicamente lo imprescindible, sin implicación ni iniciativa, 
tras un conflicto no resuelto con el equipo o la dirección 

Absentismo oculto 

El empleado dedica parte del tiempo laboral a actividades ajenas al trabajo. 

Ej: Dedicar tiempo de trabajo a proyectos personales o actividades externas no 
relacionadas con el puesto. 
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Cada una de estas formas de absentismo refleja diferentes niveles de malestar o desconexión, 
y muchas veces son la manifestación de un entorno laboral poco saludable. Por eso, es 
imprescindible que las organizaciones comprendan estas categorías, no solo desde una 
perspectiva administrativa, sino como indicadores clave del clima organizacional y del estado 
emocional de sus empleados. Solo así podrán desarrollar estrategias que promuevan la 
motivación, la salud mental y la retención del talento, fomentando una cultura de bienestar 
integral y responsabilidad compartida. 

Resumen: tipos de absentismo, causas frecuentes, 
detección y acciones correctoras 

Tipo de 
absentismo 

Causas frecuentes Detección sencilla 
Acciones correctoras 

recomendadas 
Justificado 

(legal) 
Enfermedades, accidentes, 

maternidad/paternidad, 
permisos legales 

Informes médicos, 
partes de baja, 

solicitudes formales 

Control de 
documentación, 

seguimiento médico, 
política de retorno 

Injustificado 
(ilegal) 

Falta de motivación, 
conflictos, mal clima laboral, 

desorganización 

Ausencias sin aviso o 
justificación, 

patrones repetitivos 

Entrevistas 
personales, refuerzo 

del compromiso, 
medidas disciplinarias 

Presencial 
(presentismo) 

Miedo a represalias, exceso 
de carga, baja motivación, 

cultura de control 

Empleados 
improductivos, 

errores frecuentes, 
observación 

Promoción del 
bienestar, revisión de 
cargas, flexibilidad y 

confianza 
Emocional Estrés, ansiedad, acoso, 

falta de reconocimiento 
Cambios de 

comportamiento, 
desmotivación, 

ausencias puntuales 

Apoyo psicológico, 
formación en clima 

laboral, comunicación 
segura 

Laboral oculto 
(invisible) 

Uso de tiempo para asuntos 
personales, baja 

productividad 

Control de 
resultados, 

observación de 
evasión de tareas 

Objetivos claros, 
acompañamiento, 
liderazgo positivo 

Este cuadro y descripción permiten identificar y abordar los distintos tipos de absentismo, sus 
causas, así como algunas de las estrategias más efectivas para su detección y corrección en el 
entorno laboral. 

Importancia de realizar una evaluación actual del 
estado de la empresa 

En un entorno laboral cada vez más dinámico y competitivo, es esencial que las organizaciones 
cuenten con un conocimiento preciso y actualizado de su situación interna. Evaluar de forma 
consciente aspectos clave como la gestión de personas, la cultura organizacional, la salud laboral y 
la comunicación interna permite identificar fortalezas, corregir debilidades y anticipar necesidades 
futuras. Este diagnóstico no debe considerarse un simple trámite, sino una herramienta estratégica 
que contribuye a la mejora de los factores psicosociales. 

También permite establecer prioridades claras, tomar decisiones informadas y construir un 
entorno de trabajo más saludable, productivo y cohesionado. 
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La salud de una organización no se mide únicamente por sus resultados económicos, sino también 
por la calidad de sus procesos internos, el compromiso del equipo humano y su capacidad de 
adaptación al cambio. En este sentido, disponer de un diagnóstico interno basado en datos reales 
y percepciones del personal es fundamental para trazar una hoja de ruta coherente y eficaz. 

Para facilitar esta evaluación, se utiliza un formulario estructurado con escala Likert, que permite 
recopilar información de forma ágil, sistemática y confidencial. Esta herramienta estandariza las 
respuestas y facilita la identificación de patrones, brechas y áreas de mejora, involucrando a todos 
los niveles de la organización en el proceso de transformación. 

Objetivo del diagnóstico 

El presente diagnóstico tiene como propósito: 

• Evaluar el estado actual de la empresa en cuanto a su cultura organizacional y gestión de 
personas. 

• Detectar oportunidades de mejora que favorezcan el bienestar del personal, la claridad 
de procesos y la efectividad operativa. 

• Impulsar acciones concretas para mejorar la experiencia laboral, fortalecer la identidad 
organizacional y retener talento comprometido. 

• Fomentar una cultura de participación y escucha activa, donde cada persona pueda 
expresar su percepción y formar parte del cambio. 

Este ejercicio no busca evaluar a individuos, sino comprender cómo se vive la organización desde 
dentro. Los resultados servirán como base para el diseño de estrategias de mejora continua, 
alineadas con los valores y necesidades de quienes forman parte de la empresa. 

Áreas evaluadas a través del cuestionario 

El cuestionario propuesto se compone de diez preguntas que abordan dimensiones clave para el 
funcionamiento organizativo: 

1. ¿Existe un proceso definido de incorporación e integración del nuevo personal? 
2. ¿Están claramente establecidas las funciones y tareas de cada puesto? 
3. ¿Se encuentran documentados y estandarizados los procesos internos? 
4. ¿Hay un plan de formación continua y desarrollo profesional disponible para el personal? 
5. ¿Contamos con un sistema formal de reconocimiento del desempeño y del mérito? 
6. ¿Está contemplada la desconexión digital para garantizar el equilibrio entre vida personal 

y laboral? 
7. ¿Existen mecanismos efectivos para la gestión de conflictos dentro del entorno laboral? 
8. ¿Tenemos implementado un sistema de comunicación interna funcional y accesible? 
9. ¿La salud y seguridad laboral forman parte activa de la estrategia organizacional? 
10. ¿Estamos preparados para gestionar el cambio de forma proactiva y estructurada? 

Responder con honestidad estas preguntas permite elaborar un autodiagnóstico realista, útil 
para definir líneas de acción concretas y fomentar una cultura basada en la mejora continua, la 
transparencia y el compromiso compartido. 

Llevar a cabo una evaluación actualizada del estado de la organización es una práctica esencial 
para avanzar hacia modelos de gestión más humanos, sostenibles y adaptados a los retos del 
presente. Solo conociendo en profundidad cómo estamos, podremos construir con solidez hacia 
dónde queremos ir. 
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El trabajo, bien organizado, puede ser una fuente de crecimiento personal, estabilidad emocional 
y bienestar colectivo. Sin embargo, cuando los factores organizativos no están adecuadamente 
definidos o gestionados, el entorno laboral puede convertirse en un elemento de riesgo para la 
salud mental, generando desmotivación, estrés y desgaste emocional. 

Desde esta premisa, este diagnóstico propone analizar un conjunto de factores clave que influyen 
en la calidad de la experiencia laboral. Su adecuada implementación permite transformar la 
organización en un entorno protector del bienestar psicológico, sin dejar de lado la eficiencia, la 
competitividad ni los resultados empresariales. De hecho, una perspectiva humanista, centrada 
en las personas, no excluye la consecución de objetivos empresariales; por el contrario, la 
fortalece al alinear el rendimiento sostenible con el cuidado de quienes hacen posible los logros 
organizativos. 

Los factores organizativos incluidos en este diagnóstico son: 

• Procesos de incorporación e integración del nuevo personal. Un proceso claro y 
estructurado mejora la adaptación y reduce la incertidumbre inicial. 

• Definición precisa de funciones, tareas y procesos. Evita ambigüedades que pueden 
derivar en estrés, frustración o sobrecarga. 

• Formación y desarrollo profesional. Brinda oportunidades de crecimiento y mejora la 
autoestima y el sentido de propósito. 

• Reconocimiento del mérito. Aumenta la motivación, el compromiso y la sensación de 
valoración personal. 

• Desconexión digital. Favorece la conciliación y protege los tiempos de descanso mental. 
• Gestión efectiva del conflicto. Previene climas laborales tóxicos y refuerza la convivencia 

saludable. 
• Comunicación interna fluida y transparente. Fortalece la confianza y mejora la 

coordinación entre equipos. 
• Salud y seguridad laboral. Garantiza condiciones físicas y mentales adecuadas para el 

desempeño. 
• Gestión del cambio. Reduce la incertidumbre en momentos de transformación y fortalece 

la resiliencia organizacional. 

Cada uno de estos elementos influye directamente en la experiencia emocional de los 
trabajadores, y su adecuada gestión permite consolidar una organización más sólida, flexible y 
orientada a resultados. 

Sin embargo, para que su aplicación sea efectiva, es necesario que exista una responsabilidad 
compartida entre los distintos niveles de la organización: 

• La alta dirección debe liderar el cambio, promoviendo políticas coherentes con los valores 
de respeto, cuidado y desarrollo humano. 

• Los mandos intermedios tienen un rol clave como articuladores entre la estrategia 
organizacional y la realidad cotidiana de los equipos. 

• El área de recursos humanos debe asegurar que los procesos estén alineados con una 
visión preventiva, inclusiva y centrada en el bienestar. 

• Las personas trabajadoras también son parte activa del cambio: deben participar, 
expresar sus necesidades y comprometerse con una convivencia positiva. 

En definitiva, trabajar desde una perspectiva humanista y organizacional no es una opción 
incompatible con la eficiencia, sino una vía inteligente y ética para lograrla. Este enfoque 
promueve una cultura del trabajo que protege la salud mental, fortalece los vínculos, mejora el 
rendimiento y garantiza la sostenibilidad de los logros empresariales a largo plazo. 

 



 

15 | Invirtiendo en Bienestar 

 

4.1 Factor Clave: Onboarding 

El onboarding es un proceso estructurado y progresivo mediante el cual una organización da la 
bienvenida e integra a una persona que se incorpora a un nuevo rol. Va más allá de entregar 
información técnica; implica brindar contención, acompañamiento y orientación para que el 
nuevo integrante se adapte de forma saludable, efectiva y alineada con los valores 
institucionales. 

Objetivo del Onboarding 

El principal propósito del onboarding es facilitar la transición de una persona nueva dentro de la 
organización, asegurando que comprenda su rol, se conecte con la cultura institucional y se sienta 
acompañada emocional y profesionalmente desde el primer día. En organizaciones centradas en 
la salud mental, este proceso cumple además la función de resguardar el bienestar emocional 
desde el inicio de la experiencia laboral. 

Importancia del Onboarding en una Organización Protectora de la Salud Mental 

En espacios donde la salud mental es una prioridad, el onboarding se convierte en una 
herramienta estratégica de cuidado humano. Implementarlo adecuadamente permite: 

• Fomentar un ambiente seguro emocionalmente desde el primer contacto. 
• Transmitir que el cuidado es parte esencial de la cultura interna. 
• Prevenir situaciones de estrés, sobrecarga o incertidumbre en las primeras etapas. 
• Promover relaciones interpersonales empáticas y respetuosas. 
• Demostrar coherencia entre lo que la organización promueve externamente y cómo 

actúa internamente. 

Consecuencias Positivas de un Onboarding Bien Implementado 

• El nuevo integrante se adapta con mayor facilidad, reduciendo el estrés inicial. 
• Se fortalece el sentido de pertenencia y la conexión con el propósito institucional. 
• Mejora la salud emocional y la confianza personal desde el primer día. 
• Disminuye la rotación temprana de personal. 
• Aumenta el compromiso, la productividad y la motivación. 
• Se construye una cultura organizacional coherente, cálida y sostenida. 

Consecuencias Negativas de un Onboarding Deficiente o Ausente 

• El nuevo colaborador puede experimentar ansiedad, confusión o sensación de abandono. 
• Se generan vínculos laborales débiles o distantes. 
• Aparece el riesgo de desgaste emocional precoz o falta de integración. 
• Puede disminuir la satisfacción laboral desde los primeros días. 
• Aumenta la probabilidad de renuncias tempranas. 
• Se debilita la credibilidad de la organización como espacio de cuidado genuino. 

Proceso de Selección y su Vinculación con un Onboarding Efectivo 

¿Por qué es clave el proceso de selección? 

El proceso de selección es mucho más que una entrevista laboral: es el primer punto de contacto 
real entre una persona y la organización. Aquí no solo se evalúan competencias técnicas, sino 
también la afinidad con la cultura organizacional, los valores humanos y la capacidad de adaptación 
al entorno laboral. 
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Beneficios de un proceso de selección bien diseñado: 

• Identifica perfiles compatibles con la misión institucional. 
• Establece expectativas claras desde el inicio. 
• Transmite la cultura organizacional antes del ingreso formal. 
• Inicia una relación de confianza y transparencia. 

 Selección y onboarding: un ciclo continuo 

El onboarding no comienza el 'Día 1'. En realidad, empieza durante el proceso de selección, cuando 
la organización comunica cómo es, qué valora y cómo cuida a su gente. 

Ventajas de un proceso de selección coherente con el onboarding: 

• Reduce la incertidumbre inicial. 
• Facilita la integración cultural. 
• Disminuye la rotación temprana. 
• Potencia el bienestar emocional desde el principio. 

Consecuencias de una desconexión entre selección y onboarding 

Cuando el proceso de selección no está alineado con el onboarding, pueden surgir problemas 
como: 

• Desencanto o frustración del nuevo colaborador. 
• Sensación de haber sido mal evaluado. 
• Aumento del estrés en la adaptación. 
• Mayor riesgo de desvinculación temprana. 

Claves para alinear selección y onboarding 

1.  Coherencia cultural: mostrar la cultura desde la primera entrevista. 
2. Transparencia: comunicar condiciones y expectativas con claridad. 
3. Comunicación continua: mantener el vínculo activo antes del ingreso. 
4. Integración emocional: tratar el proceso como una relación empática. 
5. Retroalimentación bidireccional: permitir que la persona también evalúe la organización. 

Síntomas de que nuestro sistema de Onboarding no es el adecuado 

1. Desorientación persistente en los nuevos ingresos 

• Las personas recién incorporadas no entienden claramente sus tareas, responsabilidades 
o jerarquías. 

• Hacen preguntas básicas pasadas varias semanas desde su ingreso. 

2. Sensación de aislamiento o soledad 

• Los nuevos miembros no logran integrarse a los equipos. 
• No se generan vínculos afectivos ni sentido de pertenencia. 
• Se sienten “invisibles” o poco tomados en cuenta. 

3. Falta de comunicación efectiva 

• No se entregan los canales adecuados para resolver dudas o expresar emociones. 
• La información llega de manera confusa o incompleta. 
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4. Desmotivación temprana 

• En pocas semanas, el nuevo personal muestra señales de aburrimiento, frustración o 
apatía. 

• Se cuestionan si tomaron la decisión correcta al ingresar. 

5. Alta rotación en los primeros meses 

• Varias personas renuncian o son desvinculadas en los primeros 3 a 6 meses. 
• Esto puede ser síntoma de una incorporación mal acompañada o poco humana. 

6. Retroalimentación negativa o inexistente 

• No hay instancias de evaluación o mejora del proceso de bienvenida. 
• Los comentarios de los nuevos ingresos reflejan malestar, falta de guía o frialdad 

institucional. 

7. Impacto negativo en la salud emocional 

• Se detectan signos de ansiedad, estrés o inseguridad en las personas nuevas. 
• La organización no ofrece herramientas de cuidado emocional durante el ingreso. 

8. Desconexión con la cultura organizacional 

• El personal nuevo no comprende los valores institucionales ni el propósito del trabajo 
que realiza. 

• No se genera una conexión significativa con la misión de la organización. 

 

 

Cuadro resumen 

Definición Proceso para integrar y adaptar nuevos empleados a la cultura y dinámica 
organizacional. 

Objetivo del 
Onboarding 

Adaptación rápida, familiarización cultural, reducción de ausencias, 
monitorización. 

Consecuencias 
Positivas 

Disminuye incertidumbre, apoyo, autonomía, feedback, relaciones 
positivas, transparencia. 

Consecuencias 
Negativas 

Frustración, dudas, insatisfacción, falta de recursos, mala comunicación, 
abandono, falta de valoración. 

Importancia de la 
Selección 

Clave para salud mental, alineación cultural, resiliencia, prevención de 
absentismo. 

Tips para un 
Onboarding 

Efectivo 

Comunicación, preparación, soporte, cultura, socialización, feedback, 
optimización. 

Manual de Acogida Documento clave con bienvenida, misión, normas, puesto, beneficios, 
equipo, formación y recursos. 

De que protege 
Estrés laboral, agotamiento emocional, sobrecarga, inseguridad laboral, 
falta de apoyo social, conflictos interpersonales, acoso, violencia laboral, 
falta de control, mala comunicación, insatisfacción y desmotivación. 
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4.2 Factor Clave: Definición del Puesto de Trabajo 

La definición del puesto de trabajo es el proceso mediante el cual una organización establece de 
manera clara y detallada las funciones, responsabilidades, límites, objetivos y competencias 
requeridas para una posición específica dentro del equipo. 

No se trata solo de una lista de tareas, sino de comprender el propósito integral del rol y su 
impacto dentro del sistema organizacional. 

Objetivo 

• Alinear expectativas entre la organización y la persona que ocupa el rol. 
• Brindar estructura y claridad funcional. 
• Evitar ambigüedad, superposición de funciones o vacíos de responsabilidad. 
• Asegurar una integración coherente con la misión, los valores y el enfoque institucional. 

Importancia dentro de una Organización Protectora de la Salud Mental 

En este tipo de organizaciones, donde el bienestar emocional y la contención son pilares, una 
definición clara del puesto es un acto de cuidado institucional. Su adecuada implementación tiene 
beneficios clave: 

• Reduce el estrés laboral al brindar claridad sobre lo que se espera. 
• Evita la sobrecarga emocional por tareas mal asignadas o no contempladas. 
• Fomenta la autoconfianza del trabajador al saber cuál es su aporte dentro del equipo. 
• Mejora la comunicación entre áreas y roles. 
• Fortalece la coherencia interna, alineando la estructura con la filosofía del cuidado. 

Consecuencias Positivas de una Definición Clara y Bien Estructurada 

• Mayor rendimiento y motivación del personal. 
• Disminución de conflictos interpersonales por funciones mal entendidas. 
• Flujo de trabajo más ordenado y eficiente. 
• Facilita procesos de evaluación, capacitación y promoción interna. 
• Permite construir equipos equilibrados y complementarios. 
• Mejora la salud mental organizacional al evitar el caos funcional. 

Consecuencias Negativas de una Definición Deficiente o Inexistente 

• Confusión y desorganización en las tareas cotidianas. 
• Cargas laborales desiguales o injustas. 
• Sensación de inutilidad, frustración o desgaste emocional en el personal. 
• Alta rotación por descontento o agotamiento. 
• Tensiones entre áreas o colegas por roles mal delimitados. 
• Dificultad para evaluar el desempeño de forma justa y objetiva. 
• Pérdida de sentido del trabajo y desconexión con la misión institucional. 

Síntomas de que un puesto de trabajo está mal definido 

1. Ambigüedad en las funciones diarias 

• La persona no tiene claro qué tareas debe priorizar ni cómo realizarlas. 
• Hay constantes dudas sobre si está cumpliendo con sus responsabilidades. 
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2. Tareas fuera del alcance del rol 

• El colaborador realiza funciones que no se vinculan con su perfil o para las que no fue 
contratado. 

• Se le asignan actividades que deberían corresponder a otros roles. 

3. Confusión en la cadena de mando 

• No se sabe con claridad a quién se debe reportar o quién es el referente. 
•  Hay múltiples voces dando instrucciones, generando contradicciones o sobrecarga. 

4. Solapamiento o vacíos de responsabilidad 

• Varias personas realizan la misma tarea sin coordinación. 
• Algunas tareas críticas no son abordadas por nadie, porque “no le corresponden a nadie”. 

5. Imposibilidad de evaluación justa 

• No existen indicadores claros para medir el desempeño. 
• Las evaluaciones dependen más de percepciones subjetivas que de criterios objetivos. 

6. Sentimiento de desmotivación o inutilidad 

• La persona no ve el impacto o sentido de su rol dentro del equipo. 
• No comprende cómo su trabajo contribuye al propósito institucional. 

7. Estrés, sobrecarga o agotamiento 

• Al no estar delimitadas sus funciones, termina asumiendo más tareas de las debidas.  
• La falta de límites genera desgaste emocional y pérdida de energía. 

8. Dificultades en la colaboración con otros roles 

• Se generan tensiones o conflictos con compañeros por funciones poco claras. 
• Hay reproches cruzados por tareas “no hechas” o “mal asignadas”. 
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Cuadro Resumen 

Definición del 
puesto de trabajo 

Especifica ubicación, tareas, responsabilidades, funciones, conocimientos, 
habilidades y requisitos del puesto dentro de la organización. Es clave para 
la gestión eficiente de recursos humanos y el desempeño laboral. 

Áreas de impacto Lugar, tareas, responsabilidades, funciones, requisitos, condiciones 
laborales, relaciones jerárquicas, indicadores de desempeño y desarrollo 
profesional. 

Consecuencias 
positivas 

Claridad de roles, optimización de selección, reducción de malentendidos, 
base para evaluación, eficiencia organizativa, transparencia y equidad, 
promoción del bienestar y ambiente saludable. 

Consecuencias 
negativas 

Errores de contratación, conflictos, falta de claridad, mayor tiempo de 
adaptación, malestar y reducción de calidad en el trabajo. 

Tips para definir 
puestos (TIS) 

Nombre, departamento, misión, funciones, relaciones jerárquicas, 
requisitos, condiciones laborales, KPIs, desarrollo, otros aspectos 
relevantes. 

Buenas prácticas Análisis detallado, estructura clara, transparencia, actualización periódica, 
enfoque en bienestar, considerar factores ergonómicos y psicosociales. 

Errores frecuentes Descripciones vagas, copiar perfiles estándar, ambigüedad, ignorar 
competencias blandas, falta de actualización, lenguaje poco inclusivo. 

De que protege Estrés laboral, ansiedad, agotamiento emocional, sobrecarga, 
inseguridad, falta de control, conflictos interpersonales, ambigüedad de 
rol, desmotivación, insatisfacción, percepción de injusticia y mal clima 
laboral. 

4.3 Factor Clave: Definición de procesos de trabajo 

La definición de procesos es el acto de identificar, estructurar y documentar de forma clara las 
actividades, pasos, responsables y recursos necesarios para llevar a cabo una tarea o alcanzar un 
objetivo dentro de una organización. Su propósito es establecer un método de trabajo 
estandarizado que permita optimizar el uso de recursos, garantizar la calidad de los resultados, 
facilitar la comunicación interna y asegurar que las operaciones se realicen de manera eficiente, 
repetible y controlada. 

Objetivo de la Definición de Procesos 

El objetivo principal de definir procesos es asegurar que todas las personas que integran la 
organización comprendan qué hacer, cómo hacerlo y con qué recursos con el fin de optimizar 
recursos, mejorar la eficiencia, garantizar la calidad de los resultados, facilitar la coordinación 
interna y permitir la medición y mejora continua de las operaciones. 

Importancia de la Definición de Procesos en una Organización Protectora de la Salud Mental 

La definición de procesos es fundamental para el buen funcionamiento de una organización, ya 
que establece de forma clara y estandarizada las actividades, responsabilidades y recursos 
necesarios para alcanzar objetivos de manera eficiente y con calidad. Además de optimizar 
recursos y mejorar la productividad, una correcta definición de procesos contribuye a reducir la 
ambigüedad de funciones, equilibrar las cargas de trabajo, favorecer la comunicación interna y 
ofrecer un entorno laboral más predecible y organizado, asegurándose la coherencia y 
repetibilidad de los resultados, y promoviendo un clima laboral saludable, disminuyendo el estrés, 
previniendo el agotamiento y fortaleciendo el bienestar emocional de las personas en la 
organización. 
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Consecuencias Positivas de una Correcta Implementación 

• Mayor eficiencia → Se reducen tiempos y costos al eliminar tareas innecesarias y 
optimizar el uso de recursos. 

• Calidad constante → Los resultados son más predecibles y cumplen con los estándares 
establecidos. 

• Mejora en la comunicación interna → La claridad en las funciones y flujos de trabajo evita 
malentendidos y conflictos. 

• Reducción de errores → Al seguir pasos definidos, disminuyen las equivocaciones y 
retrabajos. 

• Facilidad de medición y mejora → Los procesos estandarizados permiten evaluar el 
rendimiento y aplicar mejoras continuas. 

• Mayor satisfacción del cliente → Un servicio o producto coherente y bien ejecutado 
genera confianza y fidelidad. 

• Prevención de riesgos psicosociales → Disminuye el estrés, la sobrecarga y la 
incertidumbre, favoreciendo el bienestar laboral. 

• Facilidad para la formación → Los nuevos empleados se integran más rápido gracias a 
procedimientos claros. 

• Mejor adaptación al cambio → Un sistema ordenado facilita la implementación de nuevas 
tecnologías o estrategias. 

• Fortalecimiento de la cultura organizacional → La estandarización fomenta una forma de 
trabajar alineada con los valores y objetivos de la empresa. 

Consecuencias Negativas de Procesos Mal Definidos 

Las consecuencias negativas de no implementar correctamente los procesos o hacerlo de forma 
deficiente incluyen: 

• Ineficiencia y pérdida de tiempo por tareas duplicadas o mal coordinadas. 

• Baja calidad y resultados inconsistentes. 

• Errores frecuentes y retrabajos costosos. 

• Falta de comunicación y aumento de conflictos internos. 

• Estrés laboral por ambigüedad de funciones o sobrecarga. 

• Insatisfacción del cliente y pérdida de confianza. 

• Dificultad para adaptarse a cambios o nuevas tecnologías. 

• Desmotivación y rotación de personal. 

• Riesgo de incumplir normas legales o de calidad. 
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Síntomas de que un proceso está mal definido o poco depurado 

1. Falta de claridad en los pasos a seguir 
• Las personas involucradas no saben con exactitud qué hacer en cada etapa del proceso. 
• Se recurre constantemente a improvisación o decisiones individuales ante situaciones 
repetitivas. 

2. Inconsistencias en la ejecución 
• El mismo proceso se realiza de manera diferente según quién lo ejecute. 
• No hay una lógica común ni una secuencia clara entre las tareas. 

3. Errores o retrabajo frecuente 
• Se cometen errores que podrían evitarse con una estructura clara. 
• Se repiten tareas innecesariamente o se deben corregir acciones mal realizadas. 

4. Falta de responsables definidos 
• No está claro quién debe ejecutar cada parte del proceso. 
• Se presentan zonas grises de responsabilidad que generan demoras o conflictos. 

5. Dificultades para capacitar o integrar nuevos miembros 
• No existen protocolos claros que guíen a quienes se incorporan al equipo. 
• La transmisión del proceso depende del conocimiento informal o verbal. 

6. Imposibilidad de evaluar su eficacia 
• No hay indicadores o criterios establecidos para medir si el proceso funciona. 
• Las mejoras se hacen de forma reactiva y no con base en datos u observaciones 
sistemáticas. 

7. Quejas o malestar del personal involucrado 
• Las personas sienten frustración por la falta de orden o apoyo en su tarea. 
• Aparecen tensiones dentro del equipo debido a expectativas no alineadas. 

8. Impacto negativo en el usuario o beneficiario 
• El proceso no resuelve adecuadamente las necesidades del destinatario. 
• Hay quejas, confusión o discontinuidades en la atención brindada. 

Cuadro Resumen 

Definición de 
proceso de 

trabajo 

Conjunto de tareas interconectadas, organizadas de forma lógica y 
secuencial, que utilizan recursos para transformar insumos en productos o 

servicios. Incluye inicio, etapas intermedias y final definido. Su correcta 
gestión impulsa eficiencia y éxito empresarial. 

Clasificación de 
procesos 

Operativos: producción/servicios. Estratégicos: planificación y dirección. De 
soporte: apoyo a procesos principales.Cada proceso debe documentar 
insumos, actividades, responsables, recursos y resultados esperados. 

Beneficios de 
definir procesos 

Mayor productividad, calidad constante, control eficiente, ahorro de costes, 
mejor toma de decisiones, trabajo en equipo, alineación estratégica. 
Favorece la salud mental al reducir incertidumbre, equilibrar cargas, 

fomentar autonomía, fortalecer el clima laboral y reducir absentismo. 

Riesgos de no 
definir procesos 

Estrés por expectativas confusas, sobrecarga y conflictos, pérdida de 
motivación, ambiente negativo, ausentismo y rotación elevados, baja 

productividad. 

Tips para definir 
procesos 

1. Define el objetivo del proceso.2. Delimita el alcance.3. Identifica 
actividades clave.4. Asigna responsables.5. Documenta entradas y salidas.6. 

Usa herramientas visuales (diagramas, Checklist).7. Establece tiempos y 
estándares.8. Define puntos de control.9. Usa lenguaje claro.10. Revisa y 

mejora continuamente. 

De que protege 
Estrés laboral, ansiedad, sobrecarga, ambigüedad de rol, conflictos 

interpersonales, desmotivación, insatisfacción, clima laboral negativo, 
percepción de injusticia y absentismo. 
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4.4 Factor Clave: Plan de Formación 

La formación en una organización se refiere al proceso sistemático mediante el cual los 
empleados adquieren o perfeccionan conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para 
desempeñar eficazmente sus funciones. No se trata únicamente de capacitación técnica, sino 
también del desarrollo personal y profesional que favorece el crecimiento integral del trabajador. 

Objetivo 

El principal objetivo de la formación es mejorar el rendimiento individual y colectivo mediante el 
fortalecimiento de competencias que respondan a las necesidades actuales y futuras de la 
organización. Esto incluye la adaptación a los cambios tecnológicos, el cumplimiento de 
normativas, el fortalecimiento del trabajo en equipo, y la promoción del liderazgo y la innovación. 

Importancia dentro de una Organización 

La formación es un pilar estratégico para cualquier empresa u organización. Entre sus beneficios 
más relevantes se encuentran: 

• Mejora de la productividad: Trabajadores más capacitados realizan tareas con mayor 
eficiencia y calidad. 

• Reducción de errores y accidentes: Una buena formación técnica y de seguridad minimiza 
riesgos operativos. 

• Adaptabilidad al cambio: La formación continua prepara a los empleados para enfrentar 
cambios en procesos, herramientas y estructuras. 

• Fomento del compromiso: Las organizaciones que invierten en el desarrollo de su 
personal generan mayor lealtad y sentido de pertenencia. 

• Ventaja competitiva: Empresas con personal mejor preparado tienen más posibilidades 
de innovar y mantenerse en el mercado. 

Influencia en la Salud Mental de la Organización 

La formación no solo incide en el desempeño laboral, sino también en el bienestar psicológico de 
los empleados. Su presencia puede influir positivamente en la salud mental organizacional de 
diversas maneras: 

• Reducción del estrés laboral: La inseguridad por no saber realizar una tarea desaparece 
cuando se cuenta con la formación adecuada. 

• Aumento de la autoestima laboral: Los trabajadores se sienten más valorados y 
competentes, lo que fortalece su confianza. 

• Mejora del clima laboral: La formación fomenta la colaboración y comunicación, 
reduciendo tensiones y conflictos. 

• Prevención del síndrome de burnout: Un entorno que capacita y apoya el desarrollo 
reduce la sobrecarga emocional. 

Consecuencias Positivas de una Formación Adecuada 

• Alta motivación y compromiso del personal. 
• Mejora en los niveles de calidad y satisfacción del cliente. 
• Incremento en la retención del talento. 
• Disminución del ausentismo y rotación. 
• Innovación y mejora continua. 
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Consecuencias Negativas de una Formación Deficiente o Inexistente 

• Desempeño ineficiente y aumento de errores operativos. 
• Elevados niveles de estrés y frustración entre los trabajadores. 
• Conflictos internos y deterioro del clima organizacional. 
• Pérdida de competitividad frente a empresas mejor preparadas. 
• Mayor rotación de personal y dificultades para retener talento clave. 

La formación es más que una herramienta de productividad: es un factor humano estratégico que 
incide directamente en el bienestar y el éxito a largo plazo de una organización. Ignorarla o 
subestimarla puede tener costos elevados incidiendo negativamente en la organización. 

Síntomas de un plan de formación ausente o deficiente 

Los síntomas de un plan de formación ausente o deficiente en una organización pueden observarse 
tanto en el rendimiento como en el clima laboral: 

• Errores frecuentes en la ejecución de tareas. 

• Baja productividad y tiempos de entrega más largos. 

• Falta de competencias técnicas o habilidades clave en el equipo. 

• Dependencia excesiva de ciertos empleados para resolver problemas. 

• Alta rotación de personal por falta de desarrollo profesional. 

• Desmotivación y escaso compromiso de los trabajadores. 

• Dificultad para adaptarse a cambios, nuevas herramientas o tecnologías. 

• Mala atención al cliente por desconocimiento de productos o procedimientos. 

• Aumento de accidentes o incidentes por falta de capacitación en seguridad. 

• Clima laboral tenso debido a la inseguridad y la falta de confianza en las propias 
capacidades. 

Cuadro resumen 

Definición de Plan 
de Formación 

Conjunto estructurado de actividades educativas y de capacitación 
diseñadas por la empresa para mejorar habilidades, conocimientos y 

competencias de los empleados. 
Objetivos 

principales 
- Potenciar el desarrollo profesional- Renovar y mejorar habilidades y 

conocimientos- Facilitar la adaptación a cambios organizacionales 

Consecuencias 
positivas 

- Anticipación a cambios y reducción de incertidumbre- Fomento de 
autonomía y rendimiento- Mejora del clima laboral- Cumplimiento 
normativo- Reducción de accidentes- Satisfacción y retención del talento- 
Mejora de relaciones interpersonales 

Consecuencias 
negativas 

- Falta de desarrollo y adaptación- Desmotivación y monotonía- Aumento 
de rotación y presentismo- Incumplimiento normativo- Mal clima laboral 

Pasos para 
implementar un 

buen plan 

1. Detectar necesidades reales2. Definir objetivos claros y medibles 3. 
Segmentar por perfiles 4. Elegir el formato adecuado 5. Seleccionar 

formadores competentes 6. Ajustar duración y tiempos 7. Evaluar 
resultados 8. Dar seguimiento y refuerzo 9. Integrar la formación en la 

cultura 10. Reconocer y valorar la participación 

De que protege 

Estrés laboral, ansiedad, sobrecarga, falta de control, desmotivación, 
monotonía, inseguridad, conflictos interpersonales, absentismo, baja 

autoestima, percepción de injusticia, aislamiento emocional y deterioro 
del clima laboral, 
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4.5 Factor clave: Desarrollo de carrera 

El desarrollo de carrera en una organización hace referencia al conjunto de acciones estratégicas y 
estructuradas orientadas a fomentar el crecimiento profesional de los empleados a lo largo del 
tiempo. Este proceso no se limita a ascensos jerárquicos, sino que abarca la adquisición de nuevas 
competencias, la movilidad interna y la alineación entre las metas personales y los objetivos 
organizacionales. 

Objetivo 

El objetivo principal del desarrollo de carrera es potenciar el talento humano mediante 
oportunidades de crecimiento que respondan a las aspiraciones del trabajador y a las necesidades 
de la organización. Esto incluye trazar trayectorias profesionales claras, fortalecer el liderazgo 
interno y asegurar la continuidad del conocimiento en la empresa. 

Importancia dentro de una Organización 

El desarrollo de carrera es un componente esencial para consolidar una cultura organizacional 
sólida, orientada a la retención del talento y al rendimiento sostenible. Sus beneficios incluyen: 

• Fidelización del talento: Empleados con perspectivas de crecimiento tienen mayor 
intención de permanecer en la organización. 

• Planificación sucesoria: Se prepara a los colaboradores para asumir roles de mayor 
responsabilidad. 

• Mejora del desempeño: El compromiso por progresar impulsa la mejora continua. 
• Identificación de potencial: Se detectan y potencian habilidades clave para el futuro de la 

organización. 
• Cultura de aprendizaje y superación: Se promueve un ambiente en el que el desarrollo es 

valorado como parte del éxito colectivo. 

Influencia en la Salud Mental de la Organización 

Un sistema de desarrollo de carrera bien implementado tiene un impacto directo en el bienestar 
psicológico de los empleados. Entre sus efectos positivos destacan: 

• Reducción de la incertidumbre laboral: Contar con una proyección de futuro disminuye la 
ansiedad relacionada con la estabilidad. 

• Sentido de propósito: Los trabajadores comprenden mejor el impacto de su rol y su 
contribución al objetivo general. 

• Sentido de pertenencia. La experiencia de sentirse parte valiosa y aceptada 
dentro de la empresa fortaleciendo identidad y seguridad personal. 

• Reconocimiento y motivación: Ver que se confía en su crecimiento profesional eleva la 
autoestima laboral. 

• Prevención del estancamiento profesional: Se evita la sensación de monotonía o falta de 
desafíos, factores que pueden derivar en desmotivación o desgaste emocional. 

Consecuencias Positivas de un Desarrollo de Carrera Adecuado 

• Alto nivel de compromiso y proactividad. 
• Mayor atracción de talento externo. 
• Equipos con habilidades diversificadas y actualizadas. 
• Reducción del absentismo y la rotación voluntaria. 
• Clima organizacional basado en la confianza y el crecimiento. 
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Consecuencias Negativas de un Desarrollo de Carrera Deficiente o Inexistente 

• Desmotivación generalizada y bajo rendimiento. 
• Fuga de talento clave hacia otras organizaciones. 
• Pérdida de conocimiento estratégico. 
• Escasa capacidad de innovación y adaptación. 
• Clima laboral negativo por falta de reconocimiento o estancamiento. 

El desarrollo de carrera no debe verse como una responsabilidad exclusiva del empleado, sino 
como un compromiso compartido entre la persona y la organización. Es una inversión estratégica 
que, cuando se gestiona correctamente, fortalece la salud mental colectiva y consolida una base 
sólida para el crecimiento sostenible. 

Síntomas de un desarrollo de carrera ausente o deficiente 

1. Ausencia de rutas o planes de crecimiento definidos 

• Los empleados desconocen qué pasos seguir para progresar dentro de la organización. 
• No existen trayectorias profesionales claras ni expectativas de desarrollo en los distintos 

roles. 

2. Promociones basadas únicamente en antigüedad o favoritismos 

• Los ascensos no se vinculan al mérito, competencias o resultados obtenidos. 
• Esto genera desmotivación, resentimiento y falta de credibilidad en los procesos 

internos. 

3. Falta de conversaciones sobre carrera y proyección futura 

• Los líderes no abordan con sus equipos temas relacionados con el desarrollo profesional. 
• El feedback está centrado solo en el presente, sin conexión con planes a mediano o largo 

plazo. 

4. Estancamiento de talento interno 

• Colaboradores con alto potencial permanecen en los mismos cargos por largos periodos 
sin oportunidades de crecimiento. 

• No se les asignan nuevos desafíos ni se promueve su movilidad dentro de la organización. 

5. Desvinculaciones de empleados clave 

• Profesionales valiosos deciden abandonar la organización por no ver oportunidades de 
desarrollo o evolución. 

• La empresa pierde conocimiento crítico y enfrenta mayores costos de reemplazo y 
formación. 

6. Falta de mecanismos para identificar y desarrollar potencial 

• No existen programas de detección de talento ni iniciativas de liderazgo interno. 
• Las decisiones se toman de forma reactiva, sin planificación sucesoria ni visión 

estratégica. 

7. Escasa participación en oportunidades de formación avanzada 

• Los empleados no acceden a programas que les permitan crecer hacia roles más 
complejos. 

• El desarrollo se percibe como responsabilidad exclusiva del trabajador, sin apoyo 
organizacional. 
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8. Ambiente laboral marcado por la frustración o el conformismo 

• Se observa una actitud pasiva, sin iniciativa ni búsqueda de mejora continua. 
• El clima laboral se deteriora debido a la falta de expectativas y oportunidades. 

4.6 Factor clave: Evaluaciones de Desempeño 

La evaluación del desempeño es un proceso estructurado mediante el cual se analiza, valora y 
retroalimenta el trabajo de un empleado durante un período determinado. Se evalúan factores 
como: 

• Cumplimiento de objetivos 
• Calidad del trabajo 
• Competencias demostradas 
• Actitud y colaboración 

Objetivo 

El objetivo principal de las evaluaciones de desempeño es alinear el rendimiento individual con los 
objetivos estratégicos de la organización, facilitando la toma de decisiones en torno a la gestión 
del talento. Esto incluye establecer planes de mejora, reconocer logros, apoyar el desarrollo de 
competencias y promover la equidad en procesos como promociones o recompensas. 

¿Por qué son importantes en una organización? 

Permiten medir y reconocer el rendimiento 

• Ayudan a identificar quién está cumpliendo (o superando) las expectativas y quién 
necesita apoyo o mejora. 

• Refuerzan comportamientos positivos y fomentan una cultura de reconocimiento. 

Mejoran la comunicación entre empleados y líderes 

• Generan espacios para dar y recibir feedback constructivo. 
• Promueven la escucha activa y la alineación de expectativas. 

Detectan necesidades de formación y desarrollo 

• Permiten identificar carencias de conocimientos o habilidades. 
• Son la base para diseñar planes de formación personalizados y planes de carrera 

coherentes. 

Alinean el desempeño individual con los objetivos de la empresa 

• Ayudan a conectar el trabajo diario con los resultados estratégicos de la organización. 
• Dan sentido al rol de cada persona dentro del conjunto. 

Facilitan decisiones sobre promociones, incentivos o cambios de puesto 

• Proveen criterios objetivos para reconocer y recompensar el talento. 
• Apoyan procesos de movilidad interna o reestructuración. 

Fomentan la mejora continua y la autocrítica 

• Invitan a la reflexión sobre el propio rendimiento. 
• Motivan al empleado a fijarse metas de superación personal. 
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Contribuyen al clima laboral y la motivación 

• Cuando se hacen con honestidad, transparencia y respeto, aumentan el compromiso y el 
sentido de pertenencia. 

Influencia en la Salud Mental de la Organización 

Un sistema de evaluación de desempeño justo, objetivo y bien gestionado influye de forma 
positiva en el bienestar emocional y psicológico de los trabajadores: 

• Reducción de la ambigüedad laboral: La claridad sobre el desempeño esperado 
disminuye la ansiedad y la incertidumbre. 

• Reconocimiento emocional: Ser valorado y escuchado genera satisfacción, pertenencia y 
autoestima. 

• Empoderamiento: Recibir retroalimentación permite tomar control sobre el propio 
desarrollo y proyección laboral. 

• Prevención del síndrome del trabajador invisible: Todos los colaboradores sienten que su 
trabajo es observado y considerado. 

Consecuencias Positivas de una Evaluación de Desempeño Adecuada 

• Mejora sostenida del rendimiento individual y colectivo. 

• Aumento en la motivación y sentido de logro. 

• Identificación temprana de necesidades formativas. 

• Generación de una cultura basada en el mérito y la equidad. 

• Fortalecimiento del vínculo entre líderes y colaboradores. 

Consecuencias Negativas de una Evaluación de Desempeño Deficiente o Inexistente 

• Desconocimiento del propio desempeño y de las expectativas organizacionales. 

• Sentimientos de injusticia, favoritismo o falta de reconocimiento. 

• Desmotivación, frustración o incremento de conflictos laborales. 

• Dificultades para retener y desarrollar talento clave. 

• Falta de información para la toma de decisiones estratégicas. 

Las evaluaciones de desempeño no deben limitarse a un proceso administrativo anual, sino 
convertirse en una práctica continua, participativa y alineada con la cultura organizacional. Su 
correcto diseño e implementación fortalece la salud mental, la productividad y la cohesión interna 
de la organización. 
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Síntomas de una evaluación de desempeño ausente o deficiente 

1. Falta de criterios claros y objetivos 

• Los colaboradores no comprenden cómo se mide su desempeño. 

• Se utilizan parámetros subjetivos o inconsistentes. 

2. Evaluaciones esporádicas o inexistentes 

• No se realizan con la frecuencia necesaria para aportar valor real. 

• retroalimentaciones son escasas o ausentes. 

3. Sesgos o favoritismos en las evaluaciones 

• Se perciben injusticias en los resultados debido a afinidades personales o juicios poco 
objetivos. 

• Esto deteriora la confianza en los procesos internos. 

4. Ausencia de retroalimentación útil 

• Las evaluaciones no incluyen comentarios constructivos ni recomendaciones claras de 
mejora. 

• Se limitan a una calificación numérica sin contexto. 

5. Desconexión con el desarrollo profesional 

• No se vinculan los resultados de desempeño con planes de carrera o formación. 

• El colaborador no sabe qué hacer con la información recibida. 

6. Falta de seguimiento post-evaluación 

• No se implementan planes de mejora ni acciones concretas tras la evaluación. 

• Se pierde la oportunidad de generar cambios significativos. 

7. Sensación de evaluación como castigo 

• Los empleados temen el proceso porque lo asocian a consecuencias negativas. 

• Se pierde la posibilidad de que la evaluación sea una herramienta de motivación. 

8. Impacto negativo en el clima laboral 

• Se genera un ambiente de tensión, desconfianza o apatía. 

• El equipo percibe las evaluaciones como injustas o inútiles. 

Consideraciones clave para que tengan verdadero sentido: 

• Deben basarse en criterios claros, medibles y conocidos por todas las partes. 
• Es fundamental que no se vean como una "herramienta de castigo", sino como una 

oportunidad de mejora. 
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• Deben tener seguimiento: no basta con evaluar, hay que actuar en base a lo detectado. 
• Deben aplicarse de forma justa, objetiva y periódica. 

En resumen, las evaluaciones de desempeño son mucho más que un trámite: son una palanca 
para el desarrollo individual y colectivo. Bien diseñadas e implementadas, contribuyen 
directamente al crecimiento sostenible de cualquier organización. 

Cuadro resumen 

Definición de 
desarrollo de 

carrera 

Proceso continuo en el que la organización apoya a los empleados para 
crecer profesionalmente, adquirir nuevas habilidades y progresar dentro 
de la empresa, mediante planificación, formación, mentoría, evaluación y 

oportunidades reales de crecimiento. 

Objetivos 
principales 

- Alinear intereses y aspiraciones del empleado con los objetivos 
estratégicos de la empresa. 

- Retener talento, incrementar motivación y mejorar el rendimiento. 
- Fomentar el aprendizaje continuo y la movilidad interna. 

Consecuencias 
positivas 

Para la organización: 
- Mayor retención de talento. - Equipos más comprometidos y 

productivos. - Cultura organizacional sólida. - Cobertura interna de 
vacantes clave. 

Para los empleados: 
- Mayor motivación y sentido de pertenencia.- Desarrollo de habilidades.- 
Claridad sobre su futuro profesional.- Acceso a promociones y aumentos 

salariales. 

Consecuencias 
negativas si no 

existe 

En la organización: 
- Desmotivación y alta rotación. - Ambiente apático o tóxico.- Costos 

elevados de reclutamiento externo. 
En los empleados: 

- Estancamiento profesional.- Falta de compromiso o absentismo 
emocional.- Sensación de invisibilidad o falta de reconocimiento.- 

Desconexión con los objetivos de la empresa. 

Cómo definir un 
buen plan de 

carrera 

1. Alinear con los objetivos de la empresa.2. Conocer intereses y talentos 
del empleado.3. Definir trayectorias claras y realistas.4. Establecer etapas 
y requisitos por nivel.5. Vincular con formación y desarrollo.6. Definir 
indicadores de progreso.7. Acompañar con seguimiento regular.8. 
Compromiso mutuo, no imposición.9. Reconocer y recompensar el 
avance.10. Ser flexible y adaptable a cambios. 

Evaluaciones de 
desempeño 

Herramienta clave para medir y retroalimentar el rendimiento, mejorar la 
comunicación, detectar necesidades de formación, alinear desempeño 

individual con objetivos empresariales, facilitar promociones y fomentar la 
mejora continua y la motivación. 

De que protege 

Desmotivación, estancamiento profesional, estrés por falta de 
oportunidades, ansiedad ante la incertidumbre, absentismo emocional, 
baja autoestima, falta de reconocimiento, desconexión con la empresa, 

clima laboral negativo y rotación elevada. 

4.7 Factor clave: Reconocimiento del mérito 

Un sistema de reconocimiento del mérito es un conjunto de políticas, prácticas y acciones 
diseñadas para identificar, valorar y recompensar los logros, comportamientos y contribuciones 
destacadas de los empleados en el entorno laboral. Este sistema puede contemplar tanto 
recompensas materiales (bonos, ascensos, incentivos) como simbólicas (felicitaciones, diplomas, 
menciones públicas). 
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 Objetivo principal 

El principal objetivo del reconocimiento del mérito es reforzar la cultura organizacional, motivar a 
los empleados y fomentar un entorno en el que el esfuerzo, la excelencia y los valores 
compartidos se vean reflejados y recompensados. Además, impulsa la retención del talento y 
fortalece el sentido de pertenencia. 

Los objetivos específicos del sistema incluyen: 

1. Valorar el esfuerzo y la excelencia 
Reconocer a quienes se destacan en su trabajo, más allá de lo mínimo esperado. 

2. Reforzar conductas positivas 
Fomentar actitudes como la proactividad, la colaboración, la innovación o el liderazgo. 

3. Motivar y fidelizar al talento 
Generar un entorno donde las personas se sientan vistas, valoradas y con ganas de seguir 
aportando. 

4. Impulsar la cultura organizacional 
Alinear el reconocimiento con los valores clave de la empresa, fortaleciendo el sentido de 
pertenencia. 

5. Fomentar la mejora continua 
Estimular a cada persona a superarse y crecer profesionalmente. 

6. Contribuir a una gestión del desempeño más justa 
Asegurar que los méritos individuales o colectivos se traduzcan en oportunidades reales. 

Un sistema de reconocimiento del mérito no es solo una forma de “premiar”, sino una 
herramienta estratégica para gestionar personas con equidad, transparencia y orientación a 
resultados, mejorando tanto el clima laboral como la eficacia organizacional. 

¿Por qué es importante en una organización? 

Promueve el sentido de justicia y equidad 

• Disminuye la percepción de favoritismos o arbitrariedades. 
• Genera una cultura donde el esfuerzo y el mérito tienen consecuencias positivas. 

Refuerza conductas deseadas 

• Fomenta la repetición de comportamientos positivos. 
• Contribuye a construir una cultura organizacional basada en la excelencia. 

Motiva y compromete al talento humano 

• Incrementa la motivación intrínseca de los colaboradores. 
• Favorece un mayor compromiso con los objetivos de la organización. 

Contribuye a la retención del talento 

• Reconocer oportunamente evita la fuga de empleados valiosos. 
• Los colaboradores se sienten valorados y proyectan su futuro dentro de la organización. 
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Mejora el clima laboral 

• Genera un ambiente de trabajo positivo, donde las personas se sienten vistas y 
apreciadas. 

• Disminuye la apatía y fomenta relaciones laborales saludables. 

Alinea los logros individuales con el propósito organizacional 

• Muestra cómo cada aporte contribuye al éxito colectivo. 
• Refuerza el vínculo entre las metas personales y las metas corporativas. 

Potencia el desarrollo profesional 

• El reconocimiento suele abrir puertas a nuevas responsabilidades o formaciones. 
• Ayuda a construir trayectorias profesionales internas basadas en mérito y resultados. 

Influencia en la Salud Mental de la Organización 

Un sistema sólido de reconocimiento del mérito impacta directamente en el bienestar emocional 
de los colaboradores: 

• Sentimiento de pertenencia: Saber que el propio trabajo es valorado genera arraigo y 
conexión emocional con la organización. 

• Autoestima y confianza: El reconocimiento refuerza la percepción positiva del propio 
desempeño. 

• Reducción del estrés: El reconocimiento frecuente disminuye la incertidumbre respecto 
al valor del aporte personal. 

• Prevención del desgaste emocional: Sentirse útil y apreciado contrarresta el agotamiento 
laboral. 

• Motivación sostenida: Las personas se sienten impulsadas a seguir contribuyendo con 
entusiasmo. 

Consecuencias Positivas de un Reconocimiento del Mérito Efectivo 

• Aumento sostenido del rendimiento y la iniciativa. 
• laboral basado en la confianza y la apreciación. 
• Reducción de la rotación voluntaria de personal. 
• Mayor colaboración entre áreas y equipos. 
• organizacional sólida, centrada en el valor del trabajo bien hecho. 

Consecuencias Negativas de la Ausencia o Mala Gestión del Reconocimiento 

• Desmotivación generalizada y pérdida del compromiso. 
• Sensación de invisibilidad y desvalorización entre los colaboradores. 
• Favorecimiento de actitudes conformistas o mínimas. 
• Incremento de tensiones y comparaciones internas. 
• Fuga de talento hacia organizaciones con culturas más apreciativas. 
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El reconocimiento no debe ser esporádico ni improvisado. Debe ser un pilar estratégico, 
coherente, justo y continuo. 

Síntomas de un reconocimiento del mérito ausente o deficiente 

1. Falta de mecanismos formales para reconocer logros 

• No existen canales establecidos para visibilizar o premiar aportes destacados. 
• El reconocimiento queda a criterio individual y no a una política organizacional. 

2. Reconocimiento concentrado en pocas personas o áreas 

• Se percibe que solo ciertos perfiles reciben atención positiva. 
• Esto genera resentimiento o desconexión entre otros equipos. 

3. Premiación basada en favoritismos o afinidades personales 

• Los criterios para reconocer no son claros ni objetivos. 
• Se perciben injusticias que erosionan la confianza. 

4. Ignorar el esfuerzo sostenido o las mejoras progresivas 

• Solo se reconocen los grandes logros o resultados visibles. 
• Se pierde de vista el valor del compromiso constante. 

5. Ausencia de feedback positivo 

• Los líderes solo corrigen errores, pero no refuerzan lo que se hace bien. 
• Esto genera sensación de que nada es suficiente. 

6. Confusión entre reconocimiento y recompensa económica 

• Se asume que solo un bono o aumento es “reconocimiento”. 
• Se subestima el poder de la gratitud expresada oportuna y sinceramente. 

7. Desigualdad en las oportunidades de visibilidad y crecimiento 

• Algunos perfiles no tienen acceso a oportunidades de desarrollo, a pesar de su mérito. 
• Esto limita la movilidad y el potencial del talento interno. 

8. Impacto negativo en el clima organizacional 

• Ambiente de frustración, comparación o baja moral. 
• La falta de reconocimiento destruye la motivación a largo plazo. 
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Cuadro resumen 

Definición del sistema 
de reconocimiento del 

mérito 

Conjunto de políticas, prácticas y acciones para identificar, valorar y 
recompensar los logros, comportamientos y contribuciones 

destacadas de los empleados, tanto con recompensas materiales 
como simbólicas. 

Objetivo principal 
Estimular el rendimiento, reforzar comportamientos alineados con 

los valores y objetivos de la organización, y aumentar el compromiso 
y la motivación de los trabajadores. 

Objetivos específicos 
Valorar el esfuerzo y la excelencia, reforzar conductas positivas, 
motivar y fidelizar el talento, impulsar la cultura organizacional, 

fomentar la mejora continua y contribuir a una gestión del 
desempeño más justa. 

Consecuencias 
positivas 

Aumento de motivación y compromiso, mejora del rendimiento 
laboral, retención del talento, fomento de cultura de excelencia, 

desarrollo profesional, mejor clima laboral, estímulo a la innovación y 
creatividad, mejor alineación con objetivos organizacionales y 

reputación positiva. 

Consecuencias 
negativas 

Percepción de favoritismo o injusticia, desmotivación, competencia 
desleal, fijación en resultados a corto plazo, descuido del trabajo en 

equipo, efectos psicológicos negativos (estrés, ansiedad), 
desigualdad en oportunidades y pérdida de credibilidad del sistema. 

Cómo implementar un 
sistema efectivo 

1. Definir qué se va a reconocer.2. Establecer criterios sencillos y 
objetivos.3. Involucrar a mandos intermedios y al equipo.4. Diseñar 
mecanismos accesibles y sin burocracia.5. Establecer una frecuencia 

constante.6. Evaluar el impacto y escuchar al equipo.7. Revisar y 
ajustar periódicamente. 

De que protege 
Desmotivación, falta de reconocimiento, estrés, ansiedad, 

agotamiento emocional, resentimiento, conflictos interpersonales, 
percepción de injusticia, desapego, falta de compromiso, ambiente 

laboral negativo y baja autoestima. 

4.8 Factor clave: Desconexión Digital 

La desconexión digital consiste en poner límites al uso de dispositivos y herramientas de trabajo 
fuera del horario laboral. Es permitirte apagar el móvil, no revisar correos electrónicos ni 
responder mensajes laborales una vez finalizada la jornada. Este hábito es fundamental para 
proteger la salud mental, fomentar el equilibrio entre la vida personal y profesional, y prevenir el 
agotamiento. 

Objetivo 

Proteger el bienestar de las personas, evitando la sobrecarga tecnológica y emocional, y 
promoviendo un equilibrio real entre el trabajo y la vida personal. 

Beneficios de la desconexión digital 

Aplicar una desconexión consciente y regular conlleva múltiples efectos positivos tanto para el 
trabajador como para la empresa: 

• Reducción del estrés y la ansiedad: Desconectarse permite a la mente relajarse, evitando 
la sensación de estar constantemente alerta o “disponible”. 

• Mejor calidad del sueño: Alejarse de las pantallas, especialmente antes de dormir, 
favorece un descanso reparador. 
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• Relaciones personales más fuertes: La atención plena al entorno y a los seres queridos 
fortalece los vínculos afectivos. 

• Mayor productividad: Un descanso adecuado permite volver al trabajo con mayor 
energía, concentración y creatividad. 

• Prevención del burnout: La desconexión protege frente al agotamiento crónico y 
promueve la motivación sostenida. 

• Bienestar y satisfacción personal: Al disponer de tiempo real para uno mismo, aumentan 
la calidad de vida y la sensación de control. 

Riesgos o dificultades asociadas 

Aunque los beneficios son claros, también es importante tener en cuenta algunos desafíos: 

• Pérdida de información urgente: En puestos con alta disponibilidad, una desconexión 
total puede generar retrasos o problemas de coordinación. 

• Complicaciones en equipos internacionales: Las diferencias horarias pueden requerir 
ajustes o excepciones. 

• Malentendidos o conflictos: La falta de acuerdos claros puede provocar tensiones entre 
miembros del equipo o con los responsables. 

• Sensación de desconexión excesiva: Algunas personas pueden experimentar ansiedad 
por “perderse algo” al estar fuera del entorno digital. 

• Desactualización: En casos extremos, un aislamiento digital prolongado podría dificultar 
el acceso a información relevante. 

Síntomas de una desconexión digital ausente o deficiente 

1. Expectativa de disponibilidad permanente 

• Se espera que las personas respondan mensajes, correos o llamadas fuera del horario 
laboral. 

• No hay límites claros entre la vida personal y profesional. 

2. Uso excesivo de herramientas digitales sin pausas 

• Las jornadas están saturadas de videollamadas, notificaciones o tareas digitales sin 
espacios de descanso. 

• Se normaliza el multitasking digital, lo cual genera fatiga y disminución del foco. 

3. Dificultad para “desconectarse” mentalmente del trabajo 

• Las personas llevan preocupaciones laborales a su tiempo libre o descanso. 
• Aunque estén fuera de línea, siguen pensando en pendientes, tareas o correos no 

respondidos. 

4. Cultura de hiperconectividad como sinónimo de compromiso 

• Se valora más la presencia digital constante que los resultados reales. 
• Las personas sienten que deben “mostrar actividad” para no ser mal evaluadas. 

5. Falta de políticas o directrices claras sobre desconexión 

• No existen normas institucionales que protejan los tiempos de descanso digital. 
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• Los líderes no modelan comportamientos saludables en este aspecto. 

6. Desgaste emocional y físico vinculado al entorno digital 

• Incremento de síntomas como insomnio, fatiga visual, estrés o ansiedad. 
• Se percibe el trabajo como una carga ininterrumpida, incluso desde casa. 

7. Dificultad para concentrarse o mantener la productividad 

• La sobreexposición digital afecta la atención sostenida y el rendimiento. 
• Las interrupciones constantes impiden avanzar en tareas de mayor profundidad. 

8. Impacto en las relaciones personales y el bienestar general 

• El tiempo personal se ve invadido por asuntos laborales. 
• Las personas sienten que no pueden desconectarse sin sentirse culpables o 

irresponsables. 

Cuadro resumen 

Definición de 
desconexión 

digital 

Práctica de establecer límites al uso de dispositivos y herramientas de 
trabajo fuera del horario laboral, permitiendo no responder mensajes ni 
correos laborales tras la jornada. Clave para proteger la salud mental y el 

equilibrio vida-trabajo. 

Objetivo principal Proteger el bienestar de las personas, evitar la sobrecarga tecnológica y 
emocional, y promover un equilibrio real entre trabajo y vida personal. 

Beneficios 
- Reducción de estrés y ansiedad- Mejor calidad del sueño 

- Relaciones personales más fuertes- Mayor productividad- Prevención 
del burnout- Bienestar y satisfacción personal 

Riesgos o 
dificultades 

asociadas 

- Pérdida de información urgente- Problemas de coordinación 
internacional- Malentendidos o conflictos- Sensación de desconexión 

excesiva- Desactualización en casos extremos 
Elementos clave 

para la 
implantación 

- Horarios laborales definidos- Desactivación de notificaciones- Educación 
digital- Normativas claras- Comunicación transparente- Fomento de 
actividades fuera de pantalla- Establecimiento de límites personales 

Cómo implantar 
en la empresa 

1. Diagnóstico de la situación actual2. Definición de políticas claras3. 
Comunicación y formación4. Soluciones técnicas5. Liderar con el 

ejemplo6. Seguimiento y mejora continua7. Fomentar la desconexión 
activa 

De que protege 
Estrés laboral, ansiedad, agotamiento, sobrecarga tecnológica, insomnio, 

conflictos interpersonales, dificultad para conciliar vida personal y 
laboral, baja motivación, absentismo psicológico y deterioro del clima 

laboral. 
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 4.9 Factor clave: Comunicación en el entorno 
laboral 

La comunicación interna en las organizaciones se distingue por tratar información que no se 
divulga a quienes no pertenecen a esta, manejando un margen de confidencialidad. Es clave para 
el bienestar de los trabajadores y para la consecución de objetivos de la propia entidad. Por esto, 
es necesario un análisis del plan de comunicación de la organización que cumpla con al menos 
estos objetivos: 

• Mejorar el intercambio de información intra e interdepartamentos. 
• Generar identidad corporativa. 
• Fomentar la participación interna. 
• Promover el conocimiento entre trabajadores y la dirección. 

Tipos de comunicación: 

• Descendente: unidireccional de los más altos niveles de jerarquía al resto de la 
organización, se utiliza principalmente en notificaciones, instrucciones o información. 

• Horizontal: se da entre compañeros del mismo nivel, esta comunicación no es jerárquica y 
se utiliza para compartir información y atender solicitudes entre iguales. 

• Ascendente: es la que utilizan los trabajadores para dirigirse a su superior, se utiliza para 
proporcionar ideas, resoluciones y sugerencias. Esta comunicación brinda 
retroalimentación de los trabajadores a sus superiores. 

• Circular: es común en empresas pequeñas que cuentan con un número reducido de 
colaboradores. 

Medios de comunicación empresarial: 

• Reuniones: son una forma de establecer contacto personal. 
• Intranet: tiene como propósito la interacción en tiempo real. 
• Correo electrónico: gestión de tareas y transmisión de información. 
• Eventos: se activan y establecen relaciones personales entre compañeros y refuerzan 

relaciones existentes. 
• Videoconferencias: cuando hay limitación geográfica, son necesarias y muy útiles para el 

trabajo en equipo. 
• Buzones de sugerencias: es una manera en la que el empleado puede dirigirse a la 

compañía, necesita dar confianza para que los trabajadores la utilicen y expresen su 
opinión. 

• Teléfono: es un medio tradicional, vigente en uso por su funcionalidad. 

La comunicación interna no es solo el envío de correos o la publicación de boletines; es una 
herramienta estratégica que define cómo fluye la información, cómo se toman decisiones y cómo 
se construye la cultura organizacional. 

Objetivo 

El objetivo principal de la comunicación interna es garantizar que todas las personas dentro de la 
organización estén alineadas, informadas y conectadas con los objetivos, valores y dinámicas del 
entorno laboral. Esto permite fomentar la colaboración, evitar malentendidos y mejorar la 
eficiencia en todos los niveles. 
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¿Por qué es importante en una organización? 

Alinea a las personas con los objetivos estratégicos 

• Todos comprenden hacia dónde va la organización y cuál es su rol en ese camino. 
• Se evita la duplicación de esfuerzos y se promueve el trabajo coordinado. 

Fomenta la transparencia y la confianza 

• Los equipos confían más en la organización cuando se sienten informados y escuchados. 
• la circulación de rumores y malentendidos. 

Facilita la toma de decisiones y la coordinación 

• Una buena comunicación interna permite acceder a información clara y oportuna. 
• Agiliza procesos y evita errores por falta de información. 

Mejora el clima laboral 

• Cuando hay claridad, respeto y escucha activa, el ambiente de trabajo es más positivo. 
• Las personas se sienten valoradas y parte de un propósito común. 

Impulsa la motivación y el sentido de pertenencia 

• Estar informados y poder participar en decisiones genera compromiso. 
• Se fortalece la identidad corporativa y la cultura interna. 

Favorece la gestión del cambio 

• Permite explicar los motivos de los cambios y acompañar emocionalmente los procesos 
de transición. 

• Reduce la resistencia y mejora la adaptación. 

Previene conflictos y mejora las relaciones laborales 

• La comunicación clara disminuye las ambigüedades, malentendidos y tensiones 
innecesarias. 

• La resolución de diferencias de forma respetuosa. 

Influencia en la Salud Mental de la Organización 

La calidad de la comunicación interna tiene un impacto directo en el bienestar psicológico de los 
colaboradores: 

• Reducción de la incertidumbre: La información clara evita la ansiedad asociada al 
desconocimiento. 

• Mayor estabilidad emocional: La comunicación empática genera un entorno 
emocionalmente seguro. 

• Autoestima laboral: Ser escuchado y tomado en cuenta refuerza la percepción de valor 
individual. 

• Sentido de control: Con información oportuna, las personas pueden tomar mejores 
decisiones y anticiparse. 

• Prevención del aislamiento: La comunicación mantiene conectados a los equipos, 
especialmente en contextos de trabajo híbrido o remoto. 
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Consecuencias Positivas de una Comunicación Interna Efectiva 

• Incremento de la productividad y eficiencia organizacional. 
• de la colaboración interdepartamental. 
• Reducción de errores, duplicidades y retrabajos. 
• Mayor compromiso, motivación y sentido de propósito. 
• Fortalecimiento de la cultura organizacional. 
• Facilitación de procesos de transformación o crisis. 

Consecuencias Negativas de una Comunicación Interna Deficiente o Ausente 

• Desinformación y rumores que afectan la confianza. 
• Descoordinación entre equipos o áreas. 
• Sensación de exclusión o desconexión. 
• Desmotivación por falta de reconocimiento o participación. 
• Resistencia al cambio por falta de comprensión. 
• Clima laboral tenso o conflictivo. 
• Aumento de errores por falta de información clara. 

Síntomas de una comunicación interna ausente o deficiente 

1. Información poco clara, contradictoria o dispersa 

• Los colaboradores reciben mensajes confusos o fragmentados. 
•  No hay un canal oficial confiable para obtener información. 

2. Desconocimiento de objetivos o decisiones estratégicas 

• Las personas no saben hacia dónde va la organización ni cómo se toman las decisiones. 
• Se enteran tarde o por rumores. 

3. Falta de espacios para expresar opiniones o preocupaciones 

• No existen canales efectivos para retroalimentación ascendente. 
• Los empleados sienten que no son escuchados. 

4. Poca coordinación entre áreas o equipos 

• Los departamentos trabajan como “islas”, sin conexión entre sí. 
• Se duplican tareas o se cometen errores por falta de comunicación. 

5. Sobrecomunicación sin foco o saturación de mensajes 

• Se envían demasiados correos, chats o anuncios irrelevantes. 
• Esto genera fatiga comunicacional y desinterés. 

6. Liderazgos que no comunican de forma efectiva 

• Los líderes no transmiten información con claridad ni empatía. 
• Se percibe distancia, falta de dirección o autoritarismo. 
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7. Impacto negativo en la moral y el compromiso 

• Los colaboradores se sienten desorientados, frustrados o poco valorados. 
• La desconexión emocional con la organización crece. 

La comunicación interna es mucho más que un flujo de información: es el sistema nervioso de la 
organización. Cuando funciona bien, todo el cuerpo organizacional opera en armonía. Pero 
cuando falla, se producen disfunciones que afectan el rendimiento, el clima y la salud 
organizacional. Invertir en una comunicación interna clara, empática y estratégica es invertir en el 
corazón mismo de la cultura corporativa. 

Cuadro resumen 

Definición de 
comunicación 

interna 

Proceso de intercambio de información dentro de la organización, con 
confidencialidad, clave para el bienestar, la identidad corporativa y la 

consecución de objetivos. 

Objetivos 
principales 

- Mejorar el intercambio de información intra e interdepartamental 
- Generar identidad corporativa 

- Fomentar la participación interna 
- Promover el conocimiento mutuo entre trabajadores y dirección 

Tipos de 
comunicación 

- Descendente (de superiores a empleados) 
- Ascendente (de empleados a superiores) 

- Horizontal (entre iguales) 
- Circular (en equipos pequeños) 

Medios 
empresariales 

Reuniones, intranet, correo electrónico, eventos, videoconferencias, 
buzones de sugerencias, teléfono 

Buenas prácticas 
- Planificar la comunicación- Usar lenguaje claro y accesible 

- Fomentar contacto flexible entre departamentos- Escuchar opiniones 
internas- Reconocer el esfuerzo- Mostrar resultados 

Errores 
frecuentes 

- Comunicar malas noticias por email- Falta de asertividad- Reacciones 
emocionales negativas- Mensajes mal preparados- No preparar bien lo que 

se comunica 

Tips para un buen 
sistema 

- Definir canales claros- Fomentar comunicación bidireccional- Establecer 
rutinas- Asegurar información a todos los niveles- Ser claro y transparente- 

Formar líderes comunicadores- Usar herramientas digitales- Medir y 
mejorar- Valorar la comunicación abierta- Crear cultura de confianza y 

respeto 

De que protege 
Estrés, ansiedad, aislamiento, desmotivación, conflictos interpersonales, 
baja autoestima, clima laboral negativo, falta de pertenencia, absentismo 

y rotación. 

4.10 Factor Clave:  
Gestión del Conflicto en las Organizaciones 

El conflicto se define como un desacuerdo entre dos o más partes; este puede ser evidente o 
encubierto. La conflictología se enfoca en comprender las causas de los conflictos, encontrar 
maneras prácticas de gestionarlos y resolverlos, evitando la violencia y buscando soluciones 
creativas. 

Causas de los conflictos en el entorno laboral 

La mayoría de los conflictos en el entorno laboral y sus causas tienen que ver con: 
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• El trabajo en sí mismo 
• Las relaciones personales en el medio laboral 
• La relación con los superiores 
• Una combinación de estos factores 

Consecuencias positivas para las organizaciones que contemplan la gestión del conflicto 

Algunas de las consecuencias positivas incluyen: 

1. Reconocer que es normal que surjan conflictos, formando parte de la evolución de grupo 
a equipo. 

2. La necesidad de intervención dota a las organizaciones de una sistemática de reflexión, 
enriqueciendo a la misma y creando un espacio seguro para la resolución del conflicto. 

3. Se instauran relaciones personales en el medio laboral que son sólidas, inclusivas e 
identitarias, lo que es productivo y competitivo. 

4. La gestión del conflicto en una cultura de transparencia y respeto genera un entorno 
laboral seguro para la salud mental. 

Consecuencias negativas para las organizaciones que NO contemplan la gestión del conflicto 

Solo una reflexión: 

“De lo que no se habla no existe” 

Esta afirmación empuja a la falta de transparencia y desconfianza, manteniendo una latencia 
constante del conflicto, sin soluciones adaptadas. 

Cuando se perpetúan estas situaciones de conflicto encubierto, se potencia el presencialismo, 
afectando la productividad y la imagen de la empresa. 

Este tipo de entorno favorece el deterioro de la salud mental de los trabajadores, traduciéndose 
en periodos de incapacidad temporal de etiología ansiosa o depresiva. 

En las organizaciones, muchos conflictos laborales surgen por fallos en áreas clave de gestión, 
tales como: 

• Comunicación deficiente que genera malentendidos 
• Falta de reconocimiento o formación adecuada que alimenta la desmotivación 
• Ausencia de claridad en roles y oportunidades de desarrollo profesional 

Además, una implementación mal gestionada de procesos puede provocar: 

• Errores y sobrecarga laboral 
• Falta de integración en el equipo 
• Impacto negativo en la confianza y el rendimiento 

Los conflictos no siempre son inevitables; en muchos casos, son el reflejo de una gestión poco 
cuidada. Atender de forma estratégica estas áreas permite: 

• Prevenir tensiones 
• Fortalecer el clima laboral 
• Mejorar la productividad y la retención del talento 
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Una organización que cuida la comunicación, el reconocimiento, la formación, los procesos y la 
claridad de roles no solo previene conflictos, sino que genera un entorno más productivo, 
colaborativo y saludable. 

Síntomas principales de una mala gestión del conflicto 

Síntomas Organizacionales 

1. Alta rotación de personal 
Empleados renuncian con frecuencia por insatisfacción o estrés. 

2. Baja productividad 
El conflicto no resuelto consume tiempo y energía, reduciendo la eficiencia. 

3. Ambiente laboral tenso o negativo 
Hay malestar generalizado, rumores y desconfianza entre compañeros o con la dirección. 

4. Ausentismo laboral elevado 
Los empleados tienden a faltar más al trabajo por enfermedad o desmotivación. 

5. Fallos en la comunicación 
Se evita hablar directamente, hay malentendidos frecuentes y se recurre a la 
comunicación pasiva-agresiva. 

Síntomas en los Equipos 

1. Baja colaboración 
Los equipos no cooperan, hay competencia desleal o falta de apoyo mutuo. 

2. Falta de compromiso 
Los integrantes del equipo no se sienten involucrados ni responsables por los resultados. 

3. Toma de decisiones ineficaz 
Se evitan decisiones importantes por miedo al conflicto o se imponen sin consenso. 

Síntomas Individuales 

1. Estrés y desgaste emocional 
Los empleados presentan síntomas de ansiedad, frustración o agotamiento. 

2. Desmotivación 
Se pierde el interés por el trabajo o se reduce la calidad del desempeño. 

3. Actitudes defensivas o agresivas 
Aumento de discusiones, sarcasmo o conductas pasivo-agresivas. 

Si no se aborda adecuadamente, una mala gestión del conflicto puede derivar en una crisis 
organizacional, disminución de la competitividad y pérdida de talento clave. 
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Cuadro resumen 

Definición de gestión 
del conflicto 

Proceso de identificar, comprender y resolver desacuerdos entre 
partes en el entorno laboral, buscando soluciones creativas y 

evitando la violencia. 
Causas principales El trabajo en sí, las relaciones personales en el entorno laboral, la 

relación con los superiores, o la combinación de estos factores. 
Consecuencias 

positivas 
- Normaliza el conflicto como parte del desarrollo de equipos 

- Genera espacios seguros para la resolución 
- Fortalece relaciones personales y la inclusión 

- Fomenta un entorno laboral seguro y saludable para la salud mental 
Consecuencias 

negativas 
- Falta de transparencia y desconfianza 

- Conflictos latentes sin solución 
- Aumento del presencialismo y baja productividad 

- Deterioro de la salud mental (ansiedad, depresión) 
- Mal clima laboral y pérdida de talento 

Factores clave para 
prevenir conflictos 

- Comunicación clara 
- Reconocimiento y formación adecuada 

- Claridad en roles y oportunidades de desarrollo 
- Procesos bien gestionados 

- Integración y confianza en el equipo 
De que protege Estrés, ansiedad, depresión, conflictos interpersonales, aislamiento, 

desmotivación, absentismo, deterioro del clima laboral, baja 
autoestima y rotación elevada. 

4.11 Factor clave: seguridad y salud laboral  

La Seguridad y Salud Laboral (SSL) es el conjunto de políticas, prácticas y procedimientos 
orientados a prevenir riesgos en el entorno de trabajo y proteger la integridad física, mental y 
social de las personas trabajadoras. No se trata solo del cumplimiento normativo, sino de una 
cultura organizacional centrada en el bienestar sostenible del capital humano. 

Causas de los problemas en Seguridad y Salud Laboral 

Las principales causas que afectan negativamente la SSL en los entornos laborales suelen 
relacionarse con: 

• Condiciones físicas inadecuadas de trabajo (iluminación, ruido, temperatura, mobiliario 
no ergonómico) 

• Procesos mal diseñados o desorganizados 
• Sobrecarga de trabajo, estrés crónico o presión constante por resultados 
• Falta de formación preventiva en temas de seguridad 
• Ausencia de protocolos claros ante emergencias o accidentes 
• Descuido del bienestar emocional y mental de los trabajadores 

Estos factores pueden actuar de forma independiente o combinada, generando entornos 
laborales vulnerables al accidente, a la fatiga crónica y al deterioro psicosocial. 

Consecuencias positivas para las organizaciones que priorizan la Seguridad y Salud Laboral 

Incorporar la SSL como parte estratégica de la gestión organizacional genera beneficios reales y 
sostenibles: 
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1. Disminuye la siniestralidad laboral, reduciendo costes asociados a bajas médicas, 
indemnizaciones o interrupciones operativas. 

2. Promueve un entorno laboral estable, predecible y seguro, donde las personas pueden 
desempeñar sus funciones con confianza. 

3. Refuerza la motivación y el compromiso, al percibirse la organización como una entidad 
que cuida genuinamente a su equipo. 

4. Previene el desgaste emocional, protegiendo la salud mental frente al estrés y la 
ansiedad. 

5. Mejora la imagen corporativa, alineándose con los criterios de sostenibilidad y 
responsabilidad social empresarial. 

Consecuencias negativas para las organizaciones que descuidan la Seguridad y Salud Laboral 

Una organización que no prioriza la SSL se expone a consecuencias graves que afectan tanto a las 
personas como al rendimiento general: 

• Aumento de accidentes laborales, lesiones y enfermedades profesionales. 
• Aparición de fenómenos como el burnout, el estrés crónico o la desmotivación colectiva. 
• Incremento del absentismo laboral y rotación de personal. 
• Deterioro de la confianza interna y del clima organizacional. 
• Riesgo de sanciones legales, demandas o pérdida de licencias en sectores regulados. 

En definitiva, la omisión de medidas adecuadas en SSL no solo implica riesgos legales o 
económicos, sino que erosiona la salud integral de la empresa. 

Síntomas de una mala gestión de la Seguridad y Salud Laboral 

Síntomas organizacionales 

1. Índices elevados de accidentes y enfermedades laborales 
Señal de condiciones físicas o procesos inseguros. 

2. Alta rotación y absentismo frecuente 
Indicadores de insatisfacción y malestar físico o emocional. 

3. Ambiente laboral percibido como riesgoso o estresante 
Sensación constante de tensión, peligro o agotamiento. 

4. Descoordinación en situaciones de emergencia 
Falta de protocolos claros y entrenamientos preventivos. 

Síntomas en los equipos 

1. Falta de cohesión o apoyo mutuo 
Equipos que no se sienten seguros ni física ni emocionalmente. 

2. Resistencia al cambio o parálisis ante situaciones nuevas 
Consecuencia de trabajar bajo miedo constante o presión continua. 

3. Dificultades para concentrarse y mantener el rendimiento 
Fatiga física o mental por condiciones no saludables. 

Síntomas individuales 

1. Estrés físico y emocional 
Dolencias físicas recurrentes, agotamiento, irritabilidad. 

2. Ansiedad ante el entorno o la tarea 
Miedo a sufrir un accidente o a no poder cumplir con la carga laboral. 

3. Baja percepción de autocuidado 
Sentimiento de no tener herramientas ni apoyo para preservar la salud propia. 
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Una mala gestión de la SSL no solo daña la productividad, sino que puede provocar crisis 
organizacionales, reputacionales y legales. 

Cuadro resumen 

Definición de 
Seguridad y Salud 

Laboral 

Conjunto de políticas y prácticas orientadas a prevenir riesgos físicos, 
mentales y sociales en el entorno laboral, garantizando el bienestar 

integral de los trabajadores. 

Causas principales de 
problemas en SSL 

Condiciones físicas deficientes, procesos mal gestionados, sobrecarga 
de trabajo, ausencia de formación, protocolos inadecuados y 

desatención a la salud mental. 

Consecuencias 
positivas 

- Reducción de accidentes- Entornos seguros y estables- Mejora del 
clima laboral- Prevención del estrés y desgaste- Aumento de 

motivación y productividad 
Consecuencias 

negativas 
- Accidentes y enfermedades- Estrés y burnout- Absentismo y 

rotación- Deterioro del clima laboral- Riesgo legal y reputacional 

Factores clave para 
una SSL efectiva 

- Evaluación continua de riesgos- Diseño ergonómico del trabajo- 
Formación y sensibilización continua- Protocolos claros de actuación- 

Cultura organizacional del autocuidado y la prevención 

De que previene 
Estrés, ansiedad, depresión, fatiga, burnout, aislamiento, inseguridad 

laboral, desmotivación, conflictos interpersonales, rotación y 
accidentes. 

4.12 Factor clave: La gestión del cambio 

La gestión del cambio organizacional se refiere al proceso planificado de preparación, 
acompañamiento e implementación de transformaciones dentro de una empresa. Estas 
transformaciones pueden ser estructurales, tecnológicas, culturales o estratégicas, y tienen un 
impacto directo sobre las personas, los procesos y los resultados. 
Una gestión del cambio adecuada no solo asegura la adaptación, sino que impulsa el crecimiento 
sostenible, la innovación y la competitividad. 

El objetivo principal de la gestión del cambio en una organización es facilitar la transición eficaz 
entre el estado actual y un estado deseado, asegurando que las personas, los procesos y la 
cultura se adapten de manera saludable, productiva y alineada con los objetivos estratégicos. 
Esto implica minimizar la resistencia, reducir el impacto negativo del cambio, aumentar el 
compromiso del personal y garantizar que los cambios se integren de forma sostenible en la 
dinámica organizacional. 

En resumen, se busca transformar la incertidumbre en oportunidad, guiando a la organización y a 
sus equipos a través de un proceso de adaptación consciente, participativo y resiliente. 

Causas que generan la necesidad de gestionar el cambio 

En el entorno actual, las organizaciones deben evolucionar constantemente para mantenerse 
vigentes. Las causas más comunes que impulsan la necesidad de cambio incluyen: 

• Avances tecnológicos o automatización de procesos 
• Cambios en el mercado o nuevas demandas del cliente 
• Fusiones, adquisiciones o reestructuraciones internas 
• Crisis internas o externas (económicas, sanitarias, legales, reputacionales) 
• Necesidad de transformación cultural o de liderazgo 
• Adaptación a nuevas normativas o políticas institucionales 
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Estas situaciones exigen una respuesta estratégica, no solo operativa, donde las personas estén 
en el centro del proceso. 

Consecuencias positivas para las organizaciones que gestionan bien el cambio 

Cuando la gestión del cambio se realiza de manera estructurada, empática y transparente, las 
organizaciones pueden beneficiarse en múltiples niveles: 

1. Mayor resiliencia y agilidad organizacional 
La empresa desarrolla capacidades para adaptarse rápida y efectivamente a entornos 
inciertos. 

2. Incremento en la implicación y compromiso del talento humano 
Las personas se sienten acompañadas y comprendidas durante las transiciones. 

3. Mejora continua de procesos y cultura de innovación 
El cambio deja de verse como una amenaza y se integra como parte de la evolución. 

4. Reducción de resistencias internas 
Una comunicación clara y la participación activa disminuyen el miedo y el rechazo. 

5. Mayor competitividad y sostenibilidad a largo plazo 
Las organizaciones flexibles son más capaces de anticiparse y liderar su sector. 

Consecuencias negativas para las organizaciones que NO gestionan el cambio 

Cuando el cambio se impone sin planificación ni acompañamiento, el impacto suele ser negativo, 
tanto en lo operativo como en lo humano: 

• Resistencia generalizada al cambio 
Fruto de la falta de información, formación o participación. 

• Desconfianza, rumores y fragmentación del equipo 
Aparece el miedo, la incertidumbre y la especulación. 

• Pérdida de talento clave y aumento de rotación 
Personas desmotivadas o desalineadas abandonan la organización. 

• Disminución de la productividad y del rendimiento 
Los equipos no comprenden su nuevo rol o carecen de herramientas para asrlo. 

• Desgaste emocional y estrés organizacional 
Un entorno inestable puede derivar en ansiedad, saturación y conflictos. 

El cambio sin gestión se convierte en caos. Y el caos sostenido, en crisis. 

Síntomas de una mala gestión del cambio 

Síntomas organizacionales 

1. Desorganización y pérdida de rumbo estratégico 
No se comprende el "para qué" del cambio. 

2. Descoordinación entre áreas o niveles jerárquicos 
Falta de alineación o contradicciones en el discurso. 

3. Altos niveles de rotación y absentismo 
Señales de desconexión o rechazo al nuevo modelo. 

4. Dificultades para alcanzar objetivos o implementar nuevas prácticas 
El cambio no logra consolidarse. 

Síntomas en los equipos 

1. Resistencia pasiva o activa 
Negación, sabotaje, escepticismo o indiferencia. 
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2. Desmotivación colectiva 
Falta de entusiasmo, confusión de roles y desalineación con la visión organizacional. 

3. Aumento de conflictos internos 
Las tensiones emergen por falta de claridad, liderazgo o participación. 

Síntomas individuales 

1. Estrés y ansiedad ante la incertidumbre 
Temor a perder el empleo, status o identidad laboral. 

2. Sensación de pérdida de control o invisibilidad 
Falta de participación en el proceso de cambio. 

3. Baja autoestima profesional 
Duda sobre la capacidad personal para adaptarse a lo nuevo. 

Cuadro resumen 

Definición de Gestión del 
Cambio 

Proceso estratégico que prepara, acompaña y consolida 
transformaciones organizacionales, minimizando resistencias y 

maximizando la adaptación positiva. 

Causas principales Cambios tecnológicos, culturales, estructurales, legales o del 
mercado; fusiones, reestructuraciones, crisis internas o externas. 

Consecuencias positivas 
- Agilidad y resiliencia organizacional- Compromiso del personal- 

Cultura innovadora- Menor resistencia al cambio- Mayor 
competitividad y adaptación sostenible 

Consecuencias negativas 
- Resistencia generalizada- Desmotivación y pérdida de talento- 
Conflictos, rumores y desgaste emocional- Baja productividad- 

Desorganización y pérdida de visión 

Factores clave para una 
gestión eficaz del cambio 

- Comunicación clara y continua- Participación activadel equipo- 
Liderazgo empático y coherente- Formación y acompañamiento- 

Seguimiento y evaluación del proceso 

De que previene 
Estrés, ansiedad, desmotivación, burnout, inseguridad laboral, 

pérdida de sentido, rotación, conflictos interpersonales, 
resistencia crónica, frustración. 
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5 

¿Eres mutualista? 
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5.1 Herramienta 1: 
Cuadro de mando de Mutua Montañesa 

Mutua Montañesa pone a disposición de sus Empresas Mutualistas: 

“EL CUADRO DE MANDO” 

Es una herramienta implementada en nuestro portal Mmuy Digital que permite estudiar y 
gestionar el absentismo por incapacidad temporal de tu organización de forma muy visual y fácil. 

Beneficios del cuadro de mando 

Identificación de causas y patrones: Analiza la frecuencia, tipos y causas del absentismo, lo que 
facilita la detección de problemas recurrentes y áreas críticas que requieren atención. 

Medición del impacto: Facilita el cálculo de los costes directos e indirectos derivados de la 
incapacidad temporal. 

Mejora en la gestión: Aporta información decisiva en la adopción de medidas. 

La incorporación de indicadores relacionados con la incapacidad temporal en el cuadro de mando 
es clave para garantizar una gestión eficiente y sostenible del absentismo en la empresa. 

Descripción del Cuadro de Mando 

El cuadro de mando permite obtener información de absentismo por incapacidad temporal del 
periodo de tiempo seleccionado y compara con el año n –1.  

Los indicadores se informan por tipo de contingencia: común y profesional. 

Indicadores: 

• Índice de absentismo: Este indicador nos dice qué porcentaje del tiempo laboral total se 
ha perdido por bajas médicas en un periodo determinado (como un mes, trimestre o año). 
Se calcula dividiendo las jornadas que se dejaron de trabajar por bajas entre el total de 
jornadas que podrían haberse trabajado, y luego se multiplica por 100 para obtener un 
porcentaje. 

Formula: 

 

Ejemplo: Si tenemos 100 trabajadores y el periodo tiene 60 días laborables, y se pierden 600 
jornadas por bajas, el absentismo sería: 

 

Interpretación: 
Un 10% indica que, de todo el tiempo posible para trabajar, se ha perdido un 10% por bajas. Un 
porcentaje menor es mejor, porque significa menos tiempo perdido. 

• Índice de incidencia: Este índice mide cuántas bajas nuevas se iniciaron en un periodo, 
ajustado por el número de trabajadores y el tiempo. Se expresa como bajas por cada 1000 
empleados y por mes. 

Formula: 
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Ejemplo: 
Si durante 3 meses 100 trabajadores tuvieron 15 bajas nuevas, el índice será: 

 

Interpretación: 
Esto significa que, en promedio, por cada 1000 trabajadores, se iniciaron 50 bajas nuevas al mes. 
Un número menor indica menos bajas nuevas. 

El número 1000 se usa como referencia para que los resultados sean comparables y fáciles de 
interpretar, sin importar el tamaño real de la empresa. 

• Duración media: Este indicador muestra cuánto tiempo, en promedio, dura cada baja que 
se cerró en el periodo analizado. Se calcula dividiendo el total de días perdidos entre el 
número de bajas que finalizaron. 

Formula: 

 

Ejemplo: 
Si hubo 600 jornadas perdidas entre 30 bajas finalizadas, la duración media será: 

 

Interpretación: 
Significa que cada baja duró en promedio 20 días. Un valor alto puede indicar bajas largas, que 
afectan más a la empresa. 

• Prevalencia: La prevalencia mide la relación entre el número de bajas en vigor y el número 
de trabajadores, informa por tanto del número de procesos en vigor por cada 1000 
trabajadores. 

Formula: 

 

Ejemplo: 
Si durante el periodo hubo 8 personas en situación de baja y hay 100 trabajadores: 

 

Interpretación: 
Esto indica que, de media, hubo 80 trabajadores de baja por cada 1000 empleados durante ese 
periodo. Un número alto puede señalar un impacto significativo en la operación diaria. 

Otras Variables 

Los días perdidos por incapacidad temporal se muestran en el cuadro de mando atendiendo a 
diferentes variables: 

• Patología 

• Edad, sexo 

Se informa de la evolución de los procesos: nuevos, abiertos y cerrados por meses. 
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Se informa de la evolución de las jornadas perdidas por meses. 

Esta información se ofrece diferenciada para la contingencia común y profesional. 

Por tanto, el cuadro de mando que ofrece Mutua Montañesa permite a la Empresa analizar el 
absentismo por incapacidad temporal de cada código cuenta cotización de la empresa, por ambas 
contingencias, patología, edad y sexo de los trabajadores. 

Desglose de costes directos e indirectos de las bajas laborales por contingencia común y 
profesional. 

Costes directos 

Bajas por contingencia común 

• Prestaciones económicas: Desde el cuarto hasta el decimoquinto día de baja, la empresa 
está obligada a abonar al trabajador el 60% de su base reguladora. 

• A partir del día 16, la Seguridad Social o la mutua asumen el pago, aunque normalmente la 
empresa sigue actuando como pagadora en modalidad pago delegado. 

• Cotizaciones a la Seguridad Social: La empresa debe seguir cotizando por el trabajador 
durante el tiempo que dure la baja, aunque puede beneficiarse de una reducción del 75% 
en la parte empresarial de la cuota por contingencias comunes. 

• Sustituciones y horas extra: Si es necesario cubrir el puesto, la empresa asume el coste de 
contratar a una persona sustituta o de pagar horas extra a otros empleados. 

• Complementos salariales: En algunos convenios colectivos, la empresa está obligada a 
complementar la prestación hasta alcanzar un porcentaje mayor del salario habitual. 

Bajas por contingencia profesional 

• Prestaciones económicas: Desde el primer día de la baja, la mutua o la Seguridad Social 
pagan el 75% de la base reguladora, aunque la empresa puede tener que adelantar el pago. 

• Cotizaciones a la Seguridad Social: Al igual que en la contingencia común, la empresa sigue 
cotizando por el empleado durante la baja. 

• Costes de sustitución: Se repiten los gastos derivados de la necesidad de cubrir el puesto 
o de repartir la carga de trabajo. 

Costes indirectos 

• Reducción de la productividad: La ausencia de un trabajador puede afectar el rendimiento 
del equipo y retrasar proyectos. 

• Gastos en selección y formación: Incorporar y formar a un nuevo empleado o adaptar a 
otros trabajadores supone un coste adicional. 

• Impacto en la calidad: La falta de experiencia del sustituto o la sobrecarga de trabajo 
pueden afectar la calidad del producto o servicio. 

• Costes administrativos: La gestión de la baja, la coordinación con la Seguridad Social o la 
mutua y la reorganización interna conllevan tiempo y recursos. 

• Afectación al clima laboral: La sobrecarga de trabajo y la incertidumbre pueden influir 
negativamente en la motivación y el ambiente laboral. 
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Diferencias clave entre contingencia común y profesional 

Concepto Contingencia común Contingencia profesional 
Pago prestación (empresa) Días 4 a 15: 60% base 

reguladora 
No paga, lo asume la 

mutua/SS 
Pago prestación (mutua/SS) Desde el día 16 Desde el primer día 

Cotización a la Seguridad 
Social 

Sí, con posible reducción Sí 

Sustituciones y extras Sí Sí 
Complementos de convenio Según convenio Según convenio 

 

Impacto de las bajas laborales 

Las bajas laborales generan para la empresa tanto gastos inmediatos como: 

• Pago de prestaciones 
• Cotizaciones 
• Posibles sustituciones 

Además, existen costes menos visibles, pero igualmente importantes, como: 

• Pérdida de productividad 
• Impacto en la organización interna 

Gestionar adecuadamente el absentismo laboral es fundamental para reducir estos costes y 
mejorar la eficiencia y el clima laboral en la empresa. 

Cuadro resumen de porcentajes de cotización (2025) 

Concepto Empresa 
(%) 

Trabajador 
(%) 

Total (%) Aplica en: 

Contingencias comunes 23,60 % 4,70 % 28,30 % Alta, Baja CC, Baja 
CP 

Contingencias profesionales 1,5 %–7,5 % 
(*) 

– 1,5 %–
7,5 % 

Alta, Baja CP (no 
en Baja CC) 

Desempleo (contrato 
indefinido) 

5,50 % 1,55 % 7,05 % Alta, Baja CC, Baja 
CP 

FOGASA 0,20 % – 0,20 % Alta, Baja CC, Baja 
CP 

Formación profesional 0,60 % 0,10 % 0,70 % Alta, Baja CC, Baja 
CP 

Mecanismo Equidad 
Intergeneracional (MEI) 

0,67 % 0,13 % 0,80 % Alta, Baja CC, Baja 
CP 

(*) El tipo de contingencias profesionales depende del código CNAE de la empresa. 

Detalles clave 

• En baja por contingencia común, no se cotiza por contingencias profesionales, pero sí por 
todo lo demás. 

• En baja por contingencia profesional, se cotiza por todos los conceptos, incluida la parte 
de riesgos profesionales. 

• El trabajador sigue cotizando, aunque la retención se descuenta del subsidio por IT. 
• Base de cotización: Se mantiene la misma base que el mes anterior a la baja. 
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• Obligación de cotizar: La empresa debe seguir cotizando por el trabajador durante toda 
la baja, tanto si es por enfermedad común como por accidente de trabajo o enfermedad 
profesional. 

• Conceptos incluidos: La cotización incluye contingencias comunes, profesionales, 
desempleo, formación profesional y FOGASA. 

• Pago delegado: Aunque el INSS o la Mutua asuman el pago de la prestación económica, la 
empresa sigue ingresando la cuota de Seguridad Social. 

• Excepciones: Solo si la baja supera los 545 días y el INSS asume la incapacidad 
permanente, la empresa deja de cotizar 
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Gráfico 3 Cuadro de mando 2/2
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5.2 Herramienta 2: Factor Bradford 

1. ¿Qué es el Factor Bradford? 

• Herramienta de gestión del ausentismo laboral que mide el impacto de las ausencias 
frecuentes y breves, comparadas con ausencias más largas y menos frecuentes. 

• Su objetivo es detectar patrones de ausencia que afecten la productividad del equipo. 

2. ¿Cómo se calcula? 

• Fórmula: 
BF = S² × D 
S = número de ausencias 
D = total de días de ausencia 

• Ejemplo práctico: 
Un empleado con 3 ausencias que suman 6 días: BF = 3² × 6 = 9 × 6 = 54 

3. Interpretación de resultados (nivel orientativo) 

• 0–49: Nivel bajo, sin intervención 
• 50–149: Atención recomendada 
• 150–399: Riesgo medio-alto 
• 400 o más: Riesgo alto, puede ameritar medidas formales 

4. Ventajas clave 

• Fácil de aplicar y explicar 
• Detecta ausencias reiteradas que afectan al equipo 
• Promueve decisiones objetivas en la gestión del talento 

5. Limitaciones o precauciones 

• No considera el motivo de las ausencias (ej. enfermedad, temas personales) 
• Puede ser percibido como injusto si se aplica sin empatía o contexto 
• No diferencia entre ausencias justificadas e injustificadas 

6. Recomendaciones de uso 

• Combinarlo con otras herramientas de RRHH y entrevistas de retorno al trabajo 
• Aplicarlo con empatía, confidencialidad y análisis individual 
• Comunicar previamente la política de ausencias al equipo 

 

Aplicación del Factor Bradford 

Ejemplo Práctico 

Empleado A: 

• Ausencias: 3 

• Días totales: 6 

• Cálculo: BF = 3² × 6 = 9 × 6 = 54 
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Tabla de Aplicación  

Empleado Número de 
Ausencias (S) 

Total Días de 
Ausencia (D) 

Fórmula Factor Bradford 
(BF) 

Empleado A 3 6 3² × 6 54 
Empleado B 1 10 1² × 10 10 
Empleado C 4 8 4² × 8 128 
Empleado D 5 5 5² × 5 125 

 

Interpretación de Resultados 

• 0–49: Nivel bajo, sin intervención 

• 50–149: Atención recomendada 

• 150–399: Riesgo medio-alto 

• 400 o más: Riesgo alto, puede ameritar medidas formales 

 

Cuadro resumen 

 

Concepto Descripción 
¿Qué es? Herramienta para gestionar el ausentismo laboral. 

Evalúa el impacto de ausencias cortas y frecuentes. 
Objetivo Identificar patrones de ausencia que afecten la productividad del 

equipo. 
Fórmula BF = S² × D (S = número de ausencias, D = total de días de ausencia) 
Ejemplo 3 ausencias que suman 6 días: BF = 3² × 6 = 54 

Interpretación 0–49: Bajo 
50–149: Atención recomendada 

150–399: Riesgo medio-alto 
400+: Riesgo alto 

Ventajas Fácil de aplicar y explicar 
Detecta ausencias reiteradas 
Fomenta decisiones objetivas 

Limitaciones No considera el motivo 
Puede parecer injusto sin contexto 
No diferencia ausencias justificadas 

Recomendaciones Usar con empatía y confidencialidad 
Combinar con entrevistas de retorno 

Comunicar política de ausencias 
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Te ayudamos 
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 Si eres mutualista, tenemos mucho más.  

 

Si eres mutualista, tenemos mucho más. 

Contacta con tu delegado y accede a la versión completa de la guía, donde encontrarás 

herramientas prácticas, aplicables y listas para implantar en tu organización: 

Ficha de evaluación interna 

Cuestionario de autodiagnóstico organizacional para identificar el nivel de desarrollo de 

tu empresa y priorizar mejoras. 

 

Onboarding 

Metodología completa de incorporación: checklist de pre-onboarding, agenda de la 

primera semana, kit de recursos, manual de acogida y sistema de seguimiento y 

feedback. 

 

Ficha técnica de puestos de trabajo 

Plantilla estructurada para definir funciones, responsabilidades, requisitos, KPIs y 

desarrollo del puesto, junto con checklist de validación. 

 

Definición de procesos de trabajo 

Guía paso a paso para diseñar procesos claros, con asignación de responsables, flujos, 

puntos de control y herramientas visuales. 

 

Plan de formación 

Modelo para detectar necesidades, definir objetivos, segmentar perfiles, diseñar 

acciones formativas y medir su impacto. 

 



 

60 | Invirtiendo en Bienestar 

 

Plan de carrera 

Herramienta para diseñar trayectorias profesionales, establecer requisitos por nivel, 

definir indicadores de progreso y realizar seguimiento. 

 

Evaluación del desempeño 

Sistema completo con definición de objetivos (OKR/KPI), escalas de evaluación, plantillas, 

ciclos de seguimiento y estructura de feedback. 

 

 Sistema de reconocimiento 

Modelo práctico para definir criterios, mecanismos, frecuencia y medición del 

reconocimiento dentro de la organización. 

 

Desconexión digital 

Guía para implantar políticas claras, herramientas tecnológicas, buenas prácticas y 

sistema de seguimiento del bienestar digital. 

 

Sistema de comunicación interna 

Estructura de canales, rutinas, buenas prácticas y checklist para garantizar una 

comunicación clara, bidireccional y efectiva. 

 

Gestión de conflictos 

Método de conversaciones estructuradas con guías prácticas, ejemplos y sistema de 

escalado en caso necesario. 

 

Seguridad y salud en el trabajo (SST – enfoque SBC) 

Herramientas para realizar paseos de seguridad, registrar conductas, generar planes de 

acción y medir indicadores con dashboards. 
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 Gestión del cambio 

Modelo completo para planificar, comunicar, implementar y consolidar cambios 

organizativos con seguimiento e indicadores. 

 

¿Te interesa todo lo que podrías aplicar en tu organización? 

Contacta con el delegado Mutua Montañesa de tu zona que encontrarás en  

www.mutuamontanesa.es y te explicamos todo lo que podemos hacer por ti.  

 

 

 

 

http://www.mutuamontanesa.es/
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El presente documento se ha elaborado a partir de fuentes científicas, informes institucionales y 
experiencia técnica en gestión del absentismo y bienestar organizacional. 
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