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RESUMEN

Con el propdsito de comprender qué motiva realmente a los colaboradores en entornos de la
industria de subcontratacién de procesos de negocio, esta investigacion examina un caso de
estudio en Colombia bajo la mirada de la Escuela de las Relaciones Humanas, postulada por
Elton Mayo. Para ello, se profundiz6 en la manera en que los factores psicol6gicos y los

incentivos no econdmicos, moldean la percepcion del bienestar laboral en la organizacion.

El punto de partida es una contradiccion habitual en este sector que, al estar medido por la
hiperproductividad y los costos, el bienestar laboral suele reducirse a beneficios formales o

acciones aisladas que rara vez logran un impacto real en el colaborador.

Los hallazgos obtenidos muestran que la experiencia de bienestar no depende Unicamente de la
existencia de programas de beneficios, actividades o incentivos econémicos, sino que se
construye en la cotidianidad del dia a dia, a través de la escucha, el reconocimiento, la

comunicacion, el liderazgo y las oportunidades de crecimiento.

Metodolégicamente, se adopté un enfoque cualitativo predominante, complementado con
indicadores descriptivos. La informacién fue organizada a partir de dos variables de andlisis,
factores psicolégicos, motivacién y relaciones humanas en el trabajo; y bienestar laboral e

incentivos no econémicos.

Los resultados evidenciaron una percepcién general positiva sobre la organizacion y sus
iniciativas de bienestar, aunque no de una forma homogénea. Esta diferencia permitié observar
que los beneficios y programas corporativos no generan el mismo impacto en todos los grupos,
ya que su valor depende de la comunicacion, el acceso real, liderazgo directo, y condiciones
operativas. Se pudo identificar que los colaboradores valoran los beneficios no econémicos
cuando estos se conectan con necesidades concretas y con experiencias de cuidado,

pertenencia y reconocimiento.

Como aporte final, se propone el Modelo Bienestar en Voz Alta, orientado a transformar la

escucha de los colaboradores en acciones concretas, visibles y medibles.

Este modelo plantea que el bienestar laboral no debe limitarse a ampliar la oferta de beneficios,
sino a construir un sistema permanente de escucha, comunicacion, coordinacion entre areas,

acceso claro a la informacién, liderazgo humano, alianzas de valor y seguimiento de resultados.



Palabras clave: bienestar laboral, beneficios, Escuela de las Relaciones Humanas, incentivos
no econdémicos, motivacion laboral, retencion de talento, subcontratacién de procesos de

negocio.
INTRODUCCION

Planteamiento del Problema

La industria de subcontratacién de procesos de negocio, en adelante mencionada como BPO por
sus siglas en inglés, Business Process Outsourcing, o también conocida como centros de
contacto o call centers en inglés. Es un sector que se dedica a la tercerizacion de personal y que
ha tenido un gran crecimiento, especialmente en las ultimas décadas, como sefiala Jiménez

(2024), gracias a la necesidad de las empresas de reducir costos y optimizar procesos.

Esta industria fusiona el aprovechamiento de las herramientas tecnoldgicas junto con la gestion
del capital humano y se caracteriza por traer grandes beneficios de rentabilidad, y disminucién
del riesgo operacional a las empresas que contratan sus servicios. Sin embargo, también se
caracteriza por una alta rotacion de personal, por condiciones laborales precarias, turnos

exigentes, y una exposicion a ambientes laborales hostiles.

En la actualidad las expectativas laborales de las generaciones mas jovenes han evolucionado.
Diversos estudios han demostrado que para las personas entre 18 y 30 afos, el balance entre la
vida personal y laboral, la flexibilidad horaria y las oportunidades de desarrollo personal tienen
un peso bastante considerable en su decisién de permanencia dentro de una organizacion
(Mosquera Castro et al., 2021). Este cambio de paradigma obliga a las empresas del sector a
replantear sus estrategias de bienestar y retencién, buscando modelos mas alineados con estas

nuevas prioridades.

Entonces surge la pregunta de cobmo encontrar un enfoque de gestion de capital humano, que
permita llevar a cabo estrategias de bienestar y retencién que resuelvan estas necesidades, y
qué al mismo tiempo sean eficientes en costo, ya que es el proposito y modelo de negocio del
sector.

A diferencia de los enfoques que priorizan los incentivos econdémicos, la Escuela de las
Relaciones Humanas destaca la importancia de las dimensiones psicosociales y los estimulos
intangibles en la motivacion y el rendimiento de los empleados (Ramos Lugo & Triana Gomez,
2007).

Esta escuela es una corriente de pensamiento en la administraciéon que surgié a partir de estudios
liderados por Elton Mayo entre 1924 y 1932. Su principal aporte ha sido demostrar que el

comportamiento y la productividad de los empleados no dependen exclusivamente de factores



econdmicos, sino que estan estrechamente ligados a la calidad de las relaciones humanas, el

reconocimiento y el sentido de pertenencia dentro de la organizacién (Puerta Pérez, 2017).

A pesar de los esfuerzos de muchas empresas por mejorar la calidad de vida de sus empleados
a través de beneficios laborales, alin existe una brecha entre las estrategias implementadas y la
percepcion que tienen los trabajadores. Es por esto que esta investigacion busca analizar cémo
la aplicacion de la Escuela de las Relaciones Humanas puede mejorar el bienestar laboral y

fortalecer la motivacion y retencién del talento en empresas del sector BPO.

La industria de los call centers ha experimentado un crecimiento significativo durante la dltima
década, consolidandose como uno de los sectores estratégicos de la economia global y en
particular para paises de América Latina como Colombia. Su expansién se vio muy acelerada
por la pandemia, pues llevé a muchas empresas a externalizar procesos para reducir costos y
optimizar la eficiencia operativa, aumentando asi la demanda de servicios tercerizados
(ProColombia, 2022).

La esencia de esta industria radica en la combinacion de tecnologia y gestion de talento humano,
ofrece beneficios considerables para las empresas contratantes, tales como la reduccion de
riesgos operativos, flexibilidad y eficiencia en costos. No obstante, estas ventajas contrastan con
una realidad compleja al interior, donde predominan altos indices de rotacion de personal,
condiciones laborales muy exigentes, largas jornadas laborales, turnos rotativos (incluyendo
fines de semana) y una exposicién constante a ambientes laborales con alta presién, controles
exhaustivos, altos protocolos de seguridad y vigilancia continua, o que afecta directamente la

calidad de vida de los colaboradores (Piedra Guillén, 2020).

A partir de un proceso de observacion directa en la industria BPO, fue posible identificar diversas
dinamicas y sus implicaciones, tanto desde la gestién de talento humano como desde la

experiencia cotidiana de los colaboradores.

Uno de los hallazgos iniciales mas destacados fue la marcada diversidad en las expectativas,
necesidades y motivaciones de los empleados, quienes, a pesar de compartir un entorno laboral
comun, reflejan perfiles muy distintos a los tradicionalmente considerados en las estrategias de
retencion y bienestar. Asi pues, estos elementos evidencian que este sector por sus
caracteristicas y por la poblacién joven que lo conforma, requiere un enfoque de gestién
adaptado a estas particularidades que sea capaz de reconocer la heterogeneidad de sus

colaboradores y sus expectativas laborales.

En su mayoria el talento humano de esta empresa, estd compuesto por jovenes entre los 18 y
30 afios, una generacion que no necesariamente prioriza la estabilidad laboral o la permanencia
a largo plazo dentro de una misma organizacion, por el contrario, valoran la flexibilidad, el

equilibrio entre la vida personal y laboral, el reconocimiento constante y la posibilidad de tener



experiencias enriquecedoras dentro y fuera del trabajo (Mejia Galeano, 2025). Esto pone en
evidencia una clara desconexion entre las practicas tradicionales de retencién centradas en
incentivos econdmicos y promesas de estabilidad, versus las verdaderas expectativas de esta
generacion, que valora de manera creciente el bienestar integral y el desarrollo personal (Ng et
al., 2010; Twenge et al., 2010).

En este escenario, surge la necesidad de replantear las estrategias de bienestar laboral y
retencion de talento en el sector BPO, migrando de un enfoque transaccional, basado en
incentivos economicos, hacia un enfoque relacional, que valore el papel de los componentes
emocionales, las relaciones interpersonales y el reconocimiento emocional dentro de la
experiencia laboral. Es aqui donde cobra relevancia la Escuela de las Relaciones Humanas,
cuyos postulados desarrollados por Elton Mayo y sus colaboradores a partir de los experimentos
de Hawthorne, donde destacan que la motivacién, el compromiso y el rendimiento laboral no
dependen exclusivamente de condiciones salariales, sino que son fuertemente influenciados por
la calidad de las relaciones humanas, el clima organizacional y la percepcion de ser valorado y
escuchado (Mayo, 1933).

A pesar de los esfuerzos de muchas empresas por mejorar la calidad de vida de sus empleados
a través de programas de beneficios todavia persiste una brecha considerable entre las

estrategias disefiadas y la percepcion real de los trabajadores sobre su bienestar.

Este desfase evidencia que, en muchos casos los beneficios son disefiados desde una ldgica
corporativa desconectada de las necesidades emocionales, sociales y psicolégicas de los
colaboradores, lo que conduce a una reduccion de su efectividad y su impacto en la retencion y

el compromiso (Organizacién Internacional del Trabajo, 2021).

En este escenario, se planteard como eje central analizar como la aplicacion de los principios de
la Escuela de las Relaciones Humanas puede contribuir al fortalecimiento del bienestar laboral,

la motivacion y la retencién de talento en empresas BPO en Colombia.

A través de un estudio de caso, esta investigacion buscara evidenciar el potencial de un enfoque
de bienestar laboral centrado en el reconocimiento, el bienestar emocional, el desarrollo de
vinculos sociales positivos y la escucha activa como factores clave para mejorar la experiencia
de los empleados, incrementar la satisfaccion laboral y reducir los indices de rotacién. Al integrar
estas perspectivas, no se espera Unicamente aportar una alternativa innovadora y aplicable para
el sector, sino también generar un modelo replicable que sirva como base para futuras

intervenciones en otras empresas que se enfrenten a desafios similares.

En conclusion, existe una brecha entre las estrategias de bienestar disefiadas por las
organizaciones y la percepcion real de bienestar de los colaboradores en el sector de centros de

contacto.



Justificacion

En el ambito de la gestién del capital humano, el concepto de beneficios ha evolucionado
significativamente. Tradicionalmente, los beneficios laborales se entendian como complementos
econdmicos o compensaciones adicionales al salario, tales como seguros, bonos o incentivos
monetarios, sin embargo, enfoques mas actuales y humanos han ampliado esta definicion,
incorporando dimensiones relacionadas con el bienestar integral del trabajador, incluyendo
aspectos emocionales, sociales y psicolégicos. Por ejemplo, de acuerdo con Armstrong y Taylor
(2020), los beneficios laborales forman parte de la propuesta de valor al empleado y comprenden
tanto compensaciones tangibles como experiencias organizacionales que contribuyen a la

calidad de vida y al desarrollo personal de los colaboradores.

Debido a esto, la percepcion que los colaboradores tienen sobre lo que constituye un beneficio
no siempre coincide con la definicion institucional adoptada por las empresas. Diferentes factores
como la edad, la etapa de vida, el contexto socioeconémico y el sector de actividad, influyen en
la manera en que los empleados interpretan y valoran estos beneficios. Es por esto que, para
algunos trabajadores, los beneficios pueden estar asociados principalmente a incentivos
econdmicos, mientras que para otros adquieren mayor relevancia elementos como la flexibilidad
laboral, el reconocimiento, el desarrollo personal o la posibilidad de mantener un equilibrio entre
la vida personal y laboral (WorldatWork, 2022).

Profundizando en un concepto clave para esta investigacion, los beneficios laborales pueden
comprenderse como un conjunto de compensaciones indirectas que complementan el salario y
buscan responder a diversas necesidades de los trabajadores, tanto materiales como

psicosociales.

Desde una perspectiva organizacional, estos incentivos constituyen herramientas mediante las
cuales las empresas expresan el valor que asignan a sus empleados y promueven condiciones
que favorecen el bienestar y la permanencia en la empresa. Como sefialan Chiavenato y Sapiro
(2017), los programas de beneficios representan mecanismos estratégicos de compensacion que
amplian la propuesta de valor del trabajo, al integrar elementos relacionados con la seguridad,
el desarrollo personal, la conciliacion entre vida laboral y personal y el reconocimiento

organizacional.

En el contexto latinoamericano, autores como Alles (2008) destacan que estos esquemas
adquieren una relevancia creciente en organizaciones caracterizadas por altos niveles de
exigencia operativa, ya que permiten fortalecer el vinculo psicolégico entre trabajador y

organizacion.

En el caso colombiano, diversas investigaciones sobre clima organizacional y bienestar laboral

han sefialado que la percepcidn positiva de beneficios asociados a salud, apoyo emocional,



formacién o flexibilidad incide de manera significativa en la satisfaccién laboral y en la
construccion de entornos laborales saludables (Gémez-Mejia et al., 2020; Mosquera Castro et
al., 2021). Los beneficios no deben entenderse Unicamente como incentivos accesorios, sino
como parte de una estrategia organizacional que reconoce las dimensiones humanas del trabajo

y contribuye a generar experiencias laborales mas sostenibles.

En el marco de esta investigacion, el concepto de beneficio se aborda desde una perspectiva
vinculada al bienestar laboral mas que a la compensacién economica directa. Esto implica
entender los beneficios como aquellas practicas, condiciones o experiencias organizacionales

gue contribuyen al bienestar fisico, emocional y social de los colaboradores.

Desde esta mirada, los beneficios no se limitan a incentivos monetarios, sino que incluyen
elementos como el reconocimiento, la calidad de las relaciones laborales, el acceso a apoyo
emocional, los espacios de descanso o las oportunidades de desarrollo personal. Esta
perspectiva se encuentra estrechamente relacionada con los postulados de la Escuela de las
Relaciones Humanas, la cual evidencié que variables aparentemente simples del entorno laboral
podian tener un impacto significativo en la motivacién y productividad de los trabajadores (Mayo,
1933).

El andlisis directo de las dindmicas laborales en la industria ha permitido evidenciar que las
estrategias tradicionales de bienestar y retenciéon no han logrado generar el impacto esperado
en el sector. Los colaboradores, en su mayoria jovenes, enfrentan jornadas prolongadas y
emocionalmente desgastantes, ya sea realizando ventas bajo metas exigentes, gestionando
quejas de clientes insatisfechos 0, en casos mas criticos, desempefiando funciones como
moderadores de contenido, expuestos de manera constante a imagenes y videos altamente

sensibles.

Esta exposicion prolongada y la presion inherente al entorno laboral generan un desgaste
psicolégico significativo, dificilmente compensable Gnicamente con incentivos econémicos

Para quienes no forman parte de esta dinamica, las interacciones con los colaboradores BPO
suelen ser esporadicas, limitadas a una llamada, una reclamacién o un breve contacto. Sin
embargo, para los trabajadores de esta industria, esta exposicidn es constante y constituye el
nacleo de sus funciones diarias, lo que genera impactos directos en su motivacién, su

compromiso organizacional y en su salud mental

El crecimiento exponencial del rubro, lo ha llevado a consolidarse como un sector estratégico
para la economia colombiana. Su dinamismo y capacidad de generar empleo masivo,
especialmente para poblaciéon joven, los sueldos precarios en otros sectores, y la falta de
oportunidades para los profesionales en el pais, lo han posicionado como una alternativa laboral

clave, sin embargo, este crecimiento, como se ha mencionado anteriormente, ha ido de la mano



con condiciones laborales muy complejas, lo que ha convertido al bienestar laboral en un factor

critico para la sostenibilidad de esta industria.

La relevancia de esta investigacion radica precisamente en la necesidad de disefiar estrategias
de bienestar integrales y sostenibles, capaces de responder a las caracteristicas particulares del
talento humano en los BPO y de adaptarse a las expectativas de las nuevas generaciones. Este
trabajo buscara evidenciar que, mas alla de la remuneracion y la estabilidad laboral, existen otros
factores, de caracter psicolégico, social y emocional, que juegan un papel fundamental en la

experiencia laboral, la motivacién y la retencion del talento en este sector.

En distintos paises, especialmente en Latinoamérica, se observa un resurgimiento de debates
en torno a reformas laborales que vuelven a colocar en la agenda publica temas como la
productividad, la eficiencia organizacional y la competitividad econdmica. Para ejemplificar lo
anterior, puede evidenciarse que, en diversos contextos nacionales, de distintos paises, estas
discusiones incluyen propuestas relacionadas con la ampliacién o reduccién de las jornadas
laborales, modificaciones en los sistemas de remuneracion, ajustes en el salario minimo,
eliminacién de horas extra 0 nocturnas, y transformaciones en los esquemas de proteccion social

de los trabajadores.

Aunque estos debates responden a realidades econdmicas y politicas propias de cada pais,
comparten un elemento comun, con frecuencia el trabajo es analizado principalmente desde una
perspectiva econdmica, donde predominan los indicadores de rendimiento y sostenibilidad

empresarial (Organizacion Internacional del trabajo, 2023).

En este escenario, el bienestar laboral corre el riesgo de quedar relegado a un lugar secundario
frente a las exigencias productivas, a pesar de que el trabajo constituye una dimension central

en la vida de las personas y tiene efectos directos en su salud fisica, mental y social.

Diversos organismos internacionales han advertido que las transformaciones recientes del
mercado laboral, marcadas por la digitalizacion, la automatizacién y una creciente presion por la
competitividad global, han intensificado la necesidad de revisar las condiciones en las que se
desarrolla el trabajo contemporaneo (Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 2021;

Organizacion para la Cooperacioén y el Desarrollo Econémicos [OECD], 2022)

Sin embargo, la historia del desarrollo de los derechos de los trabajadores demuestra que estos
no surgieron Unicamente como resultado de dinamicas econdémicas. En gran medida, estas
fueron respuestas sociales orientadas a equilibrar la relacién entre productividad, dignidad
humana y calidad de vida. Desde las primeras regulaciones sobre la duracién de la jornada
laboral hasta la consolidacion de derechos como los asociados al descanso, la seguridad social

y la proteccion del trabajador, y el objetivo ha sido precisamente evitar que las exigencias



productivas se impongan de manera desproporcionada sobre el bienestar de las personas
(Deakin & Wilkinson, 2005).

Organismos internacionales como la Organizacién Internacional del Trabajo han mencionado
reiteradas veces que el bienestar en el trabajo constituye un componente fundamental del
concepto propio de trabajo, entendido como aquel que garantiza condiciones laborales justas,
seguridad, oportunidades de desarrollo y respeto por la dignidad humana (Organizacion

Internacional del Trabajo, 2021).

De manera similar, diversas investigaciones sefialan que las organizaciones que incorporan el
bienestar laboral dentro de su estrategia no solo generan mejores condiciones para sus
trabajadores, sino que también obtienen beneficios en términos de compromiso, innovacién y
sostenibilidad organizacional (Warr, 2007; OECD, 2022).

Por esta razén investigaciones que vuelvan a situar el debate en torno a lo humano, al bienestar
y a la calidad de vida en el trabajo resultan especialmente pertinentes en el contexto actual.
Retomar los postulados de la Escuela de las Relaciones Humanas no implica Gnicamente revisar
una corriente clasica del pensamiento organizacional. También permitird recuperar una
perspectiva que recuerda que detras de los indicadores de productividad existen personas cuyas
motivaciones, emociones y necesidades influyen directamente en el funcionamiento de las

organizaciones.

Mantener viva esta discusién es clave para evitar que los avances alcanzados en materia de
derechos laborales y bienestar organizacional pierdan centralidad en un momento histérico en el
que las transformaciones del trabajo vuelven a poner en tensién el equilibrio entre eficiencia

econdmica y bienestar humano.

Ademads, esta investigacion no busca Unicamente generar conocimiento sobre las dindmicas de
bienestar, sino que pretende proporcionar un modelo practico de intervencidon que pueda ser
aplicado y adaptado por empresas del sector, contribuyendo a la construcciéon de ambientes
laborales mas saludables y sostenibles, donde las estrategias de bienestar no sean percibidas
como un elemento accesorio, sino como un factor central de la propuesta de valor al empleado,
y que al mismo tiempo vayan de la mano con la vision de las organizaciones y su necesidad de

mantenerse dentro de minimos presupuestos.

Objetivos

Objetivo General

Analizar la vigencia e influencia de los postulados de la Escuela de las Relaciones Humanas en

el contexto contemporaneo del sector de centros de contacto en Colombia, examinando como

10



los factores psicolégicos y los beneficios laborales no econdmicos influyen en la percepcion de
bienestar de los colaboradores y en la forma en que las organizaciones pueden generar entornos

de trabajo mas humanos, sostenibles y orientados al desarrollo de las personas.

Objetivos Especificos

1. Analizar como el disefio y la oferta de beneficios laborales no econémicos influyen en la
satisfaccion y el bienestar percibido por los colaboradores de la industria BPO.

2. Evaluar el papel de la comunicacién organizacional en la percepcion, valoracion y uso
efectivo de los beneficios laborales, identificando brechas entre las estrategias disefiadas
y la percepcién de los colaboradores.

3. Examinar la relacion entre los incentivos no econdmicos, como el reconocimiento, las
actividades de bienestar, el desarrollo personal, la creacion de ambientes laborales
saludables, con la motivacién, el compromiso y la retencién de los colaboradores.

4, Identificar areas de mejora en la gestion de beneficios y programas de bienestar laboral
en la industria de externalizaciéon de procesos, proponiendo estrategias adaptadas a las
caracteristicas, expectativas y dinamicas especificas de los colaboradores sin altos

impactos en presupuesto.

Organizacion de la tesina

La tesina se organizara en seis capitulos articulados entre si. En la Introduccién se presentara la
problematica central de la investigacion, vinculada con la necesidad de repensar el bienestar
laboral en el sector de centros de contacto desde una perspectiva mas humana, relacional y
ajustada a las necesidades reales de los colaboradores, se desarrollara la justificacion del
estudio, los objetivos propuestos y el sentido general de analizar los beneficios e incentivos no

econdmicos mas alla de una l6gica Unicamente compensatoria.

El Capitulo | reunira los antecedentes relacionados con las variables de analisis y con el contexto
de los centros de contacto. Alli se revisaran investigaciones previas sobre motivacion, relaciones
humanas, bienestar laboral e incentivos no econdémicos, con el fin de ubicar el estudio dentro de
discusiones académicas existentes y reconocer la brecha que justifica el andlisis de un caso

concreto en el sector BPO colombiano.

El Capitulo 1l desarrollara el marco tedrico de la investigacion. En este apartado se abordaran
los fundamentos de la Escuela de las Relaciones Humanas, especialmente los aportes de Elton
Mayo y los estudios de Hawthorne, para comprender la importancia de la escucha, el
reconocimiento, la comunicacion y los vinculos sociales en la experiencia laboral, También se
profundizara en el bienestar laboral y en los incentivos no econémicos como dimensiones clave

para fortalecer la valoracidn de cuidado, pertenencia y motivacién dentro de las organizaciones.
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El Capitulo 11l describira el objeto de estudio y el contexto organizacional en el que se desarrollara
la investigacién. Se presentara la empresa, su operaciéon en Colombia, las caracteristicas
generales de su poblacién laboral y el sistema de beneficios y bienestar existente, con el

propdsito de situar el fenédmeno estudiado dentro de una realidad organizacional concreta.

El Capitulo IV presentara la metodologia utilizada. Alli se explicara el enfoque cualitativo, el
disefio de estudio de caso, los participantes, los instrumentos de recoleccion de informacion, el
procedimiento seguido, el analisis de los datos y las consideraciones éticas. Este capitulo
permitirh comprender cdmo se recogidé y organizé la informaciéon proveniente de encuestas,

grupos focales, entrevistas individuales, encuestas de satisfacciéon y andlisis documental.

El Capitulo V expondra los resultados obtenidos a partir del trabajo empirico. En este apartado
se caracterizara la muestra, se presentaran los hallazgos por variable de analisis y se analizaran
los resultados en relacién con los objetivos especificos y se integrara la triangulacion entre
encuestas, grupos focales y entrevistas, lo que permitird observar como los colaboradores
perciben el bienestar, la comunicacion, el liderazgo, los beneficios y las condiciones cotidianas

de trabajo.

Finalmente, el Capitulo VI desarrollard la discusién del estudio. En este capitulo se presentaran
las conclusiones en relacion con el marco tedrico y con los resultados del caso, asi como las
recomendaciones derivadas de la investigacion, también se expondran las limitaciones, las
futuras lineas de estudio y el aporte final de la tesina. En particular, se propondra el Modelo
Bienestar en Voz Alta como una estrategia orientada a fortalecer la escucha, la comunicacion, la

accion y la medicion del bienestar laboral en organizaciones del sector.
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CAPITULO |

ANTECEDENTES

El capitulo reunira investigaciones previas relacionadas con los factores psicolégicos y
relacionales en el trabajo, el bienestar laboral, los incentivos no econémicos y las condiciones
laborales en la industria BPO. Esta revision permitira ubicar la problematica de estudio dentro de
una discusion académica mas amplia en la que el bienestar de los colaboradores sera abordado
no solo como una condicién deseable, sino como una dimension estratégica de la gestion del

capital humano.

La revision se organizara en tres ejes. En primer lugar, se abordaran antecedentes vinculados
con factores psicolégicos, motivacion, reconocimiento y relaciones humanas en el trabajo. En
segundo lugar, se revisaran estudios sobre bienestar laboral, beneficios e incentivos no
econdmicos. Finalmente, se presentaran investigaciones especificas sobre centros de contacto,
call centers y sector BPO, debido a que este constituye el contexto organizacional en el que se

desarrollara el estudio de caso.

1.1 Antecedentes sobre factores psicolégicos, motivacién y relaciones humanas en el

trabajo

La relacién entre bienestar emocional, motivacion y desempefio laboral se ha abordado desde
distintas perspectivas dentro de la psicologia organizacional y la gestion del talento humano. Uno
de los antecedentes relevantes para esta investigacién corresponde al estudio de Erazo Mufioz
y Riafio-Casallas (2021), titulado Relacién entre felicidad en el trabajo y desempefio laboral:
analisis bibliométrico, evolucion y tendencias. Esta investigacion, desarrollada como un analisis

bibliométrico, tuvo como propdsito revisar la evolucion de la tesis del trabajador feliz y productivo.

El estudio se orienté a identificar autores, paises, documentos representativos y tendencias de
investigacién sobre la relacion entre felicidad en el trabajo y desempefio laboral. A partir de la
revision de la produccién cientifica existente, los autores encontraron que la felicidad laboral se
ha consolidado como un campo de interés creciente, especialmente por su vinculo con variables
como productividad, compromiso, satisfaccion y permanencia. Estos hallazgos mostraron que el
bienestar subjetivo en el trabajo no puede entenderse como un elemento aislado de la
experiencia laboral, ya que se encuentra relacionado con dimensiones organizacionales como el

clima, el liderazgo, las condiciones de reconocimiento y la percepcion de apoyo.

Las conclusiones de esta investigacion resultan pertinentes porque permiten situar el bienestar

emocional como un componente directamente asociado al desempefio y al compromiso. Su
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aporte principal consiste en ofrecer una base académica para comprender que los factores
psicol6égicos no son aspectos secundarios dentro de las organizaciones, sino dimensiones que
influyen en la manera en que las personas interpretan su experiencia laboral y construyen su
vinculo con la empresa. Esta perspectiva dialogara con los postulados de la Escuela de las
Relaciones Humanas, en la medida en que ambas miradas reconocen que el comportamiento
laboral no depende Unicamente de incentivos econémicos, sino también de condiciones

subjetivas, relacionales y emocionales.

Otro antecedente crucial es el articulo de Mosquera Castro et al. (2021), titulado EIl bienestar
como practica de alto rendimiento en la organizaciéon. Una mirada desde el modelo de Ryff,
publicado en la revista AD-GNOSIS.

Esta investigacion tuvo como objetivo analizar el bienestar como una practica de alto rendimiento
dentro de la gestién del talento humano, tomando como referencia el modelo de bienestar
psicolégico de Carol Ryff. El estudio se desarroll6 desde un enfoque cualitativo de corte
descriptivo, lo que permitié abordar el bienestar desde una mirada amplia, vinculada con el

desarrollo personal, las relaciones positivas, el propdsito y la calidad de la experiencia laboral.

Entre sus principales resultados, la investigacion destacd que el bienestar organizacional puede
ser comprendido como una préctica estratégica cuando se integra a los procesos de gestién
humana y no se limita solamente a acciones aisladas o actividades ocasionales.

Desde esta perspectiva, el bienestar se vincula con la posibilidad de fortalecer el compromiso,
mejorar el clima laboral y favorecer condiciones que permitan a los colaboradores desarrollarse
dentro de la organizacién. Los autores concluyeron que el bienestar, entendido desde el modelo
de Ryff, permite ampliar la mirada tradicional sobre la gestién del talento humano, incorporando

dimensiones psicoldgicas que inciden en la relacién entre trabajador y organizacion.

Este antecedente aporta a la presente investigacion porque permite conectar el bienestar laboral
con una perspectiva psicolégica y organizacional, especialmente (til para analizar contextos de
alta exigencia operativa. Ademas, ofrece un marco latinoamericano reciente para comprender el
bienestar como una practica de gestiéon que puede incidir en la satisfaccion, la motivacion y la
permanencia de los colaboradores. Su aporte sera especialmente importante para interpretar los
hallazgos del estudio de caso, en tanto permitir4 analizar si las practicas de bienestar e incentivos
no econdmicos son percibidas como elementos que favorecen el desarrollo personal, el sentido

de pertenencia y la visiéon de cuidado organizacional.

1.2 Antecedentes sobre bienestar laboral, beneficios e incentivos no econémicos

El bienestar laboral ha sido estudiado como una dimensién que supera la compensacion

econdmica y que incorpora aspectos psicolégicos, sociales, relacionales y organizacionales. El
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estudio de Mosquera Castro et al. (2021) aborda el bienestar como una préactica de alto
rendimiento y no como un beneficio accesorio. Esto, permite analizar los beneficios laborales no
econdmicos desde una perspectiva mas amplia, en la que el valor percibido por los colaboradores
dependera tanto del beneficio como de su pertinencia, comunicacion y conexidn con necesidades

reales.

En esta misma linea, los aportes revisados en torno a la tesis del trabajador feliz y productivo
permiten comprender que las emociones positivas, la satisfaccion y el bienestar subjetivo tienen

efectos sobre la forma en que los colaboradores se relacionan con su trabajo.

El andlisis bibliométrico de Erazo Mufioz y Riafio-Casallas (2021) mostré que la literatura ha
avanzado en reconocer la relaciéon entre felicidad laboral y desempefio, aunque también
evidencia que dicha relacion depende de diversos factores organizacionales. Esto resultara
especialmente importante para evitar una interpretacion simplificada del bienestar, en la que se
asuma que basta con implementar beneficios para generar compromiso. Por el contrario, el
bienestar requiere coherencia entre las practicas ofrecidas, las condiciones reales de trabajo y

la percepcion de los colaboradores.

En el contexto colombiano, los beneficios se consideran como aquellas prestaciones
extralegales, es decir, beneficios adicionales a las obligaciones minimas establecidas por la
legislacion laboral. No reemplazan las prestaciones legales y por el contrario amplian la
propuesta de valor al colaborador mediante apoyos servicios o incentivos otorgados por decision

de la empresa como propuesta de valor.

Desde esta perspectiva, estos antecedentes permitirdn sostener que los incentivos no
econdmicos deben analizarse como experiencias organizacionales que pueden fortalecer o
debilitar el vinculo psicoldgico entre trabajador y empresa. El reconocimiento, la escucha, el
acceso a espacios de cuidado, la flexibilidad, la comunicacion clara y la posibilidad de construir
relaciones laborales positivas pueden operar como factores de bienestar cuando son percibidos

como genuinos Y significativos.

Un antecedente aplicable para esta variable es el documento Estudio sobre la promocién de la
salud y la cultura del bienestar en las empresas del Ibex 35, elaborado por Bienestar Corporativo
en colaboracion con Capital Humano (2011). Se trata de un estudio organizacional de caracter
descriptivo que fue realizado en Espafia con dieciocho empresas pertenecientes al IBEX 35 entre
abril y julio de 2011. Su propdsito fue analizar de qué manera organizaciones de gran tamafio
incorporaban la promocion de la salud y el bienestar dentro de su cultura corporativa, sus
politicas internas, sus canales de comunicacion, sus programas de bienestar y sus mecanismos

de seguimiento.

15



La informacién fue recolectada mediante un cuestionario y, en la mayoria de los casos, a través
de una entrevista presencial con la persona responsable de estas competencias dentro de cada

organizacion.

Los resultados del estudio mostraron que las empresas participantes reconocian la importancia
de promover la salud y el bienestar de sus empleados, integrando estas iniciativas en valores
corporativos, politicas de Recursos Humanos, Responsabilidad Social Corporativa o Prevencion
de Riesgos Laborales. Uno de los hallazgos mas destacables fue el papel de la comunicacion
interna, ya que el 83 % de las empresas utilizaba el portal del empleado dentro de la intranet
para comunicar la importancia de la salud y el bienestar. Sin embargo, solo el 33 % habia
integrado estos temas dentro del plan estratégico de la compafiia, lo que evidencié una brecha

entre las acciones de bienestar y su incorporacion formal a la estrategia organizacional.

El estudio también identific6 que la planificacion y la medicién eran dimensiones criticas en la
gestion del bienestar. El 78 % de las empresas contaba con un plan especifico de actividades de
salud y bienestar, y el 83 % facilitaba la participacion de los empleados permitiendo el acceso a
estas iniciativas durante la jornada laboral. Asimismo, el 72 % registraba la satisfaccion de los
participantes, aunque solo el 50 % media el impacto de los programas sobre indicadores clave
de productividad y apenas el 33 % analizaba su rentabilidad, ahorro de costos o retorno de
inversion. Esto hace notar que incluso en organizaciones con alto desarrollo institucional, la

mediciéon del impacto del bienestar sigue siendo un desafio.

Otro aporte importante del estudio se relaciona con la gobernanza de los programas. La
investigacién encontré6 que Recursos Humanos era el area que definia y aprobaba estos
programas en el 89 % de los casos, generalmente con reporte a la Direccion General. Ademas,
el 67 % de las empresas contaba con equipos multidisciplinarios para coordinar las iniciativas de
salud y bienestar, integrando &reas como Recursos Humanos, Servicios Médicos,

Responsabilidad Social Corporativa y Comunicacion Interna.

Este antecedente permitira analizar el bienestar laboral como una préactica que requiere disefio,
comunicacién, planificacién, coordinacion y evaluaciéon. Aunque el estudio se desarrollé en
empresas espafiolas de gran tamafio sus hallazgos son Utiles para comprender que los
programas de bienestar no producen valor Gnicamente por existir, sino por la manera en que se
integran a la cultura organizacional, se comunican a los empleados, facilitan la participacién y se

miden en funcién de sus efectos.

1.3 Antecedentes sobre bienestar laboral en centros de contacto y sector BPO

El contexto de los centros de contacto ha sido abordado por investigaciones que analizan las

condiciones laborales, el desgaste emocional, la rotacion, la percepcion de reemplazabilidad y
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las tensiones propias de una actividad altamente mediada por indicadores, control operativo e

interaccién permanente con clientes.

Estos antecedentes resultan centrales para la presente tesina porque permitiran situar el
bienestar laboral dentro de un sector especifico, caracterizado por una fuerte demanda de talento

joven y por desafios persistentes en materia de permanencia y experiencia del colaborador.

El trabajo de Moench (2023), titulado Los estudios laborales latinoamericanos sobre los agentes
de Contact Centers. Bibliografia, notas criticas y cuestiones abiertas con la irrupcién del
teletrabajo. Esta investigacion, desarrollada desde Argentina y vinculada al Instituto de Ciencias
Humanas, Sociales y Ambientales del CONICET, presentd una sintesis critica del estado del arte
sobre estudios laborales latinoamericanos centrados en agentes de contact centers. Para ello, el
autor seleccion6 un corpus de 32 publicaciones, con el propdésito de identificar problematicas

recurrentes, lineas de andlisis y cuestiones abiertas en torno al trabajo en centros de contacto.

Los resultados de esta revisibn muestran que los estudios sobre contact centers en América
Latina han abordado de manera reiterada probleméticas como la organizacién del trabajo, el
control sobre los tiempos y las emociones, la presién por métricas, la rotacion, la precarizacion y

las transformaciones derivadas del teletrabajo.

El aporte de esta investigacion es significativo porque permitird ubicar el caso colombiano dentro
de una discusion regional mas amplia. Ademas, muestra que las condiciones laborales en los
centros de contacto no pueden analizarse Unicamente desde la eficiencia operativa o la
generacion de empleo, ya que también involucran dimensiones subjetivas, emocionales y

relacionales que afectan la experiencia cotidiana de los trabajadores.

Otro antecedente clave es el articulo de Piedra Guillén (2020), titulado El trabajo en los call
centers: la corporeidad de la experiencia laboral. Esta investigacion se desarrollé en Costa Rica
y tuvo como objetivo explorar la vida cotidiana de trabajadores y trabajadoras de call centers,
analizando las condiciones de trabajo desde la experiencia del cuerpo y las emociones. El estudio
consider6 tanto call centers tradicionales como modalidades asociadas al uso de internet, y se

apoyd en informacion proveniente de personas entrevistadas y encuestadas.

Entre sus principales resultados, la investigacion evidencié que el trabajo en call centers no solo
implica una actividad comunicativa o tecnoldgica, sino una experiencia corporal y emocional
bastante intensa, ligado a la presion por cumplir indicadores, el control del tiempo, la repeticion
de tareas, la exposicion constante a interacciones demandantes y la necesidad de regular la
propia emocionalidad configuran una forma de trabajo que impacta la salud y la percepcion

subjetiva de los trabajadores.
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De esta manera, conclusiones del estudio también permiten comprender que el bienestar en este
tipo de entornos no puede reducirse a la oferta de beneficios formales, ya que las condiciones
cotidianas del trabajo inciden directamente en la forma en que las personas experimentan su rol,

su desgaste y su vinculo con la organizacion.

Este antecedente permite profundizar en la dimensién humana del trabajo. Su valor esta en
mostrar que el bienestar laboral no se define Unicamente por politicas institucionales, sino
también por la experiencia concreta que atraviesan los colaboradores durante su jornada. Esta
mirada sera (til para analizar cémo los incentivos no econémicos pueden responder o no, a las

exigencias emocionales y relacionales propias del sector.

En el contexto colombiano, el trabajo de Mejia Galeano (2025), titulado El clima organizacional
en la industria del call center en Bogota, constituye un antecedente préximo al objeto de estudio.
Esta monografia, desarrollada en la Universidad Nacional Abierta y a Distancia, tuvo como
propdsito analizar el clima organizacional en la industria del call center en Bogota, asi como los
factores que lo configuran y los aspectos que lo afectan o favorecen. De acuerdo con la
informacion disponible en el repositorio institucional, la investigacion fue de caracter cuantitativo

y se enfocd en una revision sistematica documental.

Los hallazgos reportados por esta investigacion permiten reconocer que el clima organizacional
en los call centers esta atravesado por variables asociadas a la percepcién de los trabajadores,
las estrategias de gestion del talento humano y las condiciones que inciden en su experiencia
laboral. El estudio identifica que los colaboradores pueden percibirse como reemplazables dentro
de este tipo de organizaciones, lo que afecta su relacién con la empresa y su sentido de
estabilidad.

El aporte de Mejia Galeano (2025) consiste en ofrecer una aproximacion local y reciente al clima
organizacional en call centers de Bogota, aunque el presente estudio se desarrollara en una
organizacion BPO con operacién en distintas ciudades de Colombia, este antecedente permite
reconocer problematicas compartidas dentro del sector, especialmente en lo relacionado con
percepcion de valor, clima laboral, estrategias de gestion humana y necesidad de fortalecer

practicas que favorezcan la permanencia y el bienestar.

1.4 Sintesis del capitulo

En conjunto, estos antecedentes muestran que el bienestar laboral no puede ser comprendido
Unicamente como un conjunto de beneficios formales ni como una estrategia aislada de
retencion, sino por el contrario, la literatura revisada sugiere que el bienestar se construye en la
interaccion entre condiciones de trabajo, vinculos humanos, reconocimiento, percepcion de

apoyo y sentido de pertenencia.
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Esta mirada permite analizar organizaciones del sector BPO, donde las exigencias operativas y
emocionales hacen indispensable el repensar las practicas de gestion desde una perspectiva

mucho mas humana y sostenible.

Asimismo, la revision de estos antecedentes permite identificar una brecha notoria, si bien existen
investigaciones sobre bienestar laboral, felicidad en el trabajo, clima organizacional y condiciones
laborales en centros de contacto, son mas limitados los estudios que integran de manera
especifica los postulados de la Escuela de las Relaciones Humanas con el analisis de beneficios

e incentivos no econémicos en una empresa BPO en Colombia.

Se buscara aportar una mirada aplicada, situada y profesional sobre la manera en que los
factores psicolégicos, la comunicacién, el reconocimiento y las practicas de bienestar pueden
incidir en la percepcién de los colaboradores y en la construccién de entornos laborales mas
humanos.

19



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Se desarrollard el marco conceptual que sustentara el analisis del bienestar laboral desde la
perspectiva de la Escuela de las Relaciones Humanas, poniendo especial énfasis en los factores

psicolégicos y en el rol de los incentivos no econdmicos dentro de las organizaciones.

Se abordara el bienestar laboral como un concepto integral que trasciende la compensacion
econdmica, incorporando dimensiones vinculadas a la percepcion de cuidado, reconocimiento,
pertenencia y valor organizacional, vitales en contextos laborales tan exigentes como la industria
de tercerizacion de personal y los centros de contacto. Este marco tedrico permitira fundamentar
el analisis posterior de los resultados empiricos y comprender la relevancia de las practicas

organizacionales orientadas al bienestar integral de los colaboradores.

2.1 Variable de andlisis 1: Factores psicoldgicos, motivacion y relaciones humanas en el

trabajo

2.1.1 La Escuela de las Relaciones Humanas: fundamentos y vigencia

La Escuela de las Relaciones Humanas surge a partir de los experimentos de Hawthorne
desarrollados entre 1924 y 1932 liderados por Elton Mayo, los cuales marcaron un punto de
inflexion en el estudio de las organizaciones al evidenciar que la productividad y el desempefio
laboral no dependian exclusivamente de factores técnicos o econdémicos, sino también de
variables sociales y emocionales presentes en el entorno de trabajo (Mayo, 1933). Este enfoque
introdujo la importancia de las relaciones interpersonales, el reconocimiento social y la motivacion

intrinseca como elementos centrales en la experiencia laboral.

Los experimentos de Hawthorne demostraron que factores aparentemente menores, como
cambios en la iluminacién, la organizacion del espacio de trabajo o la atencién prestada a los
trabajadores, podian generar incrementos significativos en la productividad. Como consecuencia,
lo que estos estudios pusieron en evidencia fue que la reaccién de los empleados no respondia
Unicamente a condiciones materiales, sino también a factores psicolégicos como el sentirse

observados, escuchados y valorados dentro del entorno laboral.

Este hallazgo marcé un punto decisivo en la teoria organizacional, al mostrar que el bienestar y
la motivacién no dependen exclusivamente de incentivos econémicos, sino de la experiencia

humana dentro del trabajo (Roethlisberger & Dickson, 1939).
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A diferencia de los modelos clasicos de gestion, centrados principalmente en la eficiencia y el
control, la Escuela de las Relaciones Humanas puso en primer plano la dimensiéon humana del
trabajo, reconociendo a los colaboradores como sujetos sociales con necesidades psicolégicas
y emocionales. Esta perspectiva permite comprender que el sentido de pertenencia, la
comunicacién y la percepcidon de apoyo influyen significativamente en la actitud de los
trabajadores frente a la organizacion.

Si bien esta corriente tedrica surgio en un contexto industrial distinto al actual, diversos estudios
contemporaneos confirman la vigencia de sus postulados, pues investigaciones recientes
destacan que practicas como el reconocimiento, la participacion activa y la calidad de las
relaciones laborales contintan siendo factores determinantes para el bienestar y el compromiso

organizacional (Bienestar Corporativo & Capital Humano, 2011).

Asi pues, la Escuela de las Relaciones Humanas mantiene su relevancia como marco
interpretativo para analizar las dinamicas laborales actuales. Sin embargo, es necesario
mencionar que hay literatura posterior a los estudios de Hawthorne que llegé a cuestionar
firmemente los postulados de Mayo, criticando su rigor metodolégico (Franke & Kaul, 1978;
Jones, 1992). Es por esto que se hace fundamental aclarar que en el andlisis que aqui compete
no se centra en la exactitud del experimento como tal, sino en la nueva perspectiva que este trajo
para ver al empleado desde una propuesta diferente y humanista, alejada del concepto de ser

una simple extension de la maquinaria.

En este analisis se buscd y se centré en rescatar esta postura del enfoque humanista proveniente
de los postulados de Mayo, como una propuesta con una vigencia aplicable a la realidad actual.
Esto permite evidenciar que, si bien cuando se habla de modelos tradicionales, se suelen
entender como si fueran parte del pasado, en la realidad se evidencian tendencias cada vez mas
orientadas a las métricas estrictas, indicadores de rendimiento, cuotas operacionales y controles
herméticos (OIT, 2021). El eje central de este trabajo es la reivindicacion de lo humano.

2.1.2 Factores psicoldgicos, motivacion y sentido de pertenencia en el entorno laboral

El bienestar psicoldgico en el trabajo constituye una dimensién fundamental para comprender la
experiencia laboral de los colaboradores. Es por esta razén que, desde la psicologia
organizacional, se reconoce que factores como la motivacion, el reconocimiento, las relaciones
positivas y el sentido de propdsito influyen directamente en la percepcion de bienestar y
satisfaccion laboral. El modelo de bienestar psicolégico propuesto por Ryff destaca dimensiones
como el desarrollo personal, las relaciones positivas y el propdsito vital como componentes

esenciales para el bienestar sostenible (Ryff & Singer, 1998).
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En el &mbito organizacional estos factores se manifiestan en la manera en que los colaboradores
perciben el apoyo de la organizacién, el valor que se les otorga y la posibilidad de construir
vinculos significativos dentro del entorno laboral. Estudios recientes sefialan que cuando las
organizaciones promueven un clima basado en la confianza, el reconocimiento y la comunicacion
abierta, se fortalecen la motivacion intrinseca y el compromiso, reduciendo fenémenos como el

desgaste emocional y la intencién de rotacion (Mosquera Castro et al., 2021).

En sectores que son altamente demandantes, la exposicion constante al estrés operativo, a la
presién por resultados y a la interaccion continua con clientes pueden afectar negativamente la
salud mental de los colaboradores (Organizacion Internacional del Trabajo, 2021). En este
escenario, los factores psicolégicos adquieren un rol estratégico, ya que la percepcién de apoyo
emocional, la construccién de relaciones de confianza y el reconocimiento cotidiano contribuyen
a mitigar los efectos del estrés y a fortalecer el sentido de pertenencia organizacional. Asi, el
bienestar psicolégico no Unicamente impacta en la experiencia individual del trabajador, sino

también en su vinculo con la organizacién y en su decision de permanencia.

2.2 Variable de analisis 2: Bienestar laboral e incentivos no econémicos

2.2.1 Bienestar laboral: definicién, evolucion y enfoque integral

El concepto de bienestar laboral ha experimentado una evoluciéon significativa a lo largo del
tiempo. En sus primeras aproximaciones, el bienestar se asociaba principalmente a la seguridad
fisica y a la compensacion econémica. Sin embargo, tal como sefiala Guest (2017), los enfoques
contemporaneos reconocen su caracter complejo, incorporando aspectos psicoldgicos, sociales

y relacionales como componentes esenciales de la experiencia laboral

Para esta investigacion, el bienestar laboral se concibe desde la perspectiva multidimensional de
Warr (2007), entendiendo que, bajo esta perspectiva, el bienestar funciona como un concepto
integrador que incluye, sin reducirse a la satisfaccion en el trabajo, el nivel de compromiso del

colaborador y su bienestar subjetivo.

Ahora, si bien hay bastante literatura sobre los aspectos anteriormente mencionados, asi mismo
la manera en que los colaboradores interpretan el valor de los beneficios ha cambiado con el
paso del tiempo. Actualmente se estd viviendo en un momento donde las generaciones mas
jovenes tienden a priorizar elementos asociados al bienestar integral, como la flexibilidad, la salud
mental, el reconocimiento y las oportunidades de desarrollo personal, por encima de esquemas

centrados exclusivamente en la estabilidad laboral o el salario.

Para las nuevas generaciones, sus objetivos de bienestar estdn conectados con sus propias

metas personales, que hoy en dia ya no estan ligadas en su mayoria a tener una casa o construir
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una familia, sino a explorar el mundo, o a vivir nuevas experiencias, y como consecuencia de
esto, factores como la alta rotacién voluntaria se volvié uno de los principales retos de industrias
donde la mayoria de sus empleados tienen entre 18 y 30 afios, como la del BPO. De hecho,
diversos estudios han sefialado que las nuevas generaciones buscan experiencias laborales que
les permitan integrar su vida personal, social y profesional, lo que ha llevado a las organizaciones
a replantear sus estrategias de bienestar desde una perspectiva mas humana y relacional (Ng.
et al., 2010; Twenge et al., 2010).

A partir de esta perspectiva, el bienestar laboral se entiende como un estado positivo que emerge
cuando el entorno de trabajo es percibido como favorable para el desarrollo personal y
profesional. Warr (2007) sostiene que el bienestar no es un fenédmeno homogéneo, sino que
integra dimensiones emocionales, cognitivas y sociales, las cuales se ven influenciadas por la

calidad del clima organizacional y por las practicas de gestion de personas.

En los dltimos afos, el bienestar laboral ha adquirido mayor relevancia como eje estratégico
dentro de las organizaciones, especialmente en sectores con demandas particulares de presién

operativa, de control de tiempo, y por lo tanto de rotaciones frecuentes.

Investigaciones recientes indican que el bienestar percibido se encuentra estrechamente
vinculado con la motivacion, el compromiso y la retencion del talento, consolidandose como un

factor clave para la sostenibilidad organizacional (Mosquera Castro et al., 2021).

Este enfoque integral permite comprender que la satisfaccion laboral aborda dimensiones cada
vez mas complejas y que requieren un replanteamiento de estrategias y de una mirada mas

amplia.

2.2.2 Incentivos no econdmicos y su impacto en la percepcién de valor y permanencia

Tradicionalmente, las estrategias organizacionales orientadas a la motivacion y la retencién del
talento se han centrado en los incentivos econdmicos. No obstante, diversos estudios han
demostrado que, si bien la compensacion salarial constituye un factor relevante, no es suficiente
para garantizar el compromiso sostenido ni la permanencia de los colaboradores, particularmente

en generaciones mas jovenes (Twenge, 2017).

En el caso especifico del sector de centros de contacto en Colombia, la compensacion contintia
siendo una dimension primordial, pero no agota la propuesta de valor al colaborador. Informes
sectoriales muestran que el BPO se ha consolidado como una fuente significativa de empleo
formal y de oportunidades para poblacién joven, con mas de 752.600 empleos directos y un
crecimiento del 6 % en 2023 (Asociacion Colombiana de BPO [BPrO], 2023). En este contexto,
los incentivos no econdmicos permiten diferenciar la experiencia laboral méas alla del salario y

responder a expectativas asociadas con bienestar, desarrollo y pertenencia.
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Hay una particularidad en esta industria y es que, en efecto, se volvio una de las fuentes mas
rentables y de facil acceso para los jévenes, con pocos requisitos de ingreso, no necesita de una
titulacién, y los salarios en comparacién a otros sectores, podrian considerarse mas altos. Debido
a lo anterior y sumado al crecimiento de los Ultimos afios en la industria, la competencia por
talento joven, se convirtié en un factor de suma importancia, ya que la oferta de el mismo tipo de
trabajos hace que los empleados pasen de una empresa a otra de manera muy sencilla, el reto

hoy en dia no es atraerlos, es retenerlos.

En este escenario, los incentivos no econdmicos adquieren un rol protagénico dentro de las
politicas de bienestar organizacional. Estos incluyen practicas como el reconocimiento, la
flexibilidad, el acceso a beneficios personalizados, las oportunidades de desarrollo y la creacion

de espacios de escucha y participacion.

Estudios académicos sobre el tema, indican que este tipo de incentivos impacta directamente en
la percepcién de valor que los colaboradores asignan a la organizacion, fortaleciendo el vinculo

emocional y el sentido de pertenencia (Bienestar Corporativo & Capital Humano, 2011).

Es por esto que los incentivos no econdmicos se presentan como una herramienta estratégica
para diferenciar la propuesta de valor organizacional. Evidencia reciente muestra que las
organizaciones que adoptan un enfoque integral de bienestar, combinando beneficios tangibles
y no tangibles, logran mayores niveles de satisfaccién y compromiso, lo cual se traduce en una
reduccion de la intencion de abandono y en una mejora del clima laboral (Mosquera Castro et
al., 2021).

El bienestar laboral se configura como un fenémeno profundamente vinculado a la percepcién

subjetiva de cuidado y reconocimiento por parte de la organizacion.

2.3 Sintesis del capitulo

A partir de la Escuela de las Relaciones Humanas, se ha destacado la relevancia de los factores
psicol6gicos y relacionales como elementos centrales en la experiencia laboral. Paralelamente,
se ha abordado el bienestar laboral como un constructo multidimensional, en el cual los
incentivos no econémicos desempefian un papel clave en la percepcion de valor, compromiso y

permanencia de los colaboradores.

La revisiébn de antecedentes y del estado del arte permitird identificar la vigencia de estos
enfoques en la industria BPO, asi como la existencia de brechas entre las practicas
organizacionales y las percepciones de los empleados. Estos elementos sentaran las bases para
el desarrollo del analisis metodolégico y empirico que se presenta en los capitulos siguientes,
gue estard orientado a explorar el impacto de los factores psicolégicos y los incentivos no

econémicos en el bienestar laboral dentro del contexto estudiado.
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CAPITULO Il

DESCRIPCION DEL OBJETO DE ESTUDIO

En este capitulo se describio el objeto de estudio de la investigacion, asi como el contexto
organizacional en el que se desarrolla. A partir de una caracterizacién general de la organizacion
y de las practicas de bienestar implementadas, se buscé delimitar el fenémeno analizado y

establecer un vinculo descriptivo con los enfoques teéricos abordados en el marco teorico.

3.1 Consideraciones preliminares sobre el objeto de estudio

El objeto de estudio de la presente investigacion se centrd en la influencia del sistema de
beneficios y bienestar en los colaboradores, particularmente en relacion con los factores
psicol6gicos y los incentivos no econdmicos que configuran su experiencia laboral. Este enfoque
se inscribe en una perspectiva que concibe el bienestar laboral como un fenémeno complejo,
atravesado por dimensiones emocionales, relacionales y organizacionales, mas alla de la

compensacion econémica.

La eleccion de este objeto de estudio respondid a la necesidad de comprender cémo las practicas
de bienestar y los beneficios no econémicos se integran en contextos organizacionales de
sectores poco explorados como la industria BPO, que a su vez poseen complejos modelos de
trabajo, exigencia y control. Por esta razon, el analisis se orienté a describir un sistema de
bienestar concreto y el entorno en el que se despliega, considerando su relevancia para la

experiencia cotidiana de los colaboradores.

3.2 Descripcion del objeto de estudio

La investigacion se desarroll6 en una empresa multinacional de origen norteamericano, que
cuenta con mas de 50.000 empleados a nivel global, con presencia en mas de diez paises y cuya
operacion en Colombia se ha consolidado de manera acelerada en los Gltimos afios. Si bien la
organizacion cuenta con alcance global, el estudio de caso se limité exclusivamente al contexto

colombiano, donde la empresa opera en tres ciudades y seis oficinas.

Desde su llegada al pais, la organizacion ha experimentado un crecimiento sostenido y
significativo, duplicando su numero de colaboradores de manera anual hasta alcanzar
aproximadamente 4.500 empleados en un periodo de cuatro afios. La poblacion laboral se
caracteriza por ser mayoritariamente joven, con un rango etario predominante entre los 18 y los
35 aflos, y por desempefiarse bajo modalidades de trabajo presencial en su mayoria, pero

también contando con opciones de trabajo remoto e hibrido.
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En este escenario organizacional, el objeto de estudio se focalizo en el sistema de bienestar y
beneficios implementado por la empresa, el cual forma parte de una cultura organizacional
orientada al cuidado de las personas. Dicho sistema contempla una amplia oferta de beneficios
y practicas destinadas a atender tanto la salud fisica como el bienestar emocional de los

colaboradores.

Entre las practicas existentes se incluyen planes de salud privados, cobertura dental, seguro de
vida, programas de apoyo psicolégico para los empleados y sus familiares, asi como beneficios
asociados al cumplimiento de objetivos. Adicionalmente, se ofrecen seguros para mascotas y se
desarrollan diversas actividades de bienestar, tales como masajes, charlas educativas, clases
recreativas y espacios de encuentro. Estas iniciativas se complementan con infraestructuras
disefiadas para el descanso y la recreacién, como salas de descanso, zonas de juegos y areas

comunes destinadas a favorecer la interaccion y el bienestar dentro del entorno laboral.

3.3 Contexto del fendmeno observado

El objeto de estudio se inscribié en un sector productivo caracterizado por altos niveles de
rotacion de personal y una competencia intensa entre empresas por la captacion y retencion de
talento, que obedecen a las exigencias propias de una industria centrada en la optimizacion de
costos. En este tipo de entornos, la movilidad laboral suele ser elevada y el cambio frecuente de

empleador forma parte de las dinamicas habituales del mercado de trabajo.

Estas caracteristicas plantean desafios cruciales para las organizaciones, particularmente en
términos de sostenibilidad del talento, continuidad operativa y prevencion del desgaste emocional
de los colaboradores. En este escenario, las practicas de bienestar y los beneficios no
econOmicos adquieren un rol central como elementos estructurales del entorno laboral,
configurando un marco de referencia clave para comprender la experiencia de los empleados y

las estrategias organizacionales orientadas al cuidado y la permanencia.

3.4 Vinculacién descriptiva del objeto de estudio con el marco teérico

El objeto de estudio descrito se vinculé de manera directa con los enfoques desarrollados en el
marco teérico de la investigacién. En primer lugar, la atencién puesta en las relaciones
interpersonales, el reconocimiento y la percepcion de cuidado organizacional remite a los
postulados de la Escuela de las Relaciones Humanas, que destacan la relevancia de los factores

sociales y emocionales en la experiencia laboral.

Las practicas orientadas a la salud emocional, al acompafiamiento psicolégico y a la creacion de

espacios de interaccion se relacionan con los enfoques contemporaneos de bienestar psicol6gico
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en el trabajo, los cuales subrayan la importancia del sentido de pertenencia, el apoyo percibido
y el equilibrio entre la vida personal y laboral.

Finalmente, el énfasis en beneficios no econdmicos, tales como actividades de bienestar,
programas de reconocimiento y espacios de descanso, se articul6 con la literatura que reconoce
a estos incentivos como componentes centrales de la propuesta de valor organizacional. Esta
vinculacion permitio situar el objeto de estudio dentro de un marco conceptual coherente, que

integra perspectivas humanistas, psicolégicas y organizacionales.
3.5 Sintesis del capitulo

En este capitulo se describio el objeto de estudio de la investigacion, contextualizandolo dentro
de una organizacion multinacional con operacién en Colombia y caracterizada por un crecimiento
acelerado y una poblacién laboral mayoritariamente joven. Se present6 el sistema de bienestar
y beneficios existente, asi como el entorno sectorial en el que se desarrolla, marcado por altos

niveles de rotacion y competencia por el talento.

La descripcion realizada permitio establecer una vinculacion descriptiva entre el objeto de estudio
y los enfoques tedricos abordados en el marco tedrico, sentando las bases para el analisis

metodolégico y empirico que se desarrolla en los capitulos siguientes.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

En este capitulo se describié el enfoque metodologico adoptado para el desarrollo de la
investigacién, detallando el tipo y disefio del estudio, las caracteristicas de los participantes, los
instrumentos de recoleccién de informacion, el procedimiento seguido y el método de analisis de
los datos. La metodologia seleccionada se alinea con el objetivo de explorar en profundidad las
percepciones, experiencias y significados que los colaboradores atribuyen al bienestar laboral y
a los incentivos no econémicos dentro de su entorno organizacional, desde una perspectiva

humanista y aplicada.

4.1 Enfoque y tipo de investigacién

La investigacién se desarroll6 bajo un enfoque cualitativo predominante, complementado con
datos cuantitativos descriptivos provenientes de encuestas internas de percepcién e indicadores
de satisfacciébn. Esta decision metodolégica respondié al propésito de comprender en
profundidad las percepciones, experiencias y significados que los colaboradores atribuyen al
bienestar laboral y a los incentivos no econémicos, sin dejar de considerar algunos indicadores

numeéricos que permitieran contextualizar tendencias generales.

Desde esta perspectiva, los datos cuantitativos no fueron utilizados con fines estadisticos
inferenciales ni con intencién de generalizar los resultados a toda la poblacién, sino como
insumos descriptivos para apoyar la interpretacion cualitativa. El centro del andlisis estuvo puesto
en la comprension de los relatos, patrones tematicos, percepciones recurrentes y significados

atribuidos por los participantes a su experiencia laboral.

4.2 Los participantes

La poblacion objeto de estudio se conformé por aproximadamente 4.500 colaboradores
pertenecientes a una empresa del sector de servicios de atencién y procesos tercerizados en

Colombia, que desempefian funciones operativas, administrativas y de soporte.

La muestra fue definida mediante un muestreo intencional o deliberado (Patton, 2002),
priorizando la participacidon de colaboradores expuestos de manera directa a programas de
bienestar, iniciativas de incentivos no econémicos y dindmicas de reconocimiento organizacional.
Este criterio permitié asegurar la inclusion de participantes con distintos roles, niveles jerarquicos,
areas de desempefio y antigliedad dentro de la organizacién, con el fin de capturar la diversidad

de experiencias laborales.
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En el caso de los grupos focales, se realizaron un total de diez sesiones a lo largo del afio 2025,
con participacion variable de colaboradores segun la disponibilidad operativa de cada cuenta y
turno. Estos espacios integraron perfiles de operaciones, liderazgo y areas de soporte. Tuvieron
una duracion aproximada de 30 minutos y estuvieron orientados a favorecer el dialogo abierto,
la escucha activa y la construccién colectiva de significados en torno al bienestar laboral y los

beneficios no econémicos.

Adicionalmente, se llevaron a cabo cinco entrevistas individuales semiestructuradas. Los perfiles
entrevistados corresponden a una agente de 19 afios con 5 meses en la organizacion, un agente
de 26 afios con 2 afos de antigliedad, un gerente de Recursos Humanos de 34 afios con 4 afios
en la compaifiia, una analista de 30 afios con 1 afio y 9 meses de antigliedad, y un lider de 27
afios con 10 meses en la organizacion. Las entrevistas tuvieron una duracién aproximada de 15
minutos, con el propésito de facilitar un clima de confianza que promoviera la expresion genuina

de experiencias y percepciones personales.

4.3 Instrumentos de recoleccién de informacion

La recoleccion de informacién se realizd6 mediante la triangulacién de diversas técnicas
cualitativas, lo cual permitié fortalecer la validez del estudio al contrastar datos provenientes de

distintas fuentes y momentos (Denzin, 2012).

Se utilizaron encuestas internas de percepcién, de caracter anénimo y con un disefio mixto que
combiné preguntas cerradas y abiertas. Estas encuestas tuvieron como objetivo explorar la
percepcion de los colaboradores respecto a los beneficios ofrecidos por la organizacion, la

sensacion de cuidado, el nivel de satisfaccién laboral y el sentido de pertenencia.

Es importante resaltar que la encuesta que se utilizé es una encuesta interna preexistente que
fue adaptada a los objetos de estudio. Todas las categorias emergentes fueron interpretadas
bajo el marco tedrico presentado. Se combinaron también indicadores de indice de promotores
neto (NPS por sus siglas en inglés). Este es un indicador utilizado para medir la disposicion de
una persona a recomendar una organizacion, producto o servicio. Su calculo se obtiene al restar

el porcentaje de detractores al porcentaje de promotores.

El NPS no se utilizd6 como una medicion estadistica concluyente sino como un indicador
descriptivo de percepcion general, complementado con el andlisis cualitativo de comentarios
abiertos, grupos focales y entrevistas. Reichheld (2003) propuso este indicador como una forma

de aproximarse a la lealtad y recomendacion.

Las preguntas cerradas permitieron obtener datos descriptivos sobre la percepcion general de
los colaboradores mientras que las preguntas abiertas aportaron informacion cualitativa para

identificar categorias tematicas, comentarios recurrentes y oportunidades de mejora. Esta
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integracion metodolégica se sustenta en Creswell y Plano Clark (2018), quienes sefialan que los
disefios mixtos fortalecen la investigaciéon al permitir que los datos cualitativos proporcionen

contexto y profundidad a los resultados cuantitativos descriptivos.

Se desarrollaron grupos focales semiestructurados, organizados a partir de ejes tematicos
previamente definidos, tales como bienestar laboral, beneficios no econémicos, reconocimiento
y clima organizacional. Estos espacios permitieron detallar percepciones compartidas, identificar
patrones discursivos recurrentes y comprender cémo los colaboradores construyen
colectivamente el significado del bienestar en su entorno laboral. Esta eleccion se alinea con lo
planteado por Krueger y Casey (2014), quienes destacan que los grupos focales son el
instrumento ideal para revelar como se forman las opiniones en un contexto social e interactivo,

facilitando la emergencia de temas que dificilmente surgirian en encuestas individuales.

Se realizaron entrevistas individuales semiestructuradas, orientadas a analizar emociones,
experiencias y relatos personales vinculados a la vivencia del bienestar laboral. Este instrumento
permiti6 acceder a un nivel de intimidad y reflexion que no siempre emerge en espacios
colectivos, favoreciendo una comprension mas profunda de las perspectivas individuales de los
colaboradores. Con el fin de preservar un clima de confianza y evitar percepciones de exposicion

0 amenaza, las entrevistas no fueron grabadas.

La informacién fue registrada mediante notas estructuradas, centradas en los ejes conceptuales
definidos por el marco tedrico. Esta decision metodolégica esta respaldada por Halcomb y
Davidson (2006), quienes argumentan que la toma rigurosa de notas en campo es una alternativa
metodolégicamente valida a la grabacién y transcripcion literal, especialmente cuando el registro
de audio puede comprometer la seguridad psicoldgica del participante o inhibir la autenticidad de

Sus respuestas.

Debido al caracter bilinglie de la organizacion, algunos nombres de programas, beneficios o
categorias internas se conservaron en inglés cuando correspondian a denominaciones

institucionales. En los casos necesarios se incorporé una traduccion.

4.4 Procedimiento

El proceso de recoleccion de informacién se desarrollé de manera progresiva a lo largo del afo
2025, lo que permitio observar la evolucion de las percepciones de los colaboradores en distintos
momentos y contextos organizacionales. En una primera etapa, durante el mes de julio, se aplicé
una encuesta interna de percepcidn general sobre beneficios y bienestar laboral, orientada a

identificar tendencias iniciales y areas de interés relevantes.
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También se llevaron a cabo los grupos focales con una frecuencia aproximada de una sesién
mensual hasta el mes de Noviembre, con un total de 10 encuentros durante el afio. En estos

espacios se desarrollaron instancias de dialogo colectivo y reflexion compartida.

Finalmente, se realizaron las entrevistas individuales semiestructuradas, orientadas a detallar
experiencias personales y vivencias significativas. La aplicacién escalonada de los distintos
instrumentos y su desarrollo en momentos diversos contribuyeron a una comprensién mas amplia
y consistente del fendmeno estudiado, evitando interpretaciones aisladas asociadas a

coyunturas especificas.

4.5 Andlisis de los datos

La informacién recolectada fue analizada mediante un analisis de contenido tematico, orientado
a identificar patrones recurrentes, categorias analiticas y relaciones significativas entre los

discursos de los participantes.

El proceso de codificacién combiné un enfoque inductivo y deductivo: por un lado, las categorias
emergieron a partir de los datos y los relatos de los colaboradores, ademas el andlisis estuvo
guiado por los ejes conceptuales definidos en el marco tedrico, tales como bienestar laboral,
reconocimiento, pertenencia y valor percibido de los incentivos no econdémicos, siguiendo los

principios de la teoria fundamentada (Strauss & Corbin, 2002).

El analisis combiné la interpretacion cualitativa de relatos, comentarios abiertos, entrevistas y
grupos focales con el uso de datos cuantitativos descriptivos, tales como indice de promotores
neto (NPS por sus siglas en inglés) nimero de menciones por categoria y porcentaje de impacto
relativo. Estos datos permitieron ordenar tendencias generales, pero fueron interpretados

siempre en articulacion con los hallazgos cualitativos.

La coherencia y validez de los hallazgos se fortalecieron a través de la triangulacién de técnicas
de recoleccidn de informacién, la identificacion de patrones recurrentes en distintas muestras y

momentos, y la saturacion tedrica de las categorias analiticas.

El caracter longitudinal del proceso de investigacién, desarrollado a lo largo de un afio y con
participantes diversos, permitio reforzar la consistencia de los resultados y reducir el riesgo de
interpretaciones condicionadas por periodos especificos de alta o baja satisfaccion

organizacional.
4.6 Consideraciones éticas

El desarrollo de la investigacion se ajusto a los principios éticos aplicables a estudios cualitativos

en entornos organizacionales. Se garantiza la participacion voluntaria de los colaboradores, asi
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como el anonimato y la confidencialidad de la informacién proporcionada. Asimismo, se aseguro
la posibilidad de desistir de la participaciéon en cualquier momento, sin que ello generara
consecuencias negativas. Estas condiciones resultaron fundamentales para generar un clima de
confianza y favorecer la autenticidad de los relatos y percepciones recogidas durante el proceso
de investigacion.
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CAPITULO V

RESULTADOS

En este capitulo se expusieron los resultados obtenidos a partir del trabajo empirico que se
desarroll6 en la organizacién TaskUs. La presentacion del capitulo se organizard en cuatro
apartados principales. Se caracterizara la muestra participante, considerando los datos obtenidos
en encuestas, grupos focales y entrevistas individuales. Se presentaran los resultados asociados
a las dos variables de analisis desarrolladas en el marco teérico: factores psicolégicos,
motivacion y relaciones humanas en el trabajo, y bienestar laboral e incentivos no econémicos.
Se analizaran los resultados en relacion con cada uno de los objetivos especificos de la
investigacién, y se presentara una sintesis del capitulo, integrando los principales hallazgos

empiricos.

La informacion se organiz6 a partir de la triangulacidon entre encuestas internas de percepcion,
grupos focales, entrevistas individuales, encuestas de satisfaccidon asociadas a actividades de
bienestar y analisis documental. Esta articulacién permitié contrastar tendencias cuantitativas,
percepciones cualitativas y evidencias institucionales, con el fin de comprender de manera mas
amplia cémo los colaboradores perciben el bienestar laboral, los beneficios no econémicos, la
comunicacién organizacional, el reconocimiento y las relaciones humanas dentro del contexto

estudiado.

5.1 Caracterizacion de la muestra

La investigacion se desarroll6 sobre una poblacién aproximada de 4.500 colaboradores
pertenecientes a una empresa del sector BPO con operacién en Colombia. La muestra empirica
estuvo conformada por participantes vinculados a las distintas instancias de recoleccién de
informacion utilizadas en el estudio: encuesta general de percepcién, grupos focales y entrevistas

individuales.

La encuesta general conté con 216 respuestas vélidas. Este instrumento permitié recoger
informacion sobre la percepcién de los colaboradores frente al bienestar laboral, los beneficios
no econdémicos, la comunicacién de las iniciativas y la manera en que estas practicas inciden en
su experiencia dentro de la organizacién. La participacion fue anénima, lo que favorecio la

expresion de opiniones y permitid identificar tendencias generales sobre las variables de andlisis.

De forma complementaria, se realizaron 10 sesiones de grupos focales, con participacion

variable de colaboradores segun la disponibilidad operativa de cada cuenta y turno.
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Estas sesiones tuvieron una duracién cercana a 30 minutos y permitieron examinar las
percepciones, experiencias y significados atribuidos por los participantes a los beneficios
laborales, las actividades de bienestar, el reconocimiento, la comunicacion interna y el sentido
de pertenencia. La dinamica grupal favorecié la identificacién de patrones compartidos, asi como

de matices asociados a la experiencia cotidiana en las diferentes areas de la organizacion.

Se llevaron a cabo 5 entrevistas individuales semiestructuradas, orientadas a escuchar
experiencias particulares y relatos mas personales sobre bienestar laboral, motivacion, vinculos
organizacionales e incentivos no econdmicos. Estas entrevistas permitieron complementar los
hallazgos colectivos de los grupos focales con una mirada mas cercana a trayectorias
individuales dentro de la empresa. Los perfiles entrevistados correspondieron a una agente de
19 afios con 5 meses en la organizacion, un agente de 26 afios con 2 afos de antigiiedad, un
gerente de Recursos Humanos de 34 afios con 4 afios en la compafiia, una analista de 30 afios

con 1 afio y 9 meses de antigliedad, y un lider de 27 afios con 10 meses en la organizacion.

La muestra incluy6 colaboradores con edades comprendidas entre los 18 y los 45 afios. No se
realizé discriminacion por género en el andlisis general, dado que esta variable no fue utilizada

como criterio de segmentacion de resultados.

En cuanto a las areas de desempefio, participaron colaboradores de Operaciones, Soporte,
Liderazgo y Recursos Humanos. La cobertura geografica incluyé las ciudades de Cali, Medellin
y Barranquilla, correspondientes a los principales centros de operacion de la organizacion en
Colombia. La modalidad de trabajo relevada fue presencial, y la antigliedad de los participantes

oscilé entre 3 meses y 4 afios.

Esta composicién permiti6 recoger percepciones de colaboradores con distintos niveles de
experiencia organizacional, responsabilidades y contacto con las iniciativas de bienestar. La
diversidad de &reas, ciudades y trayectorias laborales aport6 una base destacada para analizar
la forma en que las dinamicas del bienestar mental y emocional son percibidas dentro del

contexto estudiado.

5.2 Presentacion de resultados

Antes de presentar los hallazgos, es necesario recordar que la investigacion se organizé en torno

a dos variables de analisis.

La primera variable corresponde a los factores psicolégicos, motivacion y relaciones humanas
en el trabajo. Esta variable permitié6 analizar la percepcion de los colaboradores respecto al
reconocimiento, la escucha, el sentido de pertenencia, la comunicacion, las relaciones
interpersonales y la motivacion dentro del entorno laboral. La segunda variable corresponde al

bienestar laboral e incentivos no econdémicos, e incluyd la percepcion sobre beneficios,
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actividades de bienestar, apoyo emocional, espacios de cuidado, comunicacion de beneficios y

valoracion de iniciativas no monetarias.

La encuesta general de percepcién se analizé a partir de 216 respuestas validas. La clasificacion
disponible correspondi6 a campafas o cuentas de trabajo, por lo que los resultados se presentan
de manera general y cuando resulta pertinente, con referencia a diferencias entre camparfas. No
se realizaron cruces por género, edad, ciudad o antigiiedad, dado que estas variables no fueron

utilizadas como criterios de segmentacion en el instrumento.

Para interpretar los resultados cualitativos de las respuestas abiertas, se utilizé una codificacion
tematica. En este andlisis, una misma respuesta podia contener mas de un tema, por ejemplo,
liderazgo, beneficios, comunicacion, instalaciones o salario. Por esta razén, las menciones
registradas por categoria no equivalen necesariamente al nimero de participantes, sino al

namero de veces que un tema aparecié dentro del conjunto de respuestas abiertas analizadas.

El porcentaje de impacto no corresponde al porcentaje de colaboradores que mencionaron un
tema, sino al peso relativo de cada categoria dentro del total de menciones codificadas. El indice
general de promotores alcanz6 un NPS de 54,8, con un 67,5 % de respuestas promotoras, un
19,8 % de respuestas neutrales y un 12,7 % de respuestas detractoras. El NPS total de 54,8 se
calcul6 directamente sobre el conjunto de las 216 respuestas individuales y no como promedio
ponderado de los NPS por campafia.

Al observar los resultados por campafia, se identificaron diferencias notorias en la percepcién de
los colaboradores. Las campafias 4 y 6 presentaron los puntajes mas altos, con NPS de 84,8 y
87,5 respectivamente, aunque en el caso de la camparfa 6 el nUmero de respuestas fue menor.
La campafia 1 también mostré un resultado favorable, con un NPS de 71,4. En contraste, la
campafia 3 present6 el resultado mas bajo, con un NPS de 25,6, lo que sugiere una experiencia

menos favorable 0 mas heterogénea en esa cuenta especifica.

La decisién de analizar los resultados por campafias respondié al disefio del estudio y a la
naturaleza del contexto organizacional. En la empresa analizada, cada campafia corresponde a

una cuenta o cliente distinto, cuyos nombres no se presentan por razones de confidencialidad.

Aunque todos los colaboradores comparten condiciones generales de empleo, acceso a
beneficios corporativos y una misma cultura organizacional, cada campafia tiene dindmicas
operativas, estilos de liderazgo, exigencias del cliente, ritmos de trabajo y tematicas de servicio
particulares. Por esta razén, la segmentacion por campafa permitié observar como un mismo
marco institucional de beneficios y bienestar puede ser percibido de manera diferente segun el

grupo de trabajo y las condiciones concretas en las que se desarrolla la experiencia laboral.
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Esta forma de lectura guarda relacion con la légica de analisis que inspira la presente
investigacién desde la Escuela de las Relaciones Humanas. Al igual que los estudios de
Hawthorne permitieron observar que los trabajadores no respondian Unicamente a estimulos
materiales, sino también al contexto social, la atencién recibida, la dindmica grupal y la
percepcion de reconocimiento, el analisis por campafias permiti6 reconocer que los mismos
estimulos organizacionales pueden generar efectos distintos segun el entorno inmediato de
trabajo. En este caso, los beneficios, las actividades de bienestar, la comunicacion institucional
y las practicas de liderazgo no fueron recibidos de manera homogénea por todos los grupos, sino

gue adquirieron significados diferentes segln la experiencia especifica de cada campafia.

Estos resultados permiten observar que la percepcién general de la organizacién fue positiva,
pero no uniforme. La diferencia entre campafias evidencio que la experiencia laboral no dependié
Unicamente de la oferta general de beneficios o de la cultura corporativa declarada, sino también
de la manera en que cada cuenta vivio el liderazgo, la comunicacion, las condiciones operativas,
las oportunidades de crecimiento y la disponibilidad real de los recursos de bienestar.

5.2.1 Resultados asociados a la variable 1: factores psicolégicos, motivacion y relaciones

humanas en el trabajo

Los resultados asociados a la primera variable mostraron que las relaciones humanas, el
liderazgo cercano y la calidad del vinculo con los equipos directos tuvieron un peso importante
en la percepcién positiva de los colaboradores. Dentro de las fortalezas generales identificadas
en la codificacion tematica de las respuestas abiertas, el apoyo del supervisor fue el tema con
mayor presencia, con 142 menciones y un impacto relativo del 30,10 % sobre el total de
menciones clasificadas. Este resultado muestra que la figura del lider directo tuvo un papel
central en la experiencia laboral cotidiana, especialmente cuando fue percibido como accesible,

empético y dispuesto a acompafiar al equipo.

La cultura inclusiva también aparecié como una fortaleza, con 85 menciones y un impacto relativo
del 18,00 % dentro del total de menciones clasificadas. Los comentarios asociados a esta
categoria reflejaron que los colaboradores valoraron trabajar en un entorno donde podian
sentirse respetados y aceptados. Esta percepcion se conectd con elementos propios de la
variable analizada, ya que la inclusion no se expreso Unicamente como una politica institucional,

sino como una experiencia relacional concreta dentro del ambiente de trabajo.

Otro hallazgo significativo fue la conexidn entre pares, con 48 menciones y un impacto relativo
del 10,20 % dentro de la codificacion tematica. Esta categoria permitié reconocer que el bienestar
no se construyé solo desde los beneficios formales, sino también desde los vinculos cotidianos

entre compafieros. En varios comentarios se destacé el ambiente de trabajo, la amabilidad de
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las personas y el sentido de equipo como factores que favorecieron la permanencia y la

recomendacion de la empresa.

Las opiniones recogidas en la encuesta refuerzan esta lectura. Algunas respuestas sefialaron
que “el ambiente de trabajo es excelente”, que “la empresa ofrece excelentes beneficios y los
supervisores y companeros de equipo son amables” y que existen “lideres increibles que nos
ayudan mucho”. También se identificaron expresiones que conectan directamente con la
percepcion de cuidado, como “esta es la primera empresa que siento que se preocupa por mi”.
Estas frases permiten observar que la motivacion y el sentido de pertenencia aparecieron

vinculados a experiencias concretas de trato, acompafiamiento y reconocimiento.

No obstante, los resultados también mostraron tensiones importantes dentro de esta variable. La
transparencia en el crecimiento fue identificada como una oportunidad de mejora, con 62
menciones y un impacto relativo del 13,20 % sobre el total de menciones clasificadas. Algunos
comentarios sefalaron percepciones de favoritismo, falta de claridad en los ascensos y barreras
para el desarrollo de colaboradores que no pertenecen a lineas bilinglies. Estas percepciones
afectan la confianza organizacional, dado que el crecimiento profesional no se entiende solo
como una posibilidad econdmica, sino también como una forma de reconocimiento y valoracion

del esfuerzo.

La comunicacién interna también apareci6 como una dimensién sensible. Las brechas de
comunicacién registraron 42 menciones y un impacto relativo del 8,90 % dentro del total de
menciones clasificadas. En los comentarios cualitativos se observé preocupacién por recibir
actualizaciones tarde, enterarse de cambios de manera informal o experimentar modificaciones
operativas sin suficiente anticipacion. En esta misma linea, una respuesta sintetizd una
percepcion sustancial para la variable 1: “sentimos que la empresa no nos escucha”. Aunque se
tratd de una percepcién localizada, su valor empirico es significativo porque muestra que la
escucha organizacional fue un elemento decisivo en la construccién del vinculo psicolégico con

la empresa.

En conjunto, los hallazgos de esta variable indican que la motivacion y las relaciones humanas
se sostuvieron principalmente en el liderazgo directo, el ambiente de equipo, la inclusiéon y la
percepcion de cuidado. Sin embargo, también se evidencié que estos factores pueden debilitarse
cuando aparecen dudas sobre la justicia interna, la comunicacién, el reconocimiento o la

coherencia entre los valores organizacionales y la experiencia concreta de los colaboradores.

5.2.2 Resultados asociados ala variable 2: bienestar laboral e incentivos no econémicos

Los resultados asociados a la segunda variable evidenciaron que los beneficios laborales y las

iniciativas de bienestar fueron reconocidos como uno de los elementos positivos de la experiencia
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organizacional. Dentro del analisis general, la categoria beneficios para los empleados registro
76 menciones, con un impacto relativo del 16,10 % dentro del total de menciones clasificadas.
En esta categoria se destacaron especialmente los planes de salud, la medicina prepaga, los
beneficios odontolégicos, los descuentos en gimnasios y las actividades de bienestar

desarrolladas en los espacios de trabajo.

En Colombia, la medicina prepaga corresponde a un servicio privado y voluntario de acceso a
salud, separado del sistema de salud obligatorio. Su caracteristica principal es que permite
acceder a una red de servicios médicos especialistas, clinicas y canales de atencion superior.
Para efectos de esta investigacion este beneficio adquiere relevancia porque representa un
incentivo extralegal de alto valor percibido, especialmente en un contexto donde el acceso
oportuno a servicios de salud puede incidir directamente en la sensacién de seguridad, cuidado

y bienestar del colaborador.

Los servicios e instalaciones también fueron valorados de manera positiva, con 52 menciones y
un impacto relativo del 11,00 % dentro de la codificacién tematica. Los comentarios asociados a
esta categoria hicieron referencia a estaciones de café, salas de juegos, cafeterias modernas y
espacios fisicos que contribuyen a que el entorno laboral sea percibido como mas cémodo y
agradable. En los comentarios se identificaron expresiones como “el ambiente de trabajo, asi
como las instalaciones y los beneficios, hacen que, como empleado, sea muy posible que
recomiendes la empresa a otra persona” y “demuestran una gran consideracion hacia los

asesores y disponen de muchos espacios para relajarse”.

Las actividades recreativas y de bienestar también aparecieron como un elemento valorado por
los colaboradores. Algunas respuestas indicaron que la empresa “realiza muchas actividades
recreativas” y que ofrece “buenos beneficios”. Estas menciones permiten interpretar que los
incentivos no econdmicos fueron percibidos como sefiales de cuidado organizacional,
especialmente cuando estuvieron asociados a espacios de descanso, salud, recreacién y

acompafiamiento.

Aunqgue dentro de la codificacién tematica de la encuesta aparecié una categoria asociada a la
insatisfaccion salarial, esta dimensién no concentré por si sola el sentido del malestar expresado

por los colaboradores.

Su presencia permite reconocer que la compensacion econémica sigue siendo un factor
relevante en la experiencia laboral, pero los hallazgos cualitativos muestran que, cuando se
habilitaron espacios de escucha mas amplios, los participantes tendieron a recalcar con mayor
insistencia en aspectos humanos, relacionales y organizacionales. Entre ellos se destacaron la
comunicacion, el reconocimiento, el liderazgo, las condiciones cotidianas de trabajo, el acceso

real a beneficios, los espacios de descanso y la necesidad de sentirse escuchados.
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También se identificaron oportunidades de mejora relacionadas con las condiciones operativas.
El rendimiento de las herramientas registrd6 78 menciones y un impacto relativo del 16,60 %,
asociado a computadores lentos, problemas de conectividad y fallas en herramientas de trabajo.
Aunque esta categoria no corresponde directamente a beneficios laborales, si incide en el
bienestar percibido, ya que las dificultades tecnolégicas aumentan la frustracion, afectan la

productividad y pueden debilitar la experiencia laboral cotidiana.

Una oportunidad importante para esta variable fue la educacion sobre beneficios. En una de las
campafias se identific6 que algunos colaboradores desconocian cuales eran sus beneficios
actuales. La existencia de beneficios no esta relacionada directamente con su nivel de
apropiacién. Para que los incentivos no econdmicos generen valor, deben ser conocidos,
comprendidos, comunicados de manera clara y conectados con necesidades reales de los

colaboradores.

Los comentarios permitieron observar esta doble lectura. Por un lado, algunos colaboradores
sefialaron que “esta es una buena empresa y siempre estan dispuestos a ayudar al personal y a

mantenerlos contentos y satisfechos”.

Por otro lado, también aparecieron comentarios que pedian mas espacios de descanso, mejores
condiciones fisicas y mayor comprension de las necesidades de las personas. Una respuesta lo
expresd de manera directa: “comprender mejor las necesidades de la gente, no solo las de las
campafas”. Mostrando que el bienestar fue valorado cuando se percibi6 como cercano a la
realidad humana del colaborador, y no Gnicamente como una iniciativa disefiada desde la légica

operativa.

En sintesis, los resultados de la segunda variable muestran que los beneficios y los incentivos
no econdémicos fueron percibidos como elementos positivos y diferenciadores de la experiencia
laboral. No obstante, su impacto dependi6 de tres condiciones principales: que los colaboradores
los conocieran, que fueran pertinentes para sus necesidades reales y que estuvieran

acompafiados por condiciones operativas y relacionales coherentes con la idea de bienestar.

5.2.3 Resultados provenientes de los grupos focales

Los grupos focales permitieron profundizar en aspectos que la encuesta general solo mostraba
de manera agregada. A diferencia de la encuesta, estos espacios tuvieron un tono mas
conversacional y abierto, por lo que emergieron con mayor fuerza inconformidades, tensiones

cotidianas y necesidades no resueltas.

Este caracter mas critico no fue interpretado como una contradiccion frente al NPS positivo, sino
como una caracteristica propia del dispositivo de didlogo. En un espacio cercano, facilitado para

escuchar la experiencia de los colaboradores, los participantes tendieron a utilizar la
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conversacion para expresar molestias, solicitar claridad y visibilizar situaciones que no siempre

se manifiestan en una encuesta.

Los grupos focales aportaron una lectura mas profunda de la experiencia laboral. Mientras la
encuesta permitié identificar tendencias generales, las sesiones grupales mostraron como esas
percepciones se construyen en la vida diaria del trabajo. En particular, los temas que generaron
mayor conversacion fueron la comunicacion, el liderazgo, la sensacion de ser valorados, el
acceso efectivo a beneficios y bienestar, las instalaciones, el soporte de areas internas, la calidad

de las herramientas y las oportunidades de crecimiento.

En términos metodologicos, las sesiones no fueron grabadas ni transcritas de manera literal. Esta
decisién respondi6 a la necesidad de preservar un ambiente de confianza, especialmente porque
los temas abordados podian incluir percepciones sensibles sobre liderazgo, areas de soporte,
pagos, condiciones de trabajo, bienestar emocional y oportunidades de desarrollo. En lugar de
una transcripcién completa, se tomaron notas estructuradas por categorias, registrando los
aspectos destacados, las recurrencias y las preocupaciones principales expresadas por los
participantes. Esta modalidad permiti6 reducir la sensacion de exposicién, favorecer la
participacion esponténea y proteger la confidencialidad de los colaboradores. En consecuencia,
los hallazgos provenientes de los grupos focales se presentan como patrones tematicos y no
como citas textuales individuales.

En relacion con la variable 1, factores psicolégicos, motivacion y relaciones humanas en el
trabajo, los grupos focales mostraron que el liderazgo directo tuvo un papel determinante en la
experiencia emocional de los colaboradores. En algunas sesiones se identificé una percepcion
positiva de los lideres, descritos en las notas como personas con conocimiento del proceso,
buena capacidad de escucha y disposicion para apoyar al equipo. También se registraron
comentarios favorables sobre sesiones de acompafamiento bien estructuradas y sobre lideres

accesibles, confiables y trabajadores.

Sin embargo, esta percepcion no fue uniforme. En otras sesiones aparecieron preocupaciones
relacionadas con falta de acompafiamiento, baja frecuencia de sesiones de acompafiamiento,
respuestas poco resolutivas, comunicaciéon confusa y estilos de liderazgo percibidos como

agresivos 0 amenazantes.

En una de las sesiones se registré una demanda significativa de mayor atencién emocional y de
reconocimiento del equipo como seres humanos, no solo como personas que realizan tareas,
esto conecta directamente con los postulados de la Escuela de las Relaciones Humanas y con
la idea de que la motivacion depende también del trato, la escucha, el reconocimiento y la calidad

del vinculo saocial en el trabajo.
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La comunicacion fue otro tema recurrente en los grupos focales. Se identificaron preocupaciones
por cambios operativos comunicados de manera tardia, actualizaciones informales, mensajes
contradictorios, poca claridad en procesos internos y falta de informacién practica adaptada al
contexto colombiano. En varios casos, los participantes expresaron que la falta de comunicacién
oportuna afectaba la confianza, generaba incertidumbre y dificultaba la ejecucién del trabajo.
Esta dimensién aparecié conectada tanto con el liderazgo como con las areas de soporte,
especialmente Recursos Humanos, Nomina, Adquisicién de Talento, Gestion de Fuerza Laboral,

Calidad, Tecnologia y Bienestar.

En cuanto al desarrollo y las oportunidades de crecimiento, los grupos focales mostraron que la
transparencia fue una expectativa sobresaliente. Se registraron inquietudes sobre procesos
internos de seleccidn, retroalimentacion posterior a entrevistas o evaluaciones, requisitos no
informados y falta de claridad sobre rutas de crecimiento. En este punto, el desarrollo profesional
se vinculo con el reconocimiento y la justicia organizacional. No se traté Gnicamente de ascender,
sino de comprender qué se espera del colaborador, cuales son las condiciones para avanzar y

como se comunican las decisiones.

Respecto de la variable 2, bienestar laboral e incentivos no econémicos, los grupos focales
mostraron una valoracién general de las iniciativas de bienestar, pero también evidenciaron

barreras en el acceso, la organizacion y la comunicacién de los beneficios.

En algunas sesiones se sefiald que las iniciativas de bienestar emocional eran beneficiosas para
la satisfaccién laboral, la reduccién del agotamiento y la retencién. No obstante, también se
registraron dificultades para acceder a sesiones grupales o individuales, problemas de
reprogramacioén, cancelaciones, horarios incorrectos y una percepcion de baja prioridad del

bienestar emocional en ciertos turnos 0 momentos operativos.

Los beneficios también aparecieron como un tema trascendental. Las notas de los grupos focales
sefalaron falta de conocimiento sobre el equipo de beneficios y sobre los canales para resolver
dudas. Ademas, se registraron inquietudes relacionadas con la medicina prepaga y los beneficios
odontoldgicos, especialmente cuando los colaboradores percibian que sus reportes no recibian
respuestas claras u oportunas. Este hallazgo complementa lo observado en la encuesta, donde
los beneficios fueron valorados positivamente, pero también se identificé la necesidad de

fortalecer la educacion, la presencia y la comunicacion sobre estos programas.

Las instalaciones ocuparon un lugar importante en la conversacion. Si bien en algunos grupos
se reconocio que los espacios eran atractivos y contribuian a que el trabajo fuera méas agradable,
también se registraron preocupaciones por bafios, maquinas expendedoras, temperatura,
calidad del aire, limpieza, disponibilidad de alimentos en turnos nocturnos, acceso en dias

festivos, funcionamiento de televisores, cafeteria y espacios de descanso.
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Estos comentarios muestran que las instalaciones no fueron percibidas solo como un asunto
operativo, sino como parte de la experiencia de bienestar. En especial, los turnos nocturnos
aparecieron como un grupo con necesidades particulares, debido a la menor disponibilidad de

servicios, actividades y soporte durante esos horarios.

En conjunto, los grupos focales permitieron observar que las areas de mayor interés para los
colaboradores no se limitaron a beneficios formales. Por el contrario, los temas que generaron
mayor conversacion estuvieron relacionados con sentirse escuchados, recibir informacion clara,
contar con lideres presentes, tener espacios adecuados para descansar, acceder realmente a

las iniciativas de bienestar y percibir que las areas de soporte responden con oportunidad.

El bienestar fue entendido por los colaboradores como una experiencia integral, construida en la
interaccién entre condiciones materiales, vinculos humanos, comunicacién, reconocimiento y

respuesta organizacional.

5.2.4 Resultados provenientes de las entrevistas individuales

Las entrevistas individuales aportaron una perspectiva mas intima y reflexiva sobre el significado
atribuido al bienestar laboral. A diferencia de la encuesta, que orientd respuestas mas concretas
sobre reconocimiento, beneficios, satisfaccion y necesidades especificas, y a diferencia de los
grupos focales, que funcionaron como espacios colectivos donde emergieron con mayor fuerza
quejas, solicitudes y escalamientos, las entrevistas permitieron acceder a relatos mas
personales. En ellas, el bienestar aparecio vinculado a la vida cotidiana, la estabilidad, la
felicidad, el crecimiento, la tranquilidad, la familia, las relaciones sociales y la posibilidad de

sentirse tratado como una persona y no Unicamente como un recurso operativo.

Las entrevistas se realizaron a partir de preguntas abiertas. Se buscé indagar qué ideas surgian
al escuchar la palabra “bienestar’, si esos aspectos se relacionaban con lo laboral, si los
participantes sentian que la compafiia se preocupaba por esa dimension y en qué deberia
enfocarse la organizacion si pudiera definir el bienestar desde la mirada de sus colaboradores.
Este disefio permitié que las respuestas no estuvieran limitadas a una definicién institucional de

beneficios, sino que surgieran desde la experiencia subjetiva de cada participante.

En la primera entrevista, correspondiente a una agente de 19 afios con 5 meses en la compaiiia,
el bienestar aparecid relacionado con la felicidad, la comodidad, el crecimiento y la posibilidad
de construir relaciones. La participante asocio su experiencia laboral con un espacio diferente al
de una oficina tradicional, destacando los colores, el disefio, las instalaciones, las zonas de
diversion y la posibilidad de compartir con comparieros. Para ella, el bienestar se expresé en

poder estudiar, aprender, hacer amigos y sentirse cémoda en un lugar que acompafaba sus
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expectativas personales. Aunque reconocié que el trabajo podia ser pesado, lo interpreté como

un paso dentro de un proyecto de vida mas amplio.

La segunda entrevista, realizada a un agente de 26 afios con 2 afios en la organizacién, mostré
una relacion entre bienestar, dignidad, respeto y oportunidades. Para este participante, la
empresa representé un impulso importante en su vida, ya que le permitid6 cumplir metas
personales, entre ellas comprar una moto. En su relato, el bienestar se vinculé con vivir bien,
estar tranquilo, no pasar necesidades y sentirse respetado. También reconoci6 el desgaste del
trabajo, pero sefialé que la organizacion buscaba compensar de alguna forma esa exigencia
mediante iniciativas como masajes en la oficina, ferias de tatuajes y oportunidades de formacion.
Se destaca la diferencia en la percepcion entre campafias y liderazgos. El participante sefialé
que, en una empresa grande, la experiencia puede cambiar mucho segun la cuenta o el lider

asignado, lo que refuerza la pertinencia de analizar los resultados por camparias.

La tercera entrevista, realizada a un gerente de Recursos Humanos de 34 afios con 4 afos en
la compafiia, permitid observar una perspectiva distinta, asociada al crecimiento organizacional
acelerado y sus tensiones internas. El participante manifestd gratitud por las oportunidades de
desarrollo, dado que ingres6 cuando la operacion local era pequefia y logré crecer
profesionalmente hasta ocupar una posicién gerencial. Sin embargo, también expresd sentirse
abrumado por el aumento de responsabilidades, la burocracia, la dependencia de estructuras
globales y la dificultad de responder a necesidades locales con suficiente autonomia. En este
caso, el bienestar se vincul6 con crecer, sentirse visto, sentir que se realiza algo importante y
poder estar orgulloso del trabajo. El relato también mostr6é que el crecimiento acelerado de una
organizacién puede generar oportunidades, pero al mismo tiempo puede debilitar ciertos rasgos

humanos si las estructuras de soporte no crecen al mismo ritmo que la operacion.

En la cuarta entrevista, correspondiente a una analista de 30 afios con 1 afio y 9 meses en la
compaiiia, el bienestar aparecié asociado a estabilidad, calma y posibilidad de disfrutar la vida
familiar. La participante sefialé que valoraba tener un trabajo que le permitiera llegar a casa y
compartir con sus padres, asi como sentirse en una organizacibn que pensaba en sus
colaboradores. También reconocio tensiones, preferencias e injusticias percibidas, pero las ubicé
dentro de la complejidad propia de una empresa grande. En su relato, actividades como las ferias
del libro o los espacios con animales de fundaciones aparecieron como experiencias
significativas, no por su valor econémico, sino por la forma en que conectaban con intereses

personales y con la sensacién de ser reconocida como ser humano.

La quinta entrevista, realizada a un lider de 27 afios con 10 meses en la compafiia, aportd una
mirada mas pragmatica. Para este participante, el bienestar se relaciono con vivir en condiciones
decentes, trabajar en paz y no atravesar necesidades bésicas. Aunque algunas actividades

recreativas le parecian poco relevantes para su propia experiencia, reconocio que otras personas
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podian disfrutarlas y valor6 iniciativas concretas como ferias de tatuajes o snacks gratuitos.
También destacoé la importancia de tener jefes percibidos como buenas personas.

El bienestar no se vive de manera uniforme. Para algunos colaboradores puede estar ligado a
experiencias emocionales, vinculos o desarrollo, mientras que para otros se expresa en

condiciones practicas, tranquilidad y ausencia de obstaculos.

En conjunto, las entrevistas permitieron identificar que, cuando los participantes pudieron definir
bienestar con sus propias palabras, la dimensién econémica no tuvo un lugar destacado, puesto
gue paso6 a integrarse dentro de una concepcion mas amplia. El bienestar no fue entendido
Unicamente como salario, beneficios 0 compensacion, sino como un estado mental, emocional,
social y personal. Aparecié relacionado con sentirse tranquilo, crecer, tener oportunidades,
construir vinculos, disfrutar la familia, sentirse respetado, ser visto y percibir que la empresa

reconoce la humanidad de quienes trabajan en ella.

Los incentivos no econdmicos tienen valor cuando logran conectarse con dimensiones
significativas de la vida de los colaboradores. Las entrevistas mostraron que las actividades,
instalaciones, ferias, espacios recreativos, programas de desarrollo y practicas de liderazgo no
fueron interpretados solo como beneficios aislados, sino como sefiales de una cultura

organizacional que puede acercarse, o alejarse, de una experiencia laboral mas humana.

5.2.5 Triangulacién de resultados

La triangulacion entre los resultados de la encuesta, los comentarios abiertos, el andlisis por
campafias y los grupos focales permitié identificar una relacion clara entre bienestar, liderazgo,
comunicacién y condiciones reales de trabajo. La encuesta mostré una percepcion general
positiva, expresada en un NPS total de 54,8 y una mayoria de respuestas promotoras. Sin
embargo, los comentarios abiertos y los grupos focales permitieron comprender que esa
percepcion positiva no fue homogénea, ya que estuvo mediada por la experiencia particular de
cada campafia, el estilo de liderazgo directo, la claridad de la comunicacién, las oportunidades

de crecimiento, la disponibilidad de soporte y las condiciones fisicas y tecnolégicas del entorno.

En relacién con la primera variable, la encuesta mostré que el apoyo del supervisor, la cultura
inclusiva y la conexién entre pares fueron las principales fortalezas asociadas a la dimension

humana del trabajo.

Los comentarios abiertos reforzaron esta tendencia al destacar el ambiente laboral, la empatia
de algunos lideres y la percepcién de que la empresa se preocupa por las personas. A la vez,
los grupos focales mostraron el reverso de esa experiencia, ya que permitieron identificar casos
donde la falta de reconocimiento, la percepcién de favoritismo, la comunicacién poco clara y la

sensacion de no ser escuchados debilitaban el sentido de pertenencia y la motivacion.
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En relacion con la segunda variable, los beneficios, las instalaciones y las actividades de
bienestar fueron reconocidos como elementos positivos en la encuesta. No obstante, los grupos
focales mostraron que el impacto de esos beneficios dependia de su acceso real, su
comunicacién y su capacidad para responder a necesidades concretas. Los programas de
bienestar fueron valorados, pero los participantes también sefialaron problemas de organizacion,
horarios, cancelaciones, falta de disponibilidad en ciertos turnos y poca claridad sobre los canales

de atencioén.

De este modo, la triangulacion permitié identificar una tension central para el analisis: la
organizacién cuenta con una oferta amplia de beneficios, actividades e iniciativas de bienestar,
pero la percepcién de valor no depende Unicamente de esos recursos. También depende de la
experiencia cotidiana en cada campafa, de la consistencia del liderazgo, de la claridad de la
comunicacion, de las condiciones operativas y de la sensacion de que las necesidades humanas

del colaborador son comprendidas y atendidas.

Estos resultados confirman que el bienestar laboral en el contexto estudiado fue interpretado
como una experiencia integral. Para los colaboradores, sentirse bien en el trabajo no se relaciono
solo con recibir beneficios, sino con ser escuchados, contar con lideres presentes, tener
herramientas adecuadas, comprender los procesos, acceder a espacios de descanso y percibir
coherencia entre el discurso organizacional y la practica diaria.

5.3 Analisis de resultados con respecto a los objetivos especificos

5.3.1 Objetivo especifico 1

Analizar como el disefio y la oferta de beneficios laborales no economicos influyen en la

satisfaccion y el bienestar percibido por los colaboradores de la industria BPO.

Los resultados permiten sostener que los beneficios laborales no econémicos influyeron de
manera positiva en la satisfaccion y en el bienestar percibido, aunque su impacto no fue
automético ni homogéneo. En la encuesta general, la categoria beneficios para los empleados
registr6 76 menciones, con un impacto relativo del 16,10 % dentro del total de menciones
clasificadas. Ademas, los servicios e instalaciones alcanzaron 52 menciones, con un impacto
relativo del 11,00 %. Estos datos muestran que los colaboradores reconocieron valor en
elementos que no corresponden directamente al salario, como los planes de salud, la medicina
prepaga, los beneficios odontolégicos, los descuentos en gimnasios, las actividades recreativas,

las zonas de descanso y los espacios fisicos disefiados para mejorar la experiencia laboral.

La relacién entre beneficios no econdmicos y bienestar también aparecié en los comentarios

abiertos. Algunos participantes vincularon la recomendacion de la empresa con el ambiente de
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trabajo, las instalaciones y los beneficios disponibles. Otros destacaron que la compaiiia ofrece
actividades recreativas, espacios de relajacion y experiencias diferentes a las que suelen
asociarse con empleos tradicionales del sector. Este hallazgo se fortalecié en las entrevistas
individuales, donde los beneficios fueron mencionados no solo como servicios, sino como
sefiales de cuidado. Las ferias del libro, las ferias de tatuajes, los masajes, los espacios de juego,
la presencia de animales de fundaciones y las zonas de recreacion fueron recordados porque

conectaban con intereses personales, descanso, socializacién o sensacion de pertenencia.

Sin embargo, los resultados también muestran que el disefio y la oferta de beneficios no bastan
por si solos para garantizar bienestar. En los grupos focales aparecieron dificultades
relacionadas con el acceso efectivo a las sesiones de bienestar, horarios incorrectos,
cancelaciones, falta de disponibilidad en ciertos turnos y desconocimiento sobre los canales de
atencion del equipo de beneficios. De igual manera, en una de las campafias se identificé la
necesidad de fortalecer la educacidn sobre beneficios, debido a que algunos colaboradores no

conocian con claridad cuales eran sus beneficios actuales.

Por lo tanto, el andlisis del primer objetivo permite concluir que los beneficios no econémicos si
influyeron en la percepcibn de bienestar, especialmente cuando fueron vividos como
experiencias cercanas, Utiles y coherentes con las necesidades reales de los colaboradores, no
obstante, su impacto dependié de la comunicacién, la accesibilidad, la oportunidad de uso y la
forma en que cada campafia logré integrar esas iniciativas a la vida cotidiana del trabajo. Visto
asi, los beneficios no fueron valorados Gnicamente por existir, sino por la manera en que fueron

experimentados por las personas.

5.3.2 Objetivo especifico 2

Evaluar el papel de la comunicacion organizacional en la percepcién, valoracion y uso efectivo
de los beneficios laborales, identificando brechas entre las estrategias disefiadas y la percepcion

de los colaboradores.

Los resultados muestran que la comunicacion organizacional tuvo un papel decisivo en la forma

en que los colaboradores percibieron, valoraron y utilizaron los beneficios laborales.

En la encuesta general, las brechas de comunicacién registraron 42 menciones, con un impacto
relativo del 8,90 % dentro del total de menciones clasificadas. Aunque este porcentaje no fue el
mas alto dentro de las oportunidades de mejora, su presencia fue transversal, ya que aparecio
asociada a beneficios, cambios operativos, turnos, crecimiento, capacitacion y relacion con areas

de soporte.

La encuesta permitié observar que algunos canales fueron valorados positivamente. En ciertas

campafias se mencionaron las actualizaciones por correo electronico, la informacién transmitida
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por pantallas internas y los anuncios como medios Utiles para mantener informados a los equipos.
Esto indica que la organizacion cuenta con canales reconocidos por los colaboradores. Sin
embargo, los comentarios abiertos y los grupos focales mostraron que el solo hecho de contar

con canales no siempre garantiz6 comprension, oportunidad ni apropiacion de la informacion.

En los grupos focales esta dimensién si tomé un aspecto mucho mas evidente, se repitieron
preocupaciones sobre cambios comunicados tarde, actualizaciones informales, mensajes
contradictorios y falta de claridad sobre procesos internos. También se registré6 desconocimiento
sobre el equipo de beneficios y sobre la forma correcta de escalar dudas relacionadas con
medicina prepaga, odontologia, bienestar o recursos humanos. Esta situaciéon generd frustracion,
especialmente cuando los colaboradores percibieron que sus reportes no recibian respuesta

clara o que la solucién demoraba mas de lo esperado.

El analisis permite identificar una brecha entre la estrategia disefiada y la percepcion de los
colaboradores. La empresa cuenta con beneficios, actividades y canales de comunicacion, pero
parte de la poblacidon no necesariamente los conoce, los entiende o sabe cémo utilizarlos. Esta
brecha no solo afecta el uso efectivo del beneficio, sino también su valor simbdlico. Un beneficio
poco comunicado puede ser percibido como lejano, confuso o insuficiente, incluso cuando

objetivamente existe dentro de la oferta organizacional.

Por ello, el segundo objetivo permite concluir que la comunicacién no fue un elemento accesorio
de la estrategia de bienestar, sino una condicién necesaria para que los beneficios fueran
valorados. La informacién clara, oportuna y cercana fortalecié la confianza, mientras que la falta
de claridad debilitdé la percepcion de cuidado. Comunicar beneficios no significd Unicamente
informar su existencia, sino traducirlos a la experiencia cotidiana de los colaboradores, explicar

cémo acceder a ellos y mantener presencia suficiente para resolver dudas.

5.3.3 Objetivo especifico 3

Examinar la relacion entre los incentivos no econémicos, como el reconocimiento, las actividades
de bienestar, el desarrollo personal y la creacion de ambientes laborales saludables, con la

motivacion, el compromiso y la retencién de los colaboradores.

Los resultados permiten identificar una relacién clara entre los incentivos no econémicos y la
motivacion de los colaboradores, especialmente cuando estos incentivos se vincularon con
reconocimiento, liderazgo cercano, desarrollo personal y ambientes laborales saludables. La
fortaleza mas mencionada en la encuesta general fue el apoyo al supervisor, con 142 menciones
y un impacto relativo del 30,10 % dentro del total de menciones clasificadas. Este dato muestra

que la figura del lider directo tuvo un peso mayor que muchos beneficios formales, ya que el
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acompafiamiento cotidiano, la empatia y la accesibilidad fueron percibidos como factores que

fortalecen la experiencia laboral.

La cultura inclusiva, con 85 menciones y un impacto relativo del 18,00 %, también aporté
evidencia sobre la relacién entre ambiente laboral y compromiso. Los colaboradores valoraron la
posibilidad de trabajar en un entorno respetuoso, donde pudieran sentirse aceptados y
relacionarse con otros sin temor al juicio. A esto se sumo la conexion entre pares, con 48
menciones y un impacto relativo del 10,20 %, lo que muestra que las relaciones entre

compafieros también actuaron como un incentivo no econémico importante.

Las entrevistas individuales detallaron esta relacion. En ellas, la motivacion aparecio asociada a
estudiar, crecer, cumplir metas personales, sentirse orgulloso del trabajo, vivir con tranquilidad,
disfrutar la familia y tener oportunidades dentro de la organizacién. En algunos casos, los
colaboradores expresaron que la empresa les habia permitido construir proyectos personales o
imaginar un camino de crecimiento, en otros, el valor estuvo en sentirse en un lugar donde las

personas eran tratadas con mayor consideracién que en experiencias laborales previas.

No obstante, los grupos focales mostraron que esta relacion puede debilitarse cuando los
incentivos no econémicos no van acompafados de reconocimiento real, claridad o coherencia
en la gestién. Las preocupaciones sobre favoritismo, baja transparencia en procesos de
crecimiento, falta de acompafiamiento, respuestas poco resolutivas o sensacién de no ser

escuchados afectaron la motivacién y el vinculo con la empresa.

Los incentivos no econémicos no pueden analizarse como acciones aisladas. Su efecto depende
de la coherencia entre la cultura declarada, el trato recibido, la calidad del liderazgo y las

oportunidades concretas de desarrollo.

En relacion con la retencion, los hallazgos permiten afirmar que los incentivos no econémicos
contribuyeron a fortalecer la permanencia cuando fueron percibidos como parte de una
experiencia laboral valiosa. Las actividades de bienestar, los espacios fisicos, las oportunidades
de formacion, la inclusién y el liderazgo cercano generaron razones para permanecer. Aun asi,
los grupos focales y las entrevistas mostraron que estas razones podian debilitarse cuando
aparecian fallas de comunicacion, falta de reconocimiento, herramientas inadecuadas, poca
claridad en el crecimiento o sensacion de no ser escuchados. Por ello, el tercer objetivo permite
concluir que los incentivos no econdmicos inciden en motivacién, compromiso y retencion, pero
su impacto es mas sélido cuando se integran con comunicacion clara, liderazgo humano,

condiciones operativas adecuadas y reconocimiento cotidiano.
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5.3.4 Objetivo especifico 4

Identificar areas de mejora en la gestion de beneficios y programas de bienestar laboral en la
industria de externalizaciobn de procesos, proponiendo estrategias adaptadas a las
caracteristicas, expectativas y dinamicas especificas de los colaboradores sin altos impactos en

presupuesto.

Los resultados permitieron identificar areas de mejora concretas para la gestion de beneficios y
programas de bienestar laboral. La primera se relaciona con la comunicacion y educacion sobre
beneficios. Aunque los beneficios fueron valorados positivamente, los grupos focales mostraron
gue algunos colaboradores no conocian con claridad la oferta disponible, los canales de contacto
o los pasos para resolver inquietudes. Esta oportunidad puede abordarse mediante acciones de
bajo costo, como espacios periddicos de orientacion, contenidos breves por canal interno,
presencia visible del equipo de beneficios en sitio y materiales simples que expliquen qué existe,

cémo se usa y a quién acudir.

La segunda &rea de mejora corresponde a la segmentacion por turnos y campafas. Los
resultados mostraron que la experiencia laboral cambia segun el contexto operativo de cada
cuenta y que los turnos de tarde y noche pueden sentirse menos incluidos en actividades de

bienestar, soporte o servicios disponibles.

Por ello, una estrategia ajustada al sector deberia evitar una programacion Unica y considerar
horarios, necesidades y dinamicas particulares de cada campafia. Esto no implica
necesariamente aumentar de forma significativa el presupuesto, sino distribuir mejor las acciones

existentes y asegurar mayor equidad en el acceso.

La tercera oportunidad se relaciona con liderazgo, reconocimiento y acompafiamiento. La
encuesta mostré que el apoyo del supervisor fue la mayor fortaleza, pero los grupos focales
también evidenciaron casos de falta de acompafiamiento, poca frecuencia de sesiones
individuales, respuestas poco claras y necesidad de mayor reconocimiento. Esta dualidad indica
que el liderazgo puede ser el principal motor del bienestar o una de sus principales fuentes de
desgaste. Por ello, se identifica la necesidad de fortalecer practicas simples y consistentes de
liderazgo humano, como reuniones periédicas de equipo, espacios de escucha,

retroalimentacién util, reconocimiento cotidiano y seguimiento real a las inquietudes.

La cuarta area de mejora se vincula con instalaciones, herramientas y condiciones cotidianas de
trabajo. Aunque las instalaciones fueron reconocidas como una fortaleza, también se registraron
preocupaciones sobre bafios, maquinas expendedoras, temperatura, calidad del aire, limpieza,
acceso a alimentos durante la noche y disponibilidad de espacios de descanso. Estos elementos

muestran que el bienestar laboral no se agota en beneficios institucionales, ya que también se
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construye en detalles cotidianos que afectan la comodidad, la dignidad y la experiencia de los

colaboradores durante la jornada.

La quinta oportunidad se relaciona con transparencia en crecimiento y desarrollo. La encuesta
identific6 esta categoria como una oportunidad de mejora, con 62 menciones y un impacto
relativo del 13,20 % dentro del total de menciones clasificadas. Las entrevistas también
mostraron que el crecimiento profesional es una dimensién importante del bienestar, no solo por
su efecto econémico, sino porque permite sentirse visto, valorado y con futuro dentro de la
organizacion. Por ello, se requiere mayor claridad sobre rutas de desarrollo, requisitos, tiempos,

retroalimentacion y oportunidades disponibles para perfiles diversos.

En conjunto, el cuarto objetivo permite concluir que las mejoras prioritarias no dependen
exclusivamente de aumentar la oferta de beneficios, sino de hacerla mas clara, cercana,
accesible y coherente con las realidades de los colaboradores. El andlisis sugiere que una
estrategia de bienestar adecuada para el sector BPO debe reconocer la diversidad de campanfas,
turnos, roles y expectativas, sin perder de vista que muchas acciones de alto impacto pueden

surgir de la escucha, la comunicacion, la coordinacion interna y el reconocimiento cotidiano.

5.4 Sintesis del capitulo

El andlisis de resultados permiti6 comprender que el bienestar laboral en la organizacion
estudiada se construyd a partir de una combinaciéon de elementos materiales, relacionales,

emocionales y simbdlicos.

La encuesta general mostrdé una percepcion global positiva, reflejada en un NPS de 54,8 y en
una mayoria de respuestas promotoras. Sin embargo, el andlisis por campafas evidencié que
esa percepcion no fue homogénea, aunque los colaboradores compartian una misma cultura
organizacional, condiciones generales de beneficios y lineamientos corporativos comunes, la
experiencia variaba segun la cuenta, el liderazgo directo, las condiciones operativas y la forma
en que cada grupo vivia la comunicacién, el reconocimiento y el acceso real a las iniciativas de
bienestar.

El apoyo del supervisor aparecié como la fortaleza mas mencionada dentro de la codificacion
tematica de la encuesta, lo que confirma el peso que tiene la relacién cotidiana con los lideres
en la motivacién y el sentido de pertenencia. A su vez, los grupos focales y las entrevistas
permitieron observar que esta dimensién no se limita a una percepcién general de buen
ambiente, sino que se expresa en necesidades concretas de escucha, acompafiamiento,

reconocimiento y trato humano.

También se identificaron tensiones relevantes. La falta de claridad en procesos de crecimiento,

la percepcion de favoritismo, las brechas de comunicacion, la ausencia de respuestas resolutivas
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y algunas experiencias negativas con lideres o areas de soporte afectaron la confianza

organizacional.

Estos elementos mostraron que la motivacidon no depende Unicamente de la oferta de beneficios
o0 actividades, sino de la coherencia entre lo que la organizacién declara como cultura y lo que

los colaboradores experimentan en su jornada diaria.

Los colaboradores destacaron la medicina prepaga, los beneficios odontolégicos, los
descuentos, las actividades recreativas, las ferias, los masajes, los espacios de descanso y las
zonas de interaccién como sefiales de cuidado organizacional. Sin embargo, también quedo claro
qgue el valor de estos beneficios depende de su accesibilidad, comunicacion, pertinencia y
continuidad. Cuando los colaboradores no conocen el beneficio, no logran acceder a él o

perciben que no responde a sus necesidades reales, su impacto se reduce.

Detalles tan concretos como una silla comoda, buena iluminacién, una temperatura adecuada y
areas reales de descanso, transforman por completo la salud y la experiencia diaria del
colaborador. Por ello, en espacios donde la gente pasa tantas horas sentada, las instalaciones
no deben verse como una simple infraestructura. Como demuestran McGuire y McLaren (2009)
el disefio y las condiciones fisicas de estos entornos son determinantes, ya que funcionan como

un canal que facilita o dificulta directamente el bienestar de quienes trabajan alli

Uno de los hallazgos mas significativos del capitulo fue que, al abrir espacios de expresion mas
amplios, el malestar de los colaboradores no se concentré principalmente en demandas
econdmicas. Si bien la compensacion aparecio en la encuesta como una categoria relevante, los
grupos focales y las entrevistas permitieron observar que las preocupaciones mas desarrolladas
y recurrentes se orientaron hacia factores humanos, sociales y organizacionales. Entre ellos se
destacaron la comunicacion clara, el reconocimiento, el liderazgo, los espacios de descanso, el
trato digno, las oportunidades de crecimiento, el soporte oportuno, las condiciones fisicas

adecuadas y la sensacion de ser escuchados.

Este resultado respalda la hipétesis central de la investigacion, ya que muestra que la percepcion
de bienestar no se explica Unicamente desde lo econdmico, sino desde una experiencia mas
amplia donde la calidad de vida laboral se asocia con vinculos, escucha, respeto, pertenencia y

condiciones cotidianas que permiten sentirse tratado como ser humano.

Las entrevistas individuales reforzaron esta interpretacion. Cuando los participantes fueron
invitados a definir bienestar con sus propias palabras, aparecieron ideas vinculadas con felicidad,
tranquilidad, vida digna, estabilidad, crecimiento, familia, respeto, orgullo por el trabajo y

posibilidad de sentirse vistos.
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La dimension econdmica estuvo presente, especialmente en relacién con la seguridad y la
posibilidad de cumplir metas personales, pero no aparecié como el Unico eje explicativo. En
cambio, el bienestar se expresé como una condicion emocional, social y personal que se

relaciona con la forma en que el trabajo permite vivir, crecer y construir vinculos significativos.

La triangulacién entre encuesta, grupos focales y entrevistas permitié identificar una tension
central. La organizacion cuenta con una oferta amplia de beneficios e iniciativas orientadas al
bienestar, y esa oferta es reconocida por los colaboradores. Sin embargo, el impacto de dichas
practicas depende de la experiencia concreta de cada grupo. En algunos casos, los beneficios
fortalecen la satisfaccion y la recomendacion de la empresa. En otros, pierden fuerza frente a
problemas de comunicacion, falta de acceso, condiciones operativas exigentes, herramientas

inadecuadas o estilos de liderazgo poco consistentes.

En sintesis, los resultados del capitulo muestran que los postulados de la Escuela de las

Relaciones Humanas mantienen vigencia en el contexto estudiado.

Las personas responden positivamente a la calidad de las relaciones, al reconocimiento, a la
escucha, al entorno inmediato y a la percepcion de ser tratadas como seres humanos. Por ello,
el bienestar laboral en el sector BPO no puede entenderse solo como una oferta de programas
0 beneficios, sino como una experiencia cotidiana que se construye en la interaccién entre
cultura, liderazgo, comunicacién, condiciones de trabajo y vinculos sociales. Estos hallazgos
serviran como base para el capitulo siguiente, donde se discutiran las conclusiones, limitaciones,

recomendaciones y posibles lineas futuras de investigacion.
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CAPITULO VI

DISCUSION

En este capitulo se desarrollo la discusion final de los hallazgos obtenidos en la investigacion.
En primer lugar, se presentaron las conclusiones, organizadas en dos niveles: su relacion con el
marco teorico y su relacion con los resultados especificos del caso estudiado. Posteriormente,
se formularon recomendaciones orientadas a un modelo de bienestar aplicable a la organizacién,
con objetivos, acciones concretas de incentivos no econdémicos y criterios de medicion.
Finalmente, se expusieron las limitaciones de la investigacion, las posibles lineas futuras de

estudio y el aporte final de la tesina para otras organizaciones del sector.

6.1 Conclusiones

En los hallazgos empiricos que se obtuvieron, Se puede ver reflejada claramente la teoria
desarrollada por Mayo y los estudios de Hawthorne donde se destaca que el comportamiento de
los trabajadores no puede explicarse Unicamente desde incentivos econémicos o condiciones

materiales, ya que también intervienen factores psicolégicos, sociales y relacionales.

Permitiendo asi sostener que los postulados de la Escuela de las Relaciones Humanas
mantienen aun una vigencia en el analisis del bienestar laboral contemporaneo, especialmente

en contextos de alta exigencia operativa como el sector BPO.

Volver a estudiar la Escuela de las Relaciones Humanas no constituye un simple ejercicio
historico, sino que, por el contrario, representa una necesidad actual dentro de la gestion del
capital humano. Pues, aunque podria suponerse que las organizaciones ya superaron enfoques
tradicionales centrados exclusivamente en la productividad la eficiencia o el control y la realidad
contemporanea muestran que muchas empresas vuelven a tomar sus decisiones alrededor de

meétricas, indicadores, reduccién de costos y exigencias operativas cada vez mas precisas.

Esta tendencia puede comprenderse dentro de un contexto marcado por tensiones econémicas,
transformaciones tecnolégicas, presion competitiva y debates globales sobre el futuro del trabajo.
Sin embargo, precisamente por ello es necesario volver a poner en el centro la dimension

humana del trabajo.

Hablar de bienestar laboral desde una perspectiva humanista no significa desconocer las
necesidades productivas de la organizacion. Significa comprender que la sostenibilidad de una
empresa también depende de la manera en que las personas viven su trabajo, interpretan su

lugar dentro de la organizacion y sienten que su experiencia cotidiana tiene valor. En un sector
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donde cada minuto puede ser medido, donde los tiempos de pausa se controlan y donde la
operacion exige respuestas constantes, recuperar una mirada centrada en las relaciones

humanas es necesario.

Uno de los aportes mas significativos de los estudios de Hawthorne fue mostrar que la
productividad aumentaba incluso cuando los cambios fisicos del entorno, como la iluminacién,
no seguian una logica lineal o estrictamente técnica. Mas alla de si la luz era més intensa 0 mas
tenue, lo que emergia con fuerza era el efecto de la atencion recibida, la observacion, la escucha
y la importancia otorgada a los trabajadores. En el caso analizado, los resultados permiten
trasladar esa reflexién al campo del bienestar laboral. No basta con modificar beneficios, sumar
actividades o entregar un paquete de servicios. El simple hecho de preguntar, escuchar, abrir
espacios de conversacién y comunicar que la opinién del colaborador importa puede convertirse

en una estrategia de bienestar en si misma.

Este hallazgo se relaciona directamente con los objetivos de la investigacién. Al analizar la
influencia de los factores psicolégicos, la motivacion y las relaciones humanas en la percepcion
de bienestar, se observd que los colaboradores no definieron su experiencia Unicamente desde
lo econémico. Cuando tuvieron la oportunidad de expresarse en espacios mas amplios,
aparecieron con especial fuerza dos dimensiones centrales: el reconocimiento y la comunicacién.
Ambas atraviesan la forma en que los colaboradores interpretan los beneficios, el liderazgo, las
oportunidades de crecimiento, las condiciones cotidianas y la cultura organizacional. Por esta
razon, las politicas de bienestar no deberian disefiarse como acciones aisladas, sino como

estrategias atravesadas por estos dos ejes.

En relacion con el marco tedrico se confirma que los factores psicolégicos y las relaciones
humanas constituyen dimensiones centrales de la experiencia laboral. Los resultados mostraron
gue el apoyo del supervisor, la cultura inclusiva y la conexion entre pares fueron algunas de las

principales fortalezas identificadas por los colaboradores.

Esto coincide con la perspectiva de la Escuela de las Relaciones Humanas, en la medida en que
demuestra que el sentido de pertenencia, la atencion recibida y la calidad de las relaciones
cotidianas influyen en la manera en que las personas valoran su trabajo y construyen su vinculo

con la organizacion.

Los hallazgos matizan la idea de que los beneficios laborales o los incentivos nho econémicos
generan bienestar por si mismos. Los estudios previamente analizados plantean que el bienestar

laboral debe comprenderse como un fendmeno multidimensional.

Queda en evidencia que disefiar un portafolio de beneficios resulta insuficiente si no va
acompafiado de una ejecucion a conciencia. La percepcion de valor por parte del capital humano

depende directamente de qué tan accesibles bien comunicadas y coherentes sean estas
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practicas frente a sus dinamicas reales de trabajo, asi como del respaldo activo de los equipos

responsables.

La investigacion también tensiona una mirada estrictamente econdmica del bienestar laboral. Si
bien la compensacién es una dimensién vital dentro del mundo laboral, los espacios de dialogo
mas amplios del ejercicio aplicado, especialmente los grupos focales y las entrevistas
individuales, mostraron que los colaboradores profundizaron con mayor fuerza en factores

humanos, sociales y emocionales.

Al hablar de bienestar, las personas no se refirieron al salario o a la compensacion directa.
También hablaron de tranquilidad, respeto, estabilidad, familia, crecimiento, orgullo por el trabajo,
relaciones positivas, espacios de descanso, liderazgo cercano y sensacion de ser tratados como

seres humanos.

En relacién con los resultados especificos de la organizacién estudiada, se concluye que existe
una percepcion general positiva sobre la empresa y sus iniciativas de bienestar, reflejada en un
NPS de 54,8 y en una mayoria de respuestas promotoras. Sin embargo, dicha percepcién no fue

homogénea entre campafias.

El andlisis por cuentas permitié observar que colaboradores expuestos a condiciones generales
iguales de beneficios, cultura y politicas corporativas podian experimentar la organizacion de
maneras distintas segln el liderazgo, las exigencias del cliente, la comunicacion, las
herramientas disponibles, los turnos y las dinamicas internas de cada grupo. Este resultado
muestra que el bienestar no se define Gnicamente desde la estrategia corporativa general, sino

también desde el entorno inmediato donde se desarrolla el trabajo.

El apoyo del supervisor aparecié como la principal fortaleza dentro de la codificacion tematica de
respuestas abiertas, lo que evidencia que los lideres tienen una influencia decisiva en la

percepcion de bienestar, motivacion y pertenencia.

Cuando los lideres fueron percibidos como cercanos, empaticos y resolutivos, la experiencia
laboral tendi6 a valorarse de manera mas positiva. Por el contrario, cuando aparecieron
percepciones de falta de acompafiamiento, comunicacién confusa, favoritismo o ausencia de

reconocimiento, el vinculo con la organizacion se debilito.

Las compensaciones cualitativas, no monetarias, también fueron valoradas como elementos
diferenciadores. Los colaboradores destacaron la medicina prepaga, los beneficios
odontoldgicos, las actividades recreativas, las ferias, los masajes, los espacios de juego, las
zonas de descanso Y las iniciativas asociadas al bienestar emocional, no obstante, el estudio
mostro que el impacto de estos incentivos depende de su acceso real y de su conexion con las

necesidades de los equipos.
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En algunos casos, los colaboradores valoraron estas practicas como sefiales de cuidado. En
otros, sefialaron dificultades relacionadas con horarios, cancelaciones, desconocimiento, falta de

presencia del equipo responsable o poca disponibilidad en ciertos turnos.

La comunicacion organizacional surgi®6 como una dimensién transversal. Los resultados
permitieron observar que las brechas de comunicacién afectan tanto la percepcion de beneficios
como la confianza en los procesos de crecimiento, la relaciéon con areas de soporte y la claridad

operativa. Por ello, comunicar no puede entenderse Gnicamente como enviar informacion.

En el contexto estudiado, comunicar implica traducir las iniciativas a la realidad cotidiana del
colaborador, explicar cémo acceder a ellas, mantener canales visibles, responder oportunamente

y asegurar que los mensajes lleguen de manera clara a todos los turnos y campanas.

También se concluye que las instalaciones, herramientas y condiciones cotidianas de trabajo
forman parte de la experiencia de bienestar. Aunque los espacios fisicos fueron valorados de
manera positiva en algunos comentarios, los grupos focales mostraron que bafios, maquinas
expendedoras, temperatura, calidad del aire, limpieza, acceso a alimentos, disponibilidad de
espacios de descanso y funcionamiento de herramientas tecnoldgicas influyen en la percepcion
de cuidado. Estos elementos muestran que el bienestar se expresa también en detalles

cotidianos que pueden facilitar o dificultar la jornada laboral.

Se concluye que la organizacién cuenta con una base valiosa que le puede permitir fortalecer su
estrategia de bienestar de manera efectiva. Ya ofrece una oferta amplia de beneficios e
iniciativas, posee una cultura que es reconocida por muchos colaboradores como diferente y una
percepcion positiva de varios lideres y espacios de trabajo. Sin embargo, los resultados muestran
que el desafio principal no esta Gnicamente en crear mas beneficios, en tener una lista enorme
de ofertas, actividades o descuentos, sino en mejorar la coherencia entre la cultura declarada y
la experiencia vivida. Para ello, es necesario que se fortalezca la comunicacion, la presencia de
los equipos y personas responsables y en cargos de liderazgo, la equidad entre turnos y
campafias, la claridad en las oportunidades de crecimiento, la formacion de lideres y la medicién

del impacto de las iniciativas de bienestar.

6.2 Recomendaciones

Se propone el Modelo, Bienestar en Voz Alta, que se concibe como una estrategia de bienestar
laboral orientada a convertir la escucha de los colaboradores en acciones que sean concretas,
visibles y medibles.

El nombre del modelo se crea debido a uno de los hallazgos centrales de la investigacion, cuando
las personas tienen espacios reales en los que se pueden expresar, no hablan Unicamente de

compensacion econdmica o salarios, sino que también hablan de comunicacién, reconocimiento,
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liderazgo, descanso, acceso a beneficios, trato humano y condiciones cotidianas que influyen en
su calidad de vida laboral.

Se parte de una premisa que esta alineada con la Escuela de las Relaciones Humanas, el
bienestar no se fortalece Gnicamente agregando mas beneficios o modificando factores aislados
del entorno, sino que también se construye cuando las personas perciben que la organizacién

las observa, las escucha y actla a partir de lo que expresan.

El propio ejercicio de aplicar encuestas, realizar grupos focales y desarrollar entrevistas
individuales ya es una practica de bienestar exitosa, pues abrid espacios de voz, reconocimiento
y participacion. La recomendacion central consiste en transformar estos espacios en una

estrategia permanente, con estructura, seguimiento y comunicacién hacia los colaboradores.

6.2.1 Eje 1: Escucha permanente como practica de bienestar

Este primer eje tiene como objetivo convertir la escucha organizacional en una practica que sea
permanente y no en una accién aislada simplemente de diagnostico. Los resultados mostraron
que los colaboradores valoran aquellos espacios donde pueden expresar sus puntos de vista y

opiniones,

También se evidencié que cada formato produce una informacion distinta, pues la encuesta
permitid identificar tendencias generales, los grupos focales hicieron visibles tensiones,
solicitudes y oportunidades de mejora. Las entrevistas individuales revelaron una comprension
mas intima del bienestar, vinculada con felicidad, tranquilidad, crecimiento, familia, respeto y

sentirse visto.

Como accion especifica, aqui se recomienda un ciclo permanente de escucha y que se haga de
manera institucionalizada, que se componga por encuestas breves, grupos focales periédicos y

entrevistas selectivas.

Este ciclo puede realizarse por campafia y turno, considerando que la experiencia del
colaborador varia segun el contexto operativo. Para que la escucha no sea percibida como un
espacio sin consecuencias, cada instancia deberia cerrar con una sintesis de hallazgos, temas

priorizados, responsables internos y fechas tentativas de seguimiento.

Se sugiere considerar indicadores como la cantidad de espacios realizados por trimestre, la
participacion por campafia y turno, el porcentaje de temas priorizados con responsable asignado,
el numero de acciones que se deriven de la escucha y la percepcién de los colaboradores sobre

si sus comentarios fueron tomados en cuenta.
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También podria incorporarse una pregunta para ser compartida después de finalizado cada
espacio, orientada a medir si los participantes sintieron que pudieron expresarse con confianza

y claridad.

6.2.2 Eje 2: Conversaciones con sentido y construccion colectiva

El segundo eje tiene como objetivo transformar los espacios de didlogo en escenarios de
construccion colectiva, evitando que se conviertan Unicamente en momentos de queja individual
0 en conversaciones centradas en sefialar a personas especificas. Los grupos focales dejaron
ver que cuando los colaboradores sienten cercania, tienden a expresar malestares acumulados.
Esto es valioso, pero requiere una metodologia que permita pasar de la queja a la comprensién

del problema y luego a la generacién de propuestas.

Como accién especifica, se recomienda redisefiar los grupos focales bajo formatos méas cercanos
y colaborativos, tales como “Un café con tus lideres”, Conversatorios de bienestar o Mesas de

mejora por campana.

Estos espacios podrian realizarse con grupos pequefios, en ambientes menos formales y con
preguntas orientadas a construir soluciones. En lugar de centrar la conversacién nicamente en
qué esta mal, se podria guiar el dialogo hacia preguntas como qué deberia cambiar, qué puede
resolverse desde el equipo, qué requiere apoyo de &reas de soporte y qué ideas proponen los

propios colaboradores.

Esta recomendacion busca que la voz del colaborador no sea tratada solo como
retroalimentacién, sino como conocimiento organizacional. Los empleados conocen de primera
mano las dificultades de cada campania, los horarios, las herramientas, los puntos de friccion y
las oportunidades reales de mejora. Por ello, sus aportes pueden convertirse en insumos para

disefiar acciones de bienestar mas pertinentes y sostenibles.

Se recomienda considerar indicadores como el nimero de ideas generadas en cada espacio, el
porcentaje de ideas evaluadas por las &reas responsables, el nimero de iniciativas
implementadas a partir de propuestas de colaboradores, la percepcion de utilidad del espacio y
la reduccién de temas repetitivos en futuras sesiones. También se recomienda comunicar los
avances mediante mensajes simples de cierre, por ejemplo, “esto escuchamos, esto estamos

revisando, esto ya se implementé”.

6.2.3 Eje 3: Coordinacion entre Operaciones y areas de soporte

El tercer eje tiene como objetivo fortalecer la coordinacién entre el area de Operaciones y las
areas de soporte, especialmente con las areas de Beneficios, Bienestar, Recursos Humanos,

Comunicaciones, Servicios Generales y Tecnologia. Los resultados mostraron que muchas
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iniciativas de bienestar son valoradas pero su impacto se ve reducido o cambia drasticamente
cuando los colaboradores no se les permite o se les otorga el tiempo para participar, o cuando
los horarios no se ajustan a la operacion, cuando la informacién llega tarde y ya no se puede

coordinar los permisos de los colaboradores o cuando los turnos no tienen igualdad de acceso.

En una industria con tiempos altamente controlados, métricas operativas exigentes y turnos
diversos, el bienestar no puede planearse de manera desconectada de la realidad de cada

cuenta, especialmente porque cada una obedece a una exigencia diferente.

Se recomienda crear una mesa de coordinacion mensual entre Operaciones y areas de soporte,
orientada a revisar proximas actividades, horarios, disponibilidad de equipos, necesidades por
campafia y posibles barreras de participacion. Esta mesa no deberia limitarse a informar
actividades ya disefiadas, sino validar si las acciones son viables para los equipos que se espera

impactar.

Como accién especifica se propone implementar un calendario integrado de bienestar y
beneficios, revisado previamente con lideres operativos y Gestién de Fuerza Laboral. Este
calendario deberia contemplar turnos de mafana, tarde y noche, asi como alternativas de

participacion para colaboradores que no puedan asistir en el horario principal.

Seréa importante definir un proceso de comunicacion anticipada, clara y organizada, para que los
lideres conozcan las actividades, puedan organizar la participacion y eviten que el colaborador

perciba el bienestar como algo disponible solo para algunos grupos.

Se plantea considerar indicadores como la tasa de participacion por turno y campafia, el
porcentaje de actividades comunicadas con anticipacion suficiente, el nimero de actividades
ajustadas después de revisidén operativa, la percepcién de equidad en el acceso y el nivel de
satisfaccion de los participantes. Asimismo, se puede medir la cantidad de cancelaciones,

reprogramaciones o actividades con baja asistencia por falta de coordinacién previa.

6.2.4 Eje 4: Ecosistema de beneficios voluntarios y alianzas de valor

El cuarto eje tiene como objetivo que la empresa pueda ampliar el concepto de beneficios méas
alld de los paquetes tradicionales de salud, de medicina prepaga, de seguro de vida y de
cobertura odontolégica. Las opiniones percibidas permiten ver que los colaboradores valoran
beneficios que se conectan con su cotidianidad, con sus intereses, su edad, la etapa de la vida
gue atraviesan y sus aspiraciones personales. En una poblacion donde la mayoria es joven, y en
un contexto donde los presupuestos para las areas de bienestar son cada vez mas limitados, los
beneficios voluntarios y las alianzas externas pueden convertirse en una herramienta de alto

valor percibido y que tienen un bajo impacto presupuestal.
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Se recomienda construir un ecosistema de beneficios voluntarios basado en alianzas con
gimnasios, universidades, academias de idiomas, restaurantes, librerias, servicios de salud,
entretenimiento, bienestar financiero y otros aliados relevantes para los colaboradores. Estas
alianzas pueden ofrecer descuentos, tarifas preferenciales, actividades en sitio, jornadas
especiales o beneficios exclusivos sin representar necesariamente un costo directo elevado para

la empresa.

Para hacer sostenible esta estrategia, se deberia crear un flujo estandarizado de busqueda,
evaluacion, aprobacion y comunicacion de aliados. Este flujo podria incluir una plantilla de correo
para contactar posibles aliados, criterios minimos de evaluacion, modelo de acuerdo entre las
partes, responsables internos, lineamientos de comunicacién y un espacio centralizado donde
los colaboradores puedan consultar las alianzas disponibles. De esta forma, el crecimiento del

ecosistema no dependeria de esfuerzos aislados, sino de un proceso replicable.

Se formula considerar indicadores como el nUmero de alianzas activas, el uso reportado por los
colaboradores, la satisfaccion con las alianzas, el ahorro estimado generado para empleados, la
participacion en jornadas de aliados y la cantidad de solicitudes o intereses identificados por
categoria. También se recomienda medir cudles alianzas generan mayor uso, para priorizar

aquellas que realmente responden a necesidades reales.

6.2.5 Eje 5: Informacién de beneficios dentro y fuera de la empresa

El quinto eje tiene como objetivo mejorar la disponibilidad y la visibilidad de la informacion sobre
los beneficios. Los resultados permitieron concluir que el ofrecer beneficios no garantiza su uso
ni su valoracion si los colaboradores no saben cémo acceder a ellos, si la informacion solo esta

disponible en canales internos o si no pueden consultarla desde sus dispositivos personales.

En beneficios relacionados con salud, descuentos, contactos de proveedores o instrucciones de
uso, la informacién debe estar disponible no solo durante la jornada laboral, sino también en los
momentos en que el colaborador realmente necesita utilizarla, que es cuando estan fuera de las

oficinas y se encuentran con la necesidad de tener la informacién a la mano.

Crear un espacio centralizado de beneficios accesible dentro y fuera de la empresa.
Dependiendo del presupuesto y de las capacidades tecnoldgicas, este espacio podria tomar

distintas formas.

Una opcién de mayor inversion seria una aplicacion o portal externo. Una alternativa de menor
costo podria ser un enlace organizado en una plataforma visual, un micrositio, un documento
interactivo o una pagina disefiada en herramientas accesibles como Canva, siempre que cumpla

con criterios de actualizacion, claridad y facilidad de navegacién, también se propone la creacion
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de un QR que pueda proyectarse en las pantallas de las oficinas y ser escaneado por los
colaboradores.

Este espacio deberia incluir los beneficios de salud, contactos de proveedores, paso a pasos de
acceso a herramientas, preguntas frecuentes, beneficios voluntarios, alianzas por ciudad,
actividades préximas y canales de atencion. También deberia tener una estructura simple, visual
y orientada al uso real. La informacion no deberia presentarse como un listado extenso dificil de
leer, sino como una guia practica para resolver necesidades concretas, priorizando un formato

gréfico y atractivo.

Se advierte considerar indicadores como ndmero de visitas al portal o enlace, consultas por
categoria, reduccion de preguntas repetitivas, uso de beneficios después de campafias de
comunicacion, satisfaccion con la claridad de la informacion y frecuencia de actualizacion del
contenido. Ademas, se puede incluir una medicién breve sobre conocimiento de beneficios antes

y después de implementar el espacio centralizado.

6.2.6 Eje 6: Liderazgo visible, humano y reconocedor

El sexto eje tiene como objetivo fortalecer el papel del liderazgo directo como mediador
fundamental del bienestar. Los resultados mostraron que el apoyo del supervisor fue la fortaleza
mas mencionada en la encuesta, lo que confirma que el lider inmediato tiene un impacto decisivo
en la motivacion, la confianza y la experiencia diaria. Los grupos focales destacaron que los
problemas de liderazgo, comunicacién y reconocimiento pueden afectar profundamente el clima

emocional de los equipos.

Se recomienda implementar una ruta de liderazgo orientada al bienestar, enfocada en practicas

simples, frecuentes y medibles.

Esta ruta podria incluir reuniones periddicas de equipo, espacios breves de reconocimiento,
seguimiento emocional basico, retroalimentacién Gtil y formacién en comunicacién empética.
También se recomienda que los lideres reciban informacién clara sobre beneficios, canales de
escalamiento y recursos de bienestar, ya que muchas veces son la primera fuente de consulta

para los colaboradores.

Se propone considerar indicadores como percepcion de apoyo del supervisor, frecuencia de
sesiones de acompafamiento, nimero de reconocimientos realizados por equipo, asistencia de
lideres a espacios de formacion, evolucidon de comentarios asociados a liderazgo y reduccion de

menciones relacionadas con falta de escucha o falta de claridad.
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6.2.7 Eje 7: Medicion y cierre del ciclo de bienestar

El séptimo eje tiene como objetivo asegurar que el modelo no se quede en simple escucha o
intencién, sino que pueda demostrar y comprobar avances que permitan hacer planes de accion,
involucrar otras areas, generar informes ejecutivos para altos cargos, y para ello, se recomienda
consolidar un sistema de medicidn continua que permita evaluar satisfaccién, participacion,
conocimiento de beneficios, percepcion de escucha y ejecucion de acciones. Esta medicion debe

ser sencilla, pero constante.

Se plantea mantener encuestas breves después de las actividades de bienestar, revisar
periédicamente los comentarios abiertos, medir NPS por actividad, analizar tendencias por

campafa y turno, y construir un sistema interno de seguimiento.

Este sistema deberia funcionar a partir de registros parametrizados que permitan documentar
actividades, alianzas, solicitudes, hallazgos, responsables, fechas de compromiso, avances y
cierres. Para ello, pueden utilizarse herramientas de uso cotidiano como Excel o Google Sheets,
siempre que cuenten con campos estandarizados, responsables definidos y actualizacion
periddica. A su vez, esta informacidn podria integrarse en herramientas de visualizacién como
Power Bl o Looker Studio, con el fin de identificar tendencias, comparar campafas, revisar

participacion por turno y observar la evolucién de los temas recurrentes.

Seria determinante crear matrices de seguimiento y tableros de control internos compartidos con
las areas involucradas en la gestion del bienestar, como Beneficios, Recursos Humanos,
Operaciones, Gestion de Fuerza Laboral, Comunicaciones, Servicios Generales, Tecnologia y

Adquisicion de Talento.

Estas matrices de seguimiento y tableros de control permitirian que cada &rea visualice los
compromisos que le corresponden, registre avances y deje evidencia de las acciones
implementadas. De esta manera, el seguimiento no dependeria Unicamente de conversaciones
informales o correos aislados, sino de una trazabilidad clara y consultable. Varios hallazgos de
la investigacion mostraron que los colaboradores no solo esperan ser escuchados, sino también

percibir que sus comentarios generan acciones concretas y seguimiento real.

Un aspecto clave de este eje es poder comunicar los resultados, ya que los colaboradores no
solo necesitan ser escuchados, también necesitan saber qué pasé con lo que dijeron, por ello,
se recomienda implementar comunicaciones de cierre que expliquen los avances de forma breve
y transparente. Esta practica puede fortalecer la confianza y evitar que los espacios de escucha

sean percibidos como ejercicios sin consecuencia.

Se sugiere considerar indicadores tales como NPS por actividad, tasa de participacion,

satisfaccion promedio, porcentaje de acciones cerradas, tiempo promedio de respuesta,
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evolucién del conocimiento de beneficios, nimero de alianzas activas, uso de alianzas, ahorro
estimado para colaboradores, cantidad de solicitudes recibidas, temas recurrentes por campafia
y comparacion de tendencias entre mediciones. Asi, el modelo Bienestar en Voz Alta puede

operar como un ciclo continuo de escucha, comunicacién, accion, registro y evaluacion.

En conclusion, el Modelo Bienestar en Voz Alta busca poder responder a los principales

hallazgos obtenidos y convertirlos en una propuesta aplicable a la organizacion.

Su aporte profesional consiste en reconocer que el bienestar laboral no depende Unicamente de
aumentar beneficios, sino de construir un sistema donde los colaboradores puedan expresar sus
necesidades, participar activamente en la creacidn de soluciones, acceder a informacion clara 'y
poder observar acciones concretas, este modelo permite orientar estrategias de bienestar con

bajo impacto presupuestal, pero con alto potencial de impacto humano.

6.3 Limitaciones de la investigacién

En primer lugar, la investigacion se desarroll6 como un estudio de caso centrado en una sola
organizacién del sector BPO en Colombia. Esto permitié profundizar en una realidad concreta,
con acceso directo a informacién empirica y a espacios de escucha reales. Sin embargo, los
resultados no pueden generalizarse de manera automatica a todas las empresas del sector, ya
que cada organizacion tiene caracteristicas culturales, operativas, contractuales y demogréficas

particulares.

El valor del estudio se encuentra en su profundidad interpretativa y en la posibilidad de ofrecer
aprendizajes transferibles, mas que en la pretension de representar estadisticamente a toda la

industria.

La muestra utilizada fue de tipo intencional y no probabilistica. La encuesta general cont6 con
216 respuestas vélidas sobre una poblacién aproximada de 4.500 colaboradores, mientras que
los grupos focales y las entrevistas individuales incluyeron participantes seleccionados segun
disponibilidad operativa, participacién voluntaria y pertinencia para los objetivos de la
investigacién. Por esta razén, los resultados deben interpretarse como una aproximacion
cualitativa y descriptiva a la percepcidon de bienestar, no como una medicién estadistica

representativa de la totalidad de la poblacion.

La participacion voluntaria también constituy6 una limitaciéon. En organizaciones de gran tamafio,
la comunicacion interna suele enfrentar un desafio particular: aunque existan multiples canales
disponibles, también circula una gran cantidad de informacion proveniente de distintas areas,
campafias, procesos y prioridades operativas. Esto puede dificultar que una invitacién a participar
en una encuesta, entrevista 0 espacio de conversacion reciba la atencién esperada, incluso

cuando el tema sea importante para los colaboradores. En consecuencia, la convocatoria y la
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participacion dependieron no solo del interés individual, sino también de la visibilidad del

mensaje, la disponibilidad de tiempo y la posibilidad real de asistir dentro de la jornada laboral.

La segmentacién de los resultados se realizé por campafias o cuentas de trabajo, y no por
género, edad, ciudad o antigiiedad. Esta decision respondié al disefio del estudio y a la légica
del contexto organizacional, ya que cada campafia presenta dinamicas operativas, clientes,
ritmos de trabajo y estilos de liderazgo particulares. No obstante, esta eleccion también limita la
posibilidad de analizar diferencias especificas asociadas a variables sociodemogréficas. En
futuras investigaciones podria resultar valioso incorporar estos cruces, siempre que se garantice

la confidencialidad de los participantes.

Otra limitacidon se relaciona con la confidencialidad de la informacién. Por tratarse de una
empresa del sector BPO que presta servicios a distintos clientes, los nombres de las campafas,
cuentas o clientes no fueron revelados. Esta decision fue necesaria para proteger informacién
sensible de la organizacién y de sus operaciones. Sin embargo, también limita la posibilidad de
describir con mayor detalle las diferencias entre cuentas, los tipos de servicio prestado o las

condiciones especificas de cada cliente.

Las entrevistas individuales y los grupos focales no fueron grabados ni transcritos literalmente.
Esta decision respondié tanto a criterios éticos como a condiciones propias del contexto
organizacional estudiado. Al tratarse de una empresa del sector BPO que trabaja con informacion
sensible de distintos clientes, las instalaciones cuentan con restricciones estrictas de seguridad
y confidencialidad. En este tipo de entornos no se permite registrar audio, video o imagenes
dentro de las areas operativas. Incluso el ingreso de dispositivos personales, papel o lapiz puede

estar restringido, y el trabajo se realiza Gnicamente en equipos autorizados por la organizacion.

En este contexto, la ausencia de grabaciones no debe interpretarse como una debilidad aislada
del disefio, sino como una adaptacion metodoldgica necesaria para investigar dentro de una
operacion con altos estandares de proteccion de informacién. Ademas, esta decision favorecié
un ambiente de mayor confianza para los participantes. En espacios donde se conversaba sobre
liderazgo, bienestar, comunicacion, oportunidades de crecimiento, areas de soporte y
condiciones de trabajo, la presencia de una grabacion podia generar inhibicién o temor a ser

identificado.

Esta consideracién fue especialmente importante porque, aun cuando las encuestas se
presentan como anénimas, en contextos organizacionales grandes algunos colaboradores
pueden mantener la percepcidén de que sus respuestas podrian ser rastreadas o asociadas a su
identidad.

Por ello, los espacios conversacionales se plantearon como instancias de escucha mas

cercanas, donde los participantes pudieran expresarse con mayor libertad y sinceridad.
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La informacion fue registrada mediante notas estructuradas, centradas en aspectos destacados,
temas recurrentes, preocupaciones principales y categorias de analisis. De esta manera, se
protegié la confidencialidad de los participantes y se priorizé la identificacion de patrones

colectivos por encima de la atribucién individual de frases o comentarios.

Por esta razén, los resultados de entrevistas y grupos focales se presentaron principalmente
como patrones tematicos y no como reproduccion literal de intervenciones individuales. Esta
modalidad permitié recoger informacion relevante y sensible sin vulnerar las politicas de

seguridad de la empresa ni comprometer la confianza de los colaboradores.

La realizacion de los grupos focales present6, ademas, limitaciones operativas propias del sector
estudiado. En los centros de contacto, los tiempos de trabajo suelen estar altamente controlados
y contabilizados, incluso para pausas breves dentro de la jornada como idas al bafio son
parametrizadas. Por ello, la participaciéon en estos espacios requeria coordinacién previa y, en
algunos casos, permisos especiales para que los colaboradores pudieran ausentarse

temporalmente de sus funciones.

La operacion no siempre permitio liberar a las personas en los horarios previstos, lo que dificultd
la conformacién de grupos estables y la coordinacién de participantes de diferentes éreas, turnos
y campafias. Esta condicién explica la participacion variable entre sesiones y constituye una

limitacién propia de investigar en entornos con alta exigencia operativa.

También debe considerarse que los grupos focales pueden haber estado influidos por la dinamica

propia del espacio colectivo.

Al tratarse de encuentros de didlogo, algunos participantes pudieron percibirlos como una
oportunidad para expresar molestias, elevar solicitudes o enfatizar necesidades pendientes. Esto
explica que el tono de los grupos focales haya sido mas critico que el de la encuesta o las
entrevistas individuales. Lejos de invalidar la informacion, esta condicion permiti6 acceder a
tensiones relevantes de la experiencia laboral, aunque exige interpretar los hallazgos

considerando el contexto emocional y conversacional en el que surgieron.

Otra limitacion se relaciona con el momento operativo de cada campafa. Las percepciones de
los colaboradores pudieron estar influenciadas por cambios recientes de turnos, carga laboral,
problemas tecnoldgicos, procesos internos, decisiones de liderazgo o situaciones puntuales del
cliente. Dado que la recoleccién se realizé en distintos momentos del afio, algunos resultados

pueden reflejar coyunturas especificas y no necesariamente condiciones permanentes.

También se identificaron limitaciones tecnolégicas para la aplicacién de instrumentos. Por las

caracteristicas del sector y las restricciones de privacidad y seguridad de la informaciéon que
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estan asociadas a cada cliente, no todos los colaboradores tenian acceso a las mismas

herramientas digitales.

Por ejemplo, algunas campafias podian completar formularios en linea, mientras que otras tenian
restricciones para acceder a determinadas plataformas, como formularios externos. Esta
situacién exigié adaptar la aplicacidon de encuestas y utilizar distintos medios de recoleccion, lo
gue permitié continuar con el proceso, pero también introdujo diferencias en la experiencia de

participacion de los colaboradores.

Finalmente, el andlisis de respuestas abiertas se realiz6 mediante una codificacién tematica, y
pese a que esta técnica permitid organizar volumenes grandes de informacion y permitio
reconocer patrones relevantes, implica un proceso interpretativo, para poder reducir este riesgo,
se contrastaron los hallazgos con distintas fuentes de informacion, incluyendo la encuesta
general, los comentarios abiertos, los grupos focales, las entrevistas individuales, las encuestas

de satisfaccion por actividad y el analisis documental.

Aun asi, se reconoce que toda codificacion cualitativa supone decisiones analiticas y que los

resultados deben comprenderse dentro de ese marco.

En conjunto estas limitaciones permiten delimitar el alcance de la investigacion y fortalecer su
transparencia metodolégica. El estudio no busca ofrecer una medicién universal del bienestar
laboral en el sector BPO, sino comprender desde un caso concreto y con evidencia empirica real
cémo los factores psicologicos, la motivacion, las relaciones humanas y los incentivos no

econdmicos influyen en la percepcién de bienestar de los colaboradores.

6.4 Futuras investigaciones

A partir de los resultados obtenidos, se identifican diversas lineas de investigacién que podrian

ampliar o contrastar los hallazgos.

Una primera linea posible seria analizar la aplicabilidad del Modelo Bienestar en Voz Alta en
otras empresas del sector, tanto en Colombia como en otros paises de América Latina. Esto
permitiria observar si los ejes de escucha, comunicacion, accion, registro y evaluacion pueden
adaptarse a organizaciones con diferentes tamafios, culturas, clientes, modelos operativos y

estructuras de beneficios.

Una segunda linea de investigacion podria centrarse en el analisis comparativo entre campanfas,

cuentas o tipos de operacién dentro de una misma empresa.

La segmentacién por campafias permitid identificar que colaboradores expuestos a condiciones

generales similares pueden construir percepciones distintas segun el liderazgo, la comunicacién,
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las exigencias operativas y la dinamica del cliente, seria crucial profundizar en esta relacién
mediante estudios que comparen campafias con diferentes niveles de complejidad, contacto

emocional, presién por métricas o exposicion a situaciones sensibles.

También seria pertinente desarrollar investigaciones que incorporen variables sociodemograficas
no abordadas en este estudio, como género, edad, ciudad, nivel educativo, composicién familiar,
antigliedad o modalidad de trabajo. Estos cruces podrian permitir una comprension mas
detallada de cémo se perciben los beneficios no econémicos en distintos grupos de
colaboradores. Por ejemplo, podria explorarse si las personas mas jévenes valoran mas los
espacios de socializacion, formacion y flexibilidad, mientras que otros grupos podrian priorizar
estabilidad, salud, familia o seguridad.

Otra linea futura podria orientarse a medir el impacto longitudinal de las estrategias de bienestar.
La presente investigacion permitié identificar percepciones, necesidades y oportunidades de
mejora, pero seria valioso analizar qué ocurre después de implementar acciones concretas
derivadas del modelo propuesto. Para ello, podrian compararse indicadores antes y después de
una intervencion, tales como NPS por actividad, satisfaccidon con beneficios, participacion en

iniciativas, percepcion de liderazgo, intencién de permanencia, ausentismo o rotacion voluntaria.

Se considera oportuno profundizar en el papel del liderazgo directo como mediador del bienestar
laboral, los resultados mostraron que el apoyo del supervisor fue uno de los factores mas
valorados por los colaboradores, pero también que las fallas en comunicacién, reconocimiento o
acompafamiento pueden afectar de manera significativa la experiencia laboral. Futuras
investigaciones podrian analizar qué practicas especificas de liderazgo generan mayor
percepcion de bienestar, qué tipo de formacién es mas efectiva y como se puede medir el impacto

del liderazgo humano en la motivacion y la permanencia.

Otra posible linea de continuidad se relaciona con la comunicacién organizacional de beneficios.
Dado que esta investigacion evidencid que la existencia de beneficios no garantiza su
conocimiento ni su uso, seria Util estudiar qué canales, formatos y mensajes resultan mas
efectivos para comunicar bienestar en entornos con alta saturaciéon de informacién. También
podria analizarse la diferencia entre comunicacién interna tradicional, comunicacién visual,
portales de beneficios, canales externos de consulta y estrategias de comunicacion lideradas por

supervisores.

Seria interesante continuar investigando la relacion entre bienestar laboral, salud mental y

exigencias emocionales del trabajo en centros de contacto.

En este sector, los colaboradores pueden estar expuestos a interacciones dificiles, presion por
resultados, monitoreo constante y alta demanda de regulacién emocional, por ello, futuras

investigaciones podrian profundizar en como los incentivos no econémicos, el apoyo psicoldgico,
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los espacios de descanso, la escucha activa y las practicas de liderazgo pueden contribuir a
reducir el desgaste emocional y fortalecer experiencias laborales mas sostenibles.

6.5 Aporte final y sintesis

A partir de la probleméatica que se pudo identificar en torno a la brecha entre las estrategias
formales de bienestar y la percepcién real de los colaboradores, esta investigacién se centr6 en
analizar la influencia de los factores psicologicos, la motivacion, las relaciones humanas y los
incentivos no econémicos en el bienestar laboral dentro de una empresa BPO en Colombia. La
organizacién estudiada cuenta con una poblacién aproximada de 4.500 colaboradores y opera
en un sector caracterizado por alta exigencia operativa, interacciones constantes con clientes

dificiles y retos persistentes en materia de retencién y experiencia del empleado.

Para llevar a cabo la investigacién, se analizaron 216 respuestas validas de una encuesta general
de percepcién, 10 sesiones de grupos focales con participacion variable segun la disponibilidad
operativa de cada cuenta y turno, 5 entrevistas individuales semiestructuradas, encuestas de
satisfaccion asociadas a actividades de bienestar y documentacién interna relacionada con

beneficios, comunicacion y programas de bienestar.

La informacién fue organizada considerando las dos variables de analisis definidas en la tesina:
factores psicolégicos, motivacién y relaciones humanas en el trabajo, y bienestar laboral e

incentivos no econémicos.

Los resultados permitieron observar que los beneficios no econdémicos son apreciados por los
colaboradores, pero su impacto depende en gran medida de la forma en que se comunican, se

viven y se integran a la experiencia cotidiana de trabajo.

La investigacibn mostré que el bienestar laboral no se reduce a programas, actividades o
beneficios formales, también se construye a partir de la escucha, el reconocimiento, la claridad
de la comunicacioén, el liderazgo cercano, la posibilidad de desarrollo, las condiciones fisicas del
entorno y la sensacién de ser tratado como una persona y no Unicamente como un recurso

operativo.

El principal aporte profesional de esta tesina consiste en proponer el Modelo Bienestar en Voz
Alta como una herramienta aplicable para organizaciones del sector BPO y otros contextos

laborales de alta exigencia.

Este modelo permite pasar de una gestion de bienestar centrada Unicamente en la oferta de
beneficios a una gestion basada en escucha permanente, conversacion colectiva, coordinacion
entre &reas, acceso claro a la informacion, alianzas de valor, liderazgo humano y medicién

continua. Su orientacion practica permite que las empresas identifiquen necesidades reales,
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prioricen acciones, asignen responsables, documenten avances y comuniquen resultados a los

colaboradores.

Se considera que los resultados y conclusiones pueden constituir un aporte diferencial para otras
organizaciones porque muestran que muchas mejoras significativas en bienestar no dependen

exclusivamente de grandes inversiones econémicas.

En contextos de presupuesto limitado, como ocurre con frecuencia en empresas de servicios
tercerizados, el bienestar puede fortalecerse mediante acciones de alto impacto humano:
escuchar mejor, comunicar con claridad, coordinar la participacion, reconocer de manera

cotidiana, facilitar el acceso a beneficios y cerrar el ciclo de seguimiento con evidencias visibles.

Asimismo, esta investigacién puede servir como antecedente para futuros estudios sobre
bienestar laboral en centros de contacto, especialmente aquellos interesados en analizar la
relacién entre condiciones operativas, beneficios no econémicos y experiencia subjetiva del
colaborador. Su aporte se encuentra en conectar una corriente clasica del pensamiento
organizacional, como la Escuela de las Relaciones Humanas, con problematicas actuales de
gestién del talento en entornos BPO, y permite recuperar una idea esencial, detras de los
indicadores, los procesos y las métricas operativas existen personas cuyas emociones, vinculos,

expectativas y necesidades influyen directamente en la sostenibilidad de las organizaciones.

Ademas, esta investigacion busca aportar a una conversacion que no deberia agotarse en el
ambito académico, estudiar bienestar laboral en contextos reales permite comprender que las

categorias tetricas adquieren sentido cuando se contrastan con la vida concreta de las personas.

En las entrevistas el bienestar aparecié asociado a poder estudiar, llegar tranquilo a casa,
compartir con la familia, sentirse respetado, crecer, tener oportunidades, descansar, ser
escuchado y sentirse visto. Estas respuestas muestran que el trabajo no puede separarse por
completo de la vida personal, lo que ocurre dentro de la organizacién afecta la manera en que

las personas descansan, se proyectan, se relacionan y construyen su sentido de estabilidad.

Por ello se considera fundamental seguir investigando estos temas en organizaciones reales,
especialmente en sectores donde la exigencia operativa puede no visibilizar la experiencia
subjetiva del colaborador. Retomar a Elton Mayo y a la Escuela de las Relaciones Humanas
permite recordar que detras de cada indicador existe una persona, y que detrds de cada métrica
hay una experiencia humana que puede fortalecer o debilitar el vinculo con la organizacién, esta

mirada no reemplaza la gestién basada en datos, sino que la complementa y la humaniza.

En conclusién, se evidencia que una estrategia de bienestar laboral debe construir condiciones
para que los colaboradores se sientan escuchados, informados, acompafiados y reconocidos,

pues una oferta material no es suficiente.
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Volver a poner la voz del colaborador en el centro no solo representa una practica ética de gestion
humana, sino también se vuelve una oportunidad sustancial para fortalecer la motivacion, la
permanencia y la calidad de la experiencia laboral. El bienestar cuando se entiende desde esta
perspectiva deja de ser un programa basico, una obligacién, o un intangible, sino que se
transforma en una nueva manera de relacion entre la organizacion y las personas que la hacen
posible.
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ANEXOS

Los anexos que se presentan a continuacién retnen los instrumentos y soportes utilizados
durante el proceso de recoleccién de informaciéon empirica. Su inclusién tiene como propdsito
ofrecer mayor transparencia metodolégica y permitir una comprension mas clara de los insumos

gue sirvieron de base para el andlisis desarrollado en los capitulos de resultados y discusién.

Los documentos originales fueron elaborados en inglés, debido a que la organizacion objeto de
estudio corresponde a un centro de contacto bilinglie y gran parte de sus comunicaciones,
actividades internas e instrumentos corporativos se desarrollan en ese idioma. Para efectos de
esta tesina, se incluye una version traducida al espafiol mediante el uso de herramientas digitales
de traduccién, posteriormente revisada y ajustada para conservar el sentido original de las

preguntas, categorias y comentarios registrados.

El Anexo | corresponde al analisis de la encuesta utilizada para recoger percepciones generales
sobre bienestar, beneficios, experiencia laboral y nivel de recomendacion de la organizacion.
Debido al volumen de informacion recolectada, este anexo no incluye la totalidad de las entradas
individuales de la encuesta. En su lugar, se presenta un andlisis consolidado y agrupado por
categorias tematicas, con el fin de facilitar la lectura, proteger la confidencialidad de las
respuestas y resguardar la identidad de los participantes. Este insumo permitié identificar
tendencias generales, resultados de NPS, fortalezas, oportunidades de mejora y comentarios

abiertos asociados a las variables de analisis.

El Anexo Il reline la guia y el registro de los grupos focales desarrollados durante el proceso de
investigacién. Este material permitid organizar las conversaciones por categorias teméticas y
recoger los aspectos mas recurrentes relacionados con liderazgo, comunicacion, bienestar,

beneficios, instalaciones, areas de soporte y oportunidades de mejora.

La informacion contenida en los anexos se presenta de manera anénima y sin incluir datos que
permitan identificar clientes, campafias especificas o participantes individuales, con el fin de

proteger la confidencialidad de la organizacion y de las personas que participaron en el estudio.
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ANEXO |

NPS (indice de promotores)

A continuacion, se presentan las preguntas utilizadas en la encuesta. Es importante resaltar que
después de cada pregunta cerrada se integr6 una pregunta abierta para comentarios,
permitiendo obtener los resultados y métricas analizadas.

Pregunta Original (Inglés) Traduccion al Espariol Formato de Respuesta

On a scale of 1-10, how likely En una escala del 1 al 10, ¢qué tan Escala 1-10 + Pregunta
are you to recommend the probable es que recomiendes la abierta para comentarios
company to another person? compafiia a otra persona?

On a scale of 1-10, how would En una escala del 1 al 10, ,como  Escala 1-10 + Pregunta

you rate the support and calificarias el apoyo y la orientacidon abierta para comentarios
guidance you receive from your que recibes de tu supervisor o

immediate supervisor or gerente directo?

manager?

On a scale of 1-10, how would En una escala del 1 al 10, ¢como  Escala 1-10 + Pregunta
you rate the tools and calificarias las herramientas y abierta para comentarios
technologies provided for you tecnologias proporcionadas para

to do your job at TaskUs? realizar tu trabajo en TaskUs?

On a scale of 1-10, how would En una escala del 1 al 10, ;,como  Escala 1-10 + Pregunta
you rate the training, feedback, calificarias la capacitacion, la abierta para comentarios
and coaching you receive? retroalimentacion y el entrenamiento

(coaching) que recibes?
On a scale of 1-10, how would En una escala del 1 al 10, ¢como  Escala 1-10 + Pregunta
you rate the opportunities for  calificarias las oportunidades de abierta para comentarios
career growth and developmentcrecimiento y desarrollo profesional

provided by TaskUs? que ofrece TaskUs?

On a scale of 1-10, how would En una escala del 1 al 10, ,como  Escala 1-10 + Pregunta
you rate the way your job calificarias la manera en que se te abierta para comentarios
responsibilities and comunican las responsabilidades y

expectations are expectativas de tu puesto?

communicated with you?
On a scale of 1-10, how would En una escala del 1 al 10, ,como  Escala 1-10 + Pregunta
you rate the benefits that are  calificarias los beneficios abierta para comentarios
provided by TaskUs in terms of proporcionados por TaskUs en
their relevance to your needs? cuanto a su relevancia para tus

necesidades personales?
On a scale of 1-10, how would En una escala del 1 al 10, ,como  Escala 1-10 + Pregunta

you rate the way TaskUs calificarias la forma en que TaskUs abierta para comentarios
communicates updates ona  comunica sus actualizaciones de
timely and clear manner? manera clara y oportuna?

On a scale of 1-10, how would En una escala del 1 al 10, como  Escala 1-10 + Pregunta
you rate the recognition and calificarias el reconocimiento y la  abierta para comentarios
appreciation that you receive  apreciaciéon que recibes de tu

from your immediate supervisor supervisor o gerente directo por un

or Manager for a job well done?trabajo bien hecho?
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On a scale of 1-10, how would ina escala del 1 al 10, ¢,como

ala 1-10 + Pregunta

you rate the company's culture calificarias la cultura de la empresa abierta para comentarios
in terms of inclusivity, diversity, en términos de inclusién, diversidad
and overall employee
experience?

y la experiencia general del
empleado?

714 78,6% 7,1% 14,3% 28
51,9 72,7% 12,1% 15,2% 52
25,6 50,0% 20,2% 29,8% 78
84,8 84.,4% 6,7% 8,9% 33
58,8 64,7% 5,9% 29,4% 17
87,5 77,8% 11,1% 11,1% 8
54.8 67,5% 12,7% 19,8% 216
ANALISIS GENERAL
EN GENERAL
Aspectos #de
destacados Explicacion % Impacto
respuestas
(Fortalezas)
Se han recibido elogios generalizados
A I i i
poyo 'de para los supervisores d|rectos,(TL) y los 142 30,10%
supervisor gerentes por su apoyo, empatia y
accesibilidad.
Los empleados valoran enormemente el
. . i I |
Culturainclusiva | cOMPromiso de la empresa con [a 85 18,00%
diversidad, la inclusién y un entorno
libre de discriminacion.
Valoramos enormemente los seguros
Beneficios paralos medicos prepagos (HN.IO)’ los
descuentos en gimnasios y las 76 16,10%
empleados - : .
actividades de bienestar (por ejemplo,
2DO0, zona de bienestar).
Opinidn positiva respecto al espacio
_SerV|C|o_s e fisico o!e trabajo, que incluye esta?lones 52 11,00%
instalaciones de café, salas de juegos y cafeterias
modernas.
Se menciona con frecuencia un
Conexion entre ambiente de trabajo ggradable y un 48 10,20%
pares fuerte espiritu de equipo entre los
compafieros.
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EN GENERAL

Oportunidades
(Debilidades)

Explicacién # de respuestas

% Impacto

Prioridad

Insatisfacciéon
salarial

Se han recibido criticas
por los bajos salarios en
relacion con el creciente
costo de vida y la
complejidad de las
responsabilidades.

95

20,20%

Alto

Rendimiento de las
herramientas

Existe una gran
frustracién con los
portatiles lentos
(problemas de RAM), la
latencia de Internet y las
herramientas
defectuosas como
TimeWarp o Quality
Tool.

78

16,60%

Alto

Transparencia en el
crecimiento

Percepcion de
"amiguismo” en los
ascensos Y falta de vias
claras para los
empleados no bilingles
en las lineas de
atencion en espafiol.

62

13,20%

Alto

Estructura de
entrenamiento

Se han recibido
comentarios que indican
que la capacitacion es
demasiado tedrica,
breve o no abarca
escenarios complejos
del producto (por
ejemplo, la facturacion).

55

11,70%

Medio

Brechas de
comunicacion

Preocupacion por ser "el
Ultimo en enterarse" de
las actualizaciones de
productos o de los
cambios repentinos de
turno sin previo aviso.

42

8,90%

Medio

CAMPANA 1

Aspectos
destacados
(Fortalezas)

Explicacion

Menciones

% Impacto

Apoyo del
supervisor

Se describe a los directivos como "los
mejores en su clase" en lo que respecta al
coaching individualizado.

45

36,30%




. . Gran satisfaccion con el ambiente inclusivo
Culturainclusiva 28 22,60%
y respetuoso.
- Los planes de medicamentos prepagos
Beneficios paralos p. . . brepagos y
las alianzas con gimnasios son factores 22 17,70%
empleados o .
clave para la fidelizacion de clientes.
Servicios e Valoracion de la moderna cafeteria 'y los
. . . . y 15 12,10%
instalaciones espacios de ocio.
Las actualizaciones frecuentes por correo
Canales de - L .
. - electrénico y television mantienen 14 11,30%
comunicacién ) .
informados a los equipos.
CAMPANA 1
Oportunidades . . . Prioridad
. Explicacién Menciones | % Impacto L
(Debilidades) P omp de accion
La formacién se percibe como
demasiado tedrica y breve; los
Estructura de agentes carecen de
. gen'es e 21 14,30% Alto
entrenamiento conocimientos practicos sobre
facturacién y especificidad del
producto.
Existe una gran frustracion con
Rendimiento de las |los portatiles lentos y los fallos en
. port ylos 16 10,90% Alto
herramientas herramientas como Quality Tool y
TimeWarp.
Existe una percepcién
Insatisfaccion generalizada de que los salarios
. actuales no compensan la 16 10,90% Alto
salarial . . L
creciente inflacién ni el elevado
estrés laboral.
Los cambios operativos y de
procesos a menudo se
Brechas de comunican con un tiempo de .
S ge ¢an con Ln fiemp 15 10,20% | Medio
comunicacién antelacion insuficiente
(notificaciones de cambios
tardias).
Frustracion en relacion con las
normas de elegibilidad (por
Barreras al . ;
o ejemplo, la regla de los 6 meses) 14 9,50% Medio
crecimiento

y los obstéaculos para la
promocion interna.
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CAMPANA 2
Aspectos
destacados Explicacion Menciones | % Impacto
(Fortalezas)
Apoyo del El lideraz rci mo humano, atent
poy . dea'gosepecbeco o humano, atento y 42 33,10%
supervisor muy dedicado.
. . Fuerte reconocimiento de la politica de
Culturainclusiva N . " P . . 30 23,60%
puertas abiertas" para todas las diversidades.
Beneficios para los Los planes de salud y odontoldgicos se
P consideran superiores a los de otras 25 19,70%
empleados o
compafiias.
Coachin La retroalimentacion generalment rin
: .g a retroalimentacio .ge ea_e e se brinda 18 14.20%
motivacional de manera constructiva y motivadora.
La informacién transmitida de boca en boca y
Canales de . . o
. mediante anuncios televisivos es clara y 12 9,40%
comunicacién L.
rapida.
CAMPANA 2
Oportunidades . ., . _
. Explicacion Menciones|% Impacto | Prioridad
(Debilidades) P omp
Existen oportunidades limitadas
Brecha de de ascenso para el personal de
crecimiento Censo para el persona 32 25,20% Alto
., |atencion al cliente en espafiol que
cuentas en espafol .
no habla inglés.
Existe una fuerte percepcién de
Insatisfaccién ue los salarios no han seguido el
! d d 28 22,00% Alto
salarial ritmo del aumento del costo de
vida.
. La falta de reposapiés y la lentitud
Ergonomia del ‘. .
de los ordenadores portatiles 24 18,90% Medio
hardware o
afectan a la productividad.
Existe un mayor deseo de
automatizar la elaboracién de
Procesos manuales |informes (Excel/Power Bl) en 22 17,30% Medio
comparacién con el uso de hojas
de célculo manuales.
Actualizaciones de En ocasiones, la informacion
o sobre los nuevos productos se 21 16,50% Medio
capacitacién .
comparte de forma incompleta.
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Aspectos
destacados Explicacion Menciones | % Impacto
(Fortalezas)
Apoyo del A los lideres se les describe como
PoYo | ! g 10 34,50%
supervisor excelentes seres humanos".
. . Los empleados sienten que pueden ser ellos
Culturainclusiva . P . q P 8 27,60%
mismos sin temor a ser juzgados.
Beneficios paralos |El seguro médico prepago se destaca como 6 20 70%
L _ , 0
empleados uno de los principales beneficios.
. . Comprension clara de los turnos y las tareas
Claridad operativa | . . P y 3 10,30%
diarias.
Emocioén en la Gran interés en inscribirse en los programas
) g 2 6,90%
academia de formacion de la empresa.

Oportunidades L . -
. Explicacion Menciones|% Impacto | Prioridad
(Debilidades) P omp
C Algunos agentes desconocen
Educacién de g - .
. cuales son sus beneficios 8 27,60% Medio
Beneficios
actuales.
o La sensacién de que las
Visibilidad de la . o
. oportunidades de crecimiento no 7 24,10% Alto
promocion - )
se publicitan de forma eficaz.
- Percepcion de que el equipo esta
Rendimiento de las i :
. "estancado" y necesita 6 20,70% Medio
herramientas .
actualizarse.
En ocasiones, los cambios de
Brechas de ) . .
. ., turno se implementan sin previo 5 17,20% Alto
comunicacién .
aviso.
Deseo de obtener mayores
Estructura de ! .
- : recompensas monetarias 3 10,30% Medio
bonificaciones o
basadas en el rendimiento.

CAMPANA 4

utiles.

Aspectos
destacados Explicacion Menciones | % Impacto
(Fortalezas)
Unidad de equipo Altos n!veles de cgmumcamon y un ambiente 3 37.50%
de equipo muy unido.
Apoyo del i ili i
poy ' Los gergqtes son elogiados por su diligencia 5 25.00%
supervisor y proactividad.
Coaching de apoyo Bucles de retroalimentacion constantes y 1 12.50%




Facilidad En general, las herramientas se consideran
L - . 1 12,50%
tecnoldgica buenas y faciles de manejar.
5 — —— —
eneflcps dela Experiencia posn.lva con el programa de 1 12.50%
Academia desarrollo profesional.

CAMPANA 4

los beneficios

beneficios (HMO/iCare).

Oportunidades L, . L
. Explicacion Menciones | % Impacto | Prioridad
(Debilidades) P oimp
El proceso de incorporacion
Conocimientos de |carecia de detalles suficientes
. . 3 37,50% Alto
facturacion sobre los complejos procesos de
facturacion.
. Expectativas poco claras con
Claridad en el ,
. respecto a los aumentos 2 25,00% Medio
aumento salarial . .
salariales por ascensos internos.
Rendimiento del La conexion WiFi y la velocidad .
y 2 2500% | Medio
hardware del ordenador a veces son lentas.
Deseo de periodos de
Extensién de entrenamiento mas prolongados .
>1on ¢ pro‘ong 1 1250% | Medio
capacitacion antes de entrar en operaciones
reales.
Frecuencia de Necesidad de actualizaciones de .
o, . . 1 12,50% Bajo
actualizacion software/sistema mas rapidas.
CAMPANA 5
Aspectos
destacados Explicacién Menciones| % Impacto
(Fortalezas)
Los gerentes de operaciones son muy
Apoyo del valorados por ser accesibles, estar dispuestos 1 12 50%
. . ) L, ,00%
supervisor a escuchar y brindar una orientacion clara a
Sus equipos.
Facilidad Los empleados afirman que las herramientas y
. tecnologias proporcionadas son faciles de 1 12,50%
tecnolégica .
usar y de gestionar.
Los métodos utilizados para comunicarse con
Flujo de todo el personal sobre las novedades de la 1 12 50%
. ., . . , (0
comunicacién empresa se perciben como eficaces y
oportunos.
. ., Sentimiento positivo directo con respecto a la
Satisfaccién con . .
calidad y la relevancia del paquete de 1 12,50%
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CAMPANA 5

Oportunidades

(Debilidades) Explicacién Menciones| % Impacto |Prioridad

La elevada carga de trabajo
procedente de clientes
corporativos esta provocando que
se omitan o se descuiden las 2 25,00% Alto
sesiones periddicas de
retroalimentacién y
asesoramiento.

Frustracion por los requisitos no
anunciados que impedian a los
jefes de equipo acceder a 1 12,50% Alto
oportunidades de promocion
interna.

Se percibe una falta de seguridad
en las respuestas de los lideres,
Certeza operativa |con respuestas recurrentes del 1 12,50% Medio
tipo "estamos validando” en lugar
de soluciones concretas.

Coherenciaen el
entrenamiento

Barreras parala
carrera profesional

IDEAS CLAVE

Conciliacién de la vida El ambiente de trabajo es excelente.

laboral y personal y

teletrabajo

Conciliacién de la vida El ambiente de trabajo es increible, una empresa sin nada malo

laboral y personal y que decir.

teletrabajo

Conciliacién de la vida El ambiente de trabajo, asi como las instalaciones y los

laboral y personal y beneficios, hacen que, como empleado, sea muy posible que

teletrabajo recomiendes la empresa a otra persona.

Instalaciones El trabajo es abrumador y ni siquiera te dan la oportunidad de
cometer errores, y la exigencia de un AHT bajo es absurda con
todo el trabajo que tenemos que hacer.

Salario y beneficios El ambiente de trabajo es muy bueno, la gente es amable y la
empresa ofrece buenos beneficios.

Conciliacién de la vida El método de trabajo y la accesibilidad cuando se nos presentan

laboral y personal y inconvenientes.

teletrabajo

Las personas primero Como en todo, hay cosas buenas y malas.

Las personas primero, el Hay muchas cuentas que podrian funcionar como teletrabajo en

trabajo en equipo y el lugar de obligarnos a ir al sitio web. Y creo que la campafia de 42

cambio. horas semanales podria ser mas competitiva.

Beneficios y comida gratis |Hay muchas personas valiosas, pero también hay muchas
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personas mediocres que ocupan puestos importantes.

Las personas primero

Hay algunas areas administrativas que necesitan mejorar la
forma en que tratan a las personas.

Lugar y entorno de trabajo

Ya no es el mismo lugar que era cuando empecé a trabajar en
TaskUs.

Cultura

Deberia haber méas espacios para que podamos descansar
durante la hora del almuerzo o los descansos, espacios donde
podamos tumbarnos.

Las personas primero, el
trabajo en equipo y el
cambio.

Estan haciendo un buen trabajo, solo necesitan valorar un poco
mas al personal que tienen actualmente y que les ha ayudado a
crecer.

Beneficios y comida gratis

son los mejores

Las personas primero, el
trabajo en equipo y el
cambio.

Pueden crear mas espacios para el compafiero de equipo, se
sabe que estan abriendo el segundo piso y que nos estamos
expandiendo, pero es precisamente por eso que es importante
que haya diferentes lugares para descansar y comer.

Beneficios y comida gratis

La empresa ofrece excelentes beneficios y los supervisores y
compafieros de equipo son amables.

Beneficios y comida gratis

Realizan muchas actividades recreativas.

Salario y beneficios

Tienen muy buenas ventajas.

Conciliacién de la vida
laboral y personal y
teletrabajo

Deberian tener més lineas en espafiol.

Cultura y ambiente
amigable

Demuestran una gran consideracion hacia los asesores y
disponen de muchos espacios para relajarse.

Cultura y experiencia
laboral

A diferencia de otras empresas, tratan a las personas como
empleados y no como esclavos.

Lugar de trabajo y
experiencia

Esta empresa y campafia esta llena de favoritismo. Todos los TL
y las politicas de tolerancia cero son altamente manipulados por
el personal. Castigan a las personas que trabajan duro, pero
tienen favoritismo y clemencia con los que NO lo hacen.

Cultura y ambiente
amigable

Esta empresa tiene un buen ambiente de trabajo y buenos
beneficios.

Beneficios y comida gratis

Esta es una buena empresa y siempre estan dispuestos a ayudar
al personal y a mantenerlos contentos y satisfechos.

Lugar y entorno de trabajo

Este es un gran lugar para trabajar. Solo que me gustaria que los
salarios fueran diferentes, no como la evaluacion.

HMO e Icare

Este es un lugar estupendo, y todavia esta en desarrollo, por eso
le doy una puntuacién de 9.

Beneficios y oportunidades
de crecimiento

Este es un excelente lugar para trabajar; ofrecemos un salario
competitivo y una amplia gama de beneficios.

Salario y beneficios

Esta es una empresa increible para trabajar en la industria de
BPO.

Configuracién de HMO y
trabajo desde casa

Esta es la primera empresa que siento que se preocupa por mi.

Conciliacién de la vida
laboral y personal y
teletrabajo

Esta oportunidad de trabajar en TaskUs, todos los que trabajan
en BPO deberian aprovecharla, es una muy buena empresa
hasta ahora la mejor en la que he estado.
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Lugar y entorno de trabajo

Este es un lugar estupendo para trabajar :D

Gestion y liderazgo

Sinceramente, el ambiente laboral no es el mejor debido a la
gestion de operaciones y al jefe de equipo, Joel Mazennet. Los
compafieros, el departamento de control de calidad y el de
formacién han informado a este supervisor, pero no se ha hecho
nada. Sentimos que la empresa no nos escucha.

Las personas primero, el
trabajo en equipo y el
cambio.

En mi opinidn, es satisfactorio trabajar para una empresa que
ofrece a sus compafieros de equipo miltiples beneficios como lo
hace TaskUs; sin embargo, la falta de reconocimiento cuando un
compafiero de equipo ha mejorado sus procesos para hacer un
mejor trabajo es algo que considero un aspecto a mejorar.

Cultura y experiencia
laboral

Todo es excelente, desde el primer el dia que entre a TaskUs me
parecié una empresa diferente!

Oportunidad de
crecimiento, apoyo a la
gestién y al liderazgo.

Todo excelente

Las personas primero, el
trabajo en equipo y el
cambio.

Capacitacién, informacién proporcionada a los agentes

Instalaciones

Comprender mejor las necesidades de la gente, no solo las de las
campanas.

Salario e incentivos

Hasta 2024, la empresa tenia una muy buena remuneracién, pero
ahora, con el aumento del coste de la vida, no es la misma que el
afio pasado.

Teletrabajo/Cirrus

Hasta ahora todo esta bien.

Lugar de trabajo y

muy buena comparfiia

experiencia
Lugar de trabajo y Muy buena empresa, coordinada por personal capacitado y
experiencia alineado en todos los departamentos.

Conciliacién de la vida
laboral y personal y
teletrabajo

Muy buena empresa, ambiente de trabajo agradable.

Entorno laboral

Muy buen ambiente de trabajo

Las personas primero, el
trabajo en equipo y el
cambio.

Estamos haciendo un muy buen trabajo, por eso creo que
podemos obtener algunas bonificaciones.

Las personas primero, el
trabajo en equipo y el
cambio.

Podriamos pensar en trabajar desde casa aqui en Medellin, seria
genial tener la oportunidad, también quiero agradecer a TaskUs
por todo, aqui en Medellin todo va genial hasta ahora, y sé que
TaskUs va a crecer alin mas.

Entorno laboral

No tenemos suficiente espacio en las &reas sociales del edificio
como otros BPO.

Entorno laboral

Tenemos un entorno excelente y unos lideres increibles que nos
ayudan mucho.

Salario e incentivos

Necesitamos un aumento de sueldo

Las personas primero, el
trabajo en equipo y el
cambio.

Queremos ver peliculas en el otro televisor.
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Experiencia en el lugar de
trabajo

Trabajamos en un centro de llamadas sabiendo que el trabajo no
es agradable, pero lidiar con una mala gestion lo complica adn
mas.

La cultura y las personas
son lo primero.

Bien hecho

Beneficios y comida gratis

Hemos tenido varios problemas en los que la informacién no se
transmite adecuadamente a mi equipo, lo que nos ha generado
incertidumbre de cara al futuro.

Entorno laboral

iQué gran empresa, tan empatica!

Comunicacion

Aunque la empresa parece preocuparse por el empleado, hay
margen de mejora: las herramientas son muy deficientes y la falta
de comunicaciéon en muchos aspectos requiere mucho trabajo.

Lugar y entorno de trabajo

El lugar de trabajo es excelente, me encanta.

Las personas primero, el
trabajo en equipo y el
cambio.

Seria genial tener més opciones de horario para trabajar, por
ejemplo, de 8:00 a 18:30, etc.

Salario e incentivos

No le recomendaria a un amigo que trabajara aqui, a menos que
quisiera ser ignorado por sus lideres y por todos sus superiores;
no tener un espacio de trabajo adecuado y tener un salario que
no se corresponde en absoluto con el costo de vida.

Aumento salarial,
incentivos y compensacion

Incognita

Instalaciones

Todo maravilloso

Gestion y otras actividades

Actualmente, ustedes estan trabajando con empresas que
socavan sus valores fundamentales y no tienen ninguin respeto
por lo que ustedes representan. Entonces, ¢,co6mo voy a
recomendar a alguien cuando la opinién generalizada es que la
campafia quiere que nos vayamos? Corren el riesgo de terminar
en una campafia como esta, lo que conlleva periodos de trabajo
cortos, renuncias anticipadas y despidos rapidos. No, gracias.

Entorno laboral

Son geniales

Liderazgo

Sus decisiones de contratacién para OM fueron pésimas y
arruinaron una buena campana.
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ANEXO I

Eiemplos de prequntas guia

¢ Podria compartir sus comentarios sobre sus lideres? ¢ Qué funciona

bien y qué areas se pueden mejorar?

Si ustedes fueran los lideres de la organizacion, ¢qué cambios
sugeririan?

¢, Qué opinas sobre la comunicacién en TaskUs? Comunicacion con
operaciones y otras areas de soporte.

¢ Cémo describirias tu relacién con tus lideres?

¢ Consideras que tu sesién de coaching es relevante para tu mejora?
¢Por qué si o por qué no?

¢, Qué te motiva a seguir trabajando para TaskUs?

¢ Sientes que te estan ayudando en tu desarrollo personal?
¢ Cual es el enfoque de los TL?

¢, Qué opinas de las areas de soporte (QA, LX, TI)?

¢ Conoces las posibilidades de crecimiento de la empresa?

Liderazgo

Liderazgo

Comunicacién

Liderazgo

Desarrollo

General
Desarrollo
Liderazgo
Comunicacion

Desarrollo

Otras preguntas que podrias hacer:

¢ Dirias que tus lideres participan activamente en las necesidades del

equipo?

¢,De qué manera el liderazgo te motiva a venir a trabajar?

¢,De qué manera tu trabajo te aporta significado y propoésito?

¢, Qué retos te gusta afrontar en tu puesto?

¢, Qué motiva tus contribuciones diarias?

Describe como se alinean los objetivos de la empresa con tu trabajo.
¢, Qué te motiva a trabajar en esta organizacion?

¢,De qué manera influye directamente tu puesto en el éxito de la
empresa?

¢, Qué te motiva a dar lo mejor de ti en el trabajo?
¢,Cudl seria el motivo por el que considerarias dejar TaskUs?

¢, Qué obstaculos se interponen actualmente en tu camino hacia el
éxito en TaskUs?

¢, Qué es lo que te motiva personalmente a trabajar méas alla de las
expectativas?

;Qué opinas de los beneficios que ofrece TaskUs?

Liderazgo

Liderazgo
Motivacion
Motivacion
Motivacion
Cultura
Motivacion

Claridad en el trabajo

Motivacién

General

Desarrollo

Motivacién

Beneficios
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¢, Qué beneficio considerarias util y que utilizas con frecuencia? Beneficios

¢, Qué beneficios considerarias que no te aportan valor? Beneficios

¢, Qué otro beneficio recomendarias y crees que aportara un valor Benefici
afiadido a los empleados de la empresa? eneficios

¢, Qué opinas de TaskUs Facilities? Instalaciones

¢, Qué opinas de los espacios de recreacion y descanso en TaskUs?  Instalaciones

¢, Qué cambios sugeriria para mejorar nuestras instalaciones? Instalaciones

# parti- Area de

Audiencia Comentarios resumidos

cipantes oportunidad

v’ El proceso de capacitacion esta
siendo muy diferente para algunas
personas y se sugiere que haya
sesiones de alineacion, entendiendo
que los compafieros de equipo que se
estan incorporando parecen tener poca
experiencia en la toma de decisiones.
v’ Se esté haciendo evidente que la
Evaluacion Final tiene mucha
incoherencia con la realidad de la
~_empresa en este momento porque los
Experiencia ' puestos utilizados tienen respuestas
de diferentes a las politicas que han
Aprendizaje cambiado, por lo que se sugiere
reajustar este material.
v’ Existe la sensacion de que las
personas llegan al area de operaciones
con cierta falta de informacion y los
20/ compafieros de equipo evitan el
1 Agentes 15 0Y/ contacto con algunos analistas de
2025 calidad después de haber participado en
el apoyo de la Evaluacién Final porque
sienten que no tienen el conocimiento
esperado debido a la diferencia en las
respuestas.

v En el turno de noche, la
comunicacion es fluida; destacan la
capacidad de respuesta de los gerentes
de operaciones para gestionar los
requisitos con mucha rapidez.
v No hay evidencia del uso de chalecos
Operaciones por parte de los TL que brindan apoyo
(es algo que ayuda a que sean
identificados) y esto provoca que un
mayor nimero de personas tengan que
buscar otro soporte.
v Deberia existir un archivo con la
informacion de los horarios que tendran
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Bienestar

Beneficios

los lideres de soporte, pero este archivo
no se esta actualizando. - En algunos
casos, la actitud de los compafieros de
equipo es un poco brusca y se puede
trabajar en ello para mejorar la
comunicacion.

v" Algunos comentarios generados por
los lideres podrian estar provocando
que pierdan credibilidad ante el equipo

v’ El personal no puede acceder a las
sesiones de bienestar grupales o
individuales.

v El equipo de calidad esté intentando
organizar sesiones de bienestar, ya que
en algunos casos necesitan apoyo en
situaciones de crisis, pero les ha
resultado dificil porque les han dicho
que el beneficio no aplica para ellos. -
Algunos empleados tienen
programadas sesiones de bienestar
fuera del horario laboral y otros tienen
sesiones programadas, pero nadie se
conecta.

v’ Falta de conocimiento por parte de
las personas sobre el equipo de
beneficios y cémo comunicarse con
ellos.

v’ Falta de una respuesta clara 'y
oportuna sobre los beneficios del plan
prepago de medicamentos y
odontologia; se presentan informes,
pero no se obtiene ninguna solucién y la
gente comienza a dudar de la
efectividad del beneficio otorgado.

v/ Buscan una mayor presencia de una
persona que pueda ayudarles a resolver
dudas e inquietudes relacionadas con
diversos temas asociados a estos
beneficios.
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Lideres

Instalaciones

v’ Perciben a sus lideres como
personas admirables, con mucho
conocimiento del proceso y, ademas,
como personas con muy buena
capacidad de escucha.

v/ Observan que sus lideres tienen una
carga de trabajo muy elevada y saben
gue los escuchan, pero en algunos
aspectos no encuentran una solucién a
sus necesidades.

v Les gustaria tener momentos para
reunirse como equipo para recibir
noticias, conocer a sus comparieros y/o
dar la bienvenida a nuevos miembros;
en estos temas, ha habido mucho
trabajo auténomo por su parte. - Les
gustaria tener reuniones periodicas para
coordinar la informacién y que los
equipos de los 5 cronogramas tengan la
misma forma de trabajar para evitar
discrepancias en el trabajo.

v Necesitan respuestas con un
enfoque resolutivo y no con quejas;

no ven que se atiendan algunas de

sus necesidades bajo el pretexto de
falta de capacidad o respuesta, pero
esperan mas apoyo a nivel de
liderazgo. - Sustituir los chalecos de
los empleados por brazaletes que les
permitan identificarse sin utilizar ese
elemento visual tan incoémodo y que

no facilita que el equipo adopte la
cultura del uso del chaleco.

v/ La gestion de algunas noticias les
resulta problematica; no estan de
acuerdo con gue se les niegue un
derecho que les corresponde por ley
debido al bloqueo de la cuenta.

v Las instalaciones son muy atractivas
y hacen que el trabajo sea muy
agradable para todos.

v' Trato a los empleados cuando
preguntan sobre rutas y otros asuntos
relacionados con el equipo de
instalaciones/comunidad.

v/ Bafos de hombres con mudltiples
fallas, lavabos que no funcionan,
urinarios con tiras amarillas o urinarios
blogueados.

v’ El aspecto visual de los bafios te
hace sentir que no estas en el sitio
porque todo es muy agradable hasta
gue llegas al bafio y te encuentras con
un espacio que se parece mas a una
clinica que a un TaskUs.

v Lainformacién en las pantallas no es
muy funcional, se repite informacion que
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Adquisicion
de talento

Noémina de
sueldos

no genera interés, hay mucho texto en
algunas publicaciones, como en el caso
del uso de servicios médicos, y otras
estan colocadas verticalmente en una
pantalla horizontal.

v’ El transporte estaba presentando
problemas y la solucion por parte del
equipo se retras6 un poco mas de lo
esperado.

v El acceso al sitio durante los dias
festivos es muy limitado, lo que
imposibilita iniciar sesion en las
herramientas a tiempo.

v Las maquinas expendedoras estan
vacias durante el turno de noche, lo que
causa inconvenientes a quienes no
tienen otras tiendas donde comprar por
la noche. Ambas maquinas deberian
aceptar tarjetas, y la mas antigua
necesita mantenimiento, ya que algunos
nameros no funcionan para obtener
productos y, a veces, no acepta billetes,
lo que significa que gran parte del
descanso se dedica a lidiar con las
magquinas.

La maquina de café no proporciona
tazas, pero los empleados tampoco
pueden tener sus propias tazas ni
dénde guardarlas, lo que les dificulta
acceder al beneficio del café gratuito.

v No se esta realizando una limpieza
regular, lo que esta provocando que
muchos puestos de trabajo estén sucios
y tengan mal aspecto.

v' El programa de referidos no funciona,
las respuestas del equipo de talento no
son empaticas con la gente, solo les
dicen que “cometieron un error” y que lo
resolveran el dia 30 del mes siguiente.
v A las personas que son referidas no
se les llama o hacen un contacto inicial y
luego dejan de saber de la empresa sin
entender si pasaron la prueba o noy
cudl es el motivo. La percepcion de la
gente de fuera es que es muy dificil
entrar a trabajar en TaskUs.

v/ Requieren una mayor presencia por
parte del equipo de néminas y les
gustaria obtener mejores respuestas de
ellos, entendiendo que hay pagos
pendientes desde hace varios meses y
gue aun no se han resuelto.

v' En la formacion inicial impartida por
el equipo de néminas, el mensaje que
perdura es: “No podéis equivocaros
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Agentes

Areas de
soporte

Lideres de
equipo

18/
02/
2025

Hora

Lideres

Seguridad

Instalaciones

Compromiso

Bienestar

porgue ni siquiera nosotros, como
equipo de némina podremos solucionar
algunos problemas” - No conocen la
herramienta de némina de JA del Rio.

v No sabemos ddnde se encuentra la
oficina de recursos humanos, por lo que
€s necesario que compartan la
informacion con nosotros para que
podamos reconocerlos y buscarlos en el
sitio.

v Proporcionar informacién sobre el dia
familiar y acompafiar a las personas
para que puedan participar.

v/ Existe un apoyo equitativo en los tres
turnos. El horario es més tranquilo
debido al volumen de personal, pero la
gestién de personas resulta compleja.
Las herramientas son faciles de usar y
la comunicacién dentro del equipo es
fluida. Sin embargo, el procesamiento
de las métricas de calidad es lento, lo
gue afecta la gestion del tiempo. Se han
reportado otros problemas con las
herramientas, pero no se ha recibido
respuesta.

v Las medidas de seguridad se han
intensificado, provocando retrasos.
Algunos guardias de seguridad no son
cordiales. La comunicacién sobre los
cambios no siempre es oportuna.

v’ Las mujeres han expresado su
preocupacion por el acceso a los bafios
debido a la presencia de la comunidad
trans. Las maquinas expendedoras no
funcionan en dias festivos. Hay
problemas con un televisor averiado y
no se puede reproducir masica.

v’ Actividades de integracion: Se
priorizan las actividades matutinas,
mientras que los turnos de tarde/noche
suelen quedar en el olvido. Es necesario
planificar para todos los turnos. Los
formularios para las actividades tienen
cupos limitados y se publican con
anticipacion.

v’ El servicio es bueno, pero la
organizacion es deficiente. Los horarios
programados para las actividades de
bienestar suelen ser incorrectos. Los
cambios de horario provenientes de EE.
UU. afectan la gestién.
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Jefes de
equipo

4 agentes

8

22/
04/
2025

13/
05/
2025

Adquisicién
de talento

Lideres

Recursos
humanos

Lideres

Bienestar

Entrena-
miento

Adquisicion
de talento

Recursos
humanos

Control de
calidad

v’ La prueba de inglés, especialmente la
expresion oral, necesita mejorar.

v Personal: Dificultad para obtener
respuestas oportunas, especialmente en
lo que respecta a cambios de
comparieros de equipo y escalamientos.

v Problemas con la VTO y la gestién de
citas médicas. Deseo de tiempos de
respuesta mas rapidos y una
comunicacion mas clara sobre los
procesos (medidas disciplinarias,
procedimientos, etc.). Necesidad de
guias préacticas adaptadas a Colombia,
no generales.

v Los cambios en los procesos internos
no se comunicaron, lo que provocé
problemas con los datos. El equipo de
calidad no participa activamente con el
equipo y se centra exclusivamente en
las auditorias.

v’ Las sesiones grupales se perciben
como monétonas. Problemas con la
reprogramacion y las cancelaciones.
Necesidad de informes de asistencia.

v Los miembros del equipo consideran
gue las sesiones son monoétonas. La
informacion es contradictoria, lo que
genera confusion. Se necesitan
resimenes de las sesiones y acceso a
guias.

v'Preocupaciones sobre la prueba de
inglés utilizada, su validez y la
retroalimentacion. Problemas con el
proceso interno de seleccion de
gerentes de operaciones, que es
extenso y carece de claridad.

v'Se necesitan capturas de pantalla
para procesar las actualizaciones de
ausencias de los empleados, lo que
provoca retrasos en los pagos.

v'Preocupacioén por el comportamiento
poco cooperativo de algunos analistas
de control de calidad.

Falta de apoyo y orientacién profesional
sobre politicas.

La dificultad para obtener apoyo provocé
gue sus compafieros de equipo
dependieran unos de otros.
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5

Agentes

10

06/
04/
2025

Liderazgo

Instalaciones

Control de
calidad

Liderazgo

Ser consciente de los momentos en que
no se dispone de asistencia de ciertos
responsables de control de calidad.

v’ Capacitacion, retroalimentacién y
apoyo al lider de equipo (TL):

v’ Se percibe que los lideres de equipo
carecen de conocimientos y brindan un
apoyo confuso o mediocre.

v’ Los jefes de equipo no estan logrando
cerrar la brecha de manera efectiva
entre los comparieros de equipo y el
departamento de control de calidad.

v Falta de entrenamiento estructurado.
v no se ofrecen sesiones de
entrenamiento regulares ni individuales.
v/ Falta de apoyo y orientacién por parte
de Lideres, sensacion de no tener un
lider.

v/ Maguinas expendedoras: Maquinas
expendedoras vacias o0 que no
funcionan correctamente, falta de
alimentos y bebidas durante los turnos
de noche.

v’ Bafios: Condiciones desagradables,
falta de suministros, problemas de
higiene.

v' Preferencia por buscar apoyo de
otras &reas en lugar de control de
calidad (QA) debido a experiencias
negativas.

v Preocupacion por los comentarios
incémodos o poco Utiles que hacen los
analistas de control de calidad.

v’ Ser consciente de los momentos en
gue no se dispone de asistencia técnica
especifica.

v Se ha observado favoritismo en la
forma en que el departamento de control
de calidad proporciona apoyo.

v’ Capacitacion, retroalimentacién y
apoyo al lider de equipo

v'Los lideres de equipo eran

percibidos como personas con

enfoques inadecuados,

agresivas y amenazantes.

v'Falta de entrenamiento.

v'Los lideres de equipo no proporcionan
comentarios ni opiniones valiosas.
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Agentes

Lideres de
equipo

7| Agentes

10

16/
o7/
2025

20/
08/

Instala-
ciones

Adquisicion
de talento

Nomina de
sueldos

Instalaciones

Liderazgo

Control de
calidad

Instalaciones

v’ Sensacion de ser olvidado o ignorado
durante los turnos de noche.

v Problemas relacionados con la
temperatura y la calidad del aire en
ciertas zonas.

v/ Maquinas expendedoras que no
funcionan correctamente y falta de
acceso a alimentos y bebidas por la
noche.

v/ Falta de actividades para fomentar la
participacion en el turno de noche.

v/ Sugerencia para tener una cafeteria.
v/ Solicitud para realizar discusiones de
grupos focales con mayor frecuencia.

v Problemas relacionados con
empleados referidos que no son
procesados.

v’ Falta de claridad en lo que respecta a
la nébmina y en las respuestas generales
a las consultas.

v/ Movimientos frecuentes e
inexplicables en los puestos de trabajo
gue causan inconvenientes y confusion.
v’ Las instalaciones necesitan mejoras,
especialmente en lo que respecta a la
calidad del aire.

v Problemas laborales derivados de una
mala comunicacion y gestién. Los
empleados sienten que la comunicacién
es confusa e inconsistente, lo que
genera un ambiente hostil donde sufren
presion y perciben injusticias.

v/ Otras preocupaciones incluyen
politicas inconsistentes, como cambios
en el preaviso de vacaciones y recortes
en el tiempo para tareas auxiliares, junto
con la falta de incentivos para el
personal con antigliedad.

v’ Por (ltimo, hay quejas sobre el
ambiente de trabajo, concretamente
sobre la temperatura de la oficina, el
personal de seguridad.

v’ Preocupacion por la actitud y el
apoyo de algunos analistas de calidad.
v Problemas con la distribucién y
disponibilidad de los responsables de
control de calidad, en particular
después de implementar la asignacion
de responsables de control de calidad
por parte del equipo de operaciones.

v/ Falta de transparencia en la
comunicacion sobre los movimientos de
cambios de puesto.
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8/ Agentes

2025

09/
11/
2025

Control de
calidad

WFM

Liderazgo

v’ Preocupaciones sobre la
disponibilidad, las deficiencias y el
favoritismo percibido en materia de
control de calidad.

v Escaso soporte de control de calidad
los viernes, sdbados y domingos,
cuando llegan trabajos complejos.

v Problemas anteriores con la
asignacion de control de calidad por
area, lo que generé confusion y falta de
apoyo.

v’ Sentirse ignorado con respecto a las
solicitudes y las preocupaciones
expresadas.

v’ Los tiempos de procesamiento para
permisos podrian ser mas rapidos.

v/ Mencionaron que no es culpa de su
lider, sino de cobmo se procesan los
pasos a nivel global.

Comunicacién y soporte:

Los gerentes de equipo mencionaron la
necesidad de mayor apoyo y
reconocimiento, mejor comunicacién
(especialmente en lo que respecta a la
presion sobre las métricas), un mejor
seguimiento de las disputas y una mejor
comprension del producto.

Areas de mejora:

Gestion de horarios: Existen dificultades
para cambiar de turno; se sugiere el uso
de una herramienta o formulario.

Pagos y ndéminas: Los comprobantes de
trabajo llegan tarde y hay dudas sobre
las deducciones; también hay quejas por
la falta de pago de los domingos y dias
festivos.

Soporte limitado (control de calidad,
bienestar, TI): falta de personal durante
las horas pico; el bienestar emocional se
percibe como una prioridad baja.
Desarrollo profesional: Si bien se
mencionan las oportunidades, la
informacion es vaga y de dificil acceso.
Proceso de contratacion: Se considera
largo, confuso y desorganizado.
Infraestructura: El mantenimiento del
aire acondicionado es limitado y se
realiza en horarios inconvenientes,
ademas de que la cafetera no es
practica para los usuarios.
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Recursos
humanos
Adquisicion
de talento
Agentes Operaciones
Personal de 28/
soporte 12 10/
2025
Lideres de
equipo
Bienestar
Comuni-
caciones

1. Percepcion general de la empresa
Puntos fuertes: Excelente formacion,
proceso de seleccion claro, grupos
focales positivos.

Impacto: Buena percepcion.

Evidencia: Se valoran el apoyo a la
formacién y los grupos focales.

2. Oportunidades de crecimiento
Problemas: Falta de transparencia en el
proceso de seleccion, retroalimentacién
poco clara después de las
entrevistas/evaluaciones de inglés.
Impacto: Desconfianza, confusién,
frustracién con respecto al
desempenfio/rechazo.

Evidencia: No hubo retroalimentacion
adecuada ni notificaciones oportunas.
3. Sesiones de coaching

Puntos fuertes: Buen enfoque y
estructura para el desarrollo personal.
Impacto: Buena percepcion de la gestién
del lider.

Evidencia: Los lideres motivan la mejora
y aprovechan las oportunidades de
manera eficaz.

4. Bienestar

Puntos fuertes: Buena estrategia de
salud mental, valor afiadido para la
empresa.

Impacto: Fomenta el bienestar, reduce
el agotamiento, mejora el rendimiento
y la retencion de personal, y fortalece
la reputacion. Evidencia: Las

iniciativas de bienestar son muy
beneficiosas para el bienestar y la
satisfaccion laboral.

Sugerencias: Mas sesiones de
bienestar.

5. Comunicacion

Problemas: Comunicacion poco clara,
cambios informales en el cronograma,
actualizaciones de clientes sobre la
marcha.

Impactos: Desconexion en la toma de
decisiones, disminucién de la confianza.
Evidencia: Comunicacion extraoficial e
inoportuna; actualizaciones sobre la
marcha que afectan la calidad.
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10

Agentes

6

19/
11/
2025

Operaciones

Operaciones

Operaciones

Operaciones

Operaciones

Operaciones

Operaciones

6. Herramientas

Problemas: Retrasos frecuentes del
sistema, informacién inexacta sobre las
herramientas.

Impactos: Ineficiencias operativas,
frustracion.

Evidencia: Los problemas con las
herramientas afectan la adherencia; los
detalles de la plataforma del cliente son
inexactos.

7. Lideres

Puntos fuertes: Accesible, fiable,
trabajador.

Impacto: Buena percepcion.
Evidencia: Gestionan las solicitudes a
tiempo y son fiables.

1.La falta de cohesion entre los equipos
de trabajo tiene repercusiones
significativas.

2.Las reuniones de equipo se perciben
como mal estructuradas e inhumanas, lo
gue reduce la implicacion y, a la inversa,
genera malestar emocional entre los
empleados.

3.Existe una demanda significativa de
mayor atencion emocional y de
reconocimiento del equipo como seres
humanos, y no solo como personas que
realizan tareas.

4.La desorganizacién en diversos
aspectos afecta al clima emocional del
lugar de trabajo.

5.Existe un descontento significativo
entre los lideres, junto con diversas
areas de oportunidad relacionadas con
la gestién interna, la comunicacion y el
bienestar del equipo. Esto demuestra la
necesidad imperiosa de revisar y
replantear los procesos de liderazgo.
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