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Presentacion

Ei 28 de junio de 2012, la Asamblea General de Naciones
Unidas resolvié, en su articulo 66/281, proclamar el dia 20
de marzo como Dia Internacional de la Felicidad. Ya desde
hacfa un afio se habia invitado a todos los estados miembros a
que elaborasen nuevas medidas para reflejar la basqueda de la
felicidad y el bienestar en el desarrollo del planeta, con mirasa
orientar politicas pablicas, teniendo en cuenta estas premisas:

I. Conciencia de que la blisqueda de la felicidad es un
objetivo humano fundamental.

2. Reconocer Ja pertinencia de la felicidad y del bienes-
tar como objetivos y aspiraciones universales en la vida de los
seres humanos de todo el mundo y la importancia de que se
reconozcan en los objetivos de fas polfticas piblicas.

3. Necesidad de que se aplique al crecimiento econdmico
un enfoque mds inclusivo, equitativo y equilibrado, que pro-
mueva el desarrollo sostenible, la erradicacién de la pobreza y
la busqueda de la felicidad y el bienestar de todos los pueblos.

Tres afios mas tarde, hoy dia 20 de Marzo de 2015, estoy
escribiendo la presentacién de este libro sobre Felicidad Orga-
nizacional. Justo este dia en que el mensaje de Ban Ki-moon
(secretario general de las Naciones Unidas) nos anima a “que
dediquemos nuestros esfuerzos a llenar nuestro mundo de feli-
cidad”. Como una “llamada” a este deseo aqui os presento este
libro, un esfuerzo auténtico por parte de Ignacio Ferndndez
de llenar el mundo de felicidad contando a las organizacio-
nes coémo pueden contribuir a ello desde un planteamiento
empirico y basado en la investigacién cientffica y la préctica
profesional excelente.



El misterio de la felicidad ha tenido al ser humano ocupa-
do desde incluso antes del incremento de la conciencia sobre s
mismo y sobre la realidad que nos ocupa. Filésofos, religiosos,
historiadores, artistas, psicélogos, hemos ofrecido nuestras de-
finiciones de qué es la felicidad, cémo medirla y construitla en
diversos dmbitos tales como el individual {incrementando la
conciencia y [a atencién hacia uno mismo, los valores, creen-

cias y metas), interindividual {en la mejora de las relaciones
de pareja, amistad, compafierismo...), grupal (familia, grupos
de trabajo, equipos deportivos...), organizacional (empresas,
instituciones, centros...) y societal (desarrollo de la felicidad
sostenible en las comunidades, pafses, sociedad, y el planeta en
global). Desde 1a psicologia, y desde la psicologia positiva en
particular, el estudio cientifico de la felicidad, sus antecedentes
y consecuencias y las intervenciones positivas para desarrollar
la felicidad, han sido y son actualmente su reto.

:Existe algo tan entrafiable, una mera tan digna, ética,
atractiva y motivadora que construir un mundo mejor basado
en el deseo auténtico de que los seres que habitamos el planeta
estemos libres de sufrimiento y seamos felices? Hoy se sabe que
para estudiar al ser humano atendiendo a toda su complejidad
es necesaria una psicologfa que no solo resuelva problemas sino
que también permita potenciar las fortalezas de las personas en
todos los 4mbitos de su vida, y de las organizaciones.

Este es el enfoque de la psicologia positiva, que fue defini-
da por Martin Seligman ya en 1999 como “el estudio cientifico
del funcionamiento humano éptimo”. Es una aproximacién a
la psicologia que enfatiza el optimismo y el funcionamiento
humano positivo en lugar de centrarse en la psicopatologfa y
disfuncién, cuya meta no es remediar los déficits, sino impul-
sar las fortalezas para comprender y facilitar la felicidad y el
bienestar psicolégico. ‘

Al ser una aproximacién cientifica, existe ademads un fuer-
te compromiso por parte de los investigadores para enfocar la
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atencién en las fuentes de la salud psicolégica, social y orga-

nizacional. Es importante sefialar que los principales impul-

sores de este movimiento fueron Martin Seligman y Mihaly
Csikszentmihalyi, editores del néimero especial sobre psico-
logfa positiva de la revista American Psychologist de junio de
2000, que marcé, a mi entender, un hito en la historia de la
psicologia positiva a nivel internacional. Seligman y Csikszen-
tmihalyi (2000) sugieren que el objetivo de la psicologia posi-
tiva es “catalizar un cambio de enfoque de la psicologia desde
la preocupacién en solucionar dnicamente las cosas que van
mal en la vida, a construir cualidades positivas” (p. 5).

Ese cambio de enfoque y de perspectiva que propone la
psicologia positiva también se centra en el estudio del funcio-
namiento humano éptimo y de la felicidad de las personas en
el trabajo y en las organizaciones. En concreto en este tiltimo
dmbito, las insticuciones modernas estdn potenciando cada
vez més un enfoque mads positivo, ya que saben que para poder
sobrevivir {y especialmente en épocas de crisis y cambios tur-
bulentos), es necesario un cambio y apertura hacia lo positivo.
Solo de esta manera lograrin que sus empleados sean positi-
vos, esto es, sean proactivos, muestren iniciativa personal, Co-
laboren con los demds, tomen responsabilidades en el propio
desarrollo de cartera y se comprometan con la excelencia y la
evolucién sostenible en el planeta. .

Para conseguir este objetivo es necesario que se pon-
ga en marcha todo un mecanismo organizacional positivo.
Y es aqui donde emerge la Psicologia Organizacional Posi-
tiva (POY) que entendemos como “el estudio cientifico del
funcionamiento éptimo de la salud de las personas y de los
grupos en las organizaciones, asi como la gestién efectiva del
bienestar psicosocial en el trabajo y del desarrollo de las orga-
nizaciones saludables. Su objetivo es describir, explicar y pre-
decir el funcionamiento dptimo en estos contexros, asi como
amplificar y potenciar el bienestar psicosocial y la calidad de
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vida laboral y organizacional” (Salanova, Martinez, y Llorens,
2005, 2014).

Su razén de ser reside en descubrir las caracteristicas que
configuran una “vida organizacional plena”; dando respuesta a
dos cuestiones clave: qué caracteriza a los empleados positivos
y ¢émo son las organizaciones positivas. Esa vida organizacio-
nal plena vendria determinada por caracteristicas como:

‘ -Buisqueda de emociones positivas y desarrollo de aptitu-
des para multiplicarlas.

-Emplear las propias fortalezas satisfactoriamente para
obtener gratificaciones auténticas. '

-Poner las fortalezas personales al servicio de algo que nos
trascienda. '

La POP pretende descubrir estas caracteristicas a diferen-
‘tes niveles, no solo a nivel individual, sino también a nivel
interindividual, grupal, organizacional y social. Desde esta
perspectiva es importante conocer, por ejernplo, cudles son los
recursos de tarea {ej., autonomia), los recursos del ambiente
social {ej., apoyo social) y las pricticas organizacionales (por
¢j., de conciliacién familia-trabajo) que favorecen la buena
vida organizacional, qué papel juegan las creencias positivas
en el desarrollo de las propias competencias, cémo se desa-
rrolla el engagement, y la resiliencia en el wabajo, cémo pue-
den las organizaciones contribuir al crecimiento y el bienestar
psicolégico de las personas y los grupos que las componen, y
en definitiva cémo las organizaciones se pueden desarrollar y
ser cada vez mds saludables con el paso del tiempo (Salanova,
Martinez y Llorens, 2005, 2014).

Estas caracteristicas de una vida organizacional plena se-
rian, a mi parecer, los ingredientes de la Felicidad Organiza-
cional, objeto de estudio de este libro que tiene el lector en sus
manos. La comprensién de la Felicidad Organizacional Inte-
gral reclama un modelo interdisciplinar de promocién de la
salud y de las fortalezas de las personas en las organizaciones,
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ast como del funcionamiento econémico, financiero y social
de las mismas, un modelo multicausal que integre todos los
elementos implicados y considere, adernds, la importancia de
la aplicacién de medidas institucionales a este tespecto.

En este sentido, el libro que presento alcanza este objeti-
vo. Con un lenguaje claro, sencillo y basando sus argumen-
tos en la investigacién cientifica y la préctica profesional de
excelencia, su autor Ignacio Ferndndez nos lleva de la mano
a un recorrido saludable por las rutas de la felicidad hacia la
concepcidn de la felicidad organizacional entendida como flo-
recimiento, bienestar y desarrollo,

La idea de que la felicidad no se encuentra ni se persigue
sino que mds bien se construye en ¢l dia a dia estd presente en
todo el libro. Y no solo eso, sino que su cardcter de co cons-
truccion, relacional, presencial y de reciprocidad hacen de la
felicidad en las organizaciones un hito en potencia dado el ca-
récter colectivo y social del ambiente organizacional que hace
posible este hecho. Es una mirada “comunitaria y ecolégica”,
como dice Ignacio.

La felicidad tiene que ver con las emociones positivas,
pero también con el uso de las propias fortalezas para buscar
gratificaciones auténticas y ponetlas al servicio de los demds
para construir ese “buen vivir organizacional”. La felicidad re-
lacional y trascendente toma sentido y significado desde el dia
a dfa en las organizaciones. En manos de las personas indivi-
duales, pero también de las direcciones de las organizaciones
y de los que crean las politicas nacionales e internacionales,
se encuentran las claves para desarrollar précticas saludables y
positivas adaptadas a cada organizacién. Este libro ofrece esto
de manera clara, auténtica y basada en la evidencia y a través
del desarrollo de un Modelo de Felicidad Organizacional al
alcance de todos nosotros.

Para finalizar, quiero sefialar que la responsabilidad mdxi-
ma de que la felicidad organizacional sea un objetivo real estd
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en las propias personas que conformamos las instituciones.
Por el simple hecho de nombrarla o estudiarla no se constru-
ye, sino mds bien con la accién positiva, el esfuerzo diario, el
compromiso, fa persistencia y los valores compartidos. Como
dijo Aristdteles, “solo hay felicidad donde hay virtud y esfuer-
zo serio, pues la vida no es un juego”. Las claves ya las sabemos
gracias a este libro. Ahora hay que ponernos manos a la obra,

En Sedavi (Valencia, Espafia) 2 20 de Marzo de 2015
Dra. Marisa Salanova

Catedritica de Psicologia Social

Universitat Jaume I, Espaifia

Presidenta SEPP

{Sociedad Espafiola de Psicologia Positiva)
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Prélogo

El tema de la felicidad para la vida y de la felicidad en el tra-
bajo ha despertado creciente interés entre las personas, con
notables aportes en libros y articulos de los investigadores en
psicologfa positiva y enfoque apreciativo. Queremos ser felices
y estamos deseosos de saber qué hacer, cémo hacerlo y de qué
manera consolidar estados emocionales positivos y una sensa-
cién lo mds sostenida posible de bienestar.

Hay poco escrito acerca de felicidad en el trabajo y no
existe pricticamente nada sobre felicidad organizacional. Esta
altima se define como una capacidad que desarrolla delibera-
damente una organizacién para producir bienestar subjetive
en sus trabajadores y ganar una ventaja competitiva dificil-
mente imitable. Por su parte, la felicidad en el trabajo trata de
las acciones individuales y relacionales que las personas hacen
en el trabajo para mejorar su bienestar o la percepcién dé feli-
cidad que tienen en su organizacién.

Este libro es sobre felicidad organizacional. Explora qué
debe hacer un sistema institucional para construir la capaci-
dad estratégica de felicidad organizacional, que produce au-
mento en cuatro tipos de resultades: rentabilidad, calidad de
servicio al cliente, excelencia operacional y bienestar subjetivo
de los trabajadores.

“Felicidad Organizacional” es el resultado de dos fuentes
de informacién. Primero, el levantamiento de concepros, me-
todologias y pricticas promotoras de bienestar, calidad de vida
y felicidad en 25 empresas locales, varias de ellas ubicadas en
los primeros lugares del ranking latinoamericano como mejo-
res empresas para trabajar. La segunda fuente es la evidencia
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de investigacién aplicada en psicologia organizacional positiva
y organizaciones saludables, prolifica en los dltimos diez afios.

En el primer capitulo se presentan las principales eviden-
cias sobre los estudios de felicidad en la vida personal y cémo
se construye una vida que florece.

El segundo capitulo aborda la tensién existente entre dos
miradas incompatibles sobre la felicidad, los escépticos y los
optimistas, intentando buscar una visién interpretativa amplia
sobre este choque de paradigmas e invitando al lector a que
defina cudl es su propio paradigma y mirada antropolégica
respecto de la felicidad.

El capitulo tres caracteriza qué son las organizaciones salu-
dables y describe el modelo mds influyente en psicologfa orga-
nizacional positiva: el modelo HERO de Organizaciones Salu-
dables y Resilientes, de Marisa Salanova y su equipo de inves-
tigadores. Cerramos €l capitulo con una seccién relevante: una
sintesis de los beneficios y ventajas de la felicidad organizacional.

El capitulo cuatro describe el Modelo de Felicidad Orga-
nizacional elaborado por el autor, con sus cuatro componen-
tes: (1) concepcién ética del ser humano, (2) dimensiones del
modelo propiamente tal, (3) palancas de gestién para aplicar el
modelo 1 la realidad y (4) resultados sustentables y sostenibles.

El quinto capitulo describe cincuenta pricticas de felici-
dad organizacional, indicando qué hacer. Es un capitulo inte-
resante pues es resultado de las mejores précticas de felicidad
organizacional aplicadas en otganizaciones. La seleccién de las
précticas derivé de dos criterios independientes: (1) la percep-
cibn de efectividad del gerente general y/o de personas y (2) la
evidencia de investigacién.

El capitulo seis describe las cinco fases de implementacién
de la felicidad organizacional. Muestra la progresién que es
necesario seguir, cémo escalar las pricticas y cudles son las cla-
ves para una implementacién efectiva hasta lograr la madurez
organizacional y la transformacién culrural.

20

A

Este libro busca contribuir con conceptos y practicas apli-
cables que expandan la gestién de felicidad organizacional, esa
que no requiere necesariamente de recursos adicionales, que
estd demostrado que es posible y donde lo mds determinan-
te es la conciencia y conviccién de quienes quieren cambiar
fa vida de muchas personas en las organizaciones, generando
balance entre resultados y bienestar subjetivo. Si buscas este
objetivo, te cuestiona o provoca, encontrards respuestas con-
cretas y aplicables én este libro.
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Capfrulo 1

Felicidad: la vida que florece

e




;Quién quiere ser feliz? Todos lo queremos. ;Alguien, en su
sano juicio, elegirfa la infelicidad y el sufrimiento? Si es un
deseo tan extendido, ;cudles son las claves y caminos para vi-
vir instalados en el centro de la felicidad? ;Existe la felicidad
duradera o solo son chispazos breves y efimeros que debemos
atesorar y recordar para los momentos duros de la vida? ;Es
posible realizar actividades para mantenerse feliz?

La felicidad ha aparecido con fuerza en libros y medios de
comunicacién en los Gltimos afos. Se proponen férmulas, c-
digos de desarrollo, pricticas para ser feliz y diversas técnicas
para hacer aparecer lo mejor de nosotros mismos. Se han aco-
piado numerosas investigaciones sobre la felicidad, lo que ha
permitido tener una mirada mds reflexiva y menos romdntica
del tema, haciéndola mds préctica y comprensible.

En 1987 el novel estudiante de doctorado David Coope-
rrider publicé un articulo que cambié el curso de la psicologfa,
ampliando las fronteras de la comprensién de la complejidad
del ser humano. Su supuesto fue genialmente simple. Si la
psicologia, la economia y el management se han estado enfo-
cando en la escasez y lo que funciona mal, ;qué pasaria si nos
concentramos en los recursos y fortalezas, en lo que funciona
bien y da vida a los sistemas humanos? Creé la indagacién
apreciativa, movimiento que tiene como principio la mirada
positiva del mundo. Fue el puntapié inicial de un giro concep-
tual en la psicologfa, que se institucionalizd afios mds tarde.

En 1998, Martin Seligman, en su discurso de asuncién
como presidente de la American Psychological Association, cred
la psicologia positiva, tendencia que busca proveer evidencia
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cientifica acerca del bienestar de las personas y de lo que signi-
fica el éptimo funcionamiento de personas y grupos.

Dentro de la psicologia fue el movimiento humanista ex-
periencial y las ideas de Abraham Maslow y Carl Rogers, en
las décadas de 1950 y 1960, los que sostuvieron que en las
personas existe una naturaleza universal hacia el bien potencial
y la autorrealizacién, y que, en las condiciones y contextos
~ adecuados, emerge lo mejor de nosotros.

- Estos movimientos (indagacién apreciativa, psicologfa
positiva y psicologia de los recursos y fortalezas) aparecieron
como respuesta al desbalance que produjeron el psicoandlisis
y el conductismo, con su mirada patologizante de la persona.
Gracias a ambos modelos hoy conocemos muy bien las enfer-
medades y trastornos de las personas y cémo tratarlas. Ha sido
su gran aporte: dar impulso a la comprensién de lo humano
individual, pero mirando el vaso medio vacio.

La psicologia positiva es heredera de la mirada apreciariva
del ser humano y de la conviceidén de que estamos impelidos
por naturaleza hacia la evolucién y el crecimiento personal,
con la gran diferencia de que lo hace basado en evidencias
comprobadas cientificamente.

Sabemos que no es el dnico camino de acceso al conoci-
miento, aunque la acumulacién de evidencia en las Gltimas
dos décadas ha creado un cuerpo de conocimientos y apli-
caciones sustancial. Una buena sintesis de estos hallazgos
cientificos desde la aparicién del movimiento de la psicologfa
positiva se encuentra en el libro “Nuestro lado luminoeso” de
Claudio Ibadfez (2011).

El riesgo de una aproximacién puramente cientffica a la
persona humana es que sus métodos estadisticos son causales
y no logran capturar y dar buena cuenta de la complejidad ho-
listica de la persona y, menos, de las relaciones e interacciones
entre nosotros. Es clave la contribucién de Marcial Losada,
psicdlogo chileno, y sus estudios de equipos de alto desempe-
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fio, quien entendié que la forma cientifica para comprender
fa complejidad humana es mediante el uso de estadistica no
lineal, pues es el mejor modo de entender las dindmicas in-
ternas y relacionales de las personas, sus discontinuidades y
estabilidades.

Los estudios sobre felicidad tienen dos periodos bien mar-
cados. La explosién de estudios y libros ocurrié luego de la
publicacién de “La auténtica felicidad” de Martin Seligman
en 2002. Su concepcién de felicidad fue sencilla: son felices
quienes se sienten satisfechos con su vida. Fue una mirada de
felicidad individual centrada en lo heddnico y placentero. Si
estoy satisfecha, soy feliz.

Este perfodo lo cerré el mismo Seligman cuando publicé
en 2011 el libro “Florecer”, reconociendo que su inicial teoria
de felicidad era estrecha, no contenfa los aspectos relacionales
y sociales de la felicidad, no se hacia cargo del sentido delavida
como un impulsor central del buen vivir, y donde el indicador
de satisfaccién en la vida era circunstancial y dependiente de
las emociones del momento. Mds adelante comentaremos el
modelo PERMA de felicidad y la teoria del bienestar en la
vida (well-being theory). Solo diremos que integra los compo-
nentes hedénicos de Ja felicidad con los componentes de tras-
cendencia, sentido, logro y relaciones, es decir, los Hlamados
aspectos eudaiménicos, palabra proveniente de la definicién
de felicidad de Aristéreles.

:Cémo funcionamos las personas?

La merite es el conductor de la persona, las emociones son el
motor, las motivaciones son el combustible y el sentido es la
direccién donde movilizarnos.

La mente es la que capta y procesa los mensajes del mun-
do exterior e interior, percibe el contexto, codifica, piensa,
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elabora, contrasta, hace distinciones, genera alternativas, las
evala y colabora en la voma las decisiones. Es la que nos pro-
vee lucidez y certezas, y nos permite entender, entendernos,
comprender a otros y decidir.

El papel de la mente es el del conductor, el que dirige,
elige las respuestas, toma los caminos y nos maneja. Por lo
mismo, su funcién es de orden superior y en el cerebro son

las tltimas estructuras desarrolladas en el curso de la histo-
ria-(cértex y neocrtex). Es un gran cuerpo mental superior,
donde estd anclado potencialmente toda nuestra sabiduria y la
respuesta a todas las preguntas. Es interesante comprobar que
la mente alcanza su mejor funcionamiento cuando logra co-
nectarse con el silencio interior, derivado de ponerse en emo-
ciones tranquilas y una corporalidad centrada.

Como dice el psicélogo chileno Claudio Araya (2010), es
en el silencio donde emerge un presente consciente, en el quela
mente amplia sus fronteras y nos permite observarnos a noso-
tros mistnos, a nuestro observador, y ponernos en una metapo-
sicidén: subirme al balcén de mi mismo para contemplarme, va-
lorarme, corregirme, aprender ¢ ir por niveles de desarrollo mds
integrados. Eso es la conciencia. Esta metaposicién de la mente
es, junto al lenguaje, una caracteristica exclusivamente humana.

No sacamos nada con ser un gran piloto y un buen con-
ductor si no contamos con un motor que nos haga movili-
zarnos. Aqui aparece la funcidén de las emociones: movernos
hacia aquello que queremos y protegernos de lo que teme-
mos o no queremos. En este sentido, todas las emociones son
funcionales, Su clasificacién de positivas o negativas tiene que
ver con su contribucién al florecimiento o languidecimiento
humano, es decir, con su efectividad en relacién al despliegue
de lo humano, no obstante la funcién de alerta y mensaje que
cada una de las emociones tiene.

Las émociones siempre estdn, son biolégicas, dependen
de las hormonas v nos movilizan. Como todo motor, la ci-
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lindrada, torque y velocidad pueden ser muy diferentes, y eso
si depende del tipo de emociones en las que yo habite. Las
emociones negativas y téxicas equivalen a un motor pequefio,
que se recalienta pronto y recorre distancias cortas a poca ve-
locidad. Pero es un movor.

Las emociones positivas equivalen a un motor potente,
de gran cilindrada y alta velocidad, que le permite al conduc-
tor dirigirse con seguridad hacia donde desee. El mejor rendi-
miento de los motores es sin forzarlos y a una velocidad pro-
medio, lo que equivale a emociones de armonfa, paz y amor,
Ese es el mejor sello posible para nuestro motor.

Un motor requiere combustible. Este se encuentra en la
motivacién humana, en la conviceién de que la vida merece
ser vivida y que estaimos llamados a Iz automaestria y a la ac-
cién de servicio con otros. Si no encuentro motivos suficientes
o mis deseos son poco constructivos, mi motor no se moverd
y yo me estancaré, generando en el mediano plazo trastor-
nos psicolégicos como depresién {(que puede incluso Hevar al
suicidio}, vacio existencial patolégico y cuadros angustiosos,
entre otros.

Si encuentro motivos constructivos para vivir mi vida ten-
dré un buen combustible para mf mismo y mi motor funcio-
nard a su mejor rendimiento.

Puedo ser un gran conductor {mente licida), tener un
buen motor (emociones positivas) y una carga completa de
combustible (motivos constructivos). Pero ;de qué me sirve si
no sé dénde dirigirme, hacia dénde ir y cémo orientar mi ca-
mino? Ese es el sentido de la vida. El sentido es el referente de
nuestra existencia, el horizonte hacia donde vamos y el norte
en que nos queremos convertir. Como dirfa un tedlogo, es la
certeza escatolégica del propio vivir.

El sentido siempre orienta, aunque no siempre da felici-
dad duradera. ¥l nivel de sentido inicial es el personal: lograr
mis metas y las de mi familia. Eso nos mueve a la mayoria
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con intensidad hasta los 40 afios aproximadamente, cuando
el logro individual autorreferido comienza a mostrarse como
insuficiente para saciar la sed de sentido.

La desidentificacién con el ego a la que estamos invitados
en la edad media de la vida se resuelve bien si avanzamos un
paso mis alld en nuestro referente de sentido y ponemos como
direccién de nuestra vida un sentido pro-social y comunita-
rio. Ya no solo importo yo y los mios, sino que mi bienestar
depende también de que otros reciban los beneficios de mi ac-
tuar, construyendo nuevas formas de relacién. Como dltimo
escaldn de sentido estd el sentido trascendente, poner la propia
vida al servicio de los deseos constructivos de lo que yo con-
ciba como lo superior o, si se prefiere, de los mds altos valores
humanos: el amor, la paz, la pureza, el servicio, el perdén, la
armonia y la ecologfa.

Ya que la mente es el conductor de la persona, las emocio-
nes son el motor, las motivaciones el combustible y el sentido
es la direccién hacia donde movilizarnos, ;cémo hacemos para
alinearnos interiormente y avanzar a paso seguro hacia la fe-
licidad?, ;cudl de estos factores es mds preponderante que los
otros para sostener una vida arménica?

Positividad

Los estudios de felicidad se han concentrado mayoritariamen-
te en el poder del sentimiento. Por nuestra experiencia sabe-
mos del impacto y consecuencias de las emociones positivas y
negativas en nuestra vida. ;Habrd alguna forma de medir si las
emociones positivas tienen directa relacidn con mi felicidad?,
sexistird algin ndmero basal para el despliegue del bienestar,
base de la felicidad?

Dicha cifra es el 2,9. Ese es el ntimero basal del floreci-
miento humano. Quienes llevan una vida con 2,9 emociones
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positivas versus 1 emocion negativa, estdn en la zona del flo-
recimiento personal. Esta es la tasa de positividad/negatividad
(P/N) que descubrié Marcial Losada y que ha sido confirmada
por decenas de evidencias en las investigaciones de psicolo-
gia positiva. Mds all4 de algunos incipientes cuestionamientos
al modelo matemdtico usado por Losada en sus hallazgos, el
fondo de sus estudios (las zonas de florecimiento y languideci-
miento humano, la tasa de positividad/negatividad, la conec-
tividad y el balance yo-otros) estdn ampliamente validados por
diversas investigaciones.

Estos hallazgos de Losada ocurrieron en equipos de traba-
jo de empresas, no obstante los estudios posteriores de otros
investigadores han validado que la tasa de positvidad/negaci-
vidad de 2,9/1 y las zonas de florecimiento y languidecimien-

.to humano son patrones sistémicos que operan del mismo

modo en equipos no laborales, familias, parejas y personas
individuales.

Este ntimero del bienestar funciona igual que el grado
cero de la temperatura. Bajo 0°, el agua se congela y se con-
vierte en hielo, frio, rigido e inmévil. Sobre 0°, esa misma
agua se hace liquida, fluida y flexible. Con las personas pasa
exactamente lo mismo. La misma materia prima, el ser energia
y humano que somos, bajo la “temperatura emocional” de 2,9
de positividad, languidece y se comporta como el hielo, rigido

'y sin avanzar, quedando estdtico y carente de posibilidades de

crecimiento y cambio.

En una atmésfera positiva sobre 2,9, la vida explota y bu-
le hacia el crecimiento y la evolucion. Este 2,9 matemdtico es
el punto de inflexién del bienestar humano. Quienes gestio-
nan sus afectos y emociones cotidianas manteniéndolos sobre
este nGmero se abren al florecimiento humano, mostrando
buenos resultados externos, sensacién interna de bienestar y
satisfaccién, plasticidad y amplitud de nuevos comportamien-
tos, ademds de una acentuada resiliencia.
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La tasa de positividad/negatividad (en adelante P/N) es de
2,9/1. No es 2,9/0. Alguna proporcién de negatividad se re-
quiere. Se necesita retroalimentacidn negativa por tres razones:
para saber y hacer la valoracién de que se vive en lo positivo
(en contraste con lo negativo), para poner los pies en la tierra
e indagar los hechos de la realidad, y para entregar informa-
cién 2 la persona sobre cémo seguir avanzande, produciendo

' la tensién creativa para €] aprendizaje y movilizdndonos 2 la
zona de incomodidad y nuevas posibilidades.

Es necesario rescatar la funcién de las dudas, incomodi-
dades y la retroalimentacién negativa, siempre en el marco de
una pequefia proporciéon en funcién de la positividad. Cada
duda es una oportunidad, una eleccién creativa que marcard
mi camino. De aqui deriva la importancia de [a retroalimen-
tacién que otros nos dan, mostrindonos nuestros espacios
de mejoramientos y nuestras incompetencias. Esto se recoge
cuando decimos “dame el beneficio de la duda” o “déjame
hacer de abogado del diablo”. Es decir, permiteme dudar y
cuestionar lo que dices o haces para ampliar las posibilidades
y ver si puedes aprender y generar una mejor resolucién a la
decisién que estds afrontando. _

En personas con comportamientos rigidos o que se sien-
ten poseedoras de la verdad, la duda suele no existir. La pre-
gunta es cémo hacemos para que duden y salgan de su enfo-
que Gnico, que usualmente va asociando a una mirada arro-
gante, asimétrica y moralizante de la vida, en la légica de que
“su verdad” es la que todos debiésemos seguir. El modo mds
efectivo es generdndoles experiencias y emociones que les en-
treguen “evidencia sentida en el cuerpo” y que cuestionen las
bases de sus creencias. Por eso ¢s tan importante el aprendizaje
experiencial y encarnado,

Si la persona se blinda, cierra su mente y no estd dispo-
nible para que sus emociones y su cuerpo le muestren expe-
riencias nuevas, se mantendra mustio y languideciendo, hasta
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que algin golpe de la vida mueva la estanterfa de las certezas.
Dicho de otro modo, las creencias derivan de la experiencia.
Todos hemos recibido ciertas ensefianzas y asumimos que es-
tén bien, pero no lo sabremos de verdad hasta que las confir-
memos con nuestra experiencia. Esto es lo que diferencia las
creencias fundadas de las infundadas.

Hay que tener el coraje de la automaestria para cuestionar
fas propias convicciones. Quienes avanzan y evolucionan, a
punta de dudas, dejan sus creencias convencionales para des-
cubrir principios transpersonales y universales desde su expe-
riencia, con los ojos abiertos, el corazén disponible, sin juicios
y mirando los hechos ingenuamente. Primero viene la expe-
riencia y luego las creencias. No al revés.

Pero las dudas rienen un limite. Para vivir necesitamos
certezas. Operamos en perfodos de asimilacién y acomoda-
cién, de estabilidad y cambio, por lo que el aprendizaje es
discontinuo. Se requieren mesetas de tranquilidad, seguridad
y conservacién de lo construido. Vivir siempre en la duda y en
la indecisién transforma la vida en un suplicio, en una angus-
tia sin fin. Por lo mismo, hay que decidir y poner coto a las
dudas maestras, esas que son centrales y que rondan perma-
nentemente. Si no las puedo resolver, debo seguir buscando
y haciendo cosas nuevas, pues solo las alternativas que desco-
nocfa me permitirdn encontrar respuestas frescas y de mayor
efectividad, acercdndonos a nuevas certezas.

La duda es el motor de los aprendices y de los estudiantes
de la vida. Hay dudas de diferente nivel, desde las existenciales
hasta las instrumentales. Quienes alcanzan la paz son los que
resolvieron sus dudas existenciales, encontrando un referente
trascendente de sentido. Con esa certeza sentida y esa ancla de
seguridad afectiva positiva, las dudas cortidianas del camino se
alivianan y dejan de ser angustiosas.

La positividad pone la energia, la fuerza ascendente, el
clima propio y el viento favorable, tal como el mdstil y las velas
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de una embarcacién. La negatividad es esa retroalimentacién
imprescindible para mantenerme conectado a la realidad y con
cable a tierra, pues eso me dard la direccién realista, tal como
la quilla y f timén de un velero. Es un notable equilibrio entre
inspiracién y realismo que opera en la accién cotidiana.

La proporcién de actitudes positivas y retroalimentacién
negativa echa por tierra las actitudes de las personas “realis-
tas”, que en los andlisis muestran mucha mayor negatividad

que positividad. No son realistas. Operan en lo negativo y el |

escepticismo. Acttian como pesirmnistas,

Comparando a pesimistas y optimistas, ;quién aborta pri-
mero un objetive inalcanzable?, ;quién se da cuenta primero
de la inviabilidad de una tarea? El sentido comiin dice que los
pesimistas son mds realistas. Los estudios indican lo contrario.
Son los optimistas quienes tienen mayor capacidad de percibir
los hechos de la realidad tal cual son. El sesgo de negatividad
altera mds la percepcién que el sesgo de positividad. Es decir,
hay mds probabilidad de ser efectivo desde el optimismo que
desde el pesimismo.

Es apasionante constatar que cerca del niimero de la feli-
cidad opera el efecto mariposa. Pequefios aumentos de positi-
vidad producen incrementos significativos en la felicidad, las
capacidades y las oportunidades de las personas. Se compard
a personas positivas con una tasa de 2 de positividad v 1 de
negatividad, es decir, el 66% del tiempo vivian en actitudes
positivas, con personas con una tasa de 3/1 (75% de actitudes
positivas). Hay solo nueve puntos percentuales de diferencia
y ambos son positivos. Sin embargo, los resultados de su vida
son completamente diferentes. Quienes estdn en una tasa de
positividad/negatividad de 2:1 muestran resultados positivos
transitorios que no se mantienen en el tiempo ¥, que al estar
en contacto con personas, grupos o ambientes téxicos, se con-
tagian con la negatividad.

;Qué pasé con quienes mostraron una P/N de 3:12 Algo
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notable. Autogeneran positividad sostenida y resiliente, y se
blindan emocionalmente ante la negatividad de personas y
ambientes téxicos. Es como un equipo electrégeno que exis-
tiera en nuestro interior, un mecanismo biolégico esperando
ser encendido para funcionar como un generador permanente
de energia positiva.

Este equipo se enciende cuando nuestra positividad es
de 2,9 o mds. Antes estd apagado. Esto explica los cambios y
resultados sorprendentes con aumentos pequefios de positi-
vidad. El equipo se prende o apaga si mi tasa P/N estd sobre
o bajo 2,9. La energia estd dentro de mi, el mecanismo es
biolégico y solo tengo que saber que e switeh de mi equipo
electrégeno generador de positividad se prende en 2,9.

Este mecanismo de positividad estd en la base de algunas
précticas efectivas de felicidad, como son la bitdcora de agra-
decimiento (escribir tres agradecimientos cada noche por 21
dias, lo que incrementa la sensacién de bienestar y la sostiene
por seis meses) o las tres bendiciones (escribir tres bendiciones
que uno recibié gratuitamente de otros) (Seligman, 2011).

Este 2,9 de positividad es el piso minimo, el niimero en
que se activa mi autogeneracién de energia positiva. Desde ah{
hacia arriba se entra en la Zona del Florecimiento Humano.
Losada estudié hasta qué nimero méximo la positividad sigue
asocidndose a felicidad y buenos resultados: 11,6, La zona en
la que nos tenemos que mover para sostener la felicidad estd
entre 2,9 y 11,6 de positividad.

La positividad o negatividad no estdn determinadas gené-
ticamente, Existe un componente innato de nuestras emocio-
nes, que es el estado de dnimo en el que despertamos. Luego
de eso, soy yo quien “decide” si cargarme de combustible ne-
gativo o positivo. Pocos decidimos eso en forma consciente,
pues vivimos generalmente en piloto automatico.

Este aspecto de cambio y de conciencia es clave: mi felici-
dad y mis resultados dependen de cédmo manejo mis afectos,
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conscientemente. El paso 1 es reducir la negatividad, limpiar
mi propia copa, cuya agua limpia y transparente al despertar
se va ensuciando, enturbiando y contaminando durante el dfa.
Cuando me purifico, limpio, transmuto o perdono, vacio mi
copa de toxicidad y quedo dispuesto para el paso 2: aumentar
mi positividad.

: Resultado .
1 ,6 /4 e S ...........................

Zona de florecimignic
organizacional y humana

Linea de Losada
Zona de languidecimiento

organizacional y humano

Nuestros resultados dependen de la zona en la queramos
y decidamos vivir: en la del florecimiento o en la del langui-
decimiento. Es igual que tener dos acuarios separados. O vivo
en el de agua fria, rurbia y negativa, o vivo en el de agua tem-
plada, transparente y positiva. Esa es una decisién individual.
Cada uno sabrd en qué atmdsfera quiere vivir. Por encaje de
frecuencias energéticas, el acuario frio y el ambiente negari-
vo se conectan con malos resultados. El acuario emplado y
la armésfera positiva generan y atraen resultados positivos,
bienestar y felicidad. Lo mejor de todo es que es un mecanis-
mo biolégico, un equipo electrénico cuyo on-off estd dentro
de nosotros, y que se activa independientemente de nuestras
creencias.
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La felicidad se decide y se construye

1a mayorfa de las personas cree que la felicidad es el resultado
final de un largo camino de esfuerzo, la guinda de la torra de la
vida y una especie de premio por las obras realizadas. La inves-
tigacién empirica del tema de la felicidad rompe estas creen-
cias tan expandidas entre la mayorfa de nosotros. La felicidad
se construye dia a dia, con actividades cotidianas concretas
qué nos van dejando esa vibracién afectiva de tono positive.

Sonja Lyubomirsky (2008), psicéloga e investigadora es-
tadounidense, define felicidad como la experiencia de alegria,
satisfaccién o bienestar positivo, combinada con la sensacién
de que nuestra vida es buena, tiene sentido y vale la pena.

Hay tres mitos de la felicidad que la ciencia ha echado
por tierra: Ia felicidad se tiene que buscar y encontrar afuers,
la felicidad consiste en cambiar nuestras circunstancias y la
tienes o no la tienes. La felicidad no se encuentra ni se busca:
se construye. Las circunstancias de la vida (tener dinero, be-
lleza, suerte) solo explican el 10% de los determinantes de la
felicidad.

Los estudios de la psicologia positiva han derribado mu-
chos de los mitos que la mayoria de nosotros tenemos acerca
de la felicidad. Muchos creen que la felicidad depende de las
circunstancias que les toque en la vida y asocian la felicidad al
destino, a la suerte, a ganarse la loteria, al dinero que se tenga
o a la belleza. No es asi. Por ejemplo, los niveles de felicidad
entre ricos y pobres son similares. El impacto de las situacio-
nes accidentales positivas sobre la felicidad es minimo.

Existe un 50% de componente biolégico, que los investi-
gadores han llamado de rango fijo, pues tiene dos caracterfs-
ticas principales: nuestra genérica opera con un mecanismo
de proteccién del ser humano que impide que las personas
bajen a profundos niveles de infelicidad, independientemente
de vivir condiciones de vida malas, bajo estdndares minimos
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de satisfaccién de necesidades bdsicos o muy dolorosas. Se lla-
ma de rango fijo pues a pesar de dichas condiciones, existe un
piso minimo genético que nos protege de caer en profundos
niveles de infelicidad, una suerte de mecanismo protecror de
la especie.

Este intervalo genético de rango fijo tiene este limite in-
ferior protector, mientras su limite superior es variable seglin

" cudnro del potencial de crecimiento de nuestra capacidad de

bienestar sea deliberadamente desarrollado por las personas.

El otro 40% tiene que ver con nuestra evolucién cons-
ciente e intencionada, que usa el potencial genético y cerebral
que estd esperando ser activado para nuestra felicidad. Es de-
cir, la felicidad estd en nuestras manos, depende de nuestra de-
cisién de ser feliz y précticamente no esté sujeta a circunstan-
cias externas. Todos tenemos el potencial de ser felices, donde
ese 40% que depende exclusivamente de nosotros moviliza el
50% de potencial bioldgico que estd esperando ser activado
para alcanzar altos niveles de felicidad.

Otro mito extendido es que la felicidad se busca. El solo
hecho de pensarlo asi significa que la felicidad estarfa afuera
de uno, en una relacién de pareja, en un trabajo, en los hijos,
en el reconocimiento de los otros o en la conquista de algiin
logro muy deseado. La evidencia cientifica demuestra que la
felicidad no se busca sino que se construye. Es un miisculo
que requiere ser entrenado todos los dias de la vida para man-
tenerse tonificado y fuerte.

La felicidad duradera si existe y no es solo una coleccién
de pocos buenos momentos dentro de una vida de ligrimas.
Los felices han aprendido que es necesario practicar activida-
des diarias de felicidad. Son perseverantes, rigurosos y tiene
mucha fuerza de voluntad. Sostenerse feliz es un logro activo
y cotidiano, haciendo aquello que nos brinda felicidad.

La psicologia positiva ha investigado y sintetizado esas ac-
tividades diarias para ser feliz, esas maquinas del gimnasio para
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fortalecer la musculatura de la felicidad, simples de hacer y difi-
ciles de sostener diarfamente. Para construirnos como personas
felices nuestras actividades deben ser agradecer y expresar reco-
nocimiento, cultivar el pensamiento optimista, aprender a per-
donar, disfrutar el momento, actuar amablemente, sobrellevar
la adversidad, meditar regularmente, comprometerse con ob-
jetivos importantes para la vida, hacer actividad fisica, cuidar
activamente las relaciones significativas y practicar la bondad.

Sonja Lyubomirsky (2014), una de las investigadoras de
psicologia positiva mds reputadas a nivel mundial, publicé los
dltimos hallazgos en el libro “Los mitos de la felicidad”. El
mayor obstdculo para ser feliz son nuestras creencias limitan-
tes, aquellos juicios de lo que deberfa suceder para ser feliz. Es
condicionar la felicidad a algtin logro externo, una idea tan
extendida en nuestra sociedad de consumo.

Si eres de los que piensas “seré feliz cuando
{complete la oracién)”, estds asegurando en parte importante
tu iofelicidad. El opuesto de la frase funciona igual: “No seré
feliz si {complete la oracién)”.

Lyubomirsky resumié las creencias limitantes mds exten-
didas entre las personas, esas que hacen que la vida se convier-
ta en una carrera por lograrlas, sacdndonos de nuestra felicidad
potencial en el presente.

Respecto de las relaciones humanas:

Mito 1: Seré feliz cuando... me case con la persona ade-

cuada.

Mito 2: No seré feliz si... mi relacién fracasa.

Mito 3: Seré feliz cuando... tenga hijos.

Mito 4: No seré feliz si... no tengo pareja.

Respecto del trabajo y el dinero

Mito 5: Seré feliz cuando. .. encuentre el trabajo apropiado.
Mito 6: No seré feliz si... me arruino econémicamente.
Mito 7: Seré feliz cuando... tenga dinero y sea rico.
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Respecto del pasado: _
Mito 8: No seré feliz si... tengo una enfermedad de diag-
ndstico grave. '

Mito 9: No seré feliz si... sé que no seré futbolista {o el

suefio infantil de cada uno).

Mito 10: No seré feliz cuando... los mejores afios de mi

vida ya hayan pasado.

Lo interesante es que la ciencia ha encontrado suficiente
evidencia para rebatir los mitos anteriores, indicando que son
trampas mentales que nos hacemos a nosotros misimos, confi-
gurando la infelicidad desde nuestra forma de pensar.

Este es el gran aprendizaje que es necesario hacer res-
pecto de la felicidad. La felicidad depende de nuestra forma
de pensar, de nuestras creencias, juicios y modelos mentales.
Cualquiera de las creencias mencionadas en los diez mitos son
castradoras. Depredan tu posibilidad de construir felicidad y
vivir la vida positivamente.

¢Cuiles con las creencias pro felicidad, esas que me ayu-
den a sentirme feliz cada dia? A mi parecer, las creencias pro
felicidad son tres:

Creencia pro felicidad 1: La felicidad es un estado inte-
rior potencial que estd esperando ser activado. La felicidad estd
dentro de cada uno y no estd afuera. La felicidad no depende
de nada exterior ni de ninguna circunstancia. Tenemos el rega-
lo de que la felicidad estd esperando dentro de nosotros.

Creencia pro felicidad 2: La felicidad es una forma de mi-
rar y habitar el mundo. La felicidad estd en mis ojos, en mi
manera de pensar e interpretar la existencia. Los felices tienen
un estilo cognitivo que interpreta la realidad de modo opti-
mista, incluso los hechos inevitables y dolorosos. Descubren
lo positivo incluso dentro del dolor y lo negativo. Miran opti-
mistamente y viven felices. Es necesario sustituir una mirada
amarga o negativa del mundo por la posibilidad de mirar con
positividad. No hay nada objetivamente bueno o malo alld
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afuera. Todo estd en nuestra forma de mirar e interpretar. Es
decir, la felicidad es una construccién subjetiva. Si me cuento
el cuento de vivir una vida feliz, es muy probable que asi sea,
pues tomo fa decisién y el mundo se comienza a configurar de
ese modo.

Creencia pro felicidad 3: La felicidad estd en el presente,
en los pasos de mi camino. La felicidad no estd en el resultado
ni en lograr relaciones, éxitos u obtener cosas. No existe el
camino a la felicidad. La felicidad es el camino, paso a paso,
en el presente.

Depende de mirar el vaso medio Heno y no medio va-
cio. La felicidad es una forma de mirar el mundo, un estado
mental con resultados emocionales. Si creo que el mundo es
una porquerfa, lo serd. Si creo que es un espacio para ser feliz,
rambién lo serd. Es decir, la felicidad no es una consecuencia
de la vida, es una decisién activa y cotidiana, un #mpus de mfi
mismo.

Para conseguir una felicidad duradera hay que introducir
algunos cambios permanentes que requieren esfuerzo y dedi-
cacién todos los dias de la vida (Lyubomirsky, 2008). Es decir,
la felicidad requiere de entrenamiento diario. Los felices son
persistentes y muestran voluntad para practicar las activida-
des para serlo. Como cualquier musculo, necesita un gimna-
sio con las méquinas de ejercicio adecuadas para mantenerlo
fuerte y tonificado.

Entender la felicidad como un miusculo suprime la idea
de que la felicidad es efimera, que son fogonazos de “buena
suerte” o una coleccién de experiencias cumbre dificilmente
repetibles. La felicidad duradera si existe. Depende de mi vo-
luntad de trabajar todos los dias de mi vida para sostenerla y
mantener “mi musculo afectivo” en excelente estado y forma.
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:Qué hacer para sostenerme en un estado de bienestar?

;Cudl es el gimnasio de la felicidad? El estado de felicidad,
desde la mirada de las emociones, requiere de dos focos de
trabajo:

1. Ejecutar las acrividades de felicidad que aumenten mi

positividad y armonia.

2. Eliminar las précticas téxicas que promueven mis

emociones negativas, reduciendo mi negatividad.

Se estudiaron las actividades que hacen mds felices a las
personas y que promueven su positividad. Son doce activi-
dades las que tienen el mayor poder de generar el estado de
alegria y bienestar con sentido que Hamamos felicidad (Lyu-
bomirsky, 2008). Piensa en elegir las que mejor se adecuen a
tu estilo y forma de ser y a tus gustos y selecciona cuatro de
las siguientes:

1. Expresar gratitud.

2. Cultivar el optimismo.

3. Evitar pensar demasiado y suprimir la comparacién

social.

4. Practicar la amabilidad.

5. Cuidar las relaciones sociales.

6. Desarrollar estrategias para afrontar dificultades ac-

tuales, estrés o heridas del pasado.

7. Aprender a perdonar.

8. Vivir en el presente, en el aqui y ahora. Fluir.

9. Saborear las alegrias de la vida. Disfrutar,

10. Fijar objetivos alcanzables y comprometerte intensa-

mente a alcanzarlos.

11. Practicar la espiritualidad y la meditacién.

12. Ocuparte de tu cuerpo mediante el gjercicio y la ali-

mentacion consciente.

Es poco probable realizar estas doce actividades todos los
dias. Siempre hay cuatro que nos resultan més ficiles y acce-
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sibles y debemos concentrarnos en practicarlas todos los dias.
La felicidad se consigue en el gimnasio afectivo, entrenando el
miusculo de la felicidad diariamente, para que cuando la vida
nos golpee con malas noticias, tengamos la fortaleza afectiva
y la resiliencia de sabernos creadores y generadores de nuestra
propia felicidad.

Para facilitar la conexién con mi presente de felicidad, ese
estado interno que mora dentro de mi y que estd esperando
ser activado, también es necesario hacernos cargo de nuestros
sufrimientos y de aquellas conductas que nos traen emociones
negativas. _

El segundo foco de trabajo es reducir la negatividad, su-
primiendo las prdcticas tbxicas que promueven mis emocio-
nes negativas. La psicéloga estadounidense Barbara Fredrick-
son {2009) describe las diez técnicas cientificamente probadas
para reducir la negacividad. Son las siguientes:.

1. Darle batalla a los propios pensamientos negativos.
Evizar juicios, criticas y condenas.

Romper el hdbito interno de rumiar.

Llegar a ser mds abierto de mente.

Desenterrar las propias minas antipersonales de nega-
tividad. _

Evitar la negatividad gratuita.

Evaluar el consumo de medios de comunicacién y de-
jar de ver noticias o programas téxicos.

8. Encontrar sustitutos para los pelambres y el sarcasmo.

9. Encargarse de la gente negativa, alejdndome de ella.

10. Resignificar mis interpretaciones y poner la atencién

en lo positivo cuando esté en ambientes negativos.

En la misma linea de la tasa de positividad/negatividad,
para instalarnos y permanecer en la zona de florecimiento hu-
mano tenemos que implementar dos grupos de acciones: au-
mentar la positividad mediante las actividades de felicidad y
reducir negarividad. Esto es autogestién emocional.

Rl

Noo
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:Qué es gestionar las emociones?

Existe abundante literatura sobre la centralidad de las emocio-
nes y la inteligencia emocional para la vida personal y social.
No obstante, es frecuente que no sepamos qué es gestionar las
emociones, pues nuestra tradicién racionalista hace que la ma-
yoria estemos en un analfabetismo emocional, donde intelec-
tualmente entendemos que es importante el balance emocional-
corporal-racional, aunque no sabemos qué es ni cémo hacerlo.

Lo primero es distinguir que no estamos hablando de
control emocional, sino que de gestién del mundo de los afec-
tos. El control implica un dique de contencién o la aplicacién
de mecanismos de defensa que neutralizan y amordazan la
emoci6én. Nos tiende a dejar paralizados, gastando la energfa
en detener “eso” que nos pasa.

Gestionar las emociones tiene cinco momentos:

1. Detenerse para sentir la emocién. Es esencial poder co-
nectar con la sensacién, abriendo la puerta a que esa sefial que
estd en nuestro cuerpo y nuestra biologia sea “escuchada” por
nuestra mente. Si estamos funcionando en piloto automdtico,
enajenados por algo, en un ritmo frenético que no se detiene
ante ningin estimulo y consume informacién y datos a destajo,
serd imposible sentir. Es esencial hacer lo que dice el psicélogo
Claudio Araya: no hay mayor avance que detenerse. Es decir,
las sefiales del camino de crecimiento personal estdn dentro de
uno. Es necesario frenar y escuchar para luego avanzar.

2. Ponerle nombre a la emocién. Es sorprendente que
muchos de nosotros no tenemos palabras para las emociones
que sentimos. Para referirnos a nuestro estado emocional usa-
mos palabras como lateado, afectado, chato, cargado, entre
otras. No tener el lenguaje de las emociones dificulta enorme-
mente sentir en el cuerpo y en la mente la alegria, la tristeza,
el amor, la rabia. Sin nombre no hay emocién que gestionar.
Solo hay una intuicién que se nos escapard como agua entre

44

los dedos. Nombrar una emocion es el primer paso para que la
mente pueda “tratar” con ella y direccionarla hacia un fin il

para mi,

3. Identificar el mensaje positivo de la emocién. No hay
emociones positivas o negativas en sf mismas. Todas las emo-
ciones tienen un mensaje positivo de autoproteccién y auto-
cuidado. Nuestra tarea es escuchar y entender ese mensaje,
reflexionarlo y no actuar impulsivamente y sin filtro ante €l
primer destello emocional. Nuevamente se requiere pausa y
escucha interior,

4. Dejar ir la carga de intensidad de la emocién. Ya sea
que las llamemos positivas o negativas, portan una intensidad
que tiende a sacarnos de nuestro centro reflexivo. No hay que
tomar decisiones en el éxtasis del entusiasmo ni en las sombras
brumosas de la pena. La intensidad emocional estd ah{ para
decirnos que hay un tema o situacién relevante para nosotros
que requiere nuestra atencién y reflexién. La intensidad no
tiene el sentido de encender un polvorin y dejar un descalabro
con una conducta impulsiva. Es la llamada de alerta para po-
ner [a atencién en el mensaje positivo de la emocién.

Al abrir mi corazén para dejar ir la intensidad de la emo-
cién me vacio, permito que esa carga emocional no me habite,
controle ni contamine la reflexién licida y centrada. Las emo-
ciones en s{ mismas tienen el poder de descentrarnos, en su
energfa efimera y de alta intensidad. Una vez que dejamos ir la
emocién quedan los sentimientos estables, esos que impulsan
nuestra conducra sustentable en el tiempo.

5. Reflexionar y decidir qué hacer con el mensaje que me
regala la emocién en el contexto especifico en el que estoy.
Prudentemente, luego de esta reflexién, me muevo a la accién.
La secuencia es siento-pienso-acttio. El pensamiento es el me-
diador entre mi mundo emocional y mis comportamientos, y
mientras mas entrenado tenga el misculo de las gestién emo-

45



cional, més efectivo y acertado serd mi comportamiento, pues
dard buena cuenta de mi sabiduria interior y su ajuste a las
personas, grupos y situaciones que vivo.

Esto es usar las emociones para mi propio crecimiento

y para la construccién de vinculos. Entender que la impul-

sividad es el peor de los consejeros. Que la intensidad de la
sensacién debe dejarse ir para que la mente escuche qué es
necesario hacer. Ponerle atencién y pensamiento a la emocién,
administrarla y saber que dentro de mi tengo un impulsor de
accién. Si es de comportamiento centrado o extraviado depen-
de de mi capacidad de gestionar mis emociones.

<Qué quieres hacer? ;Ser feliz o seguir esperando que al-
guien de afuera o alguna circunstancia te haga feliz? Si esperas
eso, la ciencia te asegura que serds infeliz. Es hora de cambiar
y tomar tu felicidad en tus propias manos, pues nadie hard por
ti lo que t no estés dispuesto a hacer por ti.

La mesa estd servida. Te acabamos de contar ingredien-
tes esenciales para tu felicidad duradera. Solo falea ru decisién
de cocinar y ser la persona feliz que eres en potencia. Esto
depende de que quieras serlo y practicar las actividades de la
felicidad. Es simple en lo conceptual y dificil de sostener la
préctica diaria, aunque es el dnico camino posible, el que se
hace al andar.

:Qué decides?

La felicidad es una decisién mental, deriva de cémo ob-
servo e interpreto mi vida y el mundo, por lo que es resultado
de mis creencias, prejuicios e ideas. La amplitud o estrechez de
la mente es la tijera con la que recorto el pedazo de realidad
que miro y en la que me sumerjo, creyendo usualmente que
es toda la realidad. La felicidad o el sufrimiento no son hechos
objetivos, sino que nacen de mi forma de interpretar la vida,
son juicios que me cuento para mi buen o mal vivir.

Al ser la felicidad un acto consciente y voluntario, la in-
felicidad también lo es. La diferencia es que muchas personas
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infelices atin permanecen en la inconciencia, en la queja y en
la creencia que la vida es objetivamente como les tocé, sin
apropiarse del poder de su mente y de la capacidad de comen-
zar a cambiar su realidad a partir de sus decisiones conscientes.

La felicidad no estd en el resultado final, estd en el camino

Soy feliz en ef proceso presente de caminar por la vida, en cada
paso, haciendo actos buenos, mirando con ojos felices y cons-
truyendo con otros un mundo mejor, en mi pequefio eépacio
de influencia. Un mundo mds sano, con menos dolor y con
mds armonia y paz, es desde adentro hacia fuera. Ser feliz es
una forma consciente de habitar y hacer en el mundo.

Las personas felices viven hechos dolorosos como cual-
quiera. No son inmunes al dolor. La diferencia estd en cémo
afrontar lo inevitable, con aceptacién y buscando el pensa-
miento y sentimiento positivo que pueda surgir incluso en la
tormenta. La felicidad es también un modo de afrontar los
hechos infelices, una decisién de permitir que las emociones
negativas lleguen a mi, escuchar su mensaje de autoprotec-
cién, dejar que me transiten y que no se alojen en mi cora-
z6n. Una persona ¢on alta autogestién emocional deja ir las
emociones negativas, impidiendo que las habite y comience a
construir odio, dolor y resentimiento en el interior. Las per-
sonas felices se liberan mediante el perdén y la conciencia de
que la vida estd en el presente y no en los hechos dolorosos de
la propia historia.

Lograr el estado de felicidad trae importantes beneficios.
David Fischman (2010), reconocido escritor peruano, sinteti-
za diferentes estudios que concluyen que las personas felices,
en relacién a las personas que se declaran infelices, viven 15
afios mds, son mds sanas, tienen mejores relaciones de pareja,
tienen hijos mds sanos y felices, logran un 40% de mejores
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ingresos, tienen un 30% de mayor tolerancia al dolor y ge-
neran atmoésferas de trabajo positivas que inducen equipos y
empresas rentables.

Todas las personas que han meditado con alguna regu-
laridad tienen la comprobacién experiencial del poder de la
armonia de sus afectos. Es frecuente que para explicar parte
de sus buenos resultados o de su alegria de viviz, esas personas

digan “lo hice de corazén”. En alguna esquina rodos sabemos -

que cuando alineamos nuestras convicciones cognitivas con
la certeza emocional de nuestro deseo, los hechos tienen alta
posibilidad de ocurrencia.

Estas certezas subjetivamente sentidas se han confirmado
en parte con los hallazgos del Instirute of HeartMath, quienes
desde la década de 1990 se han dedicado a estudiar la cone-
xién mente-corazdn en busca de evidencias cientificas. Dentro
de sus descubrimientos comprobaron que la fuerza eléctrica
de las sefales del corazdn (electrocardiograma) es 60 veces mds
potente que la sefial eléctrica del cerebro (electroencéfalogra-
ma} v que el campo magnético del corazédn es cinco mil veces
mayor que el del cerebro.

Es decir, el poder de accién y realizacién del corazén es
cientos de veces mis fuerte que el del cerebro. Lo interesante

no es la comparacién de si el cerebro o el corazén tienen mds

poder, sino la constatacién de la necesidad de que trabajen
conectados y alineados para lograr resultados.

El cerebro es €l que disefia. Son los pensamientos los que
conducen nuestro actuar, trazan nuestros ¢aminos, visualizan
las posibilidades y condicionan nuestros limites. Es interesan-
te darse cuenta de que el alcance de nuestros pensamientos
depende directamente de nuestras convicciones y creencias,
algo asi como el cerco de nuestro propio campo. Si nuestras
creencias son estrechas y nuestras convicciones muy limitadas,
nuestro campo serd pequefio y nuestra capacidad de accién e
influencia estardn reducidas.
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Si nuestras creencias derivan del andlisis de la experiencia
concreta, méds que de las ensefianzas no necesariamente com-
probadas que tomamos de la educacién de nuestros padres o
colegios, la posibilidad de ampliar las creencias de nifio son muy
altas. Asf se desplaza €l cerco de nuestro campo, aumentando el
terreno a explorar y mejorando sustancialmente las posibilida-
des de acceder a una conciencia ampliada de la realidad.

Independientemente de si mis creencias y convicciones
son amplias o estrechas, el impacto es el mismo: determinan
mis pensamientos y, por ende, mis espacios de posibilidad
y de accién. Hemos de buscar el origen de nuestra realidad
en la fuerza causal de nuestros pensamientos. Ese territo-
rio de realidad que recortan mis creencias es mi espacio de
influencia.

;C6émo hago para que lo que visualizo en mi pensamiento
y disefio en mi mente se transforme en manifestacién concre-
ra? Mediante el poder de calificacién de mis sentimientos. Es
la persistencia de los afectos sobre un deseo especifico lo que
hace que se concrete en accién observable. Ese deseo particu-
far es resultado de un proceso cognitivo, de un pensamiento
que lo cred y lo molded.

El mecanismo es estéticamente simple. El cerebro {mente
y pensamiento) es el que disefia el molde de lo que se vaa crear.
Igual que un artista que quiere hacer una figura de yeso, un
pastelero que quiere crear una tOrta O un tOIMEro Gue apunta
a disefiar una pieza nueva, lo primero es crear el molde. Aqui
es donde interviene toda la potencia de nuestro pensamiento.
Es necesario que imaginemos y visualicemos el molde hasta en
sus mds minimos detalles, y que lo construyamos completa-
mente en nuestra mente.

Una vez terminado el molde de lo que queremos crear,
tenemos que vaciar la materia prima de la que estard hecha
nuestra creacién, sea masa de pastelerfa, fierro fundido, yeso
o lo que sea. La pregunta es cudl es la materia prima de lo
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humano, aquella que debemos vaciar en el molde mental de
lo que queremos crear. Esa materia prima es nuestro senti-
miento. Derramando el sentimiento sobre el molde cognitivo
se hace realidad nuestra creacién. Y ese sentimiento es lo que
hemos llamado el corazén.

Son los sentimientos los que hacen realidad nuestros
pensamientos y los traducen en accién concreta con otros.
Su poder de irradiacién es cinco mil veces mayor que el de
auestro cerebro, por lo que para concretar lo que queremos,
el mecanismo de activacién son los sentimientos de nuestro
corazén, en estrecha conexién con el poder disefiador de
nuestro pensamiento. '

Pensamiento sin corazén genera especulacién y no produ-
ce creaciones constructivas ni perdurables. Corazén sin pen-
samiento produce desorden y formas no moldeadas. Para ser
feliz, efectivo e influyente con otros, la alianza mente-corazén
es imprescindible. Separados funcionan de modo errdtico e
inefectivo.

Como estamos culturalmente mejor entrenados en la ra-
zén que en los sentimientos, nuestras dos grandes tareas evo-
lutivas son aceptar el enorme poder de manifestacién que estd
en el corazén y en trabajar activamente para que cada decisién
de nuestra vida nazca de la conexién mente-corazén. El cere-
bro disena y el corazén realiza. Como dice Drunvalo, (2008)
autor estadounidense en temas de espiritualidad, en el espacio
sagrado del corazén, el amor es la luz.

La mayorfa de las personas supone que ser feliz es un
proceso complejo, dificil y tortuoso, donde hay que padecer
largas noches oscuras del alma o enfrentar demonios atemori-
zantes, para recién ahi poder ver algo de luz y conquistar tras
larga batalla un espacio de solaz, calma y felicidad. Se asume
que las estrategias para ser feliz son sesudas, racionalmente
alambicadas ¥ que requieren una voluntad de semidiés para
ser alcanzadas,
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La evidencia muestra que eso no es asi. La felicidad es
simple. La gente feliz valora lo sencillo. La luz del sol, la son-
risa de un nifio, el abrazo de un ser querido, una comida rica,
una conversacién cdlida, la cordillera nevada, los contrastes de
colores del desierto, el crepitar de los lefios en la chimenea, la
contemplacién de una puesta de sol, la paz del mar, el viento
en la cara, los latidos del corazén, el olor a humedad, el brillo
en los ojos de quien amas, una caricia precisa, el dar las gracias
por los detalles mds pequefios, el olor de las comidas que te
conectan con los recuerdos inenarrables de ti infancia, sonreir
a un desconocido, el carifio de una mascota, la inocencia de
los nifios, gritar un gol de tu equipo, comer juntos, sentirte
cémodo con tu propio cuerpo, decir cudnto queremos a los
que queremos, ¢l placer de agradecer porque si, orar en la no-
che, refir, simplemente refr.

Cada uno tiene su coleccién de hechos simples y senci-
llos que lo conectan con la felicidad. La vida de los felices es
un elogio a la simplicidad. En sintesis, gratitud, optimismo,
amabilidad, relaciones nutritivas, saborear lo simple de la vida,
sentir y pensar de la mano, y ocuparse del propio cuerpo.

La gente feliz vive en el presente, quiere su vida actual y
no fantasea con el futuro ni se queda anclada en el pasado.
Decir que todo tiempo pasado fue mejor es una sefial de infe-
licidad que te saca de tu conciencia presente. La depresién es
el exceso de pasado. '

Imaginar obsesivamente un mejor futuro también te im-
pide apreciar y valorar lo bello que vives hoy. La ansiedad es
el exceso de futuro. Carpe diem. Vive, valora, aprecia y quiere
tu presente. Es lo dnico que en realidad poseemos: este mo-
mento. La felicidad es la aceptacién de la presencia presente.

La gente feliz valora lo que es y lo que tiene, lo aprecia,
es consciente de la sencillez y de que finalmente se puede vi-
vir bien y ser feliz con poco. La felicidad no estd en el tener,
estd en cémo yo miro el mundo y cuiles son mis estdndares
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mentales de la felicidad. Por eso hay que luchar contra la com-
paracién social que nos pone casi siempre en el lado perdedor
y envidioso. Un trazador de las personas infelices es el mare-
rialismo, la comparacién permanente con otros y el apego ala
propiedad de bienes y vinculos.

Una caracteristica de los felices es el desapego material.
Les gusta lo bello, el tener cosas y vivir experiencias estéri-
cas. Pero si no las tienen su felicidad no depende de ello.
Los felices son auténomos del poseer material como fuente
de felicidad y cada uno conoce su estdndar minimo de vida.
Usualmente las personas felices viven austeramente, aunque
tengan mucho dinero.

La gente feliz es consciente de todo lo que hemos dicho.
Su felicidad estd en valorar y estar cotidianamente al tanto
de estas pequefias claves que hacen toda la diferencia para ser
feliz. La felicidad es desde adentro hacia afuera, porque no
depende de las circunstancias sino de la forma en que enca-
ramos, miramos y valoramos nuestro vivir individual y colec-
tivo. La felicidad estd en tus ojos, en tu forma de eatender y
mirar el mundo v las relaciones. La sacralidad de la vida estd
en la conciencia y el amor depositado en los actos y detalles
simples. Quien no es feliz estd ciego, funciona en piloto auto-
madtico y se enreda en demasiados pensamientos.

Por eso parece “demasiado simple” la felicidad. Porque es
tan sencilla, estd tan a Ja mano, es tan afectivamente cercana y
cotidiana que parece cursi.

Florecimiento humano e impacto de las emociones positivas

La ya mencionada Barbara Fredrickson, psicéloga estadouni-
dense y una de las mds destacadas investigadoras sobre psico-
logia positiva a nivel mundial, concentré la atencién de sus
estudios en el efecto de las emociones positivas y negativas
sobre el desarrollo personal.
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Identificé que fas emociones positivas muestran dos efec-
tos sobre las personas: el efecto de reversién (revertir las emo-
ciones negativas) y el efecto espiral {impulsar un desarrollo
personal ascendente y en espiral, ampliando exponencialmen-
te nuestras posibilidades).

Las investigaciones mostraron la relacidén entre emociones,
pensamientos, posibilidades y resultados. Para explicar estos
hallazgos, Fredrickson (2001) elaboré la teoria de la apertura
y desarrollo personal. Resumiendo este trabajo y algunos ha-
llazgos posteriores, las personas abrimos o cerramos nuestras
posibilidades en la vida de acuerdo 2 la siguiente secuencia:

Si mi sentimiento es positivo se expanden las experiencias
y emociones positivas, anclando un pensamiento optimista y
amplio. La conciencia se amplia, se “ve” mds, la energfa dis-
ponible es percibida como ral y no funciono con anteojeras
mentales que cierran mi percepcién de la realidad ni las posi-
bilidades disponibles. '

Es interesante la relacidn entre pensamiento y sentimien-
to, que es mutuamente condicionante. Un pensamiento posi-
tivo 0 negativo generard emociones en esa misma vibracién,
mientras estados de dnimos positivos o negativos son el caldo
de cultivo para pensamientos equivalentes. Si bien han exis-
tido debates en la psicologia sobre qué es primero, si el sen-
timiento o el pensamiento, lo relevante es que gestionando
cualquiera, el otro se alinea en la misma direccién.

Emociones positivas producen pensamientos positivos, y
a su vez los pensamientos optimistas fortalecen el sentimiento
expansivo. Es clave el poder del sentimiento, ¢l poder realiza-
dor de aquello que disefiamos y pensamos para nuestra vida.

Fl 4nimo positivo genera un pensamiento amplio y ex-
pandido, que z su vez fortalece nuestro entramado emocional
positivo. En esta condicién hacemos un buen uso de nuestras
capacidades y recursos personales, expandiendo la aplicacion
de nuestras fortalezas en la vida cotidiana. El sentimiento
positivo es el amplificador de nuestros recursos personales.
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Transformacion y
nuevas espirales
positivas
Inefectividad,
—» | depresion y malos
resuitados

-

Posibilidades

amplificadas

Capacidades
reducidas

—

personales
personales

Uso y desarrolio
fortalezas

Ll de capacidades >
Fscaso uso de

=

Fortalecimiento
-3 Ol estado de
animo positivo
Peor estado
de animo

-

optimista
y amplio
Pensamiento
pesimista
y acotado

Pensamienio

]
e

Experiencias
y emociones
positivas
Positivo
Sentimiento
Negativo
Estado de
animo
negativo
Cuadre 1: Impacto de fas emociones positivas y negativas. Adaptacién de la Teorfa de la Apertura y el Desarrollo de Barbara

Fredrickson.
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Usando nuestros talentos y fortalezas en un alto nivel, las
posibilidades se abren, las oportunidades aparecen y las rela-
ciones con personas y equipos de alta positividad ocurren con
mayor probabilidad, por encaje de sintonia emocional. La co-
nexién con otros nace desde la emocién positiva y se sostiene
desde el sentido compartido.

Cuando se articulan estas posibilidades ampliadas, nues-
tra accién es mds efectiva, nos genera satisfaccion, logro y feli-
~cidad, y es posible avanzar a nuevas espirales positivas, nuevos
peldafios en la escalera del desarrolio personal y relacional.
Este avance y transformacién son en espiral ascendente, im-
pulsindonos hacia arriba, a lo nuevo y mds evolucionado.

La espiral opera como un imdn y tiene ese poder de atrac-
cién. Nos atrae, convoca y hace girar en torno a lo positivo,
un nidcleo poderoso. Nuestro aprendizaje va hacia mayores ca-
pacidades y posibilidades, manteniendo la energfa por el bom-
beo del combustible emocional positivo, que se retroalimenta
y autogenera en altos niveles de sentimiento positivo.

As{ como existe una espiral emocional ascendente, existe
una descendente, una cuesta abajo en la rodada que nos puede
hacer caer al fondo del pozo y profundizar nuestros miedos y
fantasfas mds angustiosos. También opera como imdn, atra-
yéndonos hacia lo negativo. La secuencia es la misma que con
lo positivo, pero en esta tonalidad mustia, baja y alejada de lo
que queremos para nuestra vida.

Un sentimiento negativo sostenido construye un estado de
dnimo negativo, que va acompafiando de pensamiento pesi-
mista, rigido y restringido. Todo se mira con los lentes de la
negatividad. Se hace una anticipacién catastséfica del futuro,
el pasado se interpreta de forma flagelante y victimizada (“;por
qué me pasan cosas malas a mi, que soy bueno?”) y se comienza
a vivir en el miedo y el egofsmo. Los pensamientos hacen que
ta mente “recorte” esa parte de la realidad que queremos ver y
casi toda la percepcién se vuelve gris, amenazante y depresiva,
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Desde ese pensamiento limitado y contraido nos hundi-
mos alin mds en estados de dnimo negativo. Ese sentimiento
no nos permite un buen uso de nuestros talentos personales,
nuestras capacidades de accién se reducen, nos atrevemos
poco y no nos damos la oportunidad de desplegarnos. Es una
secuencia negativa, Todo funciona mal. ‘

Si no ponemos nuestras fortalezas en accién, naturalmen-
te las posibilidades se estrechan y cierran, generdndose malos
resultados, pobres relaciones con los otros y desempefios labo-
rales mediocres, y como consecuencia se profundiza el 4nimo
depresivo. Se observa que quienes viven permanentemente en
espirales negativos y descendentes consolidan trastornos de-
presivos y se declaran infelices.

Esta secuencia del impacto de las emociones positivas y
negativas nos permite identificar ¢ intervenir en aquellas eta-
pas que consideremos ctiticas para nuestro desarrollo. Lo rele-
vante es que son las emociones positivas las que nos llevan al
florecimiento personal y colectivo, impulsindonos a una vida
buena y feliz. La mayorfa de nosotros quiere florecer, tener
una vida con sentido y poder declararse feliz consigo mismo
y los demds.

La primera teorfa de la auténtica felicidad, de Seligman,
la describe de un modo simple y causal: son felices quienes se
sienten satisfechos con la vida. Esta idea tuvo dos efectos: im-
pulsé numerosas investigaciones y confundié a los académicos
por lo estrecho del concepto. ;Crees ti que el tinico predictor
de la felicidad es la satisfaccién con la vida?

Comenzaron a aparecer evidencias de que ello no es asf.
Un ¢jemplo puede ser la aseveracién de que se sienten mds
satisfechas con la vida las parejas que no tienen hijos en com-
paracién con las que sf tienen. Pero al preguntatles por lo que
piensan respecto de su felicidad, se declaran mds felices las
parejas con hijos.

Daniel Kanheman, psicélogo que gané el Premio Nobel
de Economia por sus estudios sobre la influencia de las emo-
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ciones en los procesos de pensamiento y su impacro en la toma

de decisiones, hace una distincién clave entre el yo que expe-
riencia (experiencing self) y el yo que recuerda (remembering
self). El yo que hace el juicio sobre si nos sentimos felices o
no en la vida es el yo que recaerda y no el yo que experiencia,
por lo que la percepcién de felicidad es un recuerdo de lo que
pensamos respecto de lo vivido y tiene poca relacién con la
experiencia que vivimos.

Es decir, puedo haber vivido una mala experiencia, pero
haber construido una buena historia sobre eso, y como resul-
rado tener un recuerdo positivo. O al revés. Podemos haber te-
nido una gran experiencia positiva y, al pensar sobre ¢lla, tener
una historia y un recuerdo negativo, por ejemplo, porque no
fue lo que esperdbamos en relacién a nuestra expeciativa. Re-
sulta clave la generacién de narrativas positivas en la represen-
tacién de la propia subjetividad. Para la experiencia humana
las cosas no son como “objetivamente” parecen ser. Son como
yo las interpreto, las narro y las recuerdo. Es esa narrativa sub-
jetiva la que se puede modificar desde el pensamiento con su
impacto directo en el sentimiento asociado al recuerdo.

La satisfaccién en la vida no es un buen indicador de la
felicidad. Es efimera, da cuenta de mi vivencia de corto plazo
y muestra si estoy feliz en la vida, no si me considero feliz con
mi vida. Es la diferencia entre experiencia y pensamiento, El
juicio de felicidad personal lo hace el pensamiento.

Estas evidencias levaron a que el propio Seligman recono-
ciera la estrechez de su original teoria de la felicidad y la modi-
ficara. Los cambios son significativos para la nocién de felicidad
y se recogen en su libro “Florecer”, publicado a fines de 2011,

Lo primero es reconocer que el constructo “felicidad” se
usa para demasiadas situaciones y se mide de maneras muy
diferentes, siendo equivoco y poco especifico. Por ello se
modificé la idea de felicidad por la teoria de well-being, un
bienestar en la vida, un buen vivir, un habitar la existencia de
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forma benéfica. Vivir la vida en armonfa con uno mismo y con
los demds.

Este punto es especialmente importante en este libro. El
constructo actual es el de Horecimiento, bienestar y desarro-
lo. Quienes trabajamos en esta temdtica estamos movidos por
expandir los niveles de bienestar y desarrollo de las personas,
equipos, organizaciones y paises, desde los cambios personales
hasta las politicas piblicas. La consecuencia de todo ello es el
florecimiento, entendido como el bienestar sistémico en las
diferentes dimensiones de la vida o en aquellas importantes
para cada persona. El nivel de florecimiento dependeri del
tipo de intervencién que se intencione. Este libro se enfoca en
el florecimiento organizacional.

Existen diferentes puntos de vista respecto de las defini-
ciones y los alcances de las ideas de florecimiento y bienes-
tar, no obstante existe consenso en que la palabra “felicidad”
es equivoca y académicamente superada por los constructos
actuales. No obstante lo anterior, en este libro decidf usar la
palabra felicidad por su cercania con la comprensidn general
de la mayoria de las personas. Todos sabemos que es algo bue-
no, que nos eleva y que estd asociado a los mejores procesos,
logros y momentos de nuestra vida, no obstante la palabra que
personalmente mds me resuena es florecimiento.

En el siguiente cuadro se muestra la evolucién que hizo
Seligman en su concepcidn de felicidad. El primer cambio
fue la comentada ampliacién del constructo de felicidad al de
well-being. El segundo cambio fue concebir el bienestar como
resultado de cinco componentes, que ¢l autor llamé el modelo

PERMA.
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Tépico: felicidad : Tépico: well-being

Medida: emacién positiva,
Medida: satisfaccion de vida engagement, sentido, relaciones
' positivas y logro

Resultado: incrementa el
flerecimiento por el aumento de
PERMA

Resultado: incrementa satisfaccién
de vida

Cuadro 2: Comparacién de las teorfas de Seligman.

La P es de positive emotions. Son felices quienes viven
su vida en emociones que abren posibilidades y construyen
un afecto positivo estable. Va en la misma linea de la tasa de
positividad-negatividad de Marcial Losada. Equivale a una
vida placentera, con foco en disfrutar balanceadamente. Es el
componente hedénico del modelo PERMA. ;Para ser feliz se
requiere placer y gozar la vida? Por supuesto, aunque es solo
une de los cinco componentes. ‘

El disfrute es una condicién necesaria, aunque largamen-
te insuficiente para construir felicidad. De aquf que la sola
expectativa de placer = felicidad es infructuosa, no obstante
es muy manipulada por las estrategias de marketing que han
asociado consumo a felicidad. La légica distorsionada es que
mientras mayor placer exista con las compras o en el consumo
de relaciones, sexo, espiritualidad o experiencias placenteras,
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con el supuesto cumplimiento de los atributos de deseabilidad
de lo que se consume, mayor felicidad existira.

Esta asociacion espuria tiene una descarnada expresion en
el eslogan de una empresa de rerail “la felicidad cuesta me-
nos”. Es la sobrevaloracién parolégica del placer y el consumo
como fuentes de felicidad. Como dijimos, la felicidad no de-
pende de estas circunstancias: ¢l bienestar emerge desde aden-
tro hacia fuera y no desde afuera hacia adentro.

La E es engagement. Se traduce como compromiso, entre-
ga o involucramiento, Alude a tener un conjunto de intereses
y focos con los que me comprometo y que orientan mi actuar.
Los felices estdn comprometidos con ideas, propésitos y causas
significativas para ellos que reflejan en una actitud engaged, es
decir, en un estado mental positivo de alea energfa psicolégica,
con alto foco y concentracién en lo que estoy haciendo y donde
ese quehacer “me absorbe”, hace que el tiempo desaparezcay la
persona fluya con todo su talento y sus forralezas desplegadas.
De este despliegue emana felicidad v bienestar subjetivo.

La felicidad requiere una vida comprometida, involucra-
da y apasionada por esos factores subjetivos personales que
le dan direccién y sentido a la existencia. Como veremos
mids adelante, el engagement se construye, direcciona y exis-
ten estrategias especificas para su desarrollo individual como
grupal.

La R es de relaciones positivas. Este aspecto es central,
pues la teorfa anterior de felicidad era completamente indi-
vidual y remitia a la felicidad personal. Pero solo son felices
quienes viven en buenas relaciones con otros. No se puede
ser feliz solo. Surge la felicidad relacional como un aspecto
fundamental de la felicidad propia. El cultivo y cuidado de las
relaciones significativas con otros es indispensable para cons-
truir un bienestar. La felicidad individual deriva de [a felicidad
relacional, con el amor por los otros como uno de los mayores
impulsores de florecimiento.
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Es en el tejido social con otros y en la construccion de

‘relaciones positivas donde el propio ser quiere estar y desple-

garse, co construyendo juntos, impulsando proyectos de senri-
do compartido, contribuyendo y trascendiendo, conversando,
riendo y gozando. El cuidado de las relaciones significativas es
uno de los mayores predicrores de longevidad. Por lo tanto, te-
nemos que cuidar los vinculos con quienes son significativos.
Es uno de los mejores modos de sostener la felicidad natural
de nuestro interior. El amor a si mismo se despliega en la alte-
ridad, en el amor a otros. Ese amor relacional me refleja el ser
esencialmente social y amoroso que soy, revelado en construir
y sostener relaciones positivas.

La felicidad requiere de una vida social activa y cuidadosa
con las personas significativas, tanto en la calidad de mi pre-
sencia como en la frecuencia de las conversaciones. Conversar
mucho y potenciar el vinculo, estando completamente pre-
sente en ese espacio relacional. Como dice la consultora esta-
dounidense Susan Scott (2004), la conversacién es la relacién.

La M es de meaning, sentido. Las personas felices tienen
un sentido y un propésito de vida claro y definido. Se dis-
tinguen al menos tres niveles de sentido: sentido individual,
sentido social y sentido trascendente, que va desde los meno-
res a los mayores niveles de felicidad. Personas que trabajan
solo para s mismos, sin importar lo social o lo trascendente,
muestran menores niveles de felicidad (aunque mayores nive-
les de satisfaccién de corto plazo) que personas con un sentido
trascendente de vida. Es una conclusién cientifica que las per-
sonas mds felices son aquellas capaces de amar de una manera
mds trascendente. Aparece el nivel de felicidad trascendente.

Existen personas que alcanzan un valor promedio en emo-
ciones positivas, no particularmente alegres, con un estado de
4nimo mds bien estable e incluso plano, y una percepcién per-
sonal de alto bienestar. Es decir, respecto de PERMA mues-
tran bajas emociones positivas y, a la vez, tienen alto nivel en
entrega, sentido, relaciones significativas o logro.
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Concentremos la atencién en personas con un alto nivel
de entrega por los demds, donde aquello que hacen va mds
alld del ego vy el fruto de su accién sirve y beneficia a otros,
aunque en su cotidianeidad no haya demasiadas emociones
positivas. Por ¢jemnplo, una persona que es la encargada de una
casa de acogida de nifios huérfanos, operando como padre o
madre sustituta. O esas personas que sienten que tienen una
misién que cumplir en el mundo mediante el ejercicio de una
profesién u oficio que nos les gusta especialmente, aunque se
sienten mandatados a hacerlo, dejando una borra cotidiana
de tedio, aunque cargada de sentido trascendente. O ese em-
presario que estd obsesionado con el logro de la riqueza en si
misma vy que hace todo por conseguitlo, no obstante su vida
puede ser dificil, solitaria y poco placentera por la propia mi-
rada ascética de la vida.

La felicidad no deriva solo de una vida placentera. Es uno
de sus componentes y, probablemente, no el mds importante. La
percepcién de bienestar y crecimiento personal tiene més que
ver con Hevar adelante una vida significativa, es decir, una vida
de entrega a objetivos transpersonales que vayan mds alld del yo,
con relaciones sociales relevantes y cuidadas, y con un proyecto
de vida claro respecto del sentido que se estd construyendo.

Son muchas més las personas que transitan los caminos de
la vida significativa que quienes sienten una vida placentera.
El éptimo serfa que ambos fuesen de la mano, no obstante
el bienestar deriva primordialmente de una vida con sentido,
con significacion social del propio quehacer, una interpreta-
cién trascendente de los roles que ejecutamos en el mundo

exterior y la construccidn de vinculos empdticos con los otros.

¢Quién es mds feliz, una persona con una vida placente-
ra y carente de entrega a otros y sentido, o una persona que
trabaja con esfuerzo, dedicacién y rigor aunque su vida tenga
poco disfrute y positividad? Al final del dia, ;quién se sentird
mejor con la vida?
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En este componente del sentido, el bienestar personal estd
marcado por una vida significativa, mds que por una vida de
disfrute egocéntrico. Ello se moverfa Gnicamente en la linea
hedonista. La entrega a otros y la empatfa son el trazador de
una vida relevante, ya sea mediante el trabajo, la familia, las
relaciones o el logro. El florecimiento humano es mucho mas
que emociones positivas. Es accién con significado, servicio,
gratitud, compasién y empatfa. Desde el yo a los otros, amo-
rosamente. Se pone en el centro la visién aristotélica de que la
felicidad deriva del ejercicio de las propias virtudes, lo que se
conoce como felicidad eudaimdnica. ,

La A es de achievement, logro. La felicidad se revela en
fa accidn concreta y en alcanzar objetivos. Es decir, si bien
ja felicidad requiere momentos de silencio y reflexién perso-
nal “alejados del mundo”, también necesita accién concreta y
resultados “en el mundo”. Las personas felices muestran una
alta orientacién al logro, altos niveles de autoeficacia y mucha
valoracién por la autonomia y la sensacién de sentirse compe-
tentes en lo que hacen. Requieren que esa felicidad o intuicién
de felicidad que hay en su interior se exprese tangiblemente en
“algo all4 afuera”.

Incluir el logro como uno de los cinco componentes de
PERMA desmitifica la idea de que los felices viven en castillos
en el aire o solo se preocupan por alejarse del mundo y llevan
una vida contemplativa. No es asi. Los felices, por meditativos
que sean, requieren accion prictica, integrando mundo inter-
no y externo, plasmando el GPS interior en logros observables
y uniendo el cielo y la tierra.

En sintesis, las personas felices viven en emociones posi-
tivas, compromiso con sus objetivos, relaciones positivas con
los demds, un sentido de vida que los orienta y un conjunto de
logros concretos que las hacen felices. La alquimia es vida pla-
centera, comprometida, vida relacional activa con las personas
relevantes para uno, vida significativa y de logros.
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La evolucién se da desde la felicidad al well-being, desde el
foco exclusivo en la felicidad individual a un foco balanceado
de felicidad individual + relacional + trascendente, del yo a los
otros, de la satisfaccidn en la vida al florecer humano.

Niveles de felicidad

Existen tres niveles de felicidad: felicidad individual {conmigo
mismo)}, felicidad relacional (con los otros) y felicidad trascen-
dente (derivada de la relacién con lo superior).

Lo descrito hasta aqui integra elementos de estos tres ni-
veles, aungue se concentrd especialmente en las actividades
que promueven felicidad individual. Por lo mismo nos parece
importante poner la atencidn en la felicidad relacional y la
trascendente, dos focos bastante olvidados por la ciencia de la
felicidad, aunque fundamentales para una vida feliz.

Abordemos la felicidad relacional. Superando las teorfas
individualistas acerca del tema, la actual perspectiva del well-
being (bienestar y bien habitar la vida) ha constatado algo
evidente: se es feliz con otros. No se puede ser feliz alejado
del mundo y de las relaciones sociales significativas. Quien
se siente feliz consigo mismo demuestra ese bienestar en las
relaciones con otros.

Cuando una persona declara estar en un alto nivel de feli-
cidad personal, ello debe ir acompafiado de sefiales inequivo-
cas de bienestar con los demds. Lo individual se refleja en lo
relacional. Se constatan relaciones positivas con los otros sig-
nificativos y se cuida activamente las relaciones sociales. Hay
conversacién permanente, escucha empdtica, conectividad,
genuino interés por los demds y sus ternas. Se practica la ama-
bilidad y se participa de actividades de voluntariado y servicio
hacia otros. Existe una actitud abierta, liviana y dispuesta al
disfrute de las actividades comunirarias.

64

No hay linealidad en la felicidad. No es que primero deba
estar feliz a nivel individual para después “avanzar” a la felici-
dad relacional. Son procesos integrados que se retroalimentan,

ues la felicidad personal también emerge de 1a felicidad rela-
cional. Soy feliz con otros en las actividades que realizo en el
espacio de las relaciones humanas, ya sea el trabajo, la familia,
Jos amigos u otros ambientes interpersonales.

La felicidad es un acto de co construccién, presencia y
reciprocidad con otros. El bienestar del yo individual deriva
de la felicidad del yo relacional, por lo que es central que per-
filemos qué caracteristicas de las relaciones humanas son pro-
motoras de la felicidad.

Lo primero es poner el nosotros por sobre el yo. La auto-
referencia, el egocentrismo v el materialismo alejan la felicidad
relacional. Quien vive en el paradigma de “todo para mi y los
mios”, poniendo solo los objetivos individuales como foco del
vivir, destruye y depreda el tejido social y las relaciones colecti-
vas. Las usa e instrumentaliza a su favor, con desconsideracién
de los otros, la sociedad y el planeta.

La extendida nocién de maximizar las utilidades de un
negocio a todo evento es un buen ejemplo de ello. No impor-
tan los “costos” de la generacion de riqueza, pues el fin justifica
los medios y lo que se paga por ella. Una nocién mds social es
la idea de utilidad razonable, donde se balancea la necesaria
generacién de abundancia con el cuidado de las personas, las
relaciones, la convivencia social y la naturaleza.

Esta perspectiva solo puede ser sostenida por alguien que
haya temado conciencia de que el paradigma no es exclusiva-
mente el del yo, sino el de la comunidad. Un balance yo-otros,
donde el fruto de mi actuar y mi trabajo beneficien no exclu-
sivamente a mi y mi familia, sino que también llegue a otros,
con cuidado del ambiente y las relaciones. Es una mirada so-
ciocomunitaria y ecolégica.

Los sistemas humanos que promueven la felicidad (pare-
jas, familias, equipos de trabajo, etc.) tienen un fuerte sentido

65



compartido como referente de la existencia de la relacion. Tie-
nen un propdsito de ser que trasciende las necesidades mera-
mente personales. Trabajan conscientemente por fines sociales
y transpersonales.

Este sentido compartido se refleja a nivel de pensamiento
en a existencia de un modelo mental también compartido,
es decir, cuentan con un piso minimo de visién del mundo,
codigos valéricos y de conducta.

La forma en que las personas felices se relacionan con
otros es lo mds revelador de ese nivel de buen vivir. Han tra-
bajado activamente para lograr una aceptacién radical del otro
como ser legitimo. Desde ese lugar de aceptacidn, surge la
horizontalidad relacional como la forma arménica de convi-
vencia. Si te considero esencialmente igual 2 mi, mds alld de
las diferencias accidentales de nivel econdmico, educacional,
étnico, sexual o religioso, me sentiré un par en la relacién con-
tigo, ni superior ni inferior. Entenderé que tu punto de vistay
tus creencias son tu verdad, tan validas como las mfas, donde
la oportunidad que se abre es construir un espacio conjunto
de articulacién de nuestra verdad.

Esa horizontalidad en los vinculos promueve la creacién
de buenas atmésferas relacionales, donde las emociones posi-
tivas estin mucho mds presentes que las negativas. Sentimos
que es vivificante estar en esa relacién o equipo, donde hay
respeto, cuidado afectivo y seguridad.

Las conversaciones fluyen, son muchas y entretenidas, a
ratos desordenadas y sin foco. Se estd en un espacio liviano,
alegre y de co construccién divergente. Hay alta conectividad.
La conversacién no es cualquiera. Es un didlogo generativo
que abre posibilidades en cada esquina de la conversacidn,
donde juntos vamos tejiendo un nuevo mundo de oportuni-
‘dades y espacios de creacién.

Esa creacién colectiva y el resultado que produzca, nadie
del equipo, familia o pareja la ha pensado antes. Surge como
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resultado de ese clima positivo y de esa forma de dialogar,

con indagacién permanente y muchas preguntas. El camino
de las nuevas posibilidades debe dejar de lado las certezas
previas. No hay otra forma de construir nuevos mundos.
Como ensefia el ciclo de indagacién apreciariva: descubrir,
sofar, disefar y direccionar, La calidad de las preguntas es la
que determina el limite de las posibilidades. A mayor inda-
gaci6n y apreciatividad, mayores posibilidades de construir
suefios concretos.

;Quién de nosotros que haya participado de una con-
versacién asi no siente que vivié algo dnico, un poco loco,
imposible de describir y con un estado emocional de flujo y
ausencia del tiempo? En ese estado de flujo sucede ¢l encaje
energético de las frecuencias altas de las emociones positivas.
Estamos todos en la misma sintonfa y con un alto nivel de
conexidén y vibracion.

Las diferencias y los conflictos se resuelven de manera
apreciativa, mirando el vaso medio lleno, concentrindonos en
afrontar y resolver las dificultades méds que en tratar de en-
contrar culpables. Verdaderamente se busca las oportunidades
de crecimiento que estdn escondidas tras las dificultades y los
incidentes de la relacién.

Se usa activamente la retroalimentacién constructiva
como estrategia de aprendizaje y cambio. En el ambiente de
seguridad emocional de la atmésfera positiva nos decimos
aquellos comportamientos poco impecables o subestdndares
que es necesario mejorar. Directo y claro con el comporta-
miento negativo y cuidadoso con la persona que lo realizé.

Por tltimo, una inequivoca sefial de felicidad relacional
es el sentimiento de compaferismo (partmership), leattad y
conflanza que se vive en esas parejas, familias o equipos. Es
lo que los futbolistas llaman “el camarin”. Podemos no ser
amigos en la vida, pero dentro de la cancha dejamos todo por
el equipo, defendemos a los compaiieros, mojamos la camisa
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y cada uno se cifie a su rol especifico en beneficio de los lo-
gros del equipo. Cada pareja, familia y equipo tiene su propio
“cararin”.

Eso es lo que da felicidad relacional. Sentirme parte de
algo superior e importante, un nosotros fuerte y con sentido,
donde tenemos relaciones positivas y poderosas, con formas
de didlogo y cuidado que abren posibilidades, y donde sabe-
mos con certeza que los logros y resultados de ese colectivo me
trascienden, me hacen mejor persona y me dejan en paz con
los otros y con mi misién en la vida, impulsados con la energfa
esencial de la felicidad: el amor hacia los demds.

Un terreno poco explorado por la mayorfa de nosotros es
la felicidad trascendente, esa alegtia perdurable que es causada
por ¢l contacto con lo que cada uno conciba como lo Superior
en su existencia.

Lo Superior es la fuente de todo lo bueno para la propia
vida. Como esa definicién es individual, cada persona lo nom-
bra seglin su propia vivencia. Incluso puede no nombrarse y
tenerse la intuicidn o la certeza de que existe una gran mente
creadora de todo, una inteligencia directora vasta e ininteligi-
ble, aquella que, por ejemplo, disefid las galaxias, los universos
y los planetas, y construyd la perfeccién de funcionamiento
del cuerpo humano en equilibrio.

Para que la felicidad trascendente pueda ser parte de mis
sentires, es imprescindible que lo Superior ocupe un lugar
relevante en mi propia vida, constituyéndose en uno de los
referentes existenciales del propio vivir. El acceso a ello es ex-
periencial, no parte de la formacién tedrica de valores y prin-
cipios, ni de la evidencia cientffica. La formacién conceptual
permite ponerle nombre a la relacién con Dios y poner aten-
cién a su existencia, pero no sustituye el anclaje interior de
Dios que se produce en la experiencia espiritual personal.

Lo Superior se nos aparece cuando lo sentimos dentro de
nosotros mismos. Este punto es clave. Quienes articulan una
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" concepcion de Dios o lo Superior lo hacen desde la sensacién

experimentacia, ya sea el amor incondicional, [a gratuidad,
el cuidado ante las dificultades, la conciencia expandida en
contemplacién y meditacidn profunda, la vivencia de ser pa-
dre o madre, o la sensacién de ser pequefio ante la inmen-
sidad de la naturaleza, el universo, la noche estrellada o la
magnificencia del sol.

Todos hemos sentido esos chispazos intuitivos de ser parte
del todo, aunque nuestra mente no siempre pueda compren-
derlo. Aqui es donde la pura racionalidad tropieza con la sen-
sacién de lo Superior, pues es ambicioso suponer que nuestra
mente tendrd todas las distinciones para explicar con detalle,
ciencia y razén la existencia de Dios.

Los poetas myisticos lo definen como una luz que llena su
corazén e ilumina la comprensién en el centro de la frente. In-
cluso los misticos medievales usaban el mérodo aporético para
describir a Dios, es decir, se puede decir lo que no es, pues en
su vastedad no existe lenguaje que permita abarcario. Por lo
fnismo, varios fildsofos se refieren a Dios como el misterio.

La palabra mis usada para describir lo Superior es amor.
Eilo indica que la causa de la existencia es el acto amoroso de
ese creador (resolviendo la discusion entre creacionistas y evo-
lucionistas, pues somos una creacion evolutiva permanente).
Fl amor es el elemento cohesionador de la vida en cualquiera
de sus formas, siendo la matriz en la cual la vida encuentra
sentido, razén y camino.

Comprender que la gratuidad del amor de lo Superior es
la causa de la propia vida exige humildad de alto nivel. To-
mando una metéfora de Patricia May (2006), antropéloga
chilena y escritora de temas de desarrollo de la conciencia, es
entender que uno es una gota de agua en ¢l océano y que ese
océano es lo Superior. Cada uno, al ser gota, tiene la misma
composicién de lo Superior. Como es arriba es abajo. O en
lenguaje catélico, somos creados a semejaniza de Dios.
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Quienes logran esa conciencia comprenden que el amor
es el motor de la vida personal y con los otros. Bajado a nues-
tra realidad cortidiana, eso es ampliar los objetivos de la propia
vida desde el logro exclusivamente personal al logro de otros y
la comunidad en la que habito. Amar es comprometerse con la
felicidad del otro. Las personas mds felices son aquellas capa-
ces de amar de una manera mds trascendente y transpersonal.

Al describir a Dios, las biografias de personas evolucio-
nadas de diversas espiritualidades lo reportan como la causa
de todo. De ahi provienen las denominaciones de la fuente,
el origen, la luz, el creador, la inteligencia directora, el gran
arquitecto, padre-madre o la poderosa presencia. Esa certe-
za del amor primigenio y gratuito genera una confianza in-
condicional en la bondad amorosa de lo Superior, pasando a
constituirse como la guia del gobierno personal. Esas personas
han comprobado que entregarse a la voluntad de Dios v a
sus deseos divinos produce sentido, misién, armonfa, alegria,
conciencia expandida y certeza en la razén de ser. Es lo que
llamamos un referente de sentido trascendente. ‘

También reportan la idea de lo perfecto. Al poner a lo
Superior como referente y norte del propio vivir, los senti-
mientos humanos y las acciones cotidianas se armonizan y
otganizan de un modo que parece mdgico e incomprensible.
Esto explica la eleccién libre de una actitud de obediencia ante
la guia de o Superior y de hurnildad derivada de la conciencia
de ser instrumento de servicio.

Esta felicidad trascendente se siente en el contacto v la
entrega con otros. Es ser feliz haciendo el bien en ¢l trabajo, en
la crianza de los hijos, en la relacién con la familia, en las acti-
vidades sociales de voluntariado o en las acciones mis triviales
de la cotidianeidad. La felicidad trascendente no es para ateso-
rarla como propiedad privada, sino para irradiarla y contagiar
a muchas personas. Ef amor impulsa a generar mds amor y a
seguir expandiendo lo arménico, benéfico y ecolégico hacia
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un nimero creciente de personas. Por eso es un camino y un

norte existencial, y nunca tendrd un final.

Para que todo este amor se despliegue en la realidad diaria
es central la conexién con lo Superior, mediante la medita-
cién, oracién u otras pricticas espirituales. Que mi yo huma-
no (yo externo) esté permanentemente conectado con mi yo
divino (yo interior). Esa es la garantia de que esa energfa de
amor universal se verterd permanentemente en cada uno.

El control de esa llave de conexién la tiene cada uno desde
su libre albedrio: puedo conectarme o vivir desconectado, su-
mido solo en lo humano y en piloto automdtico para conseguir
exclusivamente logros socioeconémicos. Nadie estd obligado a
conectar con lo Superior ni a vivir la felicidad trascendente.

Resumiendo, felicidad trascendente es la experiencia de
armonia personal que resulta de fa accién amorosa orientada
al servicio y acompafamiento de otros, causada y motivada
por la conexién con lo Superior y el influjo del amor universal,
sintiendo que el sentido de mi vida es ser con 'y para otros.

Epilogo de este capitnio: Felicidad potencial

La felicidad estd dentro de uno. No es necesario salir a buscar-
la afuera. No estd en el principe azul, en la pareja adecuada, el
trabajo deseado, en la belleza, la juventud, el consumo, el po-
der, la imagen ni el reconocimiento. Lo exterior y extrinseco
puede provocar placer, satisfaccién momentdnea o fortalecer
el ego competitivo, pero dificulta conectar con la sustancia
interior de la que mana la felicidad.

Felicidad es un estado interior potencial que estd esperan-
do ser activado. No hay que hacer nada para crear felicidad.
Es un regalo generosamente donado que estd esperando ser
abierto dentro de cada uno. Lo que necesitamos hacer es saber
esto y encontrar una via, método, prictica o actividad que nos
haga conectar con esa felicidad regalada que hay dentro.
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Si alguno se considera infeliz, poco feliz o ni feliz ni infeliz
es porque no descubrié adn esas actividades conectoras con Ja
felicidad, Cuando se conecta con esa sustancia interior consta-
tamos que la felicidad potencial ya estd complera. Nada de lo
que hagamos aumentars o disminuird esa felicidad total, pues
es {nregra y una en si misma.

La felicidad es una caracteristica natural y originaria del
ser humano, por derecho de nacimiento, radicalmente de-
mocrética y liberadora. Lo “extrafio” es no beneficiarnos de
la dulzura, placidez, amor y luminosidad de esta sustancia
y energia interior. Solo tiene ventajas y no existe ningtn
costo real,

Esta felicidad completay potencial es afectiva y cogniriva.
Para ser inundado por los beneficios de ese amor interior es
necesario corregir las ideas mentales erradas de felicidad. Mu-
chas personas infelices lo son por sus pensamientos limitantes,
por ejemplo, asociar felicidad a las circunstancias o el destino,
creer que estd afuera, que es un bien comprable o que es ne-
cesario buscarla. Cudnto dafio involuntario han producido los
titulos de la pelicula y el libro “En busca de la felicidad”. Insta-
laron una idea colectiva errada que nos hace sufrir y abordar el
bienestar subjetivo con una mirada centrifuga y no centripeta.

Para ser feliz hay que derribar el mito Disney de la feli-
cidad exterior y las creencias limitantes que derivan de esos
cuentos y peliculas: que para ser feliz hay que ser bello, princi-
pesco, delgado, con buenas condiciones materiales, y en pare-
ja, para “vivir felices para siempre”.

No requerimos de una media naranja que nos complete.
Somos originariamente completos. El otro podrd facilitarme
condiciones para manifestar mi integralidad, pero no lo nece-
sito a él o ella para completarme. El camino de automaestria
significa estar consciente de que mi actual estado incompleto
se comienza a diluir cuando permito que mi yo exterior se
subordine al gobierno y las decisiones de mi yo interior.
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La felicidad estd en ¢l Uno, total, indivisible, invariante,
invulnerable y plena. Es imposible mellarla. Se puede irradiar,
compartir y expandir. Es completa en si misma, potencial, to-
talizante y nos cambia la perspectiva de la vida. Es un modo de
pensar, vivit, relacionarnos, trabajar y afrontar las dificultades.

Quienes se orientan en la vida por motivaciones intrinse-
cas tienen mayor probabilidad de conéctar y desplegar el to-
rrente de luz de la felicidad. Cuando consolidamos pricticas y
actividades de conexién diaria con esa felicidad intrinseca, la
felicidad duradera se comienza a desplegar, haciéndonos cada
dia menos permeables y vulnerables a la negatividad externa.

Cuidar mi felicidad como si mi interior fuera un sanrua-
rio, conservando la paz a pesar de las circunstancias, permite
sostener el Uno que somos,

Como dice la universidad espiritual Brahma Kumaris,
“realizo todo con felicidad. Sentirme feliz depende en gran
parte de mi disposicién frente a la vida y de mis ganas de que
todo y todos funcionen bien. Para que este rio fluya con fuer-
za y abundantemente es necesario estar por sobre los sucesos
temporales y triviales. Me sitdo en mi esencia y hago uso del
tesoro de la felicidad como un derecho”.
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Capfrulo 2

Escépticos y optimistas:
dos miradas incompatibles sobre la felicidad

I




Analizando las aproximaciones a la felicidad, los académicos,
directivos y consultores dedicados al tema podemos separar-
nos en dos grupos: quienes consideramos que es la causa pri-
mera del bienestar humano y quienes estiman que es un tema
de moda, sobrevalorado y al que miran con desconfianza, bus-
cando mostrar sus vacios e incoherencias.

Ante la ciencia de la felicidad o la psicologia positiva
emergen voces que las consideran poco serias, una especie de
intento de engatusar a las personas con discursos blancos para
anestesiatlos y que no vean la vida desesperanzada que “en
realidad” estamos viviendo.

Esas personas se autocalifican de realistas, aludiendo a un
privilegiado acceso para evaluar las evidencias de la realidad,
sabiendo lo que “es verdad”. Al portar ellos el realismo, los que
miramos diferente quedamos en la vereda de los ingenuos, cie-
gos o manipuladores de la realidad para hacerla mds digerible.
Son los escépticos.

La critica escéptica a la felicidad

Durante los dltimos dos afios he participado de muchas con-
versaciones, mesas redondas y coloquios con otros acadé-
micos, directivos y consultores, y he leido sus columnas de
opinién respecto del tema de la felicidad. A continuacién se
sintetizan las principales criticas que realizan los escépticos y
detractores de la emergencia del tema de la felicidad en el tra-
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bajo, ordenadas desde las mds descriptivas e individuales a las
mds imaginativas.

Para algunos, la felicidad tinicamente es posible en ¢l dm-
bito individual, por lo que plantearlo a nivel colectivo serfa un
error conceptual grave. Solo derivaria del desarrollo de la com-
pasién o de la evolucién espiritual personal, siendo inimagina-
ble que pueda ser colectiva o desarrollada intencionadamente

por una organizacién. Un destacado profesor universitario es- -

cribié que era un insulto a fa inteligencia humana pretender
hablar de felicidad en el trabajo, que quienes nos dedicamos
al desarrollo del terna dejdsemos de tratarlos como esttpidos.

Algunos escépticos consideran que la felicidad es una pro-
mesa utdpica en sl misma y que el hecho de plantear el tema
impondria una obligatoriedad de ser feliz. No son pocos los
que consideran que la felicidad en el trabajo es un tema super-
ficial, banal ¢ impracticable, pues la vida es bastante mds seria
que esto.

En una perspectiva centrada en los resultados, se plantea
que la felicidad en el trabajo es un tema irrelevante pues no es
un objetivo organizacional la promocién de la felicidad sino
de la rentabilidad y creacién de riqueza. Mirado solo desde la
ganancia monetaria y de la rentabilidad a todo evento, gastar
en impulsar pricticas promotoras del bienestar en el trabajo
serfa un costo y no una inversién de ninguna clase.

Desde el rol del trabajo para la vida humana, se plantea
que no es funcién del wabajo producir felicidad, bienestar ni
disfrute, ya que se sostiene una mirada de “ganarse el pan con
¢l sudor de la frente”,

En una perspectiva mds social, algunas personas piensan
que no estamos maduros como sociedad para abordar temas
de felicidad en el trabajo, al menos en los pafses que no han
alcanzado el nivel de una economia desarrollada. Usando la
légica de ia pirdmide de necesidades de Abraham Maslow, y
entendiendo el logro de las necesidades inferiores como una

78

precondicién de las necesidades superiores, no serfa posible
pensar en la sarisfaccidn de una necesidad de alto nivel como
el bienestar psicoldgico si buena parte de la poblacién lidia
cotidianamente para intentar satisfacer las necesidades de ali-
mentacién, salud, habitacién y educacién.

Desde esta mirada, altos niveles de pobreza y desigualdad
imponen foco en la nivelacién del acceso a las oportunidades
y en la satisfaccién de necesidad bdsicas. Poner atencién al
desarrollo de la felicidad (necesidad de “alto nivel”) serfa torpe
como politica ptblica pues distrae de los esfuerzos de equidad
e igualdad de oportunidades. Existe una critica abjerta res-
pecto de querer generalizar un estado de bienestar psicolégico
propio de los mds acomodados. En esta critica no se considera
la posibilidad de desarrollos paralelos, superpuestos o imbri-
cados sino solo escalables de lo menor a lo mayor en orden
secuencial, :

Un destacado psicoanalista estima que hablar de felicidad
es una instalacién deliberada para crear un nuevo mercado del
cual beneficiarse, para administrar las incautas necesidades de
las personas, exacerbando el consumo tras la idea subyacente
de “a mayor consumo, mayor felicidad”. La felicidad se conce-
birfa como un bien de consumo y un mercado potencial a ser
desarrollado. Lo homologan al mercado de la espiritualidad o
de la autoayuda.

Promover felicidad en el trabajo podria ser una estrategia
distractora para no hacerse cargo de mejorar las malas condi-
clones laborales imperantes en la mayoria de las organizacio-
nes, especialmente micro, pequefias y medianas empresas.

Incluso sin preocuparse del mejoramiento de fas condicio-
nes de trabajo se podrian llevar adelante estrategias de bienestar
psicoldgico en la organizacién. Mirado desde el escepticismo,
ello podtfa constituirse en una estrategia de marketing y mani-
pulacién a los trabajadores (“hdganme rico y sean felices”), exa-
cerbando la instrumentalizacién maquiavélica, cual ddritero.
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Desde un dngulo mds politico, algunos académicos estiman
que levantar el tema de la felicidad como central en la agenda
laboral es una estrategia de silencio activo para acallar la movi-
lizacién y reclamos de los trabajadores, distrayendo la atencién.

Profundizando la mirada escéptica, unos pocos conside-
ran que la felicidad es un discurso de control social en el ca-
pitalismo contempordneo. La felicidad serfa un objeto social
al servicio de un conglomerado de empresas que actdan coor-
dinadamente, el Muanagement Fashion Arena, cuya légica serfa
magquillar y hacer atractivas, digeribles y aceptables las malas
condiciones y relaciones laborales.

La felicidad se presenta entonces como un escudo ence-
guecedor para continuar explotando a los trabajadores, man-
teniendo controlados a los sindicatos y 2 cualquier forma de
participacién laboral. Incluso desconfian de cualquier forma
de gestién participativa en la organizacién que se articule en
una estrategia de promocién del bienestar en el trabajo. Para
estos escépticos se replicaria la légica del imperio romano de
darle “pan y circo” a la gente para mantener el control socio-
cultural y organizacional.

Cerramos los argumentos escépticos con la mirada de
la sospecha conspiradora: quienes promueven felicidad son
mandatados por “los oscuros” que quieren mantener el con-
trol socioecondmico mediantce estrategias blancas y de fécil
sensibilizacién humana. Habrfa un grupo de iluminados que
llevan el control subterrineo del mundo y que, asf como cada
dos o tres afios disefian alguna pandemia para generar alta de-
manda para sus negocios y distraccién de lo relevante (por
ejemplo, sida, gripe porcina o ébola), ahora habrian lanzado a
la primera plana de la atencién ¢l tema de la felicidad.

No estd en mi 4nimo desacreditar a los escépticos. Va-
rios de estos argumentos resuenan en muchos de nosotros y
contienen un conjunto de andlisis criticos ¢ inquietudes de
las cuales es imprescindible hacerse cargo y reflexionar con
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profundidad. Cualquier estrategia seria de promocion del
bienestar psicolégico y el florecimiento bumano debe abordar
las dificultades estructurales del sistema capitalista, la brutal
inequidad que ha generado entre paises, grupos y personas,
y pensar en reformas profundas que permitan que el bienes-
tar econdmico se distribuya de manera mds justa y razonable
como piso higi¢nico para el bienestar psicosocial.

Lo curioso es que justamente las estrategias de genera-
cién de felicidad en el trabajo pueden estar insertas en dicha
mirada de mejoramiento de los sintomas y afrontamiento de
las dificultades actuales en muchas organizaciones, genera-
das causalmente por un paradigma valérico dominado por la
exclusiva primacia del capital econédmico y la rentabilidad a
todo evento.

Aludir a la incompatibilidad entre escépticos y optimis-
tas muestra una tension paradigmdrica dificil de salvar. Reitero
que no estd en mi intencidén demonizar 2 los escépticos, pues
comparto algunas de sus criticas, ni en santificar a quienes pro-
mueven felicidad. Lo que aspiro es a generar alguna perspectiva
de andlisis que permita movilizarnos hacia el desarrollo y la
promocién del florecimiento humano en las organizaciones,
con dos focos: resolver las dificultades laborales actuales e im-
plementar pricticas de felicidad que generen resultados para la
organizacion y bienestar subjetivo para los trabajadores.

Dos sistemas de pensamiento en oposicion: el ego y el espiritu

Por rigor intelectual es necesario buscar alguna forma de com-
prender esta tensidén de perspectivas entre optimistas y escép-
ticos. Mi hip6tesis comprensiva es que esta dicotomia revela
dos sistemas de pensamiento que casi no se topan: el del ego y
el del espiritu. Se presentan como polos de un intervalo con-
tinuo de evolucién.
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El pensamiento del ego considera que vivir esta vida es
una tragedia. Mira la vida desde una culpa inconsciente que
lo contamina todo, un defecto de fibrica, un pecado original
que puede tener que ver con el mito del parafso: nos alejamos
del Creador al querer ser como él.

Instalada la culpa originaria y al sentirnos traicionando
ese origen divino esencial, la mirada de la vida es una proyec-
cidén permanente de emociones negativas hacia otros. Vemos
culpa y separacién en cada acto. La percepcién queda tefiida
por la divisién, las categorias y los niveles, generando percep-
cién de superioridad tras la necesidad de sentirnos especiales.

Una de las creencias humanas mds generalizada es que
somos especiales. Desde nifios nuestros padres nos inculcan
que somos especiales, ya sea por alguna habilidad, un talento
especifico o simplemente por la proyeccién egocéntrica de que
somos sus hijos.

Esto asienta la idea del especialismo. Nos sentimos dife-
rentes del resto, un poquite mds arriba que los demés por ese
par de cosas en que destacamos. Y comenzamos a mirar y con-
figurar la realidad desde esa creencia.

El mundo se comienza a dividir y separar entre “noso-
tros, los especiales”, y ellos, los comunes y corrientes. Una sutil
arrogancia, una superioridad que comienza tenuemente y que
en la mayoria de las personas se solidifica como un ego distor-
sionado y discriminador hacia la aduleez.

El mayor sintoma de este especialismo es la creencia de
que las personas nacemos diferentes, que desde la cuna y el
origen tenemos diferencias naturales, confundiendo cualquier
distincién accidental (por ejemplo, el entorno socioculrural en
el que nacemos) con una diferencia por naturaleza. Lo rudo
de esta creencia es que no visualiza el principio de igualdad
natural al pacer. ;Qué diferencia hay entre dos bebés recién
nacidos, sin la influencia de su ambiente? En la prictica, nin-
guna. El principio fundante de la vida es la igualdad en cuanto
legitimidad vy dignidad humana.
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El especialismo vive de la separacién, de las diferencias,
de la comparacién y de los juicios. Por la razén que sea, me
siento diferente y superior, de una casta diferente, de una clase
excepcional, quizds de una raza superior, una élite particular.
Fllo se traduce en juicios arrogantes de separacién en la 18gica
de nosotros-ellos, por ejemplo, humanos y humanoides, arios
y el resto, ricos y pobres, del colegio X versus del colegio Y, de
la religién tal, etc. Cualquier estereotipo que asiente la dife-
rencia 2 mi favor.

En Ia base estd el ego, ese sistema de pensamiento que
en cada momento en que aparece alguna intuicién Iicida de
que el especialismo estd generando consecuencias inefectivas
se encarga de convencerte de que estds en el camino correcto.

El “ser especial” se manifiesta en cualquier comportamien-
to que divida, separe y segregue, donde siempre es necesario
tener la razén y ganar. En las relaciones humanas eso significa
que yo gano y ti pierdes, por lo que la competencia interper-
sonal es lo propio de los especiales. Se crean atmésferas de
desconfianza con los otros, de control, de un ejercicio vertical
y férreo de la autoridad. Naturalmente no veo a los demds
como pares, sino como competidores que amenazan aquello
que quiero lograr. Comienzo a vivir en un mundo paranoico
de ataque y defensa. Mis armas son los juicios y la descalifica-
cién. Mi premio, alglin tipo de poder.

Los “especiales” construyen relaciones especiales. Identi-
fico “gente como uno”, verdaderos pares, otros especiales tan
especiales como yo. Y nos juntamos. Armamos relaciones de
pareja, vamos a los mismos colegios, somos amigos, trabaja-
mos juntos, creamos nuestro propio gueto de clase especial. Y
el ego susurra, “viste que la incuicion del error del especialismo
es falsa, hay mds especiales como td, naturalmente pocos. Eres
parte de os elegidos”.

Los especiales tienen mucha fe en aquello que es su for-
taleza, por ejemplo, ¢l dinero, el intelecto, la red de relacio-
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nes, un amor especial, una inspiracién que se siente tnica,

una parcela de poder, una causa, el sacrificio, la resignacién,
el aguante. Da lo mismo qué sea. El tema es que se interpreta
para sentirse especial. Son los propios idolos. .

El especialismo tiene consecuencias que se valoran desde

lo mundano y en el sistema de pensamiento del ego. Mirado

desde la profundidad de lo humano y en perspectiva existen-
cial, la inefectividad del especialismo es altisima. Son personas
que se quedan solas, acosadas por el sufrimiento, el dolor, la
angustia de intuir que el mundo debe ser algo mds que la pose-
sién de esos idolos tras los cuales he guiado mi vida y que solo
me dan poder y orgullo transitorio.

El vacio y la angustia existencial del especialismo es que
sabe que el ego fue una mala opcidn, pues, mds alld de los
triunfos egocéntricos y los logros mundanos, la ausencia de
sentido y amor verdadero se cuela por todas parte. Se intuye
que la otra opcidn, ademds del ego, era el camino del espiritu,
con un sistema de pensamiento completamente diferente.

;Quiénes son los especiales? Cada uno de nosotros. Tii que
lees, yo que escribo, todos. Sabemos que sentirnos especiales
nos tiene cuesta abajo en la rodada. ;Quiero salir del especialis-
mo?, sha sido mis ventajoso o desventajoso?, ;qué me dice mi
interiog?. Si intuyo que el especialismo egocénrrico me tiene
angustiado, sin perspectiva y agotado del dfa a dia, ;c6mo salix
de éI2, ;qué hacer?, ;qué nueva eleccién necesito transirtar?

A pesar de querer sentirnos especiales, y como en el origen
inconsciente nos sentimos miserables, proyectamos esa mise-
ria en nuestras relaciones y quehaceres.

Pero no queremos sentirnos desvalorizados. El ego toma el
control de nuestra mente, diciéndonos que somos mejores que
otros, que esa intuicién de Dios que cada uno siente en algiin
momento es una trampa, que la clave es entender que somos
superhombres y supermujeres. Eso debe mostrarse en cada acto.

Aparece la competencia, la necesidad de sentirme su-
perior a otros, de ganarles y valorizarme por comparacién y
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por la derrota de los demds. Nace el sentido de propiedad, lo
mio que defenderé con todo, Surge ¢l ataque y la defensa. El
conquistador por cuidar su conquista se vuelve esclavo de lo
que conquisté. Operamos con la creencia del ilegitimo otro,
sintiéndome superior o inferior a los demds, descartando que
seamos iguales en dignidad y naturaleza.

Si el estilo de pensamiento del ego me domina, es natural
construir un sélido sistema de creencias e interpretaciones que
refuercen esta forma de ver el mundo. Es necesario sostener-
lo a como dé lugar, pues esa mente del ego intuye que es un
castillo de naipes que se puede desmoronar con ideas tan “ate-
rradoras” como la existencia de Dios, la felicidad, el amoy, la
hermandad, la colaboracién o la entrega desinteresada.

El otro sisterna de pensamiento es el del Espiritu, la mente
que proviene de lo Superior y que estd presente y disponible
para todos. Dentro de nosotros existen estas dos posibilidades
mentales {ego o Espiritu) y somos nosotros quienes optamos
por cdmo pensar, percibir y actuar.

El pensamiento del Espiritu es lo opuesto al ego, Cree en
la unicidad v lz unidad, en la nocién de legitimo otro y en la
comunidad. Percibe a los demds como iguales y como pares
existenciales, valora la colaboracién y la co construccién como
caminos colectivos, y tiene su fuerza motriz en el amor, la paz
y la abundancia disponible para todos. Se basa en el dar gene-
roso y en la certeza de su multiplicacién.

El pensamiento del ego se considera realista y evalia como
poco cientfico e indemostrable al sistema de pensamiento del
Espiritu. Esa es una de sus mejores trampas: la fundamenca-
cién cientifica. Si no se ve, no existe. De ahi el descreimiento
de lo metafisico.

El pensamiento ego es el dominante hoy. La mayoria de
las personas lo enarbola. El pensamiento del espiritu es mi-
noritario aunque creciente, y recibe los embates de la ciencia,
de los escépticos y del pensamiento que se explica a sf mismo.
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Relacién con lo Superior

Separacién

Atractor conductual

Yo: individualisme

Nesotros: comunidad

Concepcidn def otro

Tlegitimo otro: enemigo

Legitimo otro:
hermano, par

Sentimiento hacia los
otros

Egofsmo, odio, ira

Ameor

Tiso de relacié Competencia Colaboracién
1p0 de reacion (ganar-perder) (ganar-ganar)
Sensacion cuando al Pérdida Expansién
otro le va bien P
Emocién dominante Enojo y envidia Armonia

Sentide vital

Sentido autorreferente

Sentido compartido

trascendente
Deber ser, expectativas
i i Acepracid
Actitud ante la vida v deseos pracion
Nocién de | dad Mi verdad es la verdad, Respeto a las verdades
o 4 veraa imposicién de etros

Nivel de conciencia

Piloto automético

Conciencia ampliada

Foco existencial Tener y poseer Ser

Relaciéjlx con lo marerial | Apego Desapego

Reaccidn ante el error Culpa Perdén

Efecto del perdén Miedo causa angustia Perddn causa alegria
Bienestar subjetivo Desesperacién e infelicidad | Felicidad

Estade corporal Enfermedad Salud

Relacién con lo Superior | Error, pecado y cuipa Paz

Criterios de validacién

Medible y observable

Experiencia sentida e
intangible

Foco de la atencién

Pasado o Riruro

Presente

Cuadro 3: Comparacién entre escépticos y optimistas.
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Me parece esencial distinguir estas dos aproximaciones al
rema de la felicidad, pues define las posturas ontolégicas y
epistemolégicas de cada uno y muestra con honestidad desde
qué observador se estd pensando y opinando.

Yo me ubico en el grupo de los optimistas, queriendo ex-
pandir ¢ implementar estrategias de florecimiento humano y
a la vez haciéndome cargo de las criticas escépticas. Lo escribo
en primera persona por honestidad intelectual y para mostrar
que estas son mis cartas abiertas, que no hay agendas ocultas
ni sensacién de superioridad respecto de nadie. Todos somos
estudiantes evolutivos de la vida, transitando nuestro propio
camino de automaestria.

Me aproximo a la vida con una mirada metafisica, creo en
la existencia de una gran inteligencia superior directora, que
se mueve por el amor, y que nos creb con el poder del libre
albedrio. Valoro y busco la evidencia cientifica al servicio de
un norte superior (el bienestar colectivo), con alto foco en lo
prictico: traducir estas ideas inspiradoras en précticas cotidia-
nas concretas medibles y contraseables.

Ante la idea de io Superior tenemos dos opciones: nos
mantenemos conectados a esta gran mente superior, ubicdn-
dola como horizonte de sentido, o permanecemos desconec-
tados {usualmente de modo inconsciente), recelando de esta
fuente primigenia y originaria, definiendo solo al yo humano
como referente existencial y operando con un sistema de pen-
samiento en torno al poder del ego y lo humano, descreyendo
de lo invisible y metafisico.

Tener claridad de estas dos formas de definir, observar
y actuar en el mundo es fundamental, pues nos permite la
claridad de distinguir desde donde observamos, ubicando ias
fuentes de proximidad o diferencias con otros en el obser-
vador que uno es, con lo que se evitan disputas y descalifi-
caciones sobre argumentos de menor nivel I6gico o sobre la
validez de los métodos y los datos. Es mds eficiente develar
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los propios paradigmas y chequear si existe la voluntad de
construir puentes entre ambos o lograr una metamirada in-
tegradora, que estar disparando desde la propia trinchera, ya
sea escéptica u optimista.
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Los hallazgos de investigaciones en el campo de felicidad en
¢l trabajo y los estudios psicosociales de satisfaccién laboral,
engagement y psicologia positiva aplicada a organizaciones han
evolucionado hacia el constructo de organizaciones saludables.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Modelo HERO de Organizaciones Saludables y Resilientes

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

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

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

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

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

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

Un gran aporte del modelo HERO es la validacién del
mismo (Salanova et al., 2012). A continuacién reproducimos,
con permiso de los autores, el cuadro de correlaciones que ge-
neré este estudio de validacién, por la centralidad de la infor-
macién que entrega (Fuente: Salanova, M., Llorens, S., Cifre,
E., & Martinez, .M. (2012). We need a HEROQ! Toward a
validation of the healthy and resilient organization (HERQO)
model. Group & Organizarion Management, 37, 785-822).
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Se comprueba empiricamente la alta relacién entre la
promocién de pricticas y recursos saludables con empleados
saludables, y el altisimo impacto de los empleados saludables
sobre los resultados organizacionales. A su vez, las pricticas
saludables impulisan el logro de resultados.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

significativos.

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

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

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

El bienestar subjetivo es muy beneficioso para los am-

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

empresas.
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Capitulo 4

Modelo de Felicidad Organizacional



Felicidad organizacional es la capacidad de una organizacién
para ofrecer y facilitar a sus trabajadores las condiciones y pro-
cesos de trabajo que permitan el despliegue de sus fortalezas
individuales y grupales, para conducir ¢l desempefio hacia me-
tas organizacionales sustentables y sostenibles, construyendo
un activo intangible dificilmente imitable.

Es fundamental diferenciar felicidad organizacional y fe-
licidad en el trabajo. La primera es la capacidad de la organi-
zaci6én para coordinar recursos y gestion para hacer una oferta
de valor para los trabajadores que balancee la salud financiera
de la compafifa y el bienestar psicosocial de los trabajadores.
Felicidad en el trabajo es la percepcién personal y subjetiva de
los trabajadores acerca de su bienestar, florecimiento y salud
en el rabajo.

Si la oferta de valor de felicidad organizacional que hace
una empresa a sus trabajadores se plasma en la cotidianeidad
laboral, la respuesta de los trabajadores serd su percepcién de
bienestar subjetivo en el trabajo. Si se ofrece felicidad orga-
nizacional como declaracién y sin gestién estratégica que la
apalanque, la respuesta de los trabajadores serd malestar, estrés
o infelicidad percibida en el trabajo.

La percepcién de felicidad en el trabajo es el indicador
principal de la felicidad organizacional, pues da cuenta del
bienestar, salud y plenitud de los trabajadores con su trabajo
y organizacion.

El limite de la felicidad organizacional estd en la res-
ponsabilidad individual, pues los escépticos de la gestién de
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felicidad en el trabajo suponen que las empresas pro felici-
dad lo logran porque, con una billetera generosa y sin limites,
pagan y se hacen cargo de los problemas de la gente. En su
escepticismo exclaman “asi lo hace cualquiera, si los compran
e infantilizan!”. Es al contrario. Los acompanan para que asu-
man adultamente sus responsabilidades individuales y ponen
las voluntades de los equipos y las redes organizacionales al
servicio de la persona. Se pone el bienestar subjetivo de la per-
sona‘en el centro de la vida organizacional.

La felicidad organizacional es una co responsabilidad en-
tre empresa y trabajador. La responsabilidad final sigue siendo
personal. La empresa no puede hacerse cargo de la felicidad
de los trabajadores. Lo que si necesita bacer una organizacién
es facilitar las condiciones organizacionales para el despliegue
del bienestar psicoldgico y las fortalezas de las personas y los
equipos. La felicidad organizacional es responsabilidad de la
empresa. La felicidad en el trabajo es responsabilidad de los tra-
bajadores. Somos co responsables de la vida plena en el trabajo.

Los estudios muestran que en compafifas con excelen-
tes condiciones psicoldgicas de trabajo existen personas que
se declaran infelices y en empresas carentes de condiciones y
preocupacidn por las personas existen trabajadores que se de-
claran satisfechos a pura motivacién intrinseca. La felicidad es
una responsabilidad individual, que puede ser acompafiada y
promovida desde la organizacién,

En términos estratégicos, la felicidad es una capacidad or-
ganizacional que da cuenta de la concepcién del modelo de
negocios de una empresa, se traduce en Ja planificacién estra-
tégica y se constituye en una ventaja competitiva inimitable.
Puede ser una fuente de valor econémico, grupal, social, cul-
turzl y personal,

Las capacidades organizacionales consisten en ventajas
competitivas relevantes asociadas a {a habilidad de articular re-
cursos de manera efectiva y consistente, lo cual permite lograr
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resultados significativos. Implica salir de la ochentera mirada
estratégica que pone el énfasis en las oportunidades y amena-
zas del entorno {modelo de Porter), para reforzar la conciencia
de las habilidades distintivas de una organizacién (Fuenzalida,
2014).

Un desafio esencial para la efectividad organizacional es
que las creencias, estilos, hdbitos y conductas que plasman el
sello de la cultura sean coherentes con las competencias esen-
ciales o core (centrales). Es decir, evaluar el grado de consis-
tencia entre ambos y desarrollar iniciativas que potencien la
coherencia. Un ejemplo claro es alinear los valores, creencias y
habilidades del personal que da a servicio al cliente (asociados
a cultura) con la propuesta de valor que se plantea al cliente
(asociada a capacidad organizacional). La premisa es que el
comportamiento predominante de las personas no solo es un
reflejo de la culeura, sino una expresion de las capacidades or-
ganizacionales (Fuenzalida, 2014).

:Es posible hablar de felicidad organizacional? ;No serd
un exceso?! Las nociones de felicidad, bienestar y calidad de
vida en el trabajo pueden ser usadas con diferentes fines. Na-
turalmente puede existir un uso malicioso e instrumental de
estas ideas, queriendo simplemente hacer un ajuste de lengua-
je sin cambios reales en la gestién organizacional. Cualquier
manipulacién de estas palabras es rdpidamente identificable al
contrastarla con las creencias de los duefios o directivos de una
empresa, sus formas de direccién, los criterios de decisién y los
modos relacionales que llevan adelante.

Del mismo modo, son las decisiones que consideran a los
otros y los valores inclusivos de los directivos que buscan insta-
lar sistemas de gestidén de felicidad organizacional los que dan
cuenta de su honestidad y conviccién. ;Existe manipulacién
del tema? Por supuesto. Pero no es nuestro tema la indagacién
de las motivaciones para un uso puramente instrumental del
bienestar organizacional.
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Nuestro interés es concentrarnos en las personas que ver-
daderamente entienden la felicidad organizacional como un
habitat de conviccidn valérica inclusiva desde el cual emergen
posibilidades para mejorar la calidad de vida de las personas,
con la consecuencia natural del mejoramiento y sostenibilidad
de los resulrados, y dar un contexto comprensivo para quienes
abordan el tema solo desde la instrumentalidad para producir
mejores resultados econdmicos.

Felicidad organizacional no se reduce solo a la gestién de
personas. Es el punto principal, pero no es exclusivamente eso.
Felicidad organizacional significa gestionar tres focos:

%

1. Condiciones de trabajo: un elemento basal, higiénico ¢
insoslayable para la construccién de bienestar en el trabajo es
contar con condiciones de trabajo adecuadas y respetuosas de
la salud fisica v mental de los trabajadores. Cualquier condi-
cién que no se ajuste a estos estdndares promueve malestar ¢
incomodidad en el ejercicio de las funciones, ya sea compar-
tir espacios oscuros y pequefios con muchas personas, realizar
turnos de trabajo que no respetan el descanso minimo, no dis-
poner de elementos de proteccién personal contra los riesgos
de fa Iabor que se realiza o cualquier condicién que promueva
el estrés, a ratos tan simple como no disponer de una corchete-
ra grande para todos los papeles que se maneja o no contar con
agua caliente en las duchas para después del turno.

Estamos hablando del minimo en condiciones de infraes-
tructura, salubridad, seguridad, proteccién personal, ruido y
temperatura razonables, materiales e insumos, alimentacién
acorde a la funcién, y distribucién del espacio. Como sefialé
en el libro “Psicologfa para la Vida”, los estindares minimos
de lo humano en las organizaciones son el respeto como va-
lidador de las acciones organizacionales, la mantencién del
equilibrio laboral-familiar, la conservacién de la salud fisica y
psicolégica, y el cuidado de la vida y la seguridad personal, en
el corto y largo plazo (Ferndndez, 2009).
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Mis alld de los minimos, basta entrar a algunas empresas
para darse cuenta de que sus oficinas e instalaciones de faenas
estdn disefiadas pensando en un ambiente grato para las per-
sonas, tanto por la luminosidad, el metraje de los espacios, el
disefio y la decoracién, mientras otras mueseran condiciones
riesgosas, descuidadas o francamente denigrantes.

Condiciones minimas o insuficientes de trabajo se opo-
nen al bienestar en el trabajo, generan malestar, estrés, alta
accidentabilidad, transaccionalidad con el empleador, des-
compromiso organizacional y el ejercicio de un desempefio al
minimo operante no despedible. .

El disefio deliberado de condiciones de trabajo en funcién
del bienestar de los trabajadores es ¢l primer paso en la cons-
truccién de felicidad organizacional. El mejoramiento de las
condiciones de trabajo tiene la caracteristica de que es higié-
nico, es decir, su presencia no es valorada por los trabajadores
como necesariamente promotora de bienestar. No obstante,
su ausencia es claramente identificada como un elemento des-
tructor de felicidad en el trabajo.

Sin condiciones de trabajo minimas e higiénicas no es
posible articular una estrategia crefble de gestién de felicidad
organizacional. Lo primero es el mejoramiento de dichas con-
diciones.

2. Procesos operacionales: una de las principales razones por
la que las personas fo pasan mal en su trabajo es por proce-
sos operacionales mal disefiados, trabados, complejos, mds
orientados al control interno que al servicio de los clientes y
que requieren de la aprobacién de varias jefaturas. Procesos
disefiados desde ¢l control y la desconfianza con los propios
trabajadores, y no desde la aplicacién de la autonomfa respon-
sable de estos. Muchas veces un trabajador ha tenido que vivir
momentos de malestar emocional y estrés psicolégico por la
reaccién negativa de clientes cuando debe responder “se cayé
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el sistema” o “el sistema no lo permite”. O la clésica frase de
“por politicas de la empresa no se puede realizar’.
Una de las maneras mds efectivas para mejorar la calidad
de vida en el trabajo es simplificando los procesos laborales,
] P
haciéndolos ficiles, fluidos, con la menor intervencién posi-

ble de aprobaciones de la jerarquia y lo mds dependiente de

la autoridad de quien ejecuta el wabajo. Este debiese ser uno
de Jos focos de la reingenieria de procesos y el mejoramiento
continuo: su funcién pro felicidad.

La simplificacién de procesos debe considerar tres niveles:
el propio trabajo; los nodos de relacién del flujo de procesos
con las funciones anterior y posterior en la cadena, y el pro-
ceso de coordinacién entre cargos y dreas. Esta simplificacién
implica un redisefio de los mecanismos de control y de toma
de decisiones, pues los procesos simples capitalizan la delega-
cidn de funciones y la capacidad auténoma y responsable de
los trabajadores.

3. Gestidén de personas: una vez que se cuenta con buenas
condiciones de trabajo y con procesos operacionales sencillos
es posible concentrarse en lo més critico: cémo gestionar per-
sonas para promover su bienestar y salud organizacional, y su
balance con los buenos resultados. Es lo que abordaremos en
el resto del capitulo.

Considerando los hallazgos de los estudios de felicidad y
el modelo PERMA de Seligman (capitulo 1), las caracteristi-
cas de las organizaciones saludables (capitulo 3) y el levanta-
miento de pricticas promotoras del bienestar psicolégico v la
felicidad organizacional que realizamos en 25 empresas con
excelentes niveles de clima laboral, evaluadas por los trabaja-
dores como buenos lugares para trabajar, hemos construido
un Modelo de Felicidad Organizacional {en adelante MFO)
que contiene el disefio conceptual y las palancas operacionales
de implementacién en las organizaciones.
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Este modelo, desarrollado por el autor de este libro, cons-
ta de cuatro partes: la concepcién éiica de ser humano que
es indispensable para implementar eficazmente un sistema
de gestién de felicidad organizacional, los seis componentes
del modelo propiamente tal, las tres palancas de gestién que
permiten que el modelo opere en la pricrica y los resultados
sustentables y sostenibles que genera.

Las empresas que han implementado pricticas de bienes-
tar y calidad de vida en el trabajo lo hacen inicialmente por la
intuicién de que es una forma necesaria para que las personas
se sientan coémodas, contentas y satisfechas con y en su trabajo.

Con el paso del tiempo esa intuicidén se transforma en
certeza, cuando se constatan dos fendémenos. Por una parte
estd el despliegue de las capacidades y fortalezas individuales
de las personas, reflejadas en su compromiso y alegrfa con su
trabajo. Por otra parte, esa voluntariedad de alto desempefio
impacta en los resultados del trabajo, y como consecuencia se
observan clientes mds satisfechos, mejoras en el servicio, pro-
greso en las coordinaciones internas, mayor creatividad en las
innovaciones en los procesos de trabajo, mds productividad,
un aumento de los indicadores de gestién y un marcado mejo-
ramiento del clima laboral.

La intuicién se convierte en certeza. Una vez que eso su-
cede, el paradigma con el que los ejecutivos miran el tema de
gestién de personas cambia desde un enfoque instrumental
(“implementemos gestién de felicidad para que mejoren los
resultados™) a un enfoque ético (“implementemos gestién de
felicidad porque es lo que cualquier persona necesita para lle-
gar a ser la mejor versién de si mismo, en ambientes de posi-
tividad y sentido”).

A esto nos referimos cuando decimos que es esencial tener
una vision ética del ser humano, en oposicién a una visién ins-
trumental. Es la diferencia entre gestionar personas integrales
y administrar recursos humanos, partes de personas o capaci-
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Resultados
sustentables y
sostenibles

Propuesta

Palancas de gestién

Concepcitn ética

de ser humano

Cuadro 5: Modelo de Felicidad Organizacional.

dades parciales. ;Es posible dividir al ser humano? La extendi-
da visién instrumental de las personas en el trabajo las concibe
como partidas y desintegradas, donde no existe preocupacién
ni menos responsabilidad organizacional por la integralidad
de la persona y su vida completa.

:Qué caracteriza la visién de ser humano de los ejecutivos
que han impulsado sistemas de gestién de felicidad? La certeza
de que el trabajo es un espacio existencial de despliegue de las
capacidades de la persona, que en conjunto con otros generard
una contribucién social significativa. El trabajo no se entiende
como separado de la vida personal. Soy el mismo en todos los

“contextos en los que vivo, por lo que el trabajo, al ser tan cen-

tral en nuestra vida acrual, es un escenario privilegiado para el
logro y contribucién personal y colectivo de las personas.

Esta conviccién valérica hace que se ponga al bienestar
subjetivo de las personas en el centro de la estrategia, enten-
diendo que la felicidad y el florecimiento en el trabajo son la
causa de los resultados sustentables. Leyé bien: la felicidad es
la que causa los buenos procesos y los resultados sobresalien-
tes, y no al revés. Los resultados no son el motor de la felici-
dad. Generan logro y orgullo, pero no necesariamente causan
bienestar ri calidad de vida en el trabajo.

Un eriterio fundamental para evaluar si la organizacién en
la que laboras estd preparada para implementar un sistema de
felicidad organizacional es chequear la visién de ser humano
de los duefios y ejecutivos principales.

Si conciben a las personas solo como instrumentos y
recursos para la rentabilidad, no implementen el modelo de
felicidad organizacional. Generardn expectativas, habrd una
tuna de miel de unos pocos meses y ante la confirmacién de
los trabajadores de que no existe conviccién valérica con las
consecuencias del nuevo paradigma, las personas sentirdn
que quisieron engatusarlas con una estrategia de marketing
para mejorar la productividad, sin verdadera preocupacién
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por ellas. Esto destruirfa credibilidad y el liderazgo prece-
dente,

La conviccidon érica de generar atmdsferas de bienestar
para las personas en el trabajo es el requisito indispensable
para implementar el MFO.

En el levantamiento de précticas de felicidad organizacio-

nal que dio origen a este libro nos encontramos con un grupo
de ejecutivos que inicialmente no contaban con esta visién éti-
ca del ser humano y que implementaron estrategias de calidad
de vida por la evidencia demostrada de que empleados felices
y précticas saludables mejoran significativamente los resultados
y la agregacién de valor al modelo de negocios. En varias em-
presas hemos encontrado la frase “empleados felices = clientes
felices = accionistas felices”.

Varios de estos ejecutivos se dieron cuenta de que hacer
un uso instrumental y de gestién administrativa del bienestar
psicoldgico en el trabajo efectivamente mejoraba las ventas y
ios indicadores duros de gestién. Lo interesante es que algunos
comenzaron a hacerse preguntas reflexivas: ;por qué estd fun-
cionando eso?, ;cémo me explico el mejoramiento de los indi-
cadores de clima laboral?, ;qué estd pasando que las relaciones
son mds fuidas, la gente trabaja con mds ahinco, compromiso
y a veces mds que antes?, ;por qué han aumentado las propues-
tas de innovacién a los procesos de trabajo?, ;qué sucede que
se estdn levantando més abiertamente las dificultades organi-
zacionales para mejorar la postventa y el servicio al cliente?

Como las buenas preguntas son la mejor herramienta que
podemos tener para descubrir nuevos mundos, un grupo de
los ejecutivos de esas empresas que, insistimos, entraron por
instrumentalidad al tema de felicidad organizacional, se die-
ron cuenta de que estaban creando nuevas formas organizacio-
nales, un nuevo modo de hacer empresa.

Al principio esto les produjo confusién, pues no es el
modo de planificar, organizar, dirigir y controlar que estd ex-
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tendido en la gestién de empresas ni es la que esperan, cono-
cen y evaltian los directorios. Con el pasar de los meses y de la
mantencién de los buenos indicadores de gestién, se comenzd
a develar un nuevo sisterna de valores “comprobado en los
resulzados”.

En algunos casos, el uso instrumental y puramente fun-
cional de précricas de felicidad puede llevar a un despertar de
conclencia hacia un nuevo sistema de valores inclusivos que
generan dos efectos: mantiene los resultados y mejora el bien-
estar subjetivo de los trabajadores. Hay que distinguir entre
esta instrumentalidad que genera una evolucién de conciencia
y del mode de hacer empresa y la instrumentalidad amoral
que busca el exclusivo resultado econdmico.

Hay varios desarrollos interesantes en esta linea del cam-
bio de paradigma de gestidn ejecutiva: capitalismo consciente,
empresa y liderazgo consciente (Chatierjee, 2004; Kofman,
2007} o formacidn de equipos directivos en perspectiva evolu-
tiva, entre otros (Ferndndez, 2014).

Un ejemplo de la sintonia de esta concepeidn ética de ser
humano con conciencias similares en otros lugares del mundo
es la que revelan Mackey y Sisodia (2013) en su libro sobre ca-
pitalismo consciente. “El capitalismo necesita tanto una nueva
narrativa como un auevo fundamento ético, uno que refleje
de forma precisa su bondad o virtud intrinseca”, dicen los au-
tores en su libro. Enfatizan que el “miro de la maximizacién
ha hecho mucho dafio a la reputacién del capitalismo y a la
legitimacién de los negocios en la sociedad”. Por eso la nueva
narrativa debe “restaurar la verdadera esencia: que la propuesta
y misidn de los negocios es mejorar nuestras vidas y crear valor
para todos los grupos de interés”.

Mackey y Sisodia plantean cuatro principios: tener una pro-
puesta o misién elevada, la integracién de todos los grupos de in-
terés (no hay uno mds importante que el otro), el liderazgo cons-
ciente y una cultura corporativa y modelo de gestién conscientes.
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Esta interesante visidén da cuenta de la creciente necesidad
de hacer gestién social, econémica y organizacional desde un
lugar moral diferente al actualmente predominante, basado
en los valores esenciales del ser humano: el legitimo otro, la
comunidad, la colaboracién, el beneficio compartido, el cui-

dado de los demds y el ecosistema, las relaciones confiables y -

horizontales, y el amor como articulador social.

Lo importante es relevar el momento histérico que vivi-
mos, con un choque paradigmadrico entre sistemas de valores y
formas organizacionales que cada dia dan menos cuenta de las
condiciones de vida actuales y de la evolucién de conciencia,
estandares v valores de la mayoria de los trabajadores, y un
sistema emergente basado en la inclusién y la colaboracién.
Este libro tiene la pretensién de aportar un grano de arena en
proponer modelos y pricticas para hacer esa transicién evolu-
tiva y superar la tensién paradigmarica actual.

De la mano con el modelo PERMA de Seligman, ¢l Mo-

delo de Felicidad Organizacional contempla seis variables:

1. Positividad: vivir en emociones personales positivas y en
atmésferas organizacionales v de equipo marcadas por la po-
sitividad es pilar del bienestar subjetivo en ¢l trabajo. Todos
queremos estar contentos, pasario bien, disfrutar de lo que
hacemos, vivir en un estado de flujo en el ejercicio del trabajo
y alcanzar logros poderosos y que contribuyan. Para ello es
esencial trabajar en espacios emocionales arménicos, estables,
sin grados altos de discordia, conflicto y toxicidad, y con el
foco en mantener el piso minimo de tres actitudes positivas
por cada actitud negativa.

2. Sentido: las personas trabajamos con entrega, exigencia y
voluntariedad cuando el propésito de nuestro trabajo resuena
con nuestro sentido personal. Construir un sentido social o
trascendente del propio trabajo y uno compartido e inspirador
en mi equipo y en mi empresa son impulsores existenciales
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para desplegarnos en el trabajo. ;A qué trabajador lo motiva
existencialmente que su empresa alcance rentabilidad?

3. Relaciones confiables: el bienestar subjetivo en el trabajo
rambién deriva de una buena relacién con otros. Nadie es feliz
en el trabajo con relaciones malas o conflictivas con los demds.
Las relaciones mds relevantes son con el jefe y con el equipo
de trabajo. El combustible de los equipos de alto desempefio
es la confianza. Es esa la emocién que necesitamos construir y
sostener para trabajar bien con otros, Sin relaciones confiables
no hay felicidad posible en el trabajo.

4, Desarrolle profesional y personal: las personas felices en
su trabajo sienten la preocupacién de su organizacién por su
desarrollo profesional y personal. La empresa se hace cargo de
generar estrategias y prdcticas que permitan el crecimiento y
desarrollo de sus colaboradores, nuevamente como una pre-
ocupacién érica, ademds de la necesaria capacitacién en las
competencias propias del trabajo especifico que se realiza. Las
empresas que gestionan la felicidad de sus trabajadores com-
prenden que el desarrollo personal, promoviendo la autoac-
tualizacién y el autocuidado de las personas, es foco de sus
estrategias de desarrollo de sus trabajadores. Esa preocupacién
organizacional es percibida y valorada por los trabajadores, que
en una porcién significativa muestran un comportamiento re-
ciproco de involucramiento y compromiso organizacional.

S. Engagement: los trabajadores felices muestran un alto grado
de involucramiento emocional con su trabajo, con su equipo y
con su erganizacién. Es responsabilidad de la empresa fomen-
tar este alto nivel de compromiso en el trabajo, mediante la
participacién, inclusién y consideracién afectiva permanente.

6. Logro y reconocimiento: alcanzar logros y entregar bue-
nos resultados es parte importante de sentirme feliz, efectivo
y orgulloso en mi trabajo y de mi trabajo. Cumplir las tareas,
alcanzar los resultados y mostrar buenos indicadores son actos
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observables de mis fogros en el trabajo. Son una consecuencia
‘natural de mi estado de bienestar subjetivo. Las empresas que
promueven felicidad son muy activas en reconocer los logros
de sus trabajadores, celebrarlos ptblicamente y generar ritos
organizacionales permancntes de reconocimiento y promo-
cién del orgullo personal, grupal y organizacional.

 Para que este modelo opere en la realidad de trabajo, son
tres las palancas de gestidén que permiten llevarlo a la prictica:
1. Jefaturas que muestren un estilo de liderazgo firme y cerca-
no, exigente con las tareas y preocupado de las personas, Exigen-
te en el qué, cercano en el cémo. Enérgico en el rol, horizontal y
positivo en Ia actitud relacional. La gestién de felicidad organi-
zacional se revela como eficaz y verdadera en el ejercicio diario
del liderazgo. Es en la relacién con el jefe donde nos damos
cuenta de si las declaraciones de la empresa se hacen realidad y
son ciertas. Esto es demandante para los jefes, pues los lleva cada
dia a mostrar coherencia y sostener credibilidad. Ello implica
un foco estratégico de Ja empresa en el desarrollo permanente
de sus lideres y en implementar estrategias de acompafiamiento
para su desarrollo como lideres firmes y cercanos.

2. Gestidn pacticipativa: resulta fundamental que la organiza-
cién involucre activamente a sus trabajadores en la marcha de
la emnpresa, los mejoramientos de procesos, el disefio de nuevas
politicas organizacionales y el logro de resultados. Eso se hace
mediante estrategias y prdcticas concretas de participacién de
las personas, que implican disefio, dedicacién y mucho tiempo
por parte de los ejecutivos y jefaturas, La manera de partici-
par es generando las instancias formales para la participacién
de las personas y siendo parte activa de las mismas, en reunio-
nes, comités, jornadas regionales o nacionales u otros artefactos
organizacionales.

3. Gerencia de Felicidad: a2 Gerencia de Recursos Humanos
ha evolucionado a la Gerencia de Personas. El proximo paso
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es la Gerencia de Felicidad, que juega un rol articulador de
tas précticas de felicidad organizacional. Es la empresa que
implementa y monitorea el sistema de gestién de felicidad
organizacional, tanto en la direccién de los proyectos especi-
ficos del modelo, en el redisefio y ejecucién de estrategias y
procesos de personas en funcién de la mirada de la felicidad
(seleccién, compensaciones, capacitacién, desempefio, clima,
cultura y otros procesos), como en la medicién de los indica-

dores de felicidad.

Concepcién ética del ser humano

Concepcién ética
de ser humano

En esta seccidén abordaremos la concepcién ética de ser huma-
no que subyace a la implementacién prictica de un sistema de
gestién de felicidad, que podemos también llamarla una con-
cepcién inclusiva de la persona en el trabajo. Esa concepcion
es la que tienen los ¢jecutivos en sus mentes y sus corazones,
articulada como un sistema de creencias que traza los limites
de lo posible y lo improbable, operando como el mapa mental
que condicionar las posibilidades de resulrados de las empre-
sas que ellos dirigen.

Este aspecto es central, pues es el principal factor para
evaluar la pertinencia de implementar o no estrategias de
Felicidad Organizacional. Es el indicador de acceso. Para
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aproximarnos al tema haremos una comparacién binaria entre
las creencias de direccién que son actualmente mayoritarias
v las que son encarnadas por un nimero atn menor, aunque
creciente, de ejecutivos, no obstante el cambio de creencias
se comporta segin olas evolutivas que avanzan y retroceden,
Estas creencias son las que se traducen en lo que llamamos
liderazgo en la empresa y que impacta directamente en los
estilos de gestién, relacién y organizacién. ‘

* La transicién adaprativa que se requiere para implemen-
tar sistemas de gestién de felicidad ser4 desde el jefe soberbio
al lider humilde; del jefe centrado en el poder para beneficio
propio al lider con poder para el servicio; del jefe centrado
en el ego al lider comunitario, compartido y participativo;
del jefe que genera miedo al que produce confianza y positi-
vidad; del jefe competitivo al lider cooperativo y distribuido;
del jefe centrado en la tarea al lider centrado en la responsa-
bilidad; de la jefatura asiméurica al liderazgo horizontal; del
estilo unidireccional al de la conectividad; de la direccién
que solo busca rentabilidad a una que ademds consiga inno-
vacién y felicidad en las personas; del prototipo que concibe
a las personas como recurso humano al lider que piensa a las
personas coma seres integrales; de las creencias infantilizado-
ras al liderazgo que promueve la autonomia, el autocontrol
y la adulrez. ;Qué cambio de paradigma! Lo sintetizamos en
el siguiente cuadro.

Portamos las semillas del paradigma social y comunitario,
pues estdn inscritos en nuestros genes, en e} ADN histérico
de la especie humana. Hace miles de afios, vivir en comuni-
dad era una necesidad de sobrevivencia. Conocemos las claves,
aunque no nos acordemos conscientemente. Actualmente, el
paradigma de comunidad ya no es una necesidad de subsisten-
cia, es una necesidad de organizacién social, de eficiencia orga-
nizacional, de trascendencia espiritual y la via de construccién
de un mundo mejor para rodos.
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Actitud del lider ante

Soberbia Humildad
la vida
Arractor de senrido Et ego La comunidad
Creencias Competitivas Cooperativas

Concepcidn de los otros

Recurse humano

Adulre auténomo

Uso del poder Beneficio propic Servicio a los demds
Responsabilidad

Foco de gestibn Tareas . )
compartida
Rentabilidad, innovacién

Faco de resulrados Rentabilidad

y felicidad

Estilo de gestidn

Conrtrol férreo

Participacién

Toma de decisiones

Centralizada en el jefe

Distribuida en los equipos

Emoclonalidad Miedo Confianza

deminance

Clima dominante Negatividad Positividad

Actitud relacional Superioridad Horizoatalidad

Estilo comunicacional | Unidireccional Conectividad distribuida

Ceneepeién del futuro

Mantencién del status
guo

Aprendizaje y cambio

Cuadro 6: Caractexisticas del liderazgo en erisis y el Hderazgo emergente.

El cuadro anterior sintetiza las opciones de direccién que

tienen los ejecutivos de empresas. Es interesante constatar que
quienes actiian desde el paradigma del estilo de jefatura acrual
en crisis abordan los temas de gestién de personas desde una
perspectiva instrumental o de minimo necesario. Usualmente
es un enfoque puramente transaccional: te pagamos un suel-
do, asi que retribuye con tu trabajo. Es la usual 1égica del re-
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curso que debe entregar algin aporte. Eso estd bien para las

méquinas que no tienen a las emociones y el sentido en la base

de su operar.
Es propio del sisterna de gestién de la revolucién in-
dustrial, ajustado a las condiciones de vida de fines del siglo

19 y principios del siglo 20. Lo curioso es que el mundo ha

cambiado, las condiciones de vida han mejorado y el sistema

“de coordinacién social se ha sofisticado, pero los sistemas de
valores de muchos directivos continttan siendo anticuados,
orientados por un alto logro egocénrrico, con mando vertical,
control férreo de los recursos y procesos, y desconsideracién
de los otros.

Si se trata a las personas como recursos, incluso generan-

“do buenas condiciones de trabajo y un ambiente respetuoso,
recibiremos a cambio trabajo formal. Si en la relacién con los
trabajadores no se genera una propuesta de valor que los invo-
tucre y los considere como personas integrales, solo se recibird
trabajo a cambio, probablemente el del minime esfuerzo.

Si no ofrezco emocién, no recibiré positividad. Si no ofer-
to sentido, no recibiré pasién ni compromise. Si no brindo
relaciones humanas interesantes, no ganaré la entrega volun-
taria de mi gente. Si no ofrezco espacios de satisfaccién para
los colaboradores, no habrd de vuelta una actitud marcada por
el compromiso y el involucramiento. Por experiencia sabemos
que uno recibe lo que da. En las empresas opera igual.

Esto es lo que en la seccién pasada Hamamos la convic-
cién valérica de la felicidad en el trabajo como un fin ético en
si mismo, mds que como un medio para generar resultados.
Es un nuevo estdndar para la responsabilidad ejecutiva en el
trabajo, entender que la felicidad es la causa de los buenos
resultados y que los buenos resultados sostienen la felicidad.

Comprender que la felicidad es la causa primera del bien-
estar humano en las organizaciones y palanca movilizadora
de los resultados es el valor principal que debemos trabajar
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para instalar en la concepcién de ser humano de quienes tra-
bajamos. Es un trabajo desafiante y apasionante: cambiar o
reforzar la mentalidad y la emocionalidad de todos quienes
trabajamos hacia una mirada ética de lo humano y nuestras
relaciones.

Es lo que Daniel Ferndndez y Pablo Reyes (2015) descri-
ben como un choque paradigmadtico de los sistemas de valores
de diferentes grupos socioculturales, donde se constata que la
antigua élite (aquella de terratenientes, castas, grupos de poder
y clase, politicos tradicionales y empresarios que amasaron sus

fortunas en las décadas de 1980 y 1990) estd dando muestras

de un marcado desacople entre las respuestas derivadas de su
sistema valdrico y las necesidades de condiciones de vida y
expectativas de desarrollo social y cultural de un grupo mayo-
ritario de personas.

Paulatinamente estd emergiendo una nueva élite, carac-
terizada por valores mds comunitarios, colaborativos, de cui-
dado de las relaciones humanas y el planera. Tiene la intere-
sante caracteristica de no ser determinada en base a categorias
sociales, sino por compartir y encarnar en su accién dichos
valores. La nueva élite es la que enarbolard la conviccidn ética
de ubicar el bienestar y la salud del ser humano en el centro
de la estrategia organizacional, con una propuesta de valor hu-
manizante y a la vez rentable, logrando el balance sustentable
entre empresa y trabajadores.

Para no dejar esta nocién de ser humano solo a nivel con-
ceptual, quienes viven las relaciones humanas como un es-
pacio ético lo demuestran en una actitud que los distingue,
propia y tinica, y que estd ausente en quienes tienen creencias
tradicionales de liderazgo: la horizontal relacional.
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La borizontalidad como actitud velacional sana

Dada la ensefianza que hemos vivido en las familias y los mo-
delos de rol que hemos conocido en los trabajos, la actitud
relacional més frecuente de padres y jefaturas es la de supe-

rioridad. Confundiendo el rol de poder del cargo y la actitud

con la que se ejerce, se traslada esa asimetria de autoridad a la
“actitud con la que se relacionan con otros. Cudntas veces he-

mos escuchado “debes hacerlo porque soy tu papd o tu mamd”
o “no pida explicaciones, soy ¢l jefe y asi se hace”. Personas que
hablan desde la arrogancia y la soberbia, injustificadamente.

La reaccién tipica ante la superioridad de la autoridad es
ja respuesta inferior o sumisa. Los subordinados tienden a mi-
nimizarse y apocarse, ajustindose al trato autoritario. Es lo
que se conoce como el esquema mental autoritario: cuando
se tiene poder se opera desde el autoritarismo, la superioridad
y el dominio del poder sin contrapeso, y, esa misrna persona
cuando estd en una posicién de menor autoridad respecto de
orro acrda sumisamente, anulindose, siendo acritico con la
autoridad y haciendo trreflexivamente lo pedido.

Por sentido comiin y por nuestra sensacién de incomodi-
dad al estar sometidos a ese tipo de ambientes, sabemos que
esas actitudes no son adecuadas ni promueven comportamien-
tos positivos. También sabemos que la mayoria de la gente
funciona asi, lo que no es motivo para no buscar cudl es el
mejor camino. En este caso, mal de muchos no es consuelo
de tontos.

:Qué hace que padres, jefes y personas en posicién de au-
toridad se comporten de modo irrespetuoso, desconsiderado
o ninguneante con los demds, haciendo abuso del poder de su
cargo? ;Cudl es el origen de este tipo de mal trato o maltrato?

;Qué hace que otras personas, adn escasas, tengan cerca-
nia, buen trato, generen espacios interpersonales agradables,
incluso estando en posiciones de autoridad? ;Qué tienen esas
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atipicas personas que muestran preocupacién interpersonal,
presencia en las conversaciones, conexién humana, bdsqueda
de acuerdos resperuosos ante las diferencias y que no resuelven
fas situaciones desde la autoridad del cargo o con exceso de
egocentrismo? ;Por qué en lo interpersonal algunas personas
resultan inaguantables y creidas, y a otras las sentimos cerca-
nas e interpersonalmente atractivas?

Buscando respuestas a estas preguntas, presentamos los
arigenes de la horizontalidad relacional y la superioridad, lo
que nos entregard pistas de sus efectos y cémo cambiarlos.

Hemos construide esta conceptualizacién basados en la
nocién de biologfa del amor de Humberto Maturana (2007).
Todos somos seres bioldgicos y, en tal condicién, nuestra emo-
cionalidad natural hacia otros y hacia nosotros mismos es el
amor. Esta biclogfa del amor se traduce en la nocién de legi-
timo otro, entender a los demds como iguales en legitimidad
y dignidad humana. Desde esa creencia de legitimidad rela-
cional es posible el respero, caldo de cultivo para la felicidad
organizacional y la convivencia social.

:Qué es la horizontalidad relacional?

Es la actitud de relacionarse con otras personas en forma
simétrica, de igual a igual y desde la misma posicién existen-
cial, mds alld de los roles, cargos o categorias que las diferen-
cien. Esa posicién existencial deriva de la creencia de ser un
legitimo otro para el otro (y viceversa), iguales en dignidad
humana, en deberes y en derechos vitales. Yo soy digno e igual
que td, y th eres digno e igual que yo.

Si entre t y yo no hay diferencias esenciales en la concep-
cién de lo humano, mi respuesta natural y libre hacia ti serd de
cercania, igualdad y de reconocimiento como pares humanos.
La horizontalidad derivada de la legitimidad reciproca es la
matriz relacional bdsica entre las personas, la actitud vital sana
que nace de reconocer que somos esencialmente iguales, hijos
de la misma especie, mds all4 de las diferencias accidentales.
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@ £g En el andar de la vida aparecen las diferencias que se van
s 82% generando a partir de los roles y de las diferencias sociocultura-
g 3 Ba % les, y comenzamos a recibir e incorporar creencias diferentes a
< e las de la legitimidad de los otros. Comenzamos a escuchar que
0 4 somos mejores, superiores, mds inteligentes, mejor educados o
~5 . ‘% mds ricos que otros. O viceversa. Como buscamos una explica-
&g % B # ¢i6én para ello, la encontramos en la creencia opuesta: las perso-
g % k] g nas no somos esencialmente iguales, por lo que las diferencias
= = ocurren por la superioridad o inferioridad esencial de unos ha-

0 A cia otros, la ilegitimidad del otro respecto de mi mismo.

Cuando una persona opera desde la creencia del ilegitimo
otro es facil tratar a los otros como un objeto, pues no tienen
la misma valfa y dignidad humana que yo si poseo en una ca-

Atmosferas
positivas
Afmosferas
negativas

lidad y cantidad mayor. Se asienta la conviccién de ser mejor

4 4 persona que los demds, un humano superior ante humanos
B 2 inferiores.
s g 27 8EF - . N .
k- s o B E Como hemos visto, la horizontalidad y su opuesto, la asi-
32 S & 2 8 -2 ; . . . . .
g E 82 588 metria relacional o no horizontalidad, derivan de las creencias
2 = = P e - . ' . .
- ® individuales. Si mi estilo de jefatura es marcadamente asi-
A 4 métrico y quiero acercarme a la horizontalidad relacional, el
primer paso serd preguntarme si creo que las personas somos
= & . . . . . . . .
T S *fé esencialmente iguales en legitimidad y dignidad, o si, por el
& s 8 contrario, creo que nacemos asimétricos y con legitimidades

diferentes.
Quien desde Ja conciencia de lo humano que nos une sos-

-
—

o se g tien‘e la creencia de} legitimo otro y opera en el respeto y la
5E |« ol B S o—> 2% horizontalidad, rdpidamente entenderd que son las atmésfe-
£3 g % & 2 ' ras interpersonales positivas las que hacen surgir lo mejor de
© © 8 e las personas y les producen la mayor satisfaccién. Son climas

e

relacionales marcados por la alegria, ¢l optimismo, la esponta-
neidad, el auténtico interés por los demds, el humor, la sonrisa
v la tranquilidad.

:Quién no quisiera vivir constantemente en atmosferas
de este tipo, positivas, expansivas y generadoras de relaciones

Biotogia
del amor

Cuadro 7: Origen v efectos de Iz horizonralidad relacional y su ausencia.
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humanas arménicas y satisfactorias? En esos ambientes positi-
vos nos sentimos acogidos, contenidos, acompafiados y parte
de un equipo poderoso. Funciona como un verdadero hogar
emocional, calientito, grato, deseado, placido y tranquilo.

La pregunta es cémo hacemos que ejecutivos con una vi-

sibn tradicional y desinteresada por los temas de felicidad y

calidad de vida en el trabajo logren tomar conciencia y sinto-
nizar con esta via sustentable de gestién organizacional. Es la
pregunta que la psicologia cognitiva y la programacién neu-
rolingiifstica han trabajo por afos: ;Cémo cambiar creencias?
Solo se puede hacer al tomar conciencia a nivel personal y eso
sucede usualmente con alguna crisis existencial o malos resul-
tados atribuibles al propio actuar en el mundo.

Lo relacionado al sistema de creencias y la concepcidén
ética de ser humano alude a la conviccién de cada persona.
Como hemos dicho, si no existe conviccién de la felicidad
como causa primera del bienestar humano en el trabajo (con
la nawral consecuencia del mejoramiento de los resulrados)
no vale la pena transitar el camino de la implementacién del
bienestar y la calidad de vida en el trabajo, pues tendrd mds
costos que beneficios y terminard derrumbdndose como un
castillo de naipes ante un viento fuerte. La conviccién ética
equivale a construir sobre roca.

Conviccibn, cobevencia y credibilidad de los directivos

Los otros dos factores de la concepcidn ética pro felicidad son
la coherencia v la credibilidad. En varios directivos de empre-
sas conscientes v pro felicidad se repite la idea de la coherencia
en la accién. La expresién de buenas intenciones {construir
espacios de felicidad por conviccién humana) debe sostenerse
en decisiones y acciones cotidianas en la misma linea. Aunque
esto puede parecer una obviedad, es la accién de los directi-
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vos la que se usa de parﬁmetro de control para saber si dicen
la verdad o mienten. La cohetencia discurso-accién es la que
fortalecerd Ia gestion de felicidad organizacional o la derribard
irremediablemente.

La coherencia de los directivos pro felicidad, ademds de la
congruencia discurso-accién, tiene un componente de activa
atencién para identificar y resolver cualquier incidente huma-
no que surja en la empresa. Si el hijo de una trabajadora de
una sucursal alejada y pequefia tiene una enfermedad grave,
los directivos que conducen el sistema de gestidon de felicidad
organizacional entienden como su responsabilidad el acom-
pafiar a esa trabajadora y facilitar las posibilidades para resol-
ver su dificultad, siempre en los limites de la responsabilidad
individual. Se trata de orientar temporalmente los esfuerzos
hacia el cuidado, servicio y colaboracidn con la solucién de las
dificultades significativas de fos trabajadores.

Ser coherente no significa hacerse cargo de los problemas
de los trabajadores. La dificultad sigue siendo del otro, pero
es posible acompafiarlo y apoyarlo. ;Cémo hacerlo?, ;qué sig-
nifica coherencia de liderazgo pro felicidad en este espacio?
En primer lugar, significa desarrollar la empatia, escuchar sus
problemas. Ese solo acto de escucha aporta a que el otro se
sienta visto, validado, considerado y acogido en su dificultad.

En segundo lugar, significa operar como una contraparte
reflexiva para buscar soluciones al problema, en la linca de
“pensemos juntos cémo puedes salit de esto”,

En tercer lugar, implica poner la red de relaciones y posi-
bilidades de los compaiieros de trabajo y la empresa al servicio
de la persona aproblemada, amplidndose significativamente
las posibilidades de afrontamiento y resolucién de los conflic-
tos. Es poner la disposicién emocional, las redes de contacto y
el compromiso del equipo de trabajo para aportar a la mejor
solucién. Si la persona sufre un serio problema de adiccién a
las drogas o de un endeudamiento sostenido, no es tarea de la
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empresa pagar el tratamiento o dar un préstamo. No obstante,
puede ayudar a buscar soluciones, brindar apoyo y estimular
que la persona se haga consciente de sf misma y de su situacién.

Cuando una persona ha sido acompafiada y apoyada de
esta manera, j;qué vinculo emocional establece con su jefe,
compafieros de trabajo y su empresa? Un lazo de compromiso
emocional fuerte y positivo, dificil de romper. Ese es el impac-
to de la coherencia de los directivos y jefes cuando se hacen
cargo de los incidentes humanos que estdn por doquier en las
organizaciones,

En la perspectiva del proceso organizacional resulta fun-
damental contar con una matriz de escucha activa y perma-
nente. Se atiende cada problema, cada roce interpersonal, cada
descoordinacién de equipos, cada sefial de desmotivacién o
desalineamiento. Es cada hecho en si mismo, por lo que los
promedios organizacionales no sirven. El enfoque de mirar
solo los promedios de los estudios de clima como forma de
andlisis es Gtil cuando se estd iniciando la profesionalizacién
de la gestién de personas, pero se torna una mirada tosca y.
poco sutil en empresas que escalan a la gestién de felicidad
organizacional.

La matriz de escucha, si bien puede estar institucionaliza-
da como tal, se fundamenta en la disposicién diaria de los jefes
y ejecutivos para estar alerta a estas sefiales que aparecen en la
relacién humana y grupal cotidiana. Insisto que no es por pro-
medios ni por tendencias. Lo notable que tienen los directivos
y jefes de estas organizaciones es que enfocan y valoran cada
posible sintoma como una sefial para hacerse cargo del inci-
dente organizacional. Lo significativo no estd en el sintoma
especifico, sino en las causas que lo generan.

Esa es la mirada sutil y profunda de la coherencia organi-
zacional de ejecutivos pro bienestar en el trabajo. Una mirada
detallista, especifica y comprometida con el mejoramiento co-
tidiano de las relaciones humanas en el trabajo. Una especie de
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pasion por sostener atmosferas positivas para las personas y su
vida, mucho mds all4 de los premios, el lugar en los rankings
de buenos lugares para trabajar o los halagos. Pura conviccién
de sentido existencial. _

La actitud de escucha permanente toma mucho tiempo a
los jefes, requiere gran disposicién para conversar con muchas
personas en diferentes espacios y demanda permanentemente
hacia una gestién emocional de alto nivel del propio lider, para
aprender a gestionar sus maolestias, enocjos o emociones intensas
de cualquier tonalidad. La gestién de felicidad organizacional
se fundamenta en una autogestién y un liderazgo personal sos-
tenido y ascendente, una tarea de nunca acabar en el despliegue
de las competencias como lideres firmes y cercanos.

Esta coherencia sistemdrica tiene como consecuencia
natural fa construccién de un liderazgo confiable, cercano y
crefble por parte de los trabajadores. Ven el esfuerzo de los
jefes por superarse, por hacerse cargo de los mejoramientos
humanos y de coordinacién en el trabajo, en el esfuerzo por
simplificar procesos de trabajo para facilitarles la vida, perci-
ben sus aciertos y errores. Aparecen como personas cercanas
que en su rol buscan activamente mejorar la calidad de vida
de las personas en el trabajo. Palpan esa orientacién sostenida.

El juicio de (in)coherencia lo hacen los trabajadores. Son
ellos quienes tienen el poder de decidir si creen o no. Si creen,
esa energfa emocional construye un vinculo de liderazgo veraz
con los directivos. Se genera un capital relacional de liderazgo
honesto que opera como terreno fértil para las semillas del
mejoramiento organizacional.

Lo opuesto es evidente: se articula el juicio de una men-
tira con fines instrumentales, por ejemplo, para que trabaje-
mos mds sin ningin beneficio asociado para los trabajadores.
Elio genera desafeccién emocional, distancia respecto de la
empresa y del propio trabajo, destruccién del liderazgo como
factor positivo en el desarrollo organizacional y un sentir in-
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dividual que confirma la idea de ganarse el pan con el sudor
de la frente.

La concepcidn ética de ser humano que promueve felici-
dad es inclusiva, se basa en las nociones del legitimo otro y la
horizontalidad relacional ubicadas al centro de las creencias

personales para la vida y el trabajo, se plasma en escucha or- -

ganizacional activa para analizar y resolver los incidentes hu-
‘manos en el trabajo, concibe a los trabajadores como adultos
responsables de su propio protagonismo, v se consolida desde
la coherencia de actos y decisiones cotidianas, construyendo
un liderazgo cercano, veraz y creible.

Dimensiones del Modelo de Felicidad Organizacional

Positividad

Dada la contundente evidencia de la positividad y sus impac-
tos humanos y organizacionales, descritas en los capfiulos 1 y

3, no es necesario reiterar este punto como parte natural del
Modelo de Felicidad Organizacional.
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La positividad es una condicién minima necesaria para el
despliegue de las capacidades personales y colectivas en el tra-
bajo. Los buenos resultados derivan de la construccién de una
atmosfera emocional positiva sostenida, donde la negatividad
es proporcionalmente pequefia en relacién a la positividad.
El rol de la retroalimentacién negativa queda circunscrito a
generar la incomodidad necesaria para aprender, mejorar y
cambiar aquello que no estd funcionando.

Si bien la actitud de reducir negatividad y aumentar po-
sitividad es una responsabilidad individual de cada ciudadano
de la organizacién, ese compromiso es de mayor envergadura
en el ejercicio del liderazgo de directivos y jefaturas, pues su
talante emocional y su forma de relacionarse con las personas
operan necesariamente como impulso inicial para la atmésfera
emocional colectiva.

Sentido

Una dimensién esencial del Modelo de Felicidad Organiza-
cional es la capacidad de los directivos de articular un sencido
compartido movilizante ¢ inspirador en los trabajadores. Lo
esencial de un lider es la capacidad de enunciar una visién
y un propésito, un para qué que inspire a la empresa y sus
equipos. Es la razdn de ser de la empresa y no es una meta o
estrategia de negocios.

Es esta “ideologfa organizacional” la que constituye el pe-
gamento que hace estar unida y alineada a la empresa en ¢l
tiempo. Sostener este nicleo ideolégico visionario es clave en
un lider, pues la visién y el sentido no cambian, se mantienen
firmes sobre todo en tiempos de crisis, dando coherencia, con-
sistencia y certeza a la empresa. Todo el resto puede cambiar,
las estrategias, la estructura organizacional, las personas, la in-
fraestructura, €l tipo de productos y servicios que se vende,
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los clientes, proveedores o cualquier caracteristica del proceso
productivo. Lo que define la identidad de una empresa es su
visién y su propdsito, y quienes sostienen firme ese timdn son
los lideres de la organizacién. El para qué no cambia. El qué
y el cémo reflejan el cambio adaptarivo y la innovacién, ajus-
tandose a los tiempos.

Movilizar en la incertidumbre y en los momentos de ten-
 si6n es mover la energfa del sistema social, por lo que ¢l lider
debe encontrar la clave justa para que cada persona de la em-
presa despliegue la mayor energia posible y la ponga al servicio
del propésito comin. ;Cémo se hace eso? Mediante el mana-
gement del sentido. Estamos en tiempos en que las personas
necesitamos un sentido que nos resuene, que comprendamos
¥y que nos inspire esencialmente. Muchos dirdn que basta con
las 6rdenes y las instrucciones.

Sabemos que el miedo mueve hasta el logro de las metas
establecidas, aunque la gente se paraliza, hace lo minimo para
sobrevivis en el trabajo y no da ideas. Sin ideas ni esfuerzo ex-
tra, no hay innovacién, creacién de valor ni se navega por los
territorios desconocidos, ahi donde esperan las nuevas opor-
tunidades de negocios. Quien administra por miedo y me-
diante un liderazgo autoritario, tan propio de los tiempos de
crisis donde aparecen los comportamientos mas bdsicos, estd
destruyendo una enorme cantidad de valor organizacional y
culeural. El drama es que esos lideres son ciegos a eso y creen
que lo hacen bien.

Liderar el sentido es construir junto con las personas de
mi empresa 0 equipo un propdsito que nos conmueva a todos,
que nos resuene y nos haga vibrar. Es construir una narrativa
y un discurso de propésito que despierte nuestra motivacién
intrinseca y active el desempefio voluntario que excede las
metas y objetivos planificados, superdndolos. Los equipos de
alto desempefio que alcanzan resultados sobresalientes estdn
formados por personas comunes y corrientes que estdn inspi-
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rados por un sentido que los eleva y los hace tener formas de
relacién marcadas por alta conectividad y un espacio emocio-
nal positivo. ;Quién genera esas condiciones organizacionales?
El lider del equipo.

Se debe traducir la visién y el sentido en palabras que
produzcan una descripcién vivida de cédmo serd la empresa
cuando las metas se alcancen. ;Qué dirdn los duefios?, ;qué
dirdn los clientes?, ;qué dird la competencia?, ;qué dird mi
equipo?, squé dird la comunidad?, ;qué diré yo de mi mismo?,
;qué dirdn mis seres queridos? Visualizar el momento de los
logros ya concretados es una poderosa fuente de energia para
las personas, y los lideres deben crear y articular esas imégenes
del futuro deseado.

Esta es la clave, gestionar el sentido de las personas y lo-
grar que el pam qué de la empresa sea sentido como un para
qué importante y fundamental para los integrantes del sisterna
social, internalizando como meotivacidn intrinseca el sentido
inicialmente extrinseco de la organizacién. Esto fusiona lo que
sabemos de liderazgo tradicional con el liderazgo emocional
y espiritual de las personas, poniéndonos en un enfoque in-
tegral del tema: el liderazgo consciente y co construido con
otros, donde se coopera con los demds. Operamos juntos tras
un sentido que nos moviliza esencialmente y que deriva del
propésito y la visién de la empresa. Eso es poner los recursos
y talentos de todas las personas al servicio de la organizacién
ante la incertidumbre y la tensién. ;Cudndo los miembros
de mi empresa estardn dispuestos a ejercer el liderazgo en el
momento que a cada uno le corresponda? Cuando tengan un
sentido de para qué hacetlo.

Como dicen Jorge Sanhueza y Felipe Landaeta (2009),
profesores de la Escuela de Psicologia de la Universidad Adolfo
Ibdfez, el sentido es sentido en el cuerpo, nace desde adentro,
es con uno mismo, es con los otros, se vive, se elige, elimina el
sin sentido y se manifiesta en la accién. El séntido de una em-
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presa emerge del sentido existencial de sus lideres, su propia
conviccién, por lo que la razén de ser de la empresa se encuen-
tra mirando dentro de uno mismo, ent los muchos si mismo
de una organizacién. Si se intenta buscarla mirando afuera,
se vivird como algo externo, impuesto y que no motiva. Si

se busca adentro, apasiona, genera una energia emprendedora’

incontenible y convoca a los demds. Es un tejido espiritual,
‘emnocional y relacional que carga de significado el quehacer
individual y de los equipos.

El sentido de una organizacién es un relato subjetivo que
da cuenta de los mds altos fines de ese grupo de personas de
carz a su contribucién en la sociedad. Es necesario que esté
cargado de significado afectivo y valérico, pues su rol es emo-
cionar, hacer vibrar, resonar y sintonizar a las personas con su
propio sentido existencial individual.

El sentido es una construccién lingiiistica, una narrativa
que creamos sobre cémo visualizamos nuestro aporte. No es
objetivo. Es una articulacién colecriva subjetiva, el cuento que
nos contamos para dar significado a lo que hacemos. El senti-
do es una interpretacién que revela nuestra concepcién de la
realidad y de nuestro quehacer.

El sentido organizacional es el propésito y la razdn de ser
de una institucién. Es el para qué existe esa comunidad de
personas, articuladas para dar respuesta a las necesidades y los
problemas emergentes de la vida en sociedad. Equivale al sue-
fio mds profundo de contribucién a otros, esa estrella que nos
guiard en las decisiones y las estrategias. Siempre serd seguida,
aunque quizds nunca serd alcanzada. Es la inspiracién, el mo-
tor de las motivaciones organizacionales y de las personas que
las encarnan.

El quehacer concreto de una organizacién no determina
su sentido, Por ¢jemplo, los bancos. La naturaleza de las orga-
nizaciones financieras, la regulacién legal y los procesos son co-
munes para todos fos bancos. Ahi no se diferencian. Ese mismo

-
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“objeto de trabajo” puede tener impactos y alcances muy dife-
rentes seglin la interpretacién de sentido que se le dé. Puedo ser
un banco que busca como visién mdxima el aumento de Ia ren-
tabilidad para los accionistas {(como lo declaran varios bancos
en sus sitios web) o el sentido puede ser democratizar el acceso
a los instrumentos financieros para impulsar el desarrollo so-
cioecondmico de los clientes y sus familias. El mismo negocio y
las mismas condiciones, con sentidos completamente diferen-
tes. El sentido condiciona el alcance de las posibilidades.

Los sentidos organizacionales van desde los bésicos a los
rrascendentes. Los bdsicos son autorreferentes. En ellos solo
importa la rentabilidad econémica, priorizdndose el qué y con
poca atencién al cémo. Usualmente son empresas “individua-
listas”, con poca consideracidn del entorno y el ecosistema, y es-
casa voluntad de colaboracién mds alld de los propios intereses.

Hay empresas que tienen severas dificultades para encon-
trarle sentido a su existir. Son aquellas donde la naturaleza de
su negocio es atentatoria hacia la vida humana. Més alld de
cualquiera bien preparada narrativa organizacional, las perso-
nas saben que el sentido es ganar plata lo mds rdpido posible.
Aqui estdn, por ejemnplo, las empresas de armamentos, las ta-
bacaleras o las organizaciones de trdfico de drogas. La natu-
raleza de estas organizaciones no permite construir sentidos
organizacionales mds alla del dinero y la codicia.

Estin los sentidos organizacionales sociales, donde el re-
ferente estd guiado por motivaciones de contribucidn social.
La concepcién de la rentabilidad econémica se amplia hacia
rentabilidad social, productividad emocional, responsabili-
dad intrinseca ambiental y cultural, asi como generacién de
experiencias de satisfaccién para trabajadores y clientes. Los
indicadores de gestién incluyen los impactos sociales. Se resig-
nifica la rentabilidad econémica como un medio y no como
un fin. Como el aire para la vida humana. Sin aire no vivimos,
aunque no es el aire la razén ni el sentido de nuestro vivir.
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Finalmente estd el sentido organizacional trascendente,
aquel donde el significado del trabajo estd movido por las mds
altas motivaciones: contribuir a la humanizacién de las perso-
nas, sus relaciones y sus posibilidades vitales, fomentado que
clientes y trabajadores alcancen sus mayores niveles de evolu-

cién e integracién personal, familiar y relacional. Indicadores

de esa gestién trascendente podrfan ser la felicidad de las per-
sonas, la madurez de los clientes, la participacién en acciones
pro'sociales o el desarrollo de comunidades sustentables.

Al construir un sentido trascendente y hacer que este sea
vivido como significativo por los colaboradores, lo instala
como el motor emocional de la contribucién personal y co-
lectiva, siendo el atractor hacia el cual nos movernos como
equipo organizacional. Un lucero inspirador en el cielo exis-
tencial personal y colectivo. Hemos enfatizado la importancia
de que el sentido constituya un fin éiico en sf mismo, pues las
metas instrumentales (rentabilidad, retorno, creacién de va-
lor, aumento de clientes, etc.) no inspiran a prdcticamente na-
die, no despiertan el germen de contribucién existencial que
estd en la base de nuestra motivacién, orientacién de logro y
desempefio sobresaliente.

Una caracteristica de este sentido es que debe ser transper-
sonal, es decir, traspasar los limites de los intereses personales
para hacerlos coexistir con los intereses sociales. Que los be-
neficios de mi trabajo no sean solo para mi, sino que operen
como una plataforma de contribucién objetivable para otros.

Otra caracteristica es que el sentido debe ser comparti-
do, construido participativamente y tejido por diversas per-
sonas en los diferentes niveles de la organizacion, es decir, es
lo opuesto a un edicto ejecutivo emitido desde la cipula de la
organizacién, inconsulto y solo validado por quien lo escribe.
Reiteramos que es un relato subjetivo que adna las subjetivi-
dades individuales, de aquf su cardcter intersubjetivo, al igual
que la felicidad en cuanto percepcién subjetiva del bienestar.
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Las claves de un proyecto compartido

Parte del éxito de una pareja, familia, grupo u organizacién
es contar con un proyecto compartido que articule los sue-
fios, empefios, desempefios y satisfacciones de quienes son
parte del mismo. Es una condicién fundamental y necesaria,
aungue insuficiente, para los buenos resultados. Un proyecto
compartido que avance hacia el éxito balanceado tiene las si-
guientes caracteristicas distintivas:

* Se nutre del poder inspirador de un sentido compartido,
un propdsito existencial que va mds alld de las metas indivi-
duales y las tareas especificas, y que funciona como la fuente
de motivacién, el atractor existencial, el imdn que convoca
todos los esfuerzos. Indica el norte al que dirigirse, la estrella a
alcanzar y opera como criterio de discernimiento ante las difi-
cultades. Nunca hay que perderlo de vista, pues es lo que hace
que las personas decidan estar juntas, por lo que es primordial
ponerlo al centro cuando los conflictos, desacuerdos y dificul-
rades arrecian. Juntos se pueden enfrentar desafios mucho mds
grandes y liegar mucho mds lejos que si voy solo. Es el poder
de un sentido social y eranspersonal, més alld de las respetables
y mis restringidas metas individuales.

* Requiere la humildad de poner las metas personales al
servicio ‘del equipo. En concreto eso significa que a veces es
necesario ocupar posiciones de retaguardia, contener el ego de
querer estar en la primera fila, y aceptar que se hardn tareas
secundarias y a ratos aburridas. En los equipos maduros el li-
derazgo es rotativo en funcién de las demandas del contexto
y de las competencias de las personas. Hay momentos para el
lucimiento y otros para estar tras bambalinas. Ello requiere un
alto nivel de conciencia personal para no sentirse menoscabado
cuando otro estd cjerciendo el liderazgo, comprendiendo que
eso es lo Gtil y funcional para el proyecto compartido.

* Demanda un nivel de energla e iniciativa equivalente de
cada uno de los miembros. Uno de los sintomas mds evidentes
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de cansancio en las parejas es cuando uno tira el carro y el
otro espera ser llevado. Se produce un desbalance en la energia
puesta al servicio del proyecto compartide que termina ago-
tando y cuestionando algunas de las bases de lo conjunto. En
los equipos pdsa lo mismo.

» Necesita de madurez en la resolucién de los conflictos. |
Este punto es de alta complejidad, pues implica criterio y au-

torregulacién individual de cada una de las personas. En un
equipo es algo mds sencillo, ya que si los pares no se ponen
de acuerdo, es el jefe quien decide. En los sistemas de roles
equivalentes (como en las parejas) es mds complicado. Sefales
comunes de inmadurez son la disputa por el liderazgo y con-
trol de la relacién, querer subyugar al otro tras mis criterios de
decisién, hacer juegos psicolégicos para que la presién social
haga sentir mal al otro por no hacer lo que yo quiero, triangu-
far a los hijos y hacer alianzas con ellos para que me encuen-
tren la razén, o usar la indiferencia, el dinero o el sexo como
via de manifestacién de la disconformidad.

o Es frecuente ver que ante los desacuerdos se amenace
con {a ruptura del proyecto compartido. Cada una de las per-
sonas que es parte de ese proyecto tendrd que evaluar, ante la
luz de su conciencia y en la tranquilidad de la contemplacién
de largo plazo, si las diferencias son de forma o de fondo, y
cudnto socavan el sentido original del proyecto. Decidir en la
mitad de una tormenta es camino casi segurd al error.

o Los proyectos sustentables muestran un balance yo-
otros. Cualquier desbalance al considerar exclusivamente lo
que yo pienso o quiero (sin contemplar a los otres) o solo
considerando a los otros (y sin tomarme en cuenta a mi mis-
mo, a pesar de mi narrativa de entrega y donacién a los de-
mids) llevard a resultados malos y mediocres. Resulta clave ver
a los otros, en sus inquietudes, puntos de vista y afectos, para
construir una comunidad que articule, coordine y respete las
individualidades, superdndolas.
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» El proyecto compartido constituye un ser vivo diferente
de mi. Ya sea en pareja 0 equipo, surge una nueva identidad,
un nosotros que trasciende las individualidades. Ese nosotros
no tiene por qué ser copia fiel de mi mismo. Tiene un cuer-
po, emaociones, cognicién y espiritu propio. Es muy atil verlo
como diferente de mi, pues permite contribuir a él, invertir
esfuerzos por construirlo y mantenerlo, y me facilita un di4-
logo interno entre mi propia individualidad y el nosotros. Ese
nosotros tiene su propio GPS “sistémico”, ya sea pareja, equi-
po, empresa u otro nivel,

« Una buena sefial de un proyecto compartido sano es el
disfrute y la satisfaccién que le produce a las personas ser parte
de ese nosotros transpersonal. El placer de caminar el camino
se impone a los obstéculos del mismo.

* Finalmente, las amalgamas cotidianas del nosotros estdn
en la liviandad, alegria, flujo, conectividad, mirada apreciati-
va, horizontalidad, confianza, hermandad y satisfaccién. Estos
son los ingredientes centrales para este céctel vital de empren-
der proyectos compartidos inspiradores. La vida es mds feliz
cuando vivimos en proyectos compartidos, pues nos acerca-
mos a la trascendencia, al amor, al legado y a los frutos de todo
nuestro esfuerzo y trabajo humano.

Relaciones confiables

Vivir y trabajar con felicidad depende de nuestra eleccidn.
;Florecimiento o languidecimiento?, ;liderazgo tradicional o
liderazgo horizontal?, jemociones y pensamientos positivos
o negativos?, ;sentido del trabajo o solo cumplimiento de
metas?, jconviccién u obligacién?, ;creencias egocéntricas o
creencias inclusivas?, jconciencia o piloto automdtico?, sfelici-
dad como fin o solo como medio?

Vivimos en un tiempo de permanentes elecciones que de-
terminardn nuestro hacer y nuestro ser, en un mundo que, dada
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nuestra decisién, se presenta como binario. No se puede ser feliz
en el trabajo con negatividad. Es incompatible declarar convic-
cién de la felicidad como causa primera del trabajo y maltratar
a los trabajadores. Es imposible florecer de la mano prioritaria
de los pensamientos y sentimientos negativos. Son mundos que

no se rozan, son agua y aceite, y nuestra decision es lo que hace’

toda la diferencia. Evoca la cita biblica de que “nadie puede ser-
"vir a dos sefiores; porque o aborrecerd a uno y amari al otro, o
se apegard a uno y despreciard al otro” (Mateo 6:24).

Respecto de las relaciones en el trabajo opera de la misma
forma. Si se eligen relaciones confiables o relaciones imperso-
nales, los caminos escogidos, las dindmicas de relacién que se
generan, la percepcién de bienestar y felicidad que emerge y
los resultados alcanzados difieren significativamente.

Nétese que a esta dimensién del MFO la Hamamos rela-
ciones confiables, y no conflanza. Buscatmos poner ef acento en
su aspecto dialégico y construccionista. Se requieren dos o mds
personas que construyan un espacio intersubjetivo de relacién,
por lo que la confianza sucede en ese espacio de encuentro.

Si bien la confianza puede ser concebida como una pre-
disposicién individual, el MFO la concibe como un recurso
social que emerge de la interaccidn humana. Se cultiva, cuida
o destruye en el espacio conversacional y su médxima expresién
es la construccién de los vinculos.

Las relaciones confiables son aquellas que nacen de mi
conviccién de ser un legitimo otro igual a los demds (mds alld
de las diferencias accidentales) y que se revelan en el respero,
el genuino interés por los demds, el didlogo y la horizontalidad
relacional. Aunque sea obvio; ¢l sentimiento a la base es la
confianza, en oposicién al miedo.

Las relaciones impersonales son aquellas que establezco
desde mi creencia de ser superior o inferior a los demds, gene-
rando relaciones de poder y dominio o de sumisién y autodes-
valorizacién. El otro no es como yo y la relacién es instrumen-
tal: lo uso para algo que sigue mis fines individuales. No tengo
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verdadero interés por los demds ni las tareas que nos congre-
gan, por lo que mieniras mis distancia emocional, mejor.

A eso lo Jamamos una relacién impersonal, donde en ri-
gor no hay dos personas relaciondndose, sino dos partes de
personas en una transaccién instrurental para conseguir un
logro. La emocién predominante es el miedo y son frecuentes
las faltas de respeto, el mal trato o el trato indiferente, el des-
precio por el didlogo y el desinterés en la construccién conjun-
ta y el posible proyecto compartido de equipo.

Para hacer esta eleccién entre relaciones confiables y re-
laciones impersonales de un modo consciente, mostramos las
principales caracteristicas de ambos tipos de relacién.

Cuando no cuestionamos las creencias internalizadas de
superioridad-inferioridad y de categorizaciones sociales con
las que fuimos educados, operamos desde un ego superior o
inferior. Miramos la vida desde un ilegftimo otro donde des-
confiamos de los demds, pues intuimos que vienen a disputar
lo que es nuestro. Se afronta la vida con relaciones competiti-
vas, donde importa ganar y nunca perder.

Ese observador genera que por consecuencia natural se
opere con un estilo de relacién vertical, donde el que tiene la
razén y la verdad es quien dirige. Esta actitud de patrén de
fundo, firme e inflexible, produce en los demds una sensacién
de irrespeto, maltrato y desconsideracién.

Tanto el modo de comunicar mediante instrucciones uni-
direccionales, sin disposicién al didlogo y a la escucha activa,
construidas desde el didlogo interno, entregando solo feedback
negativo y buscando culpables ante los errores, genera en los
trabajadores distancia y la necesidad de autoproteccién. Se
establece por el lado del jefe y los supervisados una relacién
instrumental y funcional, contactdndose lo minimo posible,
solo lo suficiente para poder hacer el wrabajo.

Este estilo impersonal destruye los equipos. A lo més ha-
brd un grupo de trabajo estructurado por las érdenes centra-
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Cuadro 8: Caracteristicas-de las relaciones impersonales y las relaciones confiables.

lizadas del jefe. No hay interaccién y se observa alta desco-
nexion. El miedo es la emocion predominante,

Este estilo impersonal no solo opera en el jefe sino que
también en muchos de los trabajadores, que funcionan del
mismo modo: escuchan poco, no les interesa construir relacio-
nes y basta con hacer el trabajo. Es salir del modo mds rdpido
posible de una atmésfera instrumental, marcada usualmente
por emociones negativas y mal trato interpersonal.

Usualmente este tipo de liderazgo promueve la competen-
cia entre las personas del grupo de trabajo, por lo que se pre-
senta el escenario para desplegar comportamientos individua-
listas, de proteccidén a unos y exclusién a otros. No olvidemos
que en sus creencias maestras estd la idea que la competencia
hace brotar lo mejor de las personas, en una derivada lamenta-
ble de la idea capitalista de que la competencia entre empresas
es lo que mueve el mercado y permite mejores precios para los
consumidores.

Elliderazgo impersonal sobrevalora el conocimiento téc-
nico y descalifica las capacidades emocionales de las perso-
nas. Existe un significativo analfabetismo emocional y una
marcada incompetencia paré gestionar emociones, atmdsfe-
ras afectivas y conflictos interpersonales, Casi todo se aborda
desde la autoridad y opinién del jefe, tras ideas técnicas. Mu-
chas veces ello no resuelve las dificultades con alta carga emo-
cional, donde le jefatura no observa ni considera elementos
de contexto, relaciones de poder y sutilezas interpersonales
que son esenciales para afrontar eficazmente las dificulrades.
Este liderazgo podrd resolver situaciones técnicas, aunque no
logra afrontar los desafios adaptativos de los equipos y las
organizaciones.

El estilo impersonal fomenta una relacién de descreimien-
to e invalidacién a la jefatura. Se sigue el minimo de las ins-
trucciones dadas (por la autoridad del cargo) y no hay respeto,
credibilidad, validacién ni confianza en la persona que ofrece
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impersonalidad. Ni hablar de felicidad en el trabajo en con-
textos de relacionés impersonales. Es una idea descalificada
por ridicula, inaplicable e impropia de ambientes organizacio-
nales: “las cosas no se hacen asi”. No hay mapa mental para
poder entenderla.

Las relaciones confiables son el terreno emocional fértil
para la construccién de felicidad en la vida y en el trabajo. No
hay otra opcién.

La confianza es el sentimiento que permite la conexién
con los otros. Es una predisposicién emocional individual que
se offece a las personas con las nos relacionamos y, en primer
lugar, no depende de la confianza o desconfianza de los otros
hacia mi. '

Deriva de mi forma de pensar el mundo y de mis creen-
cias bdsicas. De nifio, ;aprendi a confiar en los otros 0 me en-
sefiaron que habia que sospechar, dudar o buscar la intencién
torcida en la actitud de los demds? Responder esta pregunta
es clave, pues son los lentes con los que miro y aprecio lo que
pasa, creando mi propia realidad. Las relaciones son como yo
las percibo, por lo que el primer nivel de construccién de la
conflanza es el paradigma de certidumbre o miedo con el que
percibo e interpreto a los otros.

La clave de las relaciones confiables es la construccién de
vinculos. Presupone ver al otro como un ser humano integral
y tan legitimo como yo. Desde ah{ podemos entender que las
diferencias jerdrquicas no implican diferencias de trato ni ca-
tegorias de personas. Se abre el espacio para la colaboracién,
la conversacién, la construccién conjunta y el didlogo apre-
ciativo. La confianza como recurso social de las relaciones.

En las atmésferas marcadas por la confianza se palpa el
respeto y la consideracién. Ofrecen la seguridad emocional y
psicolbgica para que las personas se conecten con los demds y
desplieguen sus fortalezas. Somos seres humanos completos,
con nuestras alegrias y problemas trabajando juntos, por lo que
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cualquier preocupacidén extra laboral pasa a ser relevante por
su impacto en la persona sistémica que trabaja. Surge el apoyo
social, el contagio emocional y la sensacién de pertenecer 2 un
equipo. La pertenencia social y emocional al equipo se cons-
tituye en una fuente de seguridad y crecimiento, tanto como
una enorme posibilidad de construir sentido en el trabajo con
otros, lo que llamamos sentido compartido trascendente.

Hay cercanfa e involucramiento. Las relaciones confiables
son inclusivas y horizontales, promueven el didlogo y cons-
truyen la convivencia. Al crearse vinculos humanos surge el
auténtico interés por el otro y su mundo. Aparecen la indaga-
cién, la escucha empitica y la sensacién de hermandad en los
equipos. Se respira confianza recfproca y positividad.

¥l lider que promueve y vive relaciones confiables gana
el respeto y la credibilidad de sus colaboradores. Su estilo es
firme con las tareas y cercano con las personas. Lograr este
balance de liderazgo se ancla en una trabajada autogestién y
madurez emocional.

En el contexto de relaciones confiables, la gestion de fe-
licidad organizacional tiene todas las posibilidades de imple-
mentacién y desarrollo. Usualmente las jefaturas y personas
que han alcanzado este nivel de madurez emocional han he-
cho parte del camino conscientes de ampliacién de las propias
creencias, por lo que la concepeién de la felicidad es probable
que se entienda como la finalidad de la propia vida u ocupe
algiin lugar de privilegio existencial.

En términos de implementacién del MFO, las estrategias
de construccién de confianza son de las primeras fases que
es necesario levar adelante, junto con la formacién de lide-
res firmes y cercanos. En el capitulo 6 profundizaremos en
la secuencia de implementacién del programa de gestién de
felicidad organizacional.

En el trabajo, la confianza también es la predisposicion
que utilizamos en relacién al cumplimiento de los compromi-
sos que hemos realizado.
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Para que se produzca la confianza deben existir las si-
guientes condiciones:
1. Contingencia: que las acciones de otra persona nos influyan
o nos afecten de manera significativa. Si la accién de una per-
sona no nos afecta, no necesitamos establecer una relacién de
confianza con ella.

2. Grado de prediccién: las expectativas que se tienen respecto
del comportamiento o intenciones de la otra persona. Cuando
el grado de expectativas es bajo, es decir, no se tienen referen-
cias de cémo se conducird la persona, se puede albergar espe-
ranza, pero no confianza.

3. Opciones alternativas: la persona tiene la opcién de elegir
caminos diferentes a la confianza para conseguir ¢l objetivo. La
persona “elige” este camino, no porque no tenga otras opciones.

Si bien la confianza es inicialmente una predisposicién per-
sonal hacia los otros, lo que nos pasa a nosotros depende y estd
influido por ¢l comportamiento de la otra persona. Necesita-
mos tener alguna base para predecir la manera en que actuard
el otro, que puede hacerlo de muchas maneras. Cuando esto
sucede estamos en presencia de una situacién en que se puede
desarrollar la confianza interpersonal, que nunca es automdrica.

Cada vez que confiamos en una persona, hacemos un jui-

cio acerca de su sinceridad, honestidad, transparencia, compe-
tencia, habilidad, conocimiento y responsabilidad.
1. Confianza en la sinceridad: no confiamos en la sinceridad
del otro si nos parece que esconde algo. Este factor es clave,
pues es nuestra opinién respecto de la integridad y autentici-
dad del otro, por lo que si dudo de su sinceridad, fa confianza
se hace inviable.

2. Confianza en la competencia: por competencia entendernos
la habilidad de la persona para efectuar las acciones necesarias
para cumplir lo comprometido. Podemos tener confianza en
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la sinceridad de una persona, pero juzgar que no es competen-
te para realizar una tarea, Asimismo, en otras situaciones tene-
mos un juicio positivo acerca de la competencia o habilidad,
pero objetamos la sinceridad.

3. Confianza en la responsabilidad: también hacemos juicios
acerca de la capacidad de alguien para cumplir a tiempo y bien
SUS COMPIomisos.

Por la tanto, Confianza = Sinceridad + Competencia +
P
Responsabilidad. Si estd ausente cualquiera de estos factores,

la confianza se ve seriamente amenazada y se instala la pérdida
de credibilidad.

El cuidado de los otros en los equipos de alto desemperio

Un elemento destructor de la confianza del equipo es cuan-
do las personas se enteran que integrantes de su equipo los
critican a sus espaldas con personas de otras dreas, o que ante
criticas de personas de “fuera del equipo” las avivan, avalan,
entregan evidencias para fortalecer dicha critica o simplemen-
te no la detienen.

El cuidado de los compafieros y la seguridad psicoldgica
de saber que mi colega me va a proteger y defender de las
criticas infundadas de otros equipos o personas es una actitud
individual esencial para construir equipos. Fsa defensa de la
identidad grupal “hacia afuera” se balancea con la retroalimen-
tacién constructiva hacia adentro del equipo, el lavar la ropa
sucia en casa. Eso que los futbolistas llaman “secreto de cama-
rin”. Cuando algtin inexperto entrenador critica ptiblicamente
el desempefio individualizado de algiin jugador se transgrede
este codigo de cuidado cruzado de los buenos equipos.

Es partnership, eso que tienen los equipos de rugby en un
seruwm. Quienes han practicado deportes colectivos con buenos
resultados saben que hay una camaraderfa invisible, indestructi-
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ble e inenarrable con los otros mientras dura el juego. Luego de
ello podemos volver a nuestras relaciones mds bien formales. No
implica ser amigos, conocer 2 las familias ni compartir juntos en
lo extra laboral. Si se da y ayuda, bien. Si no existe, bien también,

El atractor de sentido compartido de un equipo nos hace
poner nuestras capacidades tras el colectivo y dejar de lado
nuestras diferencias individuales en el momento de la dindmi-
ca del equipo. Para que ello suceda es esencial el combustible
que amalgama a los equipos: la confianza en el otro.

Solo con ese cuidado voluntario y decidido por el otro se
construye confianza verdadera del otro hacia mi, esa que va
mds alld de aquella en su competencia profesional o su respon-
sabilidad. Es conflanza en su integridad respecto de m{ mismo.

El cuidado de los otros es el antecedente de la confianza y
el pegamento entre los integrantes de un equipo. Sin ello no ha-
brd conectividad, disposicién a indagar ni un campo emocional
efectivo en el equipo. Sin autocuidado y sin una activa oferta de
iniciativa de confianza hacia los otros no estard la predisposicién
individual ni colectiva para generar condiciones de alto desem-
pefo, felicidad en el trabajo y resultados sobresalientes.

La confianza horizontal aumenta significativamente el
desempefio del equipo evaluado por el supervisor (Acosta et
al, 2013). Es mi responsabilidad y {a de cada uno en el equipo
por partes iguales sea lder formal o no. Desde adentro hacia
afuera, desde el yo individual al yo relacional, desde mi hacia
el nosotros.

Habiendo revisado tres de las seis dimensiones del Mo-
delo de Felicidad Organizacional (positividad, sentido en el
trabajo y relaciones confiables), ahora nos dedicaremos 2 1a ex-
ploracién de las tres variables restantes: desarrollo profesional
y personal, engagement, y logro y reconocimiento.

La felicidad organizacional, en cuanto capacidad organi-
zacional, es un atriburo de la empresa que no puede ser en-
tendido como la suma de la felicidad o bienestar subjetivo
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individual de los trabajadores. Como plantean Browne er a/
(2012), la felicidad organizacional es el espacio emocional
positivo compartido por las personas que conforman una or-
ganizacién, donde se posibilita el desarrollo integral y se co
construye un significado compartido que le otorga senrtido al
trabajo a la vez que compromiso, y que impulsa a la organiza-
cién a obtener resultados sobresalientes y sostenibles. |
El espacio emocional positivo compartido se traduce en
conversaciones apreciativas que abren posibilidades de accién y
sustentan las relaciones confiables. Como veremos mds adelan-
te, es posible gestionarlo a través de un liderazgo positivo, firme
y cercano, con una deliberada gestidn participativa y la ejecu-
cién de la gestién de la felicidad mediante la Gerencia de Felici-
dad o el drea que articula dicha responsabilidad organizacional.

Desarrollo profesional y personal

Claudio Ibdfiez (2011), psicélogo chileno, afirma que “las
fortalezas son el fundamento o sustento del bienestar y del
forecimiento, es decir, de cada uno de los cinco elementos
del PERMA. Si una persona pone en juego sus fortalezas, en-
tonces se incrementan sus emociones positivas, aumenta el
involucramiento con lo que hace, que sus relaciones interper-
sonales sean de mejor calidad, se hace mds nitido el sentido y
el significado, y obtiene resultados superiores” (p. 181).

Una cultura organizacional pro felicidad se construye des-
de personas que individual y voluntariamente ponen su talen-
to y sus capacidades al servicio del proyecto compartido. Una
de las claves que despliega esa voluntariedad de desempefio es
la preocupacién que los trabajadores perciben por su desarro-
llo de parte de su empresa, sin hacer la distincién fragmen-
tadora de desarrollo profesional o personal. Se entiende que
ambas vias promueven el progreso integral de la persona.
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Se busca promover el capital psicolégico positivo de las
personas. Una investigacién realizada en Chile en 2012 por
Macarena Arriagada, Lia Contador, Dennis Isaac, Francisca
Nicolds y Emilio Uribe demostré que existe una correlacién
de 0,84 entre el capital psicoldgico positivo y el desempefio de
los trabajadores.

Las aplicaciones organizacionales de la psicologia positiva
han generado un cuerpo de conocimientos en que aparecen
los conceptos de “comportamiento organizacional positivo®
{(definido por Luthans) y el “conocimiento organizacional
positivo”. En 2007 surge el concepto de “capital psicoldgi-
co positivo”. Este alude a un estado de desarrollo psicolégico
positivo del ser humano, caracterizado por cuatro variables:
autoeficacia, optimismo, esperanza y resiliencia.

¢ La autoeficacia, en contextos organizacionales, es la con-
viceibn y conflanza del colaborador sobre sus habilidades para
impulsar la motivacién, recursos cognitivos y/o cursos de ac-
cién necesarios para ejecutar exitosamente una prueba especi-
fica en un contexto dado.

* El optimismo alude a un estilo de pensamiento expli-
cativo, que atribuye los eventos positivos a causas internas,
permanentes y penetrantes, y los eventos negativos a motivos
de origen externo.

* La esperanza es la capacidad percibida para llevar a cabo
acciones que encaminen a una meta deseada, a través de la
propia motivacién y el pensamiento efectivo. Ayuda a perso-
nas a enfrentar obstéculos en el trabajo.

La resiliencia es tener la capacidad de recuperarse frente
a la adversidad, el fracaso o, incluso, cambios positivos que
pueden parecer abrumadores.
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Provee apertura a los desafios
Auroeficacia y voluntad para realizar

Centrado en el
presente v hacia el

{Confianza) Futuro

esfuerzos en la consecucién
de los objetivos.

Provee las metas y el deseo
de alcanzarlas. Tmplica
Centrado hacia el planificar o responsabilizarse
futuro estratégicamente para
permitir el logro de
resultados.

Esperanza

Provee mediadores entre

el impacto negativo de

los eventos desfavorables
Centrado hacia el y la expectacién positiva
futuro frente al futuro, asf como
también mejora y aprovecha
el impacto positivo de los
eventos favorables.

Optimismo

Provee la recuperacién
Centrado en el sobie eventos desfavorables
Resiliencia | pasado y en el o factores de estrés previos
presente o presentes y mantiene {o
excede) el starus quo.

Cuadro 9: Contribuciones de variables del capital psicoldgico positivo
(Page & Ross, 2004).

Los estudios demuestran que la inversién en el capital psi-
colégico positivo de las personas tiene directa relacién con los
resultados y algunas de sus palancas causales: aumenta el nivel
de productividad, impulsa a asumir mayores responsabilida-
des, hace crecer la efectividad decisional al reducir el impacto
de los estresores y problemas organizacionales, fortalece las
competencias de liderazgo al mejorar las capacidades emo-
cionales de las jefaturas, y aumenta la percepcién del trabajo
como fuente de bienestar. ‘
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La correlacién de 0,84 entre el capital psicoldgico positivo
y el desempefio es una evidencia local significativa para desa-
rrollar programas de potenciamiento de las fortalezas de las
personas en el trabajo y programas de liderazgo que pongan
el acompafamiento y la cercanfa con los colaboradores en el
centro de la estrategia de gestién de personas.

Con estas evidencias se desprende con nitidez que una de

las variables que promueve el bienestar subjetivo de las perso-

nas es la preocupacién activa y deliberada de las fortalezas, re-
cursos y competencias de los trabajadores, que hemos llamadoe
desarrollo profesional y personal.

La relevancia de gestionar y promover el desarrollo profe-
sional y personal es contar con empleados saludables para que
sean parte de dindmicas positivas en ¢l trabajo.

La herramienta de la capacitacién adquiere un nuevo signi-
ficado como promotor de la felicidad individual y abre sus limi-
tes a espacios de aprendizaje destinados al desarrollo personal.

Invertir en el desarrollo personal de los colaboradores se
fundamenta en la nocién de las personas como seres sistémicos
e integrales. Si alguien estd satisfecho con su vida en términos
generales, ello se desplegard en el trabajo. Para la inmensa ma-
yorfa de la gente la familia y la salud son reportadas como los
mayotes focos de felicidad. Comprender eso hace que organi-
zaciones proactivas se preocupen por entregar herramientas de
gestién personal y familiar en aqueilos temas que promueven
bienestar o que son potencialmente generadores de estrés,

Desde esta dprica, algunas empresas ofrecen sisternitica-
mente a sus trabajadores talleres de autocuidado, cursos de
autogestién emocional, de manejo de conflictos familiares y
de pareja, formacién de hijos adolescentes, talleres de medi-
tacién, yoga o gimnasia activa en el trabajo, cursos de manejo
de finanzas personales, de alimentacién saludable o prevencién
del abuso de alcohol y drogas. Si bien pueden parecer cursos
aislados, responden a esta logica de disefo: si el colaborador
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tiene resueltos los principales focos potenciales de malestar, es-
trés e infelicidad, la probabilidad de que aumente su bienestar
subjetivo es alta, v ello es necesario para su actitud en €l trabajo.

También implica un disefio pro felicidad del desarrollo
de carrera profesional, criterios ecudnimes para los concursos
internos de promocién a nuevos cargos, sistemas de compen-
saciones e incentivos que reconozcan explicitamente el desarro-
Hlo de competencias mds alld de las métricas de resultados, un
sistema de beneficios flexibles que favorezea la eleccién de cada
trabajador respecto de aquello que mds promueve su bienestar,
y la inclusion de las variables del capital psicolégico positivo
como caracteristicas centrales dentro del perfil de seleccidn.

Generar estrategias deliberadas y comunicadas de desarro-
llo profesional y personal transmite a los trabajadores el men-
saje de la preocupacién genuina y activa de la organizacién
respecto de su bienestar subjetivo, por sobre los argumentos
de empleabilidad y mejoramiento de competencias para un
mejor desempefio en el cargo. Genera lealtad, involucramien-
to y compromiso organizacional. Promueve la auronomia y
mejora fa autoeficacia de los trabajadores.

Engagement

Este término comenzd a ser usado a comienzos de la década
de 2000 por empresas consultoras internacionales. Su com-
prensién habitual se refiere a vinculacidn, estar involucrado,
compromiso, efitusiasmo, pasién, esfuerzo y energfa en el tra-
bajo. Como indica Marisa Salanova (2009) “el engagement en
el trabajo se refiere a la relacién que tiene el trabajador con su
trabajo y el engagement del empleado puede incluir también la
relacién existente con la organizaciéon” {p. 94). Es decir, alude
a nuestra forma de vinculatnos al tipo de trabajo especifico
que hacemos y a la organizacién en la que lo realizamos.

El engagement es un estado mental positivo de realiza-
cién, caracterizado por los altos niveles de energfa y resistencia
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mental, alta dedicacién e involucramiento, y altos niveles de
disfrute, focalizacidn y concentracién en el trabajo especifi-
co (Salanova y Schaufeli, 2009). Implica vigor, dedicacién y
flow. Algunos investigadores lo consideran lo opuesto al estrés
extremo o burnout, no obstante es mucho mds que eso, por
cuanto es un estado de expansion y florecimiento personal ex-
presado en ¢l trabajo.

* El engagement ha demostrado ser un concepto o constructo
que estd asociado al bienestar de las personas y al mejoramiento
de su desempefio en el trabajo. Existe amplia evidencia de que
la promocién del engagement se relaciona con trabajadores salu-
dables y con alta contribucién grupal y organizacional. El enga-
gement solo estd definido y estudiado a nivel individual. Hasta
ahora no existe la nocién de engagemenr grupal o de equipo.

Los estudios muestran que los mejores trabajadores estdn
en empresas donde se fomenta deliberadamente el engagement,
la conducta comprometida e involucrada con el quehacer labo-
ral cotidiano y con el sentido organizacional. Es lo que habitual-
mente hemos conocido como compromiso organizacional, que
ha demostrado ser una competencia personal que estd asociada
al capital psicoldgico individual y que no es ficil de desarrollar.
El engagement es el corazén de un trabajo satisfactorio.

Los autores se refieren a personas con “presencia psicold-
gica’, aludiendo al talante de seguridad y conviccién personal
de las personas con alto nivel de capital psicolégico positivo.
Es mds fdcil contratar trabajadores con alto engagement que
desarrollarlos, pues tiene alta relacién con caracteristicas indi-
viduales dificilmente entrenables,

Los trabajadores engaged tienen un fuerte sentimiento de
pertenencia a la organizacién, son fieles a la propia empresa
y se desempefian mds alld de lo que formalmente se les exi-
ge. Cuando se dice que un trabajador da més de un 100% es
sin duda un colaborador engaged: estd dispuesto a poner més
energia, esfuerzo y dedicacién al trabajo dado su alto nivel de
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capital psicolégico positivo y a su compromiso con el propdsi-
to de la empresa. Esto reafirma la centralidad de lo que ya vi-
mos commo construccién de un sentido organizacional inspira-
dor, vibrante y que se mueva al espacio social y/o trascendente.

¢Qué debe ofrecer una empresa para que un trabajador
despliegue su engagement? Tres condiciones:

‘1. Un trabajo significativo (sentido y significado de mi

trabajo y mi empresa).

2. Unlugar de trabajo seguro, confiable y predecible (se-

guridad).

3. Los recursos fisicos y psicoldgicos para desempenar

eficientemente mi rol laboral {disponibilidad).

Son estas condiciones organizacionales las que impactan
en la presencia psicolégica, dando como resultado un com-
portamiento engaged, comprometido e involucrado.

Promover engagement en los trabajadores requiere la con-
viccién organizacional de que uno de los mejores predicrores
del desempefio sostenible es el anclaje e involucramiento emo-
cional del trabajador con su labor, el equipo y la empresa. Si
bien se asocia a las caracterfsticas individuales descritas en el
capital psicolégico positivo, a nuestro juicio el engagement es
una consecuencia de la percepcidn sistémica que el trabajador
tiene respecto de la genuina preocupacién de la empresa y sus
jefaturas por su bienestar en el trabajo.

El engagement en el trabajo es la respuesta natural a la con-
viccidn de los directivos de la felicidad como fin ético. Siem-
bra inclusién y cosechards compromiso. Planta consideracién
y gestién que promueva bienestar y florecerd un compromiso
y un vinculo indestructibles.

Las personas florecen ubicdndolas en el foco central de la
gestién organizacional, desde el nuevo paradigma de felicidad
organizacional y aportando una nueva mirada a lo que tene-
mos que hacer para gestionarlas: trabajar para su desarrollo
integral, buscando armonia y coherencia entre sus necesidades

161




y expectativas con los requerimientos organizacionales. Solo
desde ese acoplamiento y encuentro de sentidos, necesidades y
posibilidades de desarrollo es posible obtener el compromiso
de los trabajadores y construir un vinculo virtuoso de benefi-
cio reciproco.

Logro y veconocimiento

Las organizaciones que promueven la gestién de felicidad or-
ganizacional son muy activas en reconocer explicita y piblica-
mente a sus colaboradores, fomentando la justicia y el orgullo
organizacional.

El desafio para las organizaciones actuales es atraer y sa-
tisfacer a trabajadores con alta contribucién de valor, para que
estos, desde la motivacién intrinseca, desplieguen su talento y
lo entreguen a la organizacién. Ese despliegue se refuerza y se
sostiene en el tiempo si es activamente identificado y recono-
cido por la empresa, celebrando que ello suceda.

El logro y reconocimiento en el trabajo es uno de los fac-
rores fundamentales para construir la sensacién de satisfaccién
en el trabajo como indicador de felicidad personal.

Dicha satisfaccién considera la influencia de los aspectos
monetarios y no monetarios en las personas. Los componen-
tes monetarios de la satisfaccién en el trabajo tienen relacién
con la compensacién econdmica, los incentivos y los benefi-
cios. Los componentes no monetarios son las oportunidades
de desarrollo, las condiciones y caracteristicas del trabajo, el
ambiente y las relaciones de trabajo, y las caracteristicas de la
organizacién que satisfacen la afiliacién.

Las empresas que promueven felicidad organizacional
lo hacen en celebraciones, ceremonias y fiestas colectivas: se
aplauden, se agradecen, se enorgullecen y promueven la ale-
gria y el disfrute de pertenecer a esa cultura organizacional con
alto nivel de bienestar subjetivo.
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En términos de gestidn esto implica un sistema de fijacién
de objetivos y metas claro y conocido, un active proceso de
apreciacién del desempefio, un sistema de incentivos conoci-
do y ecudnime, procedimientos publicos y participativos de
promocién y ascenso, y pricticas culturales de premiacién y
celebracién de los logros relevantes que no estén asociadas a
los resultados financieros anuales.

Algunas compaiifas condicionan las celebraciones a los re-
sultados financieros, en la 16gica de “no cumplimos las metas
v no hay nada que celebrar. Hay que dar una sefial de austeri-
dad y coherencia”. Eso es la mirada corta. En la mirada larga,
la construccién de felicidad organizacional es una capacidad
que se cultiva en el largo plazo y no puede estar sujeta a los
vaivenes de los resultados. Cuando se suspende la fiesta anual
o la de Navidad por razones econdmicas, la lectura de los tra-
bajadores suele atribuir esa decisién a la avaricia de los duefios
o ejecutivos o a la exclusiva valoracién del dinero por sobre
otros criterios organizacionales.

Focalizarse en el desarrollo profesional y personal, el engage-
menty el logro y reconocimiento trac como consecuencia contar
con trabajadores comprometidos, desarrollados y reconocidos.

Palancas de gestién del Modelo de Felicidad Organizacional

I Palancas de Gestién

Las tres palancas de gestién que es necesario desarrollar
deliberadamente para implementar y operacionalizar felicidad
organizacional son el liderazgo firme y cercano, la gestién par-
ticipativa y la construccién de una gerencia de felicidad o su
equivalente. ’
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Sin su activa implementacién y desarrollo, el Modelo de
Felicidad Organizacional queda en la categoria de una buena
intencién o una conceptualizacidn interesante, pero sin poder
ser traducido a la ejecucidn prictica en las organizaciones.

Liderazgo firme y cevcano

Una vez gue una organizacién declara piblicamente su interés
por construir felicidad, bienestar subjetivo y calidad de vida
en el trabajo, son los jefes quienes pasan a ser la cara visible de
esta nueva forma de gestionar personas. Las intenciones del
equipo gerencial se prueban como verdaderas o falsas en la
forma de actuar y decidir de las jefaturas ante las peticiones de
sus colaboradores.

Por lo mismo, una vez que se haya decidido avanzar en un
sistema de gestién de felicidad organizacional, una de las pri-
meras acciones que es necesario implementar es un programa
sistemdtico de desarrollo de las habilidades de liderazgo de las
jefaturas, desde el gerente general hasta los supervisores.

Si bien muchas organizaciones han llevado adelante cur-
sos v talleres de liderazgo, el tipo de liderazgo sobre el que se
construye la felicidad organizacional tiene caracteristicas espe-
ciales y claramente definidas, que dan direccidn al programa
especifico de entrenamiento.

Los determinantes de los equipos de alto desempefio son
crear una vinculacién resonante de todos los integrantes del
equipo tras un sentido compartido; conversar con una nueva
forma de didlogo productivo, marcado por ¢l balance entre
proponer e indagar; y un campo emocional del equipo donde
predomine la positividad sobre la negatividad, en una tasa mf-
nima de 2,9 de positividad por 1 de negarividad.

:Qué rol juega el lider en estos equipos? Por la autoridad
de su rol es quien define las metas, establece el sentido de ur-
gencia, genera la tensién creativa para alcanzar los resultados,
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estimula la ejecucién, evalta tras indicadores y entrega retroa-
limentacién para generar los cambios necesarios. Establece
qué hay que hacer. Es central su responsabilidad de disefiar la
arquitectura ¢ infraestructura de los vinculos entre las perso-
nas, es decir, habilita y valida todas las interacciones posibles
entre las personas del equipo, explicitando que no es necesario
que todo pase por su control.

Lo novedoso aparece en el cdmo participa en las dindmicas
de relacién del equipo: el jefe no se concibe a si mismo como
el centro del grupo de trabajo sino como un integrante mds, lo
que permite que el liderazgo sea transitoriamente asumido por
diferentes personas en funcién de las demandas emergentes
del equipo, abriendo la puerta al liderazgo compartido, propio
de las estructuras grupales en red.

La atmésfera en la que se desempefia un equipo de alto
desempefo muestra un sello indeleble de positividad y mi-
rada apreciativa. Esta correlacién se establece causalmente: si
usted quiere resultados de alto desempefio sostenidos en el
tiempo, ellos solo ocurren en espacios de confianza y positivi-
dad. Sabemos que el miedo es rentable, logra resulcados, pero
depreda los activos intangibles y tiene fecha de vencimiento
organizacional.

El lider efectivo y que da sustentabilidad es aquel que lo-
gra buenos resultados con relaciones interpersonales adultas.
Exigente en el qué, cuidadoso en el cémo. Firmeza + cercanfa.

Un lider cercano es aquel que establece relaciones confia-
bles, que muestra un genuino interés por sus colaboradores y
sus vidas individuales, que los ve como adultos tan legitimos
y vilidos como él, entendiendo que la tnica diferencia cir-
cunstancial es que él tiene més autoridad por ¢l cargo ejercido
y que ello no lo hace mds ni mejor persona. Entiende que la
horizontalidad relacional en espacios emocionales positivos es
la clave del encuentro humano, en cualquier lugar, y también
en ¢l trabajo.
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Un lider con actitud cercana sabe que su rol es resignificar
los errores como incidentes de los cuales aprender, donde el
foco tiene que estar en recordar el sentido social y trascendente
del equipo, conectando permanentemente con su niicleo po-
sitivo y poderoso ese conjunto de competencias, capacidades y

experiencias que hacen que el equipo ya haya logrado buenos

resultados.

El lider cercano es el que sostiene la mirada apreciativa
aun-en las peores dificultades, pues sabe y tiene la conviccién
de que lo mejor de las personas y los equipos se muestra en
contextos de seguridad afectiva y de apoyo relacional. Se cen-
tra en lo que funciona, mira las oportunidades de desarrollo,
genera condiciones emocionales positivas y espacios de apren-
dizaje, y se concibe a sf tismo como un productor activo de
experiencias positivas por su equipo.

Asf como los equipos comerciales saben que un cliente se
fideliza por una experiencia personal significativa con el pro-
ducto o servicio, un lider pro felicidad sabe que los trabajado-
res leales, comprometidos y que dan lo mejor de si mismos son
aquellos que han tenido la experiencia de contar con espacios
de trabajo inspiradores, cuidadosos, que impulsan el desarro-
llo, permiten el despliegue de las fortalezas y generar orgullo
personal y colectivo por los logros alcanzados.

Los modelos de educacién y cultura dominante nos han
ensefiado que la asimetria de la autoridad que da un cargo (la
superioridad de un rol) se ¢jerce desde una actitud de supe-
rioridad. Para muchos es “normal” que si alguien se equivoca
debe ser castigado o que si no entrega un ‘trabajo con buena
calidad puede ser reprendido piblicamente o maltrarado ver-
balmente. Aunque esto es frecuente y es la forma de la mayorfa
de las jefaturas, no es el estilo de liderazgo que estd demostran-
do ser el mds efectivo y perdurable.
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LIDERAZGO EFECTIVO = FIRMEZA + CERCANIA
QUE . N comMo
ROL FIRME - ACTITUD CERCANA
Exigente y claro Horizortal en las relaciones
Orientado &l logro de resultados Positivs y apreciativa
Can diagndstico realista Conectada, escuchadora y empética
Establece pricridades y urgencias Participativa
Con foco en tareas y proyectos Cenfrada en las fortalezas
Genera tensidn creativa Destaca o que funciona
Detailista en [a ejecucidn Orientada af aprendizaje tras los errores
Vigualiza el futuro Constructora de vinculos y confianza
Crea nuevos desafios Reconoce y celebra

Cuadro 10: Caracteristicas del iderazgo efectivo.

Este es el mayor desafio de una organizacién que quiere
implementar gestién de felicidad organizacional: trabajar sos-
tenidamente para ampliar las capacidades de liderazgo de sus
jefes hacia un estilo firme y cercano, exigente con los resulta-
dos y horizontal con las personas.

Hablamos de la alquimia de un nuevo liderazgo, casi un
arte de [ograr esta direccién consciente. ;Por qué usamos estas
palabras? Porque desarrollar un liderazgo firme y cercano de-
pende de la predisposicién individual de cada jefe para com-
prometerse con un profundo proceso de desarrollo personal,
que deriva de si me quiere hacer cargo de mi autogestidn,

Lograr este nuevo estandar no se desprende solo de
técnicas de liderazgo. Se trata de un cambio de paradigma
que amplia o cambia mis creencias sobre el ser humano y
cémo nos relacionamos en el trabajo. Lo vimos al analizar la
profunda oposicién entre relaciones impersonales y relacio-
nes confiables, donde los sintomas y evidencias de esos dos
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modos relacionales tan diferentes provienen de las creencias
adquiridas de las personas. Un jefe que quiere conquistar
un modo firme y cercano debe estar dispuesto a examinar y
cambiar sus creencias, en un profundo proceso de innova-
cién personal.

Nadie da lo que no tiene. La Gnica forma de crear am-
bientes de alto desempefio positivo nace de lideres que en su
vida hayan crecido conscientemente. Eso depende de la hu-
mildad, la determinacién y la persistencia para ser més de lo
que soy. Y esto surge del despertar de la conciencia personal.
¢Cémo hacer para que gerentes y lideres entiendan esta mi-
rada del liderazgo, como hacer para ayudarlos desde afuera?
Hay poco que hacer. Depende de algin disparador de cambio
individual que abra la necesidad consciente de evolucionar y
madurar para beneficio propio y de la empresa.

Quienes estdn en esta disposicién individual de concien-
cia y aprendizaje expresan su liderazgo personal en las relacio-
nes con el equipo mediante un liderazgo relacional marcado
por la horizontalidad (la creencia de ser esencialmente igual
2 los otros, mds alld de las diferencias de poder y rol), fa co
construccién (crear juntos las respuestas a los desaffos adapta-
tivos del equipo) y el didlogo productivo. Se sale del enfoque
dinico. Ya no es el jefe el que tiene todas las respuestas ni es
necesariamente el mds inteligente. Se fomenta que las nue-
vas ideas y las respuestas a las sitcuaciones dificiles emerjan de
la relacién del equipo. El alto desempefio es un emergente
relacional.

Este liderazgo relacional se traduce en el ejercicio de he-
rramientas practicas: la conectividad, la indagacién y la retroa-
limentacién permanente. Si bien estas ideas son conocidas por
la mayoria, en la prictica son pocos los lideres que hacen de
estas herramientas el sistema nervioso central de su equipo. En
particular la efectividad de la retroalimentacién como modo
de vida empresarial.
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El liderazgo firme y cercano tiene sintonia conceptual con
el liderazgo transformacional (Cruz Ortiz et al., 2013}, descri-
to en el capitulo 3. Ambas perspectivas reconocen al liderazgo
como un recurso social, que promueve la conexién interperso-
nal y la inspiracién desde una visién y propésito organizacio-
nal significativo.

:Qué ventajas tiene el liderazgo firme y cercano? Es un
verdadero liderazgo de equipos, mucho mds alld de la firmeza
que solo Jogra cumplimiento de rareas. Se alcanzan resulta-
dos balanceados y sistémicos, surge la innovacién sostenida y
se instala la felicidad grupal y personal. Se activa el principio
de correspondencia: trabajadores florecientes generan clien-
tes contentos, procesos innovadores y atmdsferas relacionales
que impulsan buenos resultados. Son pocas las personas que
intelectualmente estdn en desacuerdo con esta ecuacién. El
tema es tener ¢l coraje de emprender el camino del liderazgo
personal, cuestionando las creencias que a la mayoria nos en-
sefiaron y que aprendimos por imitacién: el liderazgo efectivo
es directivo y vertical, y la razén la tengo vyo.

El lider firme y cercano debe crecer como persona, poner
atencién, intencién y trabajo a su autogestién y automaestria,
y evolucionar desde las creencias y paradigmas previos. En ese
nuevo nivel de desempefio personal se crean los espacios or-
ganizacionales para ¢l despliegue de la potencia relacional que
alcanza resultados sobresalientes y perdurables.

Gestion participativa

No es posible generar un trabajo con sentido y trabajadores
comprometidos, involucrados con su trabajo y con alto en-
gagement, si no se hace mediante la participacién activa de
estos en las conversaciones fundamentales de la empresa. No
se puede pedir protagonismo en el trabajo ni alineamiento con
el significado de la organizacién si no se invita activamente a
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los trabajadores a espacios de opinidn y participacién en las
lineas decisorias de la empresa.

1a idea bdsica de la participacién es que los trabajadores
tienden a apoyar aquello de lo que se han sentido parte, por
lo que cualquier cambio que quiera llevar adelante la organi-
zacién requiere ser aceptado, asimilado, ejecutado y sostenido
por un determinado grupo de personas. Ello se logra mediante
la participacién activa y comprometida de los colaboradores. El
cambio y la transformacién organizacional eficientes y efectivas
solo son posibles mediante la gestién participativa intensiva,

Es interesante constatar que la gestidn participativa es
especialmente dificil para un importante nimero de empre-
sarios y ejecutivos chilenos, pues les evoca el sindrome trau-
midtico sindical post 1973 y les activa el miedo, actualmente
irracional, ante la idea de empresas tomadas por los trabaja-
dores o administradas mediante co gestidn. En este sentido,
la palabra participacion es automdticamente entendida por
algunos como una palabra politica de alta carga ideolégica,
que les activa remores viscerales y les clausura el pensamiento
reflexivo.

Segiin Teixidd (2001) se entiende la participacién como
la intervencién fundamentada y responsable de las personas
en la generacién de alternativas, la discusién y la toma de de-
cisiones en torno a cuestiones que les afectan en el logro de un
objetivo compartido.

La participacién colaborativa pretende hacer que sean los
propios colaboradores quienes participen en el desarrollo pre-
sente y futuro de la empresa por medio de espacios de crea-
cién y definicién de iniciativas tendientes a mejorar la gestién
integral de la empresa, que permitan desarrollar proyectos de
alta sustentabilidad humana, econémica, social y ambiental,
asesorando a los diferentes niveles de la empresa por medio del
andlisis y desarrollo de propuestas de mejora, y potenciando la
cultura de participacién de la empresa.
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Los requisitos para que se produzca una auténtica parti-
cipacién son:

¢ Que los miembros del grupo tengan intereses comunes,

o Que haya disposicién por parte de las personas al logro
conjunto de determinados objerivos.

» Que la consecucién de tales objetivos se integre en un
proyecto comun.,

» Que las decisiones se lleven a cabo con la colaboracién
de todos los miembros del equipo.

» Que exista un marco de gratificacién institucionalizada
que recompense los esfuerzos individuales y colectivos, y que
permita una estructuracién espontinea y solidaria del grupo.

» Que se fortalezcan las relaciones interpersonales positi-
vas dentro de la organizacién para alcanzar una sensacién de
bienestar general.

Para la gestién de la felicidad organizacional resulta fun-
damental la creacién institucional deliberada y sostenida de
interacciones formales o informales de participacién. En este
sentido, la participacién es un espacio que requiere ser legiti-
mado por los ejecutivos.

La participacién puede incluir a todos los trabajadores de
la empresa, a personas seleccionadas segin el tema especifico
que se aborde o puede considerar a representantes de los traba-
jadores. Usualmente las estrategias de participacién no estdn
cruzadas por la variable de la sindicalizacién, pues el objeti-
vo organizacional busca la inclusién de todos los trabajadores
mis alld de la representatividad del sindicato.

Cuando se comenta la centralidad de la gestién partici-
pativa en el mundo gerencial se lo tiende a concebir como
una pérdida de tiempo, pues la légica tradicional es “los jefes
deciden y el resto acata”. La participacién proviene de otro
paradigma: el de la co construccién, las relaciones confiables
v la inclusién.
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Participacién no es co gestién. Existen cuatro niveles de
participacién:

1. Ser informado de cambios en la organizacién sin de-

recho a opinar ni preguntar.

2. Ser informado de los cambios con derecho a opinar.
Dicha opinién puede ser incorporada en el proceso
de cambio o no.

3. Ser invitado a participar ampliamente de la imple-
mentacién de una idea ya definida de cambio.

4. Ser invitado al proceso de identificacién de oportuni-
dades y dificultades, as{ como al proceso de ideacién
y construccidn de soluciones (co construccién). La
persona participa en todas las etapas del proceso de
cambio organizacional.

El nivel de engagement e involucramiento es alto cuando
se invita a participar de todas las etapas del proceso de intro-
duccién de cambios a las politicas, procesos o procedimientos
de una empresa. Ello requiere de alto nivel de madurez de los
directivos que idean y conducen los espacios de participacién,
asf como invertir tiempo y recursos para propiciar y mantener
las instancias de participacién.

Un claro ejemplo de ello son los comités consultivos de po-
litica organizacional que han implementado algunas empre-
sas. Se elige alglin foco relevante de la empresa, por ejemplo
gestién de personas, y se invita a representantes de todas fas
dreas, regiones y niveles jerdrquicos de una empresa a analizar
y discutir los mejoramientos que se requeririan para una me-
jor gestién de personas. ‘

Cormo su nombre lo indica, el rol de estos comités es con-
sultivo, haciendo énfasis en que la decisién se conserva en la
administracién de la empresa. Estas instancias son las que per-
miten la validacién, socializacién e inclusién del mayor nd-
mero de puntos de vistas al momento de llevar adelante una
decisién que impacte en la mayoria o todos los colaboradores
de una organizacién.
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La participacién fomenta y satisface las necesidades de
autonomia, relaciones y de sentirse competente, por lo que
impulsa fuertemente las motivaciones intrinsecas de los tra-
bajadores.

Dado que la gestién de la felicidad organizacional se refle-
ja en un aumento de la percepcién del bienestar subjetivo de
Jos trabajadores, estos son llamados a mostrar y analizar con la
empresa cusles son los puntos de mayor bienestar futuro y los
aspectos actuales de insatisfaccion.

Implementar gestién participativa es institucionalizar la
escucha organizacional como una responsabilidad esencial
de las organizaciones para mantenerse en sintonfa y alinear a
los trabajadores tras su sentido, politicas, estrategias y planes
operacionales. Busca activamente hacerse cargo de cualquier
situacién que altere el bienestar colectivo de los trabajadores.
Una organizacidn participativa es una organizacién que escu-
cha. Una empresa autorreferida solo al pensamiento ¢ ideas de
los duefios y/o directivos es una organizacién sorda, con altas
probabilidades de desalineamiento, dificultades de coordina-
cién y pronédstico de malos resultados en el largo plazo.

Gestidn participativa significa considerar activamente el
punto de vista de los trabajadores en la toma de decisiones
de la empresa y sus impactos en la gestién cotidiana, La clave
es que esa voz se recoja mediante una escucha organizacional
afinada, ya sea en contactos informales permanentes y, funda-
mentalmente, mediante estrategias formales como los conse-
jos consultivos de politica organizacional.

Implica indagar ia realidad de frente, escuchando y acep-
tando lo que aparezea, sin negar lo que no agrade ni coinci-
da con la verdad oficial de la organizacién, haciéndose cargo
de las causas de los fendmenos que surjan, especialmente de
aquellos con alto potencial de desalineamiento organizacional.

Sin participacién no habrd madurez en la gestién de la
felicidad organizacional. Podrén existir implementaciones ini-
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ciales centralizadas desde la organizacién, mas para asentarse,
madurar y ser parte de la cultura organizacional se requiere
necesariamente de la participacién, involucramiento y com-
promiso de los trabajadores.

Gerencia de Felicidad

Hablar de Gerencia de Felicidad es una nueva forma de mirar
a las personas que amplia las responsabilidades y funciones de
los responsables de la gestién de personas. Es un nombre de
futuro, pues a la fecha tenemos conocimiento de un gerente
de Felicidad en una empresa chilena y un director de Felicidad
en una empresa espafiola.

Debe entenderse que nos estarnos refiriendo a las actua-
les gerencias de Personas que tienen en su horizonte de corto
plazo escalar hacia una evolucidn de la oferta de valor organi-
zacional para los trabajadores, con los consiguientes cambios
en los procesos de gestién de personas.

Ast como las empresas comerciales tienen claro que de-
ben generar una oferta de valor para sus clientes, las empresas
maduras que han entendido que las personas son el principal
activo para la sostenibilidad de su propésito y resultados sa-
ben que es imperativo realizar una propuesta de valor atractiva
para los trabajadores.

Dicha oferta de valor es hacer una invitacién al trabaja-
dor para construir un buen lugar para trabajar, donde lo pase
bien haciendo su labor, trabaje intensamente, tenga relaciones
confiables con jefes y compafieros, pueda desarrollarse como
persona y trabajador, y pueda realizar una significativa contri-
bucidn de sentido.

:Quién es el responsable de promover la oferta de valor ha-
cia los trabajadores? ;Quién es el “gerente comercial” de la ges-
tién interna de la felicidad organizacional? El gerente general.
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El responsable de crear la infraestructura para hacerse car-
go de esa promesa de valor hacia el interior de la empresa, el
“cerente de operaciones”, es el gerente de Felicidad. Si bien la
mayorfa de las empresas no usan la denominacién de cargo
de gerente de Felicidad, es el responsable del drea de personas
quien asume ese rol organizacional. Este punto es importante.
No es un departamento dentro de la gerencia de personas o de
recursos humanos. Es el méximo del 4rea quien debe asumir
estd responsabilidad organizacional transversal.

Esto amplia los roles de la gerencia de personas a nue-
vas responsabilidades. Cualquier gerencia o drea de gestién de
personas tiene en el centro de su quehacer el rol de servicio. Es
un 4rea de staffs asesora de la gerencia general o direccién su-
perior, cuya funcién es servir a las jefaturas y los trabajadores
proveyendo las mejores condiciones para la efectiva coordina-
cién de las personas y las mejores metodologias para el logro
de las metas organizacionales.

El rol de servicio se opone al rol contralor que ejercen
algunas gerencias de recursos humanos. Si bien algunas de las
funciones requieren control para garantizar el cumplimiento
de la legislacién laboral (por ejemplo, remuneraciones, benefi-
cios, contratos y finiquitos), este no es el propédsito central de
una gerencia de personas. No hay que confundir el ejercicio de
las funciones de “personal” con la gestién integral de personas.
Surge una interesante pregunta para chequear la actitud con la
cual las personas responsables de la gestién de personas abor-
dan su rol: ;actitud de servicio o actitud de contralorfa? La
actitud define las posibilidades. ;Quién es espontdneo, fluido
y tal como es ante una auditorfa o contralor{a?

La Gerencia de Felicidad amplia el alcance de sus respon-
sabilidades en cuatro roles: articulador, experto, de acompafia-
miento y garante.

1. El rol articulador se refiere a la capacidad de la Gerencia
de Felicidad de amalgamar las estrategias de gestién de perso-
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nas de acuerdo a las necesidades de las dreas de negocios y a
las informaciones que provengan de la escucha organizacional
y la gestién participativa. Requiere alta capacidad de indaga-
¢ién, comprension, persuasion y negociacién, con excelente
manejo de las estrategias de negocios y presencia permanente
en terreno, ahi donde las conversaciones ocurren.

El gerente de Felicidad es un activo agente conversacio-
nal con gerentes, jefaturas y trabajadores en general. Junto al
gerente general, son identificados por los colaboradores como
referentes de firmeza y cercania, con una actitud genuinamen-
te abierta y dispuesta al didlogo. ,

Este rol articulador exige altos niveles de pensamiento
analftico y de rapidez de respuesta, pues al estar sintonizado
con la opinién de Jos trabajadores asume el pape! de adalid de
sus inquictudes, en el sentido de llevar al equipo directivo las
anomalfas que surgen en la organizacién, proponiendo activa-
mente caminos de solucién a las dificultades emergentes. s la
primera persona que se hace cargo de los contenidos derivados
de la escucha organizacional.

2. El rol experto es mostrar competencias técnicas de
primer nivel para llevar adelante las estrategias de gestidn de
personas, tanto en sus aspectos basales como en los innovado-
res. Desde lo mds diferenciador implica un excelente manejo
metodolégico y la actitud de buscar las mejores innovaciones
en el tema de gestién de felicidad. En lo basal significa un
cumplimiento administrativo impecable de todos los procesos
de gestidén de personas que opera y un redisefio de los mismos
tras las ideas matrices de felicidad organizacional (seleccién,
capacitacién, desarrollo organizacional, compensaciones, cali-
dad de vida, liderazgo, etc.).

3. El rol de acompanamiento significa disefiar e imple-
mentar una estructura que acompaifie el desarrollo de las jefa-
turas de todos los niveles jerdrquicos hacia el liderazgo firme
¥ cercano. '
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Acompafiar significa estar o ir en compafifa de otras per-
sonas en un camino conjunto y compartido, participando
en los sentimientos de ellos, con una profunda comprensién
empdtica de su proceso personal de crecimiento y cambio.
Es ayudar en los pasos del camino de desarrollo personal y
profesional de los lideres, con todas las estrategias que sean
necesarias, desde la capacitacién técnica, el entrenamiento en
competencias de liderazgo firme y cercano, el coaching indivi-
dual o grupal, el mentoring de quienes ya han logrado niveles
deseables de liderazgo, y asesorfa en el mejoramiento de clima
o en los resultados de las evaluaciones ascendentes o en 360°,
entre otras acciones relevantes.

Si bien la formacién de lideres es el primer paso y el de-
sarrolio de estos es el segundo, muchas empresas consideran
terminada la formacién de lideres con cursos de capacitacion.
Ese es un inicio necesario e insuficiente. Para conservar el li-
derazgo firme y cercano en el tiempo es clave acompanar a las
jefaturas en el afrontamiento de los conflictos cotidianos que
se presentan. Aqui aplican estrategias de mentoring o coaching
grupal o individual.

Esto implica comprender y posicionar el desarrollo del li-
derazgo como uno de los ejes de la construccion de una cultura
de felicidad organizacional, con un responsable explicito a cargo
del terna en la estructura de la Gerencia de Felicidad, idealmen-
te con visibilidad organizacional en un cargo de nivel gerencial.

Reiteramos que no es suficiente con capacitar. Se requie-
re acompafar a la persona, con esa resonancia de cercania e
intimidad del propio proceso de desarrollo de competencias
de liderazgo, mediante una estructura de acompafiamiento
explicita y conocida, entendiendo que el desarrollo del lide-
razgo firme y cercano toma tiempo y es un camino con pasos
hacia delante y hacia atrds como olas evolutivas. Donde mds
acompafiamiento se requiere es en las caldas del camino, en
la profecia del propio lider de que no podra cambiar y en las
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frustraciones: Ante las dudas es el acompanador el que sostie-
ne ¢ impulsa.

4. El rol garante se refiere a la responsabilidad de la Ge-
rencia de Felicidad de asegurarse del cumplimiento de los es-
tindares de aquellas estrategias, pricticas e indicadores que
haya definido como pardmetros minimos de operacién. Ser
garante no es lo mismo que mostrar acticud contralora, en el
sentido de que un incumplimiento no implica denuncia, cul-
pabilidad ni sancién, sino el sefialamiento de la necesidad de
ayuda, consultoria y acompanamiento.

Resultados sustentables y sostenibles

Resultados
sustentables y
sostenibles

En el inicio de este capitulo sefialamos que Ja felicidad organi-
zacional busca balancear la salud financiera de la compafifa y
el bienestar psicosocial de los trabajadores.

Por resultados sustentables nos referimos a la salud finan-
ciera anual de la organizacién, con respeto a todos los grupos
de interés, ya sean el directorio, trabajadores, clientes, pro-
veedores, instituciones gubernamentales, competidores y la
comunidad. La idea de sustentabilidad se refiere al presente,
al cuidado actual de las relaciones y vinculos para lograr los
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resultados, y sale de la curiosa nocién de sustentabilidad de
“destruye hoy, paga para compensar y as{ te aseguras seguir en
el mercado”. El resultado sustentable deriva de hacer las cosas
bien hoy, con las inversiones y pricticas razonables.

Buenos ejemplos de resultados no sustentables son aque-
llos que se alcanzan por colusién de precios con la competen-
cia, pricticas monopdlicas, acciones antisindicales, desplaza-
miento del capital financiero hacia pafses pobres dado el bajo
costo de personal, la falta de regulacién laboral o estructuras
impositivas convenientes, ingenierfa tributaria para la evasién
y elusién de impuestos, financiamiento a politicos para influir
legalmente y proteger el propio negocio, pago de coimas a
operadores politicos o intermediarios, compra anticipada de
acciones basada en informacién privilegiada, alteracién de los
resultados de la compafiia para recibir incentivos millonarios,
préstamos sin garantfas razonables para movilizar el mercado
financiero o el uso de sicarios para eliminar a quienes obstacu-
lizan el negocio, entre otras pricticas que hemos conocido en
el mundo en los dltimos afios.

Estos son buenos ejemplos de maximizacién de urilidades
a cualquier costo y sin reparos morales de ninguna especie,
movidos por Ja codicia, el egoismo, el poder y un desbocado
narcicismo. Es la expresién de la patologia moral y psiquideri-
ca en su vertiente organizacional.

Los resultados sostenibles son los que permanecen en el
tiempo gracias al ejercicio de una mirada organizacional de
largo plazo, con inversién en los activos intangibles que solo
dan fruto con el paso del tiempo, como la felicidad organiza-
cional. Derivan de construir una cultura robusta, afiatada y
confiable. Se construyen desde la mirada del triple impacto:
articular un modelo de negocios que asegure efectos econémi-
cos, sociales y ambientales.

La sostenibilidad organizacional es propia del paradigma
evolutivo de la felicidad organizacional que se basa en la le-
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gitimidad de las personas como base de los resultados. A mi
juicio, el principal desafio del sistema capitalista y de las orga-
nizaciones es hacer las reformas estructurales imprescindibles
para ganar legitimidad social dentro de los clientes y la ciuda-
danfa. La mayoria de los negocios no cuentan con esa legiti-
midad y se mantienen porque no hay nada mejor disponible
para satisfacer las necesidades y condiciones de vida actuales.

Las organizaciones que distingan que la legitimidad so-
cial es su préximo paso evolutivo, con sistemas valéricos in-
clusivos y la gestidn de felicidad organizacional en el corazén
de la estrategia empresarial, ganardn una ventaja competitiva
inimitable. Conseguir la legitimidad emocional de sus traba-
jadores y clientes, y la legitimidad social de los otros actores
de la sociedad y el mercado es parte del camino futuro de las
otganizaciones conscientes del siglo 21.

Desde este cambio de paradigma se construyen resultados
sostenibles. Lo esperanzador es que varias empresas y direc-
tivos ya han vislumbrado este choque paradigmdtico de “de-
predacién versus sostenibilidad™. Desde su conviccidn ética
se han movido a un modo consciente y considerado de hacer
empresa, ajustando las expectativas de ganancia a la utilidad
razonable y asumiendo una mirada de complejidad sistémica
de los negocios y su relacién con la ciudadania,

En todo el libro hemos destacado los resultados finales
que se logra con la gestién de felicidad organizacional y los
impactos de las emociones positivas a nivel organizacional, de
equipo y personal, especialmente en el capitule 3 en la seccidn
“Beneficios de la felicidad en el trabajo”.

Sintetizando los hallazgos, gestionar felicidad organiza-
cional produce cuatro grandes conjuntos de resultados:

1. Rentabilidad econémica o social. Los estudios reportan au-
mento del retorno sobre los activos; mejoramiento comparativo
del valor bursdsil de la accién en relacién a empresas que no
ponen foco en constituirse como un buen lugar para trabajar;
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y aumento de las ventas. En organizaciones sin fines de lucro o
gubernamentales suceden los mismos fenémenos organizacio-
nales, alcanzdndose los resultados esperados con mayor vigor en
relacidn a instituciones sin gestién de felicidad organizacional.

2. Calidad de servicio al cliente. Promover felicidad organi-
zacional mejora la relacién con el cliente y el nivel de servicio
aumenta significativamente. Existe una correlacién importan-
te entre empleados saludables, précticas saludables y mejora-
miento de la calidad de servicio.

3. Excelencia operacional. Las pricticas de felicidad organi-
zacional impactan en el aumento de la impecabilidad de eje-
cucién de procesos en la cadena de valor de una organizacién,
en la coordinacién de acciones, en el trabajo en equipo y en el
impulso a la innovacién hacia mejores o nuevos procesos de
trabajo, todo lo cual se traduce en excelencia operacional, efec-
tividad organizacional, eficiencia, menores costos de operacién
y aumento del margen operacional. Las emociones positivas
tienen directa relacidén con las atmdésferas innovadoras y su ca-
pacidad de crear nuevo valor organizacional en nuevos produc-
tos, servicios o nuevas formas de relacién organizacionai.

4, Bienestar subjetivo. A nivel de los trabajadores, la gestién
de felicidad organizacional aumenta la percepcién de bienes-
tar y felicidad en el trabajo, impulsando personas satisfechas,
comprométidas, con sentido, alta motivacién de logro, ge-
neradoras de relaciones confiables, en permanente desarrollo
profesional y personal, y orgullosas de su trabajo y organiza-
cién. La felicidad organizacional impulsa la vida plena y el
florecimiento de las personas en el trabajo.

En el capitulo siguiente describiremos las principales
pricticas promotoras de felicidad organizacional.
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Este capitulo es el resultado del levantamiento de précticas pro-
motoras del bienestar, salud, calidad de vida y felicidad en 25
empresas, varias de ellas ubicadas en el top 50 de las mejores
empresas para trabajar en Latinoamérica. A peticién de varias
de estas compafifas, sus nombres se mantendrdn en reserva.

La seleccién de las empresas fue a criterio del autor, pon-
derando el conocimiento de pricticas de bienestar sostenidas
en el tiempo y no impulsadas como moda contingente. Las
pautas de efectividad usadas para la seleccién de pricricas de
felicidad organizacional son la percepcién de eficiencia de los
gerentes general y de personas (o recursos humanos) de dichas
empresas y la evidencia de investigacién aplicada. Con todo,
es una sintesis arbitraria realizada por €l autor.

Las pricticas de felicidad organizacional serdn presenta-
das segtin las distinciones del Modelo de Felicidad Organiza-
cional. Las pricticas no son exclusivas de alguna dimensién,
por lo que pueden clasificarse en mds de una. Se las ubicé en
aquella dimensién que mds se asocia con la efectividad de la
prictica de felicidad organizacional.

Son précticas de felicidad organizacional, es decir, articu-
ladas desde la estrategia de la organizacién para fomentar el
bienestar de los trabajadores. Se distinguen de las précticas de
felicidad en el trabajo, que son aquellas que los trabajadores
pueden realizar individualmente para aumentar su felicidad
personal, por ejemplo, agradecer, perdonar, pensar con opti-
mismo, hacer actividad fisica o afrontar sus dificultades perso-
nales, como se describe en el capitulo 1.
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Cada prictica serd descrita brevemente, reservando al-
gunas parricularidades de aplicacién en empresas especificas,
pues varias las consideran parte de su estrategia diferenciadora
y confidencial.

PRACTICAS DE POSITIVIDAD ORGANIZACIONAL .

Préctica 1: Reuniones apreciativas

Derivado del enfoque de indagacién apreciativa (Subirana y
Cooperrider, 2013) que pone la atencién en lo que da vida y
sostiene a los sistemas humanos abriendo nuevas posibilida-
des de accién, las reuniones apreciativas invitan a salir de la
secuencia habitual de las reuniones en el trabajo: identificar
el problema, analizar las causas, explorar posibles soluciones
y disefiar un plan de accién o mejoramiento. A la base de
esta forma de reuniones estd la idea de que las empresas son
problemas a ser resueltos. Eso es mirar el vaso medio vacio.

Las reuniones apreciativas se concentran en las fortalezas
y siguen otro orden: descubrir lo mejor que existe en el gru-
o, situacién o persona; imaginar lo que puede ser; dialogar
para construir lo que deberia ser; e innovar con planes de
accién para dar vida a o que serd. Eso es mirar el vaso medio
lleno.
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La clave es experimentar. Encontrar algin jefe disponible
para darse la oportunidad de ver cémo funciona esta forma de
reunién y establecer una nueva agenda de reuniones.

La secuencia concreta que recomendamos para una reu-
nién apreciativa es la siguiente:

1. Quien dirige la reunién explicita que serd un encuen-
tro diferente de los habituales, con foco en lo posible,
lo que funciona y lo que hacen bien como equipo.

2. Check in emocional de los participantes en la reunién
(Kofman 2000), cuando el nimero es de hasra diez
personas.

3. Elegir lo positivo como foco de la reunién.

4. Revisar los resultados e indicadores de gestién con
foco en indagar las historias de éxito que constituyen el
nicleo poderoso del equipo. ;Qué hicimos bien en el
perfodo anterior?, jen qué destacamos?, jen qué somos
fuertes, efectivos y buenos?

5. Distribuir los temas que aparecen en las historias y
seleccionar tépicos para reuniones e indagaciones fu-
turas.

6. Crear imdgenes compartidas para un futuro preferi-
do. ;Qué queremos lograr?, ;cémo nos visualizamos
cuando logremos eso?, jqué dirdn de nosotros los di-
rectivos, los colaboradores, los clientes, nuestras fami-
lias, la competencia y la comunidad cuando alcance-
mos ese futuro preferido?

7. Encontrar maneras innovadoras para crear ese futuro.
;Qué nuevo haremos para alcanzar lo visualizado?

8. Chequear si con estas nuevas formas de accién se re-
suelven los problemas principales detecrados.

9. En caso de no resolverse algin problema, generar una
estrategia especifica de accién con la légica tradicional.

10. Check out de la reunidn.
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Experimentar, perseverar y evaluar los resultados de las
reuniones apreciativas permiticd a quienes las dirigen compro-
bar lo que indican las investigaciones en enfoque apreciativo:
poner la atencién y el foco en el nicleo positive de los equi-
pos expande las posibilidades, aumenta el bienestar subjetivo
y mejora los indicadores de resultados.

Préctica 2: Entrevistas apreciativas con los trabajadares

No es habitual para los trabajadores que los jefes dediquen
tiempo a conversar mds alld de lo relacionado con el trabajo.
En la mayorfa de las organizaciones existe el implicito de que
somos “recursos humanos” derivados de la mirada mecanicis-
ta, engranajes de una miquina que mientras menos problemas
den ni requieran mantencién, mejor producen. En esa légica,
cualquier actividad que signifique poner atencién 2 lo que su-
cede con la persona que estd detrds del “recurso humano” es
una pérdida de tiempo.

Las personas mejoramos nuestra entrega en el trabajo
cuando somos vistos, reconocidos y valorados por los demds.
El solo hecho de ser visto fortalece mi identidad, mi autoesti-
ma y mi autoeficacia. Si lo realiza la jefatura, el impacto se am-
plifica. Eso es lo que busca la entrevista apreciativa, Que el jefe
se detenga y ponga su atencién y presencia en la persona que
trabaja con él, rescarando lo positivo, poniéndolo-al centro de
la conversacién y expandiéndolo hacia nuevas posibilidades.

El objetivo de la entrevista apreciativa es identificar las
fortalezas del trabajador, valorarlas y permitirles una mayor
aplicacién en el trabajo.

La pauta propuesta para una entrevista apreciativa es la
siguiente:

1. Cuénrame una experiencia significativa en tu vida or-

ganizacional o comunitaria, en un periodo en el que
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te sentiste bien, involucrado y realmente orgulloso de
ti mismo en la organizacién.

2. Repensando esa experiencia sin modestia, ;qué valo-
ras més acerca de:

- ...t mismo y de la manera en que hiciste tu trabajo,
;cudles fueron las habilidades, destrezas y contribu-
ciones Gnicas que aportaste al grupo u institucion?

- ...tu trabajo?

- ...tu equipo?

- ...1a organizacién y su contribucién mds amplia a la co-
munidad? :

3. Desde tu punto de vista, ;cudles son los factores nu-
cleares que dan vida a (la organizacién, el equipo o a
ti mismo) en su mejor funcionamiento?, jeudles son
los factores que te {les) llevaron a ese éxito?

4. Si tuvieras la posibilidad mdgica de obtener tres de-
seos para incrementar la salud y vitalidad de la or-
ganizacién o comunidad en fa que trabajas, jcudles
serfan esos deseos?

5. Observando estas fortalezas, ;qué nuevas oportuni-
dades aparecen para ti mismo?, ;qué pequefio paso
quieres dar para generar un gran cambio ahora?

Practica 3: Comité de Felicidad

El Comité de Felicidad es una instancia promovida por la
organizacién y autoorganizada por los teabajadores. Fs una
instancia de encuentro entre los trabajadores que voluntaria-
mente quieran participar y pensar cémo mejorar la salud y el
bienestar en su trabajo y su organizacién, poniendo el acento
en la promocion de la felicidad en el trabajo.

Los contenidos del Comité de Felicidad pueden tener
dos lineas: mejoramiento a la felicidad organizacional (estra-
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tegia dependiente de la administracién) o actividades para fo-
mentar la felicidad personal de los trabajadores en el lugar de
trabajo. Es relevante trazar este limite pues si el Comité de
Felicidad concentra exclusivamente su foco en peticiones de
mejoramiento a la organizacién, existe el riesgo de superposi-
cién con los sindicatos, comités paritarios o alguna otra forma
de asociacién de trabajadores.

 Ellimite de mejoramiento de condiciones y procesos de
trabajo, propio de la felicidad organizacional, se debe conver-
sar y acordar con los directivos para consensuiar el espacio de
influencia y accién del Comité de Felicidad.

Donde el espacio es més amplio es en el disefio de activi-
dades promotoras de felicidad individual y relacional. Resulta
clave la voluntariedad de la participacién y la capacidad de
autoorganizarse, pues los objetivos, lineamientos y acciones
del Comité de Felicidad lo determinan los trabajadores, con
la consideracién de estar en contacto permanente con la ad-
ministracién para asegurar el alineamiento de miradas y la
posibilidad de apoyo econdmico para alguna actividad. Se
busca ampliar las posibilidades, abordar posibles dificultades
y no generar conflictividad laboral en [égica de petitorios y
demandas.

La experiencia indica que puede existir solo un comité por
dreas, sucursales o faenas. Los nombres son variados. En este
levantamiento identificamos tres nombres: Comité de Bienestar
Feliz, Comiré de Bienestar y Felicidad, y Comité de Felicidad.

Préictica 4: “Indicador” de felicidad

Esta préctica es financiada por la organizacién y busca que los
trabajadores de un 4rea o sucursal realicen alguna actividad
extra-laboral entretenida, que promueva las relaciones y dis-
traiga del trabajo cotidiano.
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Los requisitos para el financiamiento son dos: que en la
eleccién de qué hacer participen todos y que la participacién
en la actividad sea masiva.

Se llama “indicador de felicidad” pues la organizacién
considera la realizacién o no de esta actividad grupal como un
indicador del estado de las relaciones del equipo y de la pro-
mocién del bienestar. Si no se realiza es una alerta para indagar
qué estd sucediendo y cémo intervenir para hacerse cargo del
posible malestar o dificultades en ese equipo.

Se realiza una vez por semestre y se considera un beneficio
de felicidad organizacional por los dos dias anuales otorgados
por la organizacién para la realizacién del “indicador” de feli-
cidad y su financiamiento.

Prictica 5: Ritos de celebracién

Los ritos de celebracién permiten expresar alegria, disfrutar
juntos, comer, reir, bailar, conocer a las personas en una faceta
diferente y sentirse parte de un colectivo mayor. Son los que
construyen mitos, fortalecen la identidad personal, grupal y
organizacional, aumentan la vinculacién emocional con la or-
ganizacién y fomentan la afiliacidn y el orgullo.

Los ritos mds extendidos son la fiesta del aniversario de la
empresa, la fiesta de fin de afio y las celebraciones por alcanzar
algtin logro importante.

Los ritos de celebracién deben estar desasociados de los
resultados financieros contingentes del afio particular, pues
su objetivo es de largo plazo. La mirada de rentabilidad cor-
wplacista de “no gastar para no dar una mala sefial o sentar
un precedente” es miope respecto del fortalecimiento de los
activos organizacionales intangibles que dardn sostenibilidad
2 la empresa. Es curioso el pensamiento que por realizar una
fiesta de fin de afio en periodo de malos resultados o incumpli-
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miento de metas, los trabajadores lo interpretardn como una
invitacién al despilfatro y al relajo en el trabajo,

Estos ritos de celebracién son diferentes de la fiesta de
Navidad o la celebracién de Fiestas Patrias, pues en la menze
de los trabajadores se celebra algo extrinseco, un feriado, y no
un logro organizacional donde ellos tuvieron participacion.
Contribuye a cimentar una cultura organizacional apreciativa
y sostenible.

PRACTICAS DE SENTIDO ORGANIZACIONAL

Préctica 6: Disefio profesional de la narrativa organizacional

En el capitulo 4 explicamos detalladamente la relevancia del
sentido organizacional como inspirador y generador de la
motivacion intrinseca de los trabajadores. Prdcticamente na-
die se motiva por las metas organizaciones en s{ mismas. Es
necesario que los objetivos organizacionales sean construidos,
narrados y crefdos desde su contribucién a grupos especificos,
fa sociedad, el pais o el mundo. El sentido es lo que da reso-
nancia existencial y social a la labor cotidiana que se realiza y
a la organizacién a la que se pertenece.
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En primer lugar, el propdsito organizacional debe ser
construido colaborativamente y de un modo deliberado. No
es que le ocurra al gerente general o al director de la institu-
cidn. Es fruto de las conversaciones existenciales de la organi-
zacién, una co construccién. ;Para qué existimos?, ;qué papel
queremos jugar para nuestros clientes?, ;qué rol social quere-
mos aportar a la sociedad?, ;cémo contribuimos con nuestra
empresa a coastruir un mundo mejor?

Las respuestas a estas preguntas son las semillas para arti-
cular el propésito y significado de la organizacion. Este senti-
do luego se traducird en modelo de negocios, plan estratégico,
planes operacionales de ejecucién y mérricas.

Los sentidos bien construidos cuentan con un disefio pro-
fesional, desde tres perspectivas: la mirada de negocios (propia
de ingenieros}, la mirada psicosocial de la vinculacién emocio-
nal y de promocién de bienestar (propia de psicélogos), v la
mirada comunicacional (propia de periodistas y publicistas).

La narrativa de sentido debe ser sencilla e inspiradora,
permitiendo mediante metdforas que las personas construyan
una imagen clara del norte que se espera alcanzar. Por ejem-
plo, formar a los lideres conscientes del futuro, democratizar el
acceso alos medios de pago, asegurar salud y tranquilidad para
el florecimiento personal y de la familia, proveer alimentos
saludables para la formacién de nifios y adolescentes, brindar
vida y salud, lograr la sofiada libertad financiera, alcanzar la
cumbre en la promocién del bienestar, formar técnicos de alta
calidad profesional y humana para dar soporte al crecimiento
del pais, entre muchos otros.

Sin sentido, el trabajo es una carga pesada dificil de llevar.
Con sentido, el esfuerzo personal y colectivo vale la pena, con-
tribuye a otros y nos permite trascender.
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Prictica 7: Asociar explicitamente el plan estratégico anual
al sentido organizacional

Si la declaracién de sentido organizacional no se asocia a estra-
tegias y planes operaciones especificos dentro del plan estraté-
gico anual, quedard como bonitas palabras que se las lleva el
viento. El sentido debe traducirse en focos estrarégicos especi-
ficos a nivel de clientes, procesos internos y gestién organiza-
cional y de personas.

Una forma sencilla de traducir el sentido organizacio-
nal es generar alguna bajada prictica de este en cada una de
las dimensiones del balanced scorecard de Kaplan y Norton
{2004), expresada en alguna frase sencilla y vivida (por ejem-
plo, ayudar a nuestros clientes a cumplir sus suefios, ser la
mejor empresa para trabajar en el mundo para nuestros cola-
boradores). El mapa estratégico debe estar asociado al sentido
para encarnar y hacer realidad las imdgenes de contribucién
y de fururo, ,

. De este modo, el significado y la energia afectiva y exis-
tencial que despierta el sentido organizacional se uansfiere a
proyectos y tareas especificas, facilitando a los trabajadores se-
guir las lineas de asociacion entre su labor especifica y la con-
tribucién organizacional. Permite entender cémo mi trabajo
colabora al gran propésito colectivo.

Cuando se comunique el plan estratégico anual, por los
medios que sea, es esencial explicitar esta asociacién, indican-
do que el equipo directivo puso especial énfasis en ello. Esto
fortalece la construccién de una cultura de sentido.

Préictica 8: Mapa de sentido

El mapa de sentido es una construccién colectiva del propé-
sito organizacional a partir de los significados individuales de
cada uno de los trabajadores. En alguna instancia participativa
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o de capacitacién se pide a los trabajadores que escriban para
qué trabajan en la organizacién, qué significado profundo tie-
ne para ellos su labor y su pertenencia al colectivo, y cémo
contribuyen a engrandecer su empresa.

Posteriormente esos datos son conciliados por la gerencia
de personas o el drea de comunicaciones, quienes preparan una
hoja individual con la foto del trabajador, su cargo y drea, y la
transcripcién de su sentido en el trabajo. Con esas declaraciones
individuales o con parte de estas, se ubica en algtin lugar visible
y publico de la organizacién, usualmente a la entrada, el mapa o
drbol de sentido. La forma es creatividad de cada organizacién.

El mapa de sentido impacta a cuatro niveles:

1. A nivel individual, revela la motivacién intrinseca,
enorgullece 2 la persona, solidifica la vinculacién y
el compromiso con su trabajo y la organizacién, v lo
hace sentirse parte de un sentido més amplio.

2. A nivel de equipo, permite conocer la inspiracién del
otro, entender mejor la contribucién de su cargo y
labor, ampliar los juicios respecto de la persona, fa-
vorecer la conectividad y generar mayor cercanfa in-
terpersonal.

3. A nivel organizacional, fortalece la identidad y cultu-
ra de sentido, refuerza el significado compartido v, si
se asocié el sentido al plan estratégico, impulsa las ac-
ciones y tareas especificas que hacen realidad tangible
la declaracion de sentido.

4. A nivel de clientes y proveedores, transmite los fo-
cos de la organizacién, permite anticipar formas de
relacién, aumenta la reputacién corporativa y; usual-
mente, la convierte en un lugar atractivo para poder
postular y trabajar.

El mapa de sentido requiere mantencién y recambio de
los sentidos individuales en el mapa piblico. Una vez declara-
do, se puede invitar a las personas a operacionalizar ese sentido
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intrinseco en nuevas posibilidades de accién. Se puede hacer
seguimiento y acompafiamiento de las mejores formas de plas-
mar el sentido en la cotidianeidad.

Prictica 9: Co construccién de sentido del equipo especifico

En ocasiones el sentido organizacional no logra sensibilizar a
algunas personas, pues perciben lejania y desconexién entre
la contribucién especifica de su trabajo y la gran declaracion
organizacional.

Es recomendable emular la prictica de declaracién de
sentido organizacional a nivel del equipo. ;Para qué estamos
juntos en este equipo especifico, con las personas que somos,
en este tiempo histérico, en esta organizacién parricular y con
los desafios que tenemos por delante?

El sentido del equipo se construye entre todos los miem-
bros del equipo. Es un rompecabezas que se arma con la pie-
za de cada uno, articulando un todo holistico que ninguno
petcibfa previamente en su magnirud. Se construye un espa-
cio emocional y una conexién de sentido que amalgama los
esfuerzos y fortalezas individuales en funcién del colectivo.
Fortalece el espiritu de equipo, entrega horizonte y provee de
fuerza motivacional.

Metodolégicamente recomendamos alguna técnica que
vaya mis alld de lo cognitivo y que permita conectar con la
sensacién apreciada en el cuerpo, las emociones y el propio
espiritu. Eso permite que la posterior declaracién lingiifstica
contenga todo lo que mi interior quicre decir y me represente
de un modo lo m4s completo posible.

Recomendamos la técnica thinking ar the edge de Gendlin
(2004) o una metodologia de conversacién apreciativa ante-
cedida de alguna imagineria de conexién interior. Al leerlo
podria parecer que habr4 dificultades de ejecucién por lo “me-
tafisico” del ejercicio, no obstante con una clara explicacién
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del objetivo, cerca de 98% de las personas participa involu-
cradamente en la co construccién de sentido. El 2% que no
participa nos entrega una buena informacién para analizar
qué sucede y poder entender que quizés hay algo que la orga-
nizacién necesita hacerse cargo para invitar al trabajador que
no resuena con el sentidd y permanece desconectado.

Técnicamente cada persona sigue la metodologia y res-
ponde la pregunta “para mi, ;cudl es nuestro sentido compar-
tido como equipo?” Cada uno concluye con una declaracién
personal del sentido del equipo. Luego elige de su definicién
aquella frase que mds represente su sentir, la que mds lo con-
mueva, inspire y emocione. Finalmente un moderador invita a
una construccién colectiva donde cada uno vaya diciendo esa
frase resonante cuando lo desee. Quien dirige comienza con
la frase “nuestro sentido compartido es...”, mientras alguien
toma nota de lo que sorprendentemente emerge.

Préctica 10: Articular, difandir y hacerse cargo de la pro-
puesta de valor para los trabajadores

La decisién de avanzar a un sisterna de gestidén de felicidad
organizacional tiene que ir acompafiado de la explicitacién de
una propuesta de valor para los trabajadores. Los componentes
de dicha propuesta’son los siguientes: invitar al trabajador a un
buen lugar para trabajar, donde lo pase bien haciendo su traba-
jo, trabaje intensamente, tenga relaciones confiables con jefes y
compafieros, pueda desarrollarse como persona y trabajador, y
pueda realizar una significativa contribucién de sentido.

Si bien estos son los elementos que resultaron comunes
v relevantes del levantamiento que efecruamos en empresas,
cada organizacién focalizard aquello culturalmente importan-
te de acuerdo a su historia y modelo de negocios. No obstante,
la propuesta de valor anterior es transversal al contenido y tipo
de organizacién de que se trarte.

197

i
5
1
H
|
i



Una vez elaborada la propuesta de valor es esencial que los
directivos anticipen posibles dificultades por el desacople entre
las expectativas de los trabajadores y la capacidad de la organi-
zacién para dar respuestas efectivas, dando origen a modifica-
ciones en los principales sistemas de gestién de personas para
hacerse cargo efectivamente de la promesa que se estd haciendo,

Si hay ajuste entre la propuesta de valor y formas organi-
zacionales efectivas de llevaria a la précrica, se ganaran credibi-
lidad y compromiso de alto nivel dentro de los colaboradores.
Al contrario, la sola comunicacién de la oferta de valor sin
modificacién alguna de estilos de liderazgo o sistemas de ges-
tién de personas, dejard la sensacién de que nada cambia y'se
mellardn la vinculacién del trabajador con su organizacién y
la credibilidad de los directivos.

Si del anilisis anticipatorio de la capacidad de la or-
ganizacién para hacerse cargo de la propuesta de valor se
concluye que ello es asi, se estd en condiciones de difundir
dicha oferta y compromiso piblico por la mayor cantidad
de medios internos posibles y con activa participacion del
gerente general, quien opera como el “gerente comercial” de
esta propuesta. El mdximo directivo es quien debe invitar
a los trabajadores a ser parte de un nuevo estilo de relacién
organizacién-trabajador,

Préctica 11: Difusién de fos Jogros organizacionales

Difundir los logros organizacionales aumenta el orgullo social
y refuerza el sentido organizacional de los empleados. Solidi-
fica la afiliacién y pertenencia a la organizacién, y mejora la
identidad piblica y el capiral repuracional.

Las empresas pro felicidad son intensivas y activas en la fun-
cién de difundir sus logros organizacionales. Es clave contas con
un rea o alguna persona dedicada a relevar las comunicaciones
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internas importantes y a mantener y actualizar los medios de
comunicacién, ya sea noticias y boletines por intranet, soportes
en papel, canal interno de televisién u otro medio.

PRACTICAS DE RELACIONES CONFIABLES

Préctica 12: Politica de derechos en el trabajo

Algunas empresas conscientes de Ja necesidad de una refacién
confiable con sus trabajadores han elaborado una politica de
derechos en el trabajo que va mds alld de lo legal. Se concibe la
legislé.cién laboral como el piso minimo y se entiende que una
relacién confiable va mds alld de ese piso bésico.

Revela una comprension directiva de que la ley no nece-
sariamente es lo justo, lo razonable ni lo que las personas re-
quieren en ¢l trabajo. Por supuesto que va mds alld de la légica
de “lo que no estd prohibido estd permmdo , tan presente en
muchos directivos y empresarios.
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Es una manera valiente de poner por escrito aquello de lo
que la organizacién estd dispuesta a hacerse cargo como dere-
chos de los trabajadores, por lo tanto, exigible y demostrable.
Demuestra conviccidn respecto de la importancia de la cons-
truccién de relaciones honestas, valientes y transparentes con
los colaboradores, entendiendo que al asegurar buenas condi-
ciones, procesos y relaciones de trabajo, las personas viven en
espacios de salud y bienestar que faciliten que entreguen lo
mejor de s{ mismos, por si mismos y la organizacién,

El compromiso voluntaric de elaborar y cumplir una po-
litica de derechos en el trabajo da cuenta de una coherencia
directiva de alto nivel de conciencia personal, organizacional
y existencial.

Préctica 13: Matriz de escucha organizacional

La matriz de escucha organizacional es un dispositivo organi-
zacional para estar permanentemente atentos a cualquier in-
cidente personal o grupal que afecte a las personas, equipos u
organizacidn.

El nombre connota que es algiin soffware donde se van
escribiendo las informaciones relevantes para ser escuchadas,
mientras alguien las lee, procesa, analiza y decide si tienen mé-
rito para que la organizacién intervenga. Si bien en los hechos
es inviable llevar un sistema informdtico de ese tipo, la logica
de la que da cuenta explica de buena manera la disposicién
activa que se requiere de las jefaturas hacia la escucha.

La sola declaracién de las jefaturas de contar con una “ma-
triz de escucha” les modela el comportamiento abierto, dispo-
nible y cercano que la organizacion les requiere respecto de sus
colaboradores. Se refiere a la disposicién y actitud permanente
de los jefes de estar con sus sentidos abiertos para identificar
cualquier dificultad personal o interpersonal que pudiese en-
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torpecer algin proceso de trabajo, relacién interpersonal o la
vida individual de un trabajador.

La escucha organizacional demuestra un compromiso e
interés activo de la organizacién para hacerse cargo y resolver
aquello que necesita ser solucionado.

La idea de matriz implica jerarquia y toma de decisiones.
Cuando alguna jefatura escucha algo inquietante, lo conversa
con algunos de sus superiores. Se hace el andlisis criterial de si
amerita que la organizacién intervenga o no, se decide y actda
en consecuencia. Eso significa varias opciones: no intervenir
y mantenerse alerta al desarrolio de la situacion, que el jefe
directo resuelva, o escalar la escucha a nivel superiores para
que ellos se hagan cargo de la situacién dado su mayor nivel
decisional.

Lo relevante es que toda la linea ejecutiva se hace parte de
esta escucha organizacional activa, en una actitud de apertura
24 horas al dfa, siete dias a la semana y en cualquier lugar
o situacion, no solo en el lugar de trabajo. Es llamativo que
varias de las mejores empresas para trabajar muestran equipos
ejecutivos altamente involucrados con sus empleados, incluso
haciéndose parte del andlisis y las soluciones fuera de las horas
formales de trabajo. La actitud de escucha no tiene horario.

Reiteramos que la escucha estd disponible para cualquier
contenido: dificultades con los clientes, roces interpersonales
entre compafieros, denuncias a las jefaturas, trabas en los pro-
cesos operacionales, dificultades familiares de Jos trabajado-
res, todo. La légica es que un trabajador con malestar, estrés
y dificultades no estd en las condiciones que la organizacién
requiere para que despliegue sus fortalezas y tenga un buen
vivir organizacional.

La actitud de escucha organizacional permanente no sig-
nifica que la institucién se haga cargo de todas las dificultades.
En los casos de dificultades personales (separacién, consumo
de drogas, endeudamiento, enfermedad, problemas con los
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hijos, etc.) no es responsabilidad de la empresa resolver dichas
dificultades. El apoyo se expresa de dos modos: escuchando la
dificultad personal y poniendo las redes de apoyo del equipo y
la empresa al servicio de la persona para que pueda encontrar
caminos de resolucién.

La matriz de escucha organizacional opera con velocidad
y contingentemente a los hechos. Las comunicaciones tele-
fénicas, por mail o wharapp son frecuentes e intensivas, y
permiten decidir con prontitud. La escucha organizacional es
una cuestidn de actitud de los directivos, que es modelada y
exigida a las jefaturas.

Practica 14: Cafecito

Este léxico local da cuenta de un artefacto organizacional de
alta efectividad. Significa que cualquier trabajador le puede
pedir a su jefe directo y a cualquier jefatura, incluido el ge-
rente general, un espacio de confidencialidad para compartir
algo relevante para la organizacién, el equipo o la persona. Se
subentiende que es un tema de alta significacién y que necesita
la escucha empitica del directivo.

Exige madurez de quienes participan del “cafecito”, espe-
cialmente de la jefatura, quien debe mantener Ja confidencia-
lidad de la informacién y a la vez encontrar caminos viables
para resolver aiguna situacién conflictiva.

El cafecito es un mecanismo de la matriz de escucha or-
ganizacional. Su mérito es que organizacionalmente estd per-
mitido, legitimado y validado que se puede llegar a hablar
incluso con el gerente general, sin tener consectiencias, tras
el interés superior de la organizacién. Permite a los directivos
modelar el liderazgo firme y cercano, aprendiendo a acoger y
escuchar, a decir que no fundadamente o a resolver la situa-
cién planteada y escuchada. Nuevamente, es una cuestién de
actitud de jefaturas y directivos.
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Practica 15: Cafeterias con pizarras

Lo primero es poder disponer de una cafeteria en el lugar de
trabajo. Esa inversién refleja la disposicién de la organizacién
para favorecer el descanso y un cierto nivel de disfrute y dis-
traccién durante la jornada laboral. Es un alto estindar de
condiciones de trabajo.

La cafeterfa invita a compartir, al momento de la pausa en
el trabajo, y qué mejor que hacerlo en interaccién con otros.
Se estimulan las conversaciones, los encuentros, el humor y el
fortalecimiento de las relaciones con los otros. Algunas orga-
nizaciones cobran por los productos de la cafeteria y otras los
disponibilizan gratuitamente. Si son gratuitos se refleja con
mayor profundidad la intencién de ofrecer un espacio asegu-
rado por la organizacién.

Ubicar pizarras en las cafeterfas es una idea derivada de
fos estudios de innovacién. Se comprobé que cuando existen
pizarras o mesas con cubiertas blancas sobre las que se puede
escribir con plumones, las personas usan esos espacios para
hacer dibujos o gréficos que representen lo que estdn diciendo.
Lo interesante es que en ese espacio informal de compartir
surgen nuevas ideas o ideas de mejoramiento para el trabajo,
como un pequefo laboratorio de innovacién.

Préctica 16: Tutor para los contratados

Si bien los procesos de induccidén son dtiles para entregar
informacién sobre la organizacién, sus procesos y reglas, no
construyen vinculos. Asignar un tutor interno para cada pes-
sona contratada permite a la organizacién asegurar el proceso
de socializacidén organizacional y permitirle al nuevo trabaja-
dor la posibilidad de crear un vinculo cercano con otra perso-
nay su red de relaciones.
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Ia tutorfa dura entre uno y dos meses, y tiene el objetivo
de que el tutor resuelva las preguntas del contratado, realizan-
do la socializacién informal, acercdndola a los lineamientos
organizacionales. Si no se asigna un wtor, la socializacién ocu-
rrird de igual manera pues la persona necesita conocer, saber y
aprender los cédigos culturales de conducta, lo que se puede
y no se puede hacer, las estructuras informales de poder, lo
‘mis valorado y lo mds censurado, y los criterios de decisién
de los directivos. Si no es el tutor, siempre alguien se acercard
al trabajador nuevo y lo socializard. Se abre el riesgo de con-
trasocializacién o socializacién por personas molestas con la

empresa, perdiendo la capitalizacién de la alta permeabilidad

al aprendizaje propia de los primeros meses de trabajo.

Practica 17: Promocmn de Ea red de apoyo ante dificulta-
des limite

Ante dificultades personales limites (por ejemplo, dafios por te-
rremoto, enfermedad grave, necesidad de trasplante de 4rgano,
muerte multiple de familiares, suicidio de un familiar) la orga-
nizacién invita a sus trabajadores a movilizar sus redes de apoyo
y ofrecetlas al servicio del empleado afectado. No es la organiza-
cién la que se hace cargo de resolver el problema, aunque facilita
condiciones si alguien requiere tiempo de trabajo para ayudar 2
la persona en problemas o algin recurso menor. El juicio de “li-
mite” de la dificultad es subjetivo y estd dado por lo infrecuente
del suceso o por la devastacién emocional de la persona.

Se desprende que el afectado vive el apoyo como un sostén
emocional significativo y como un acto inesperado, fuera de
las obligaciones organizacionales, por consideracién hacia su

persona. Ello fortalece las relaciones con los cercanos, fomenta ‘

la gratitud, ancla el compromiso organizacional y dispone ala
ayuda reciproca.
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Prictica 18: Evaluacién ascendente de la jefatura

A casi ningtn jefe le gusta que sus dependientes lo evalden,
Algunos levantan dificultades, se sienten amenazados y boico-
tean la evaluacién. Cuando la organizacién establece la pric-
tica de evaluacién ascendente, fuerza a las jefaturas a escuchar
sobre su comportamiento, a dejar ese pequefio ego de autori-
dad y a movilizarse hacia un proceso de desarrollo profesional
y personal para evolucionar de jefe a lider.

Si bien en algunas empresas la evaluacién ascendente es
anénima y los resultados se entregan como promedios del
equipo, aqui nos referimos a la evaluacién ascendente cara
a cara, donde se valide que el juicio del colaborador es una
percepcién legitima, digna de ser conversada y al servicio del
mejoramiento del jefe.

La acepeacién de la evaluacién por parte de la jefatura y
la conversacion valiente sobre fortalezas y dreas deficitarias a
mejorar es lo que hace real la relacién entre supervisor y super-
visado. Como cualquier conversacién honesta y respetuosa, al
inicio molesta y duele, aunque una vez cerrada suele contri-
buir a aumentar las emociones positivas, fortalecer la confian-
za y estrechar la relacién interpersonal. Transitado este camino
relacional de autenticidad y juicios fundados, frecuentemente
se desarrolla la disposicién para la retroalimentacion bidirec-
cional permanente, entendida como la buena intencién de dar
feedback para el mejoramiento del otro en su trabajo.

Prictica 19: Equipos de trabajo interfuncionales

Una dificultad frecuente en las organizaciones es la impermea-
bilidad con la que trabajan algunas gerencias o 4reas. Se habla
de silos o compartimientos estancos. Frecuentemente tiene
que ver con malas relaciones entre los directivos mdximos de
las 4reas, que permea a los empleados subalternos.
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Usualmente las gerencias de operaciones se llevan mal con
las comerciales, las de finanzas con recursos humanos, las dreas
comerciales, de marketing y disefio de productos con ventas,
y las dreas de tecnologia se llevan mal con todos. Ello produce
atmosferas poco gratas, tensiones interpersonales frecuentes,
mal clima laboral e inefectividad organizacional por descoos-
dinaciones de procesos, postergaciones de toma de decisiones
o lentitud en la ejecucidn de tareas.

Una excelente préctica para romper silos, favorecer el co-
nocimiento e intercambio entre los empleados, potenciar las
relaciones confiables y aumentar la coordinacién organizacio-
nal es formar equipos de trabajo interfuncionales tras un obje-
tivo organizacional transversal.

La estrategia organizacional bien disefiada siempre impli-
ca proyectos de desarrollo que van mds alld de dreas especifi-
cas y siguen la légica de la transversalidad y la sostenibilidad.
Conformar un grupo de tarea con personas de diferentes dreas
funcionales es una prictica que ha mostrado altos niveles de
efectividad para proyectos estratégicos que requieren innova-
ci6én y desarrollo.

El buen funcionamiento de estos equipos interfunciona-
les requiere que esté acotado su objetivo, el plazo, el tiempo
de trabajo semanal que demandard a los participantes {con
la consiguiente autorizacién del gerente del drea para dejar la
funcién habitual por las horas requeridas por el grupo de ta-
rea) y un lider de equipo claramente definido.

Como es esperable algtin grado de tension u obstaculiza-
cidn por parte de ejecutivos que se lleven mal o consideren el
grupo de tarea como una amenaza a su parcela de poder, es el
gerente general quien interviene para mostrar el objetivo estra-
tégico de orden superior a las gerencias en disputa y tensiona
para la resolucién de conflictos interpersonales que entorpe-
cen la efectividad organizacional.
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Accesibifidad y conversacidn directa, mds alld del conducto regular
Consideracién por aspecios personales, mds alld de lo laboral
Mantener tasa de positivividad vs. negativividad

Premio a los equipos con mejores climas laborales

Aurorizar dia o dias de descanso, con goce de sueldo

Cambio de horario segiin necesidades personales o familiares
Delegar y empoderar piblica y formalmente a trabajadores destacados
Felicitacién contingente y puntual ante una accién destacada
Encuentro de camaraderia por resulrados especificos
Cofinanciamiento de actividades de desarrollo personal

Visita de familiares a instalaciones de la empresa

Fiesta de Navidad y entrega de regalos a hijos de rrabajadores.

Apoyo a actividades deportivas y cultarales

Reconacimiento al trabajo bien | Felicicacidn verbal y priblica por desempefio excelente. Premic mejores
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Cuadro 12: Pricticas y herramientas de incentivo no monetacio para el componente “Ambiente v Relaciones de Trabajo”.



Préictica 20: Incentivo no monetario asociado a ambiente y
relaciones de trabajo

En 2008 publicamos el articulo “Satisfaccién total en el traba-
jo* (Ferndndez, 2008), basado en incentivos monetarios y no
monetarios para la satisfaccién de los trabajadores. Varias de
las conclusiones de ese escrito son pertinentes como précticas
promotoras de bienestar subjetivo, por lo que son incluidas en
adelante en aquella dimensién con la que tiene mayor ajuste,
no obstante existe superposicién con otras dimensiones, pues
fue disefiado basdndose en constructos tedricos menos evolu-
cionados que los actuales.

PRACTICAS DE DESARROLLO PROFESIONAL Y PERSONAL

& ’%ﬁ%ﬁ%w

Ref it HHEAE

Prictica 21: Didlogo apreciativo de desempeio

Una de las mejores maneras de favorecer el desarrollo de com-
petencias y la aplicacién de las fortalezas personales en el tra-
bajo es realizar un didlogo apreciativo de desempefio con el
trabajador. Aunque parezca evidente, se trata de un didlogo,
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una conversacién bidireccional donde ambos hablan y escu-
chan para construir un espacio relacional de mutuo beneficio.
Es lo opuesto a una entrega monoldgica de un reporte vertical,
sin escucha y donde el trabajador se siente notificado de lo mal
o bien que lo hace. '

El didlogo apreciativo busca relevar y potenciar las forta-
lezas de la persona y buscar mejores caminos para ser aplicadas
en el trabajo, en pro del despliegue de las posibilidades del tra-
bajador y para beneficio organizacional por un mejoramiento
del desempefio.

Compartimos una “Pauta para conducir un didlogo apre-
ciativo del desempefio”, dirigido a las jefaturas, que hemos de-
sarrollado a partir de la asesorfa a decenas de empresas en sus
procesos de evaluacién del desempefio (en el futuro se nom-
brard como apreciacion del desempeiio).

1. Cuente con un invenrario de evidencia que permita
fundamentar suficientemente los juicios que se entreguen en
el didlogo de desempefio.

2. Prepare con anticipacién la retroalimentacién: ;qué
voy a decir?, ;cédmo lo voy a decir? Pensar cémo enfrentar los
distintos escenarios segln ¢6mo vaya reaccionando la persona
que escucha la retroalimentacién.

3. Defina los objetivos de la retroalimentacién: ;para qué
estoy entregando este feedback?, ;qué quiero lograr?, ;qué es lo
esencial que tiene que llevarse la otra persona?

4. Prepdrese emocionalmente para entregar retroalimen-
tacién: centramiento, horizontalidad, escucha, disposicién a
las necesidades del otro, enfoque maltiple.

5. Genere un contexto adecuado: atmésfera emocional
apreciativa y un lugar apropiado, privado y sin interrupciones.
Apague el celular. Comente los objetivos de la conversacién
spara qué es el didlogo de desempeiio? No dé nada por obvio
o por conocido.

6. Explique que el feedback no es un juicio a la identidad,
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sino una retroalimentacién de comportamientos en contextos
especificos.

7. Comience con los aspectos apreciativos de la retroali-
mentacién: lo bueno, positivo, lo rescatable, destacable, dife-
renciador, los recursos y forralezas. Haga un esfuerzo especial
por identificar aquellas fortalezas del trabajador que él no ve ni
aplica en el trabajo. Ahf existe un gran potencial de desarrollo
y mejoramiento de competencias.

8. D¢ la retroalimentacién negativa, con especial énfasis
en proveer el inventario de evidencia. Es importante cerrar el
paso anterior para no contaminar lo positivo con lo negativo y
para que se puedan distinguir con claridad ambos aspectos.

9. Defina, concuerde y dialogue los aspectos a mejorar.

10.Haga un chequeo perceptivo: chequear que la persona
“escuchd lo que querfamos decit” y preguntar si le hace senti-
do. Atender las necesidades del otro (contencién, mayor deta-
lle, fundamentacidn de juicios, etc.) Es el espacio para aclarar
dudas y construir nuevas posibilidades.

_ 11.Cierre apreciativamente: ;qué nuevas oportunidades
se te abren?, ;qué pequefios cambios quiere introducir la per-
sona para producir un resultado diferente?

12.Genere compromisos y acuerdos reciprocos de me-
joramiento del desempefio: qué hard el trabajador para po-
tenciarse y qué condiciones facilitard usted para favorecer y
acompaifiar el desarrollo de competencias.

Préctica 22: Tiempo flexible

Tiempo flexible es dar la posibilidad de elegir el horario de
ingreso a la organizacidn para ajustatlo a las necesidades per-
sonales de Jos trabajadores. Estd condicionado a asegurar la
continuidad operacional del trabajo y es facilmente aplicable
a horarios administrativos y dificilmente aplicable a faenas y
locales comerciales.
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Es una préctica valorada por los trabajadores pues permite
generar espacios de bienestar para la vida personal, ya sea ajus-
tando los horarios por un bebé o el ingreso de los hijos al co-
legio, para evitar la congestién, para usar mejor el tiempo por
las mafianas o tardes, para hacer actividades que no se podrian
hacer con un horario fijo. Es decir, posiciona el desarrollo per-
sonal como un factor relevante de la vida organizacional.

Este beneficio provee autonomia y libertad horaria, redu-
ce la sensacién de estar prisionero de un tiempo rigido, for-
talece la autoeficacia de saber que cumpliré mis responsabi-
lidades de trabajo en la jornada elegida, transmite confianza
organizacional respecto de las propias capacidades y aumenta
el compromiso.

Prdctica 23: Teletrabajo

Teletrabajo es trabajar desde un lugar diferente al que se tiene
fisicamente en la organizacién. Se puede trabajar desde la casa,
una cafeterfa, otra regidn o pals. Se fundamenta en la confian-
za de la ejecucién de las responsabilidades y en la madurez
autdbnoma de las personas, por lo que es aplicable a quienes
muestren esa actitud vital y no a quienes presentan caracte-
risticas mds infantiles de buscar resquicios para esquivar el
trabajo.

Es propio de empresas con casas matrices en un pafs y en
cargos con responsabilidades que van mds alld de una regién
o pais, no obstante se ha ido extendiendo a profesionales que
muestran excelentes resultados, buends relaciones y talento.

El teletrabajo aumenta la autoeficacia, revela la confianza
organizacional, genera alto compromiso con las responsabili-
dades y los resultados, promueve el involucramiento en la la-
bor y amplifica la importancia de los momentos de relaciones
confiables cara a cara con los compaferos de wrabajo.

211



Tiene el riesgo de desafeccidn, dificultades para encon-
trar pertenencia o pérdida de identidad organizacional. Por
lo mismo, el teletrabajo no debe aplicarse a la totalidad de Ia
jornada de trabajo sino que a los dias necesarios para balancear
autonomia y pertenencia, es decir, uno o dos dias por semana.

Practica 24: Beneficios para padres y madres que trabajan

Una de las mayores dificultades de las mujeres es poder conci-
liar su progreso profesional y su desarrollo como madres. Las
jornadas de trabajo no estdn disefiadas para favorecer dicha
integracion y son escasas las organizaciones que conciben la
media jornada como parte de su disefio organizacional.

Los beneficios para madres y padres que trabajan son di-
ferentes précticas que buscan favorecer la maternidad y pater-
nidad. Dentro de los beneficios destacados se encuentran la
flexibilizacién de la jornada completa; cargos disefiados para
ser cumplidos en media jornada; la no valoracién organiza-
cional de trabajar mds alld de los horarios establecidos; buscar
los reemplazos y coberturas temporales por maternidad que
faciliten un ejercicio de la lactancia y el cuidado de los hijos
menotes, sin culpa ni consecuencias posteriores; seguros de
salud con cobertura especial a la maternidad; acceso a salas
cuna y jardines infantiles; posibilidad de que el pgdre cujde al
hijo, y una remuneracién igual entre mujeres y hombres que
ocupen ¢l mismo cargo. La equidad de género es parte de las
practicas de felicidad organizacional.

Estos beneficios, junto a los de tiempo flexible y teletraba-
jo, han sido parte de los programas de conciliacién vida-trabajo
que fueron los primeros en implementarse hace diez afios en
légica de calidad de vida y promocién del bienestar subjetivo.

Las certificaciones de empresas familiarmente responsables
y las premiaciones de las “mejores empresas para padres y madres
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que trabajan” permiten poner atencién ptblica sobre el tema y
desarrollar formas organizacionales y beneficios que favorezcan
la integracién trabajo y familia (en cualquiera de sus composi-
ciones: tradicional, reconstituida, hetero y homoparental).

Préctica 25: Capacitacién para el autocuidado

Como explicamos en el capltulo 4, invertir en el desarrollo
personal de los colaboradores se basa en entender que la per-
cepeién de bienestar subjetivo es unificada y sistémica. Me
siento bien, mal o ni bien ni mal, en un juicio existencial com-
pleto, no parcializado. No se puede pretender promover bien-
estar organizacional si en otros dominios de la vida la persona
estd asolada por problemas que convierten su vivir en un ma-
lestar permanente. Si una persona estd satisfecha con su vida
en términos generales, ello se desplegard en el trabajo.

La capacitacién para el autocuidado busca entregar he-
rramientas de gestiéon personal y familiar. Los criterios de
eleccién de qué temas incluir en este entrenamiento son dos:
aquellos que promueven bienestar sociofarniliar y los que son
potencialmente generadores de estrés vital.

Con estos criterios, los temas frecuentes que se ofrecen a
los trabajadores en organizaciones pro bienestar integral son
talleres de autocuidado, cursos de autogestién emocional, de
manejo de conflictos familiares y de pareja, formacién de hijos
adolescentes, talleres de mediracién, yoga o gimnasia activa en
el trabajo, cursos de manejo de finanzas personales, de alimen-
tacién saludable o prevencidn del abuso de alcohol y drogas.

La percepcién de los trabajadores por esta preocupacién
orgatizacional es de auténtico interés por su bienestar. Genera
gratitud, compromiso y deseos de mantener las actividades de
capacitacién, aumentando las emociones positivas respecto de
la organizacién. '
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Préctica 26: Promocién de actividad fisica y comida saludable

Dentro de las actividades individuales que producen felici-
dad, las organizaciones pueden promover activamente el desa-
rrotlo de actividad fisica y comida saludable en el trabajo. La
correlacién entre estos factores con la salud y el bienestar ge-
neral es asombrosa. Reduce significativamente la presencia de
enfermedades como diabetes, hipertensién, ataques cardiacos
o infartos cerebrales. Combate el envejecimiento y aumenta la
energia diaria. El sedentarismo es uno de los factores que mis
personas mata en el mundo y en el trabajo podemos ayudar
con la invitacién a llevar hébitos saludables.

Basta con capacitar en los beneficios de subir y bajar es-
caleras, aprender urta rutina de movimiento para una pausa
activa en el trabajo, educar en ¢jercicios antiestrés {respiracién
consciente, mindfulness), ofrecer breves espacios para yoga,
bicenergética o meditacién, promover la caminarta de 30 o 40
minutos para llegar al trabajo (cuando sea viable), generar be-
neficios de copago para gimnasios u otras pricticas deportivas
o proveer estacionamiento para bicicletas.

Algunas organizaciones que dan alimentacién a sus tra-
bajadores en casinos o colaciones durante la jornada deben
incluir mds frutas y verduras en las raciones y reducir las gra-
sas y azicares, balancedndolo con el reclamo y la percepcién
potencial de insatisfaccién de los comensales (usualmente en
faenas mineras e industriales),

La promocién de la actividad fisica y la alimentacién sa-
ludable requiere presencia permanente en los medios de co-
municacién interna, pues es €l tipo de informacién que la
mayoria conoce y no ejecuta, por lo que la recordacién es un
impulso para el aprendizaje.

Practica 27: Incentivo no monetario asociado a oportuni-
dades de desarrollo
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Iguaidad de oportunidad de postulacion a concurses para

Posibilidad de postulacién a diferentes lineas de desarrolio

Efectuar una panencia en ferias o congresos

Préstarno preferencial para pago de estudios
Participacién en definir objetivos y actividades de formaciéa

Visitas de trabajo a otras divisiones, filiales o sucursales

Asistencia a cursos de primer nivel, en ef pafs o el extranjero
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Cuadro 13: Prdcticas y herramientas de incentivo no monetario para el componente “Oporrunidades de desarrollo

Ferndndez, 2008.
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PRACTICAS DE ENGAGEMENT

Préctica 28: Contrato psicoldgico engaged o de alto inve-
lacramiento.

El contrato psicolégico es la resultante de la negociacién de
expectativas entre organizacién y trabajador cuando se le con-
trata. No tiene que ver con la habitual negociacién de remune-
racién, beneficios ni condiciones de trabajo. Es la negociacién
emocional luego de la cual el trabajador se sentird més cercano
o lejano de esta nueva compafifa y hard una prediccién de
cumplimiento de las promesas y compromisos que se le hace
al ingreso.

Al inicio de la relacién laboral, preguntar por las expec-
tativas de la persona, indagar en sus necesidades de capacita-
cién y desarrollo, y escuchar sus deseos, imdgenes y suefios
de futuro abren la puerta al involucramiento afectivo con la
organizacidn.

Si ademds de escuchar sus expectativas, el representante
organizacional comunica encarnadamente el sentido de la or-
ganizacin, describe las caracteristicas reales y positivas de la
cultura, hace un conjunto de compromisos viables de cumplir
y traza caminos posibles de desarrollo segin su desempefio,
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estd cumpliendo las caracteristicas de un “contrato de trabajo”
psicolégico y emocional, de vibracién completamente perso-
nal y ajustada a la realidad de trabajo. No queda por escrito,
aunque st queda inscrito en la afectividad y memoria de la
persona que ingresa.

La efectividad del contrato psicolégico deriva del balance
proyectado respecto del cumplimiento reciproco de derechos
y deberes entre organizacién y trabajador. Si cumplié las ca-
racteristicas antes descritas, el trabajador inicia con un pie de
involucramiento, apertura y sentido. Engaged. Si no se cumple
con lo sefialado, se pierde una excelente oportunidad de so-
cializacién, involucramiento y transmisién de los principales
cédigos culturales de la organizacién.

Prictica 29: Redisefio del cargo

“Los trabajadores pueden cambiar el disefio de sus puestos
de trabajo eligiendo las tareas, negociando el contenido de su
trabajo y asignando significado a sus puestos de trabajo. Este
proceso en el cual los empleados modifican e influyen en sus
puestos de trabajo se ha denominado job crafting. Se define
como los cambios fisicos y cognitivos que llevan a cabo las
personas en sus tareas o en los limites de sus relaciones en
el trabajo. Los cambios fisicos se refieren a alteraciones en la
forma, el alcance o el nimero de tareas de trabajo, mientras
que los cambios cognitivos se refieren a diversificaciones en
cémo se percibe el trabajo. Cambiar los limites de las relacio-
nes significa que los individuos tienen facultades para decidir
con quiénes interactlian mientras realizan el trabajo” (Bakker
eral,, 2012, pp. 69).

Los focos del job crafiing son promover la autonomia, capi-
talizar las fortalezas personales, ajustar la relacién demandas-for-
talezas en el puesto de trabajo y reducir los riesgos psicosociales.
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Esta prédctica significa un acuerdo entre supervisor y su-
pervisado para redisefiar fisicamente ef lugar de trabajo v, es-
pecialmente, el alcance de las responsabilidades y funciones
del mismo. Sigue la Iégica de adaprar el cargo a las fortalezas
del trabajador y asi generar una mayor contribucién con mds
bienestar subjetivo.

Las organizaciones se estin moviendo progresivamente
a la personalizacién y la flexibilidad. Tal como hay jornadas
flexibles, beneficios customizados, sisternas de compensacién
diferenciados para grupos de trabajadores, redisefiar el puesto
de trabajo para amplificar el uso de fortalezas y reducir las exi-
gencias y demandas percibidas es una actividad sencilla y a la
mano, que depende de la voluntad de la jefatura y el acuerdo
con el trabajador.

Practica 30: Pasantias y reubicaciones

Una prictica organizacional originalmente disefiada para el
desarrollo de competencias son las pasantias y reubicaciones,
La pasantia permite acceder a nuevos conocimientos y buenas
précticas de trabajo en otras dreas de la compaiifa o en empre-
sas relacionadas con clientes, proveedores y otras empresas del
mismo conglomerado empresarial.

Las reubicaciones siguen la misma légica del job crafiing.
Ubicar al trabajador donde mejor capitalice sus fortalezas y
donde se puede generar mejor aprendizaje para incrementar
las competencias menos desarrolladas, esenciales para el des-
pliegue futuro en la carrera profesional dentro de la organi-
zacién.

Pasantias y reubicaciones incrementan el involucramien-
to y compromiso pues son una clara sefal de interés de la
organizacién por el desarrollo profesional del trabajador y su
capacidad de crear valor.
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Prictica 31: Auditorias de engagement

La auditorfa de engagement (Salanova y Schaufeli, 2009) es la
evaluacién de un experto externo a la organizacién para medir
los niveles de involucramiento, compromiso, bienestar y mo-
tivacién, y compararlos con estdndares de otras muestras rele-
vantes, proponiendo un plan de accién para el mejoramiento
del involucramiento de los trabajadores, desde estrategias ge-
nerales hasta précticas especificas. Es realizado por universida-
des y consultoras.

Las auditorias de engagement son una retroalimentacidén
poderosa para la organizacién y las jefaturas, pues permiten
tomar acciones correctivas contingentemente. Se recomienda
efectuar las mediciones periédicamente para darle seguimien-
to a Ja evolucién del engagement. Recordemos que este es una
de las caracteristicas claves de los empleados saludables, aque-
llos que mediante su alto desempefio empujan la calidad de
servicio, la excelencia operacional y las ventas.

Préctica 32: Desarrollo de carrera explicito

Un factor que produce alta motivacién e involucramiento en
el trabajo es saber que sostener un alto desempefio permitird
crecer dentro de la organizacién hacia cargos de mayor res-
ponsabilidad, influencia, poder de decisién y remuneracién.

El modo de canalizar esta posibilidad es disefiando un
mapa estratégico de desarrollo de carrera en funcién de las
competencias fundamentales asociadas a los grupos de car-
gos claves en la organizacién. Se busca relacionar puestos
decisivos, con competencias esenciales y personas claves
para la sostenibilidad organizacional. No estamos hablando
de la tradicional carrera funcionaria, estrictamente vertical
y ascendente por la linea funcional, mds asociada a anti-
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gliedad y permanencia en los cargos que a meritocracia de
desempeio.

El mapa estratégico de desarrollo de carrera incluye op-
ciones verticales y horizontales en el movimiento de puestos.
Su uso es esencial para las decisiones de promocién y un mapa
a chequear cada vez que se quiere contratar a algin externo,
pues un factor cultural de motivacién organizacional es prio-
rizar los concursos internos por sobre las contrataciones exter-
nas, tal como mostraron Collins y Porras (1996).

Prictica 33: Programas de talentos

Ser parte de un programa de desarrollo de talentos es una
poderosa sefial de consideracién presente y futura de la or-
ganizacién para los trabajadores seleccionados, que aumenta
significativamente la seguridad personal, la autceficacia y el
involucramiento. Tiene el reverso de la posible desmotivacién
para quienes no fueron elegidos para dicho programa y estd en
discusién cudn publica tiene que ser la comunicacién de esta
estrategia por los efectos segregadores de la misma.

Se asume que “los talentos” demuestran un conjunto de
competencias presentes y un potencial de desarrollo mayor
que la mayoria de los trabajadores en aquellas fortalezas que la
organizacién estima son las mejores predictoras de agregacién
de valor futuro para la compaifa. Sigue la légica de preparar
personas claves con competencias esenciales para futuros car-
gos decisivos. Resulta esencial contar con un buen instrumen-
tal de medicién del potencial, un constructo ambiguo y dificil
de medir (Jacques, 2006).

Mientras mds precisas sean las escalas de competencias
usadas para definir los talentos y se cuente con buenos ins-
trumentos de evaluacién de las mismas, més acertada serd la
eleccién del grupo de talentosos. Resulta interesante analizar
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organizacionalmente cdmo moderar la posible sobreexpecta-
tiva egocéntrica en las personas involucradas en este tipo de
nombramientos, que podria romper la horizontalidad relacio-
nal a la base del enfoque de felicidad organizacional.

PRACTICAS DE LOGRO Y RECONOCIMIENTO
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Prictica 34: Ritos de reconocimiento

Pocas practicas producen mayor orgullo, motivacién e involu-
cramiento que ser premiado publicamente por un logro per-
sonal o grupal en un rito de reconocimiento. La complejidad
de estas premiaciones es que en muchas ocasiones los criterios
usados para reconocer a los trabajadores se basan en pautas
competitivas y no colaborativas. Por ejemplo, el mejor ejecuti-
vo de ventas o el mejor empleado de la empresa.

Las maneras de reducir este impacto competitivo son tres:
(1) premiar equipos en vez de personas, (2) generar variadas
categorias de reconocimiento para destacar a un grupo rele-
vante de personas y (3) otorgar premios elegidos por los pro-
pios pares de trabajo (el mejor compaiiero, el mis comprome-
tido, el que mejor representa los valores de la organizacién, el
mds apoyador). ‘

No olvidemos que el reconocimiento a un par significati-
vo produce una emocién y orgullo vicario que précticamente
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suprime la interpretacién competitiva. Prima la alegria por el
compafiero mds que no haberlo recibido personalmente.

Los ritos de reconocimiento profundizan su significacién
cuando tienen importancia capital para la organizacién, cuen-
tan con la activa presencia de todos los directivos, incluyen a
los familiares, son fotografiados y grabados para el recuerdo y
son difundidos por los medios de comunicacién interna.

Prictica 35: Incentivo no monetario asociado a condicio-
nes y caracteristicas del trabajo

La naturaleza misma del propio trabajo, su sentido y contri-
bucién son elementos que generan alto compromiso y buen
desemperio. Es necesario promover la vinculacién con la pro-
pia labor y el orgullo por las responsabilidades especificas del
cargo. Generar autonomia en el trabajo, en el sentido de que
los resultados dependan directamente de mis comportamien-
tos, resulta esencial para ¢l engagement con quehacer personal
en el trabajo.

Préctica 36: Incentivo no monetario asociado a caracteris-
ticas de la organizacién que satisfacen la afiliacién

Uno de los factores mejor evaluados por los trabajadores de las
mejores empresas para trabajar es el orgullo organizacional. Es
foco de la gestién de felicidad promover una alta vinculacién
emocional con la empresa, la construccién de un lazo afectivo
que opere como el fondo emocional y de satisfaccién de las
necesidades personales que haga a los trabajadores elegir su
organizacién. La afiliacién es la vinculacién voluntaria y emo-
cional con la institucién.
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Cuadro 14: Précticas y herramientas de incentivo no monetario para el componente “Condiciones y caracteristicas def trabajo”. Fuente:

Ferndndez, 2008.
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Cuadro 15

PRACTICAS DE LIDERAZGO FIRME Y CERCANG

Practica 37: Formacién y desarrolio de los lideres

Consolidar una cultura organizacional firme y cercana deriva
del ejemplo y modelamiento de los directivos. Como profun-
dizé Carolyn Taylor (2006), es este comportamiento sistemd-
tico y coridiano el que construye una culrura del ejemplo que
invita a la imitacién y la internalizacién de esta forma de lide-
razgo en las jefaturas de una compafifa. Ninguna declaracién
o capacitacién vale mds que el aprendizaje observacional de las
conductas de los directivos. El pensamiento extendido de los
trabajadores es “si ellos Hegaron arriba es porque se comporta-
ron de Iz forma en que hoy lo hacen. Si quiero desarrollarme
debo imitarlos”.

La conciencia d¢ modelamiento, la ponderacién en el
comportarniento de los lideres y el aprendizaje de conductas y
précricas firmes y cercanas es objeto de entrenamiento, es de-
cir, se puede desarrollar intencionada y deliberadamente con
el requisito insoslayable de la voluntad de la jefatura. No nos
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referimos a cualquier liderazgo sino al firme y cercano descrito
en el capitulo 4.

Mi experiencia en la formacién sostenida (por mds de
tres afios en una misma organizacién) de mds de mil jefaturas
muestra que la secuencia progresiva de desarrollo del liderazgo
es (1) formacidn, (2) desarrollo y (3) acompahamiento.

 La formacién del liderazgo firme y cercano es disefiada,
articulada, coordinada y monitoreada por la gerencia de per-
sonas. Se ejecuta mediante cursos y talleres orientados a en-
tregar las principales distinciones de este tipo de liderazgo, a
nivel conceptual. Esta mirada se opone al liderazgo clésico que
la mayorfa de las jefaturas aprendié a través de sus modelos de
rol y sus afios de experiencia en sistemas tradiciones de admi-
nistracién de personal, por lo que la formacién de liderazgo
tiene el gran objetivo de desinstalar el paradigma postindus-
trial de jefatura e invitar a la adquisicién de las creencias y
perspectivas antropelégicas y relacionales que conlleva la feli-
cidad organizacional.

Esta formacién inicial requiere tres niveles de aprendiza-
je: liderazgo personal, liderazgo relacional y liderazgo organi-
zacional. Si bien las organizaciones quieren que sus jefaturas
aprendan ripidamente herramientas de liderazgo firme y cer-
cano, la evidencia indica que se requiere un perfodo reflexivo
a nivel de creencias para que se asiente ¢l nuevo paradigma.
Formacién conceptual, andlisis critico y reflexién. ;Qué sen-
tido tiene aprender y aplicar una herramienta sin conviccién
ni completa comprensién? Se corre el riesgo de quemar una
herramienta y destruir algo de la credibilidad de liderazgo de
la jefatura.

La mayorfa de las jefaturas duda de este tipo de liderazgo
pues no es lo previamente conocido ni lo que los ha llevado a
sus posiciones de autoridad. Se ingresa a un perfodo de apren-
dizaje que implica probar, evaluar y, especialmente, chequear
en cuanto dirigido qué hacen mis jefes. En la consistencia y
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coherencia de los jefes de la jefatura se juega la credibilidad de
la instalacién culeural del liderazgo firme y cercano.

La segunda etapa es el desarrollo. Usualmente es un se-
gundo ciclo de liderazgo, generalmente un afio después, orien-
tado a entregar metodologias y herramientas pricticas de li-
derazgo firme y cercano. Se pasa a la etapa instrumental v de
aplicacién prdctica. En este periodo es clave medir el impacto
de este nuevo estilo mediante los estudios de clima o los ins-
erumentos que la organizacién utilice.

Préctica 38: Acompafiamiento a los lideres

La tercera etapa es el acompafamiento a los lideres. Se trata de
crear instancias confidenciales con los objetivos de analizar las
dificultades de comportamiento y los errores que cometen los
jefes, resolver las discrepancias conceptuales con este tipo de
liderazgo, compartir herramientas de liderazgo, y estimular el
desarrollo emocional del lider.

Ya no se hace con capacitacién sino con mentoring,
coaching grupal o coaching individual. Se trata de estar dispo-
nible para hacer de contraparte reflexiva ante las dificultades
practicas y cotidianas de los jefes para llevar adelante el lide-
razgo firme y cercano. ,

La dificultad mds comiin es la imposibilidad de actuar con-
ductas firmes y cercanas al mismo tiempo. Lo habitual es apren-
der el reperrorio firme, luego el repertorio cercano y aplicarlos
en momentos diferentes, como si hubiese que elegir ante una
disyuntiva. La integracién de ambos comportamiento requie-
re autoobservacidn, conciencia, evatuacién de la efectividad del

‘comportamiento, prucba de conductas, trabajo y tiempo.

En organizaciones que tienen alta valoracién del clima
laboral se produce una paradoja. Se deja de tener un compor-
tamiento firme y exigente pues se mal entiende como opuesto
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a las atmésferas positivas, por lo que desbalancea el comporta-
miento hacia la cercanfa y no hacia la firmeza. Ocurre el efecto
perverso de la evaluacién de clima. En la medicién la jefatura
no quicre aparecer mal evaluada, por lo que relaja la exigencia
de resultados.

La paradoja es que eso podrd mejorar el clima, la cercania

y la cohesién grupal, pero desbalancea gravemente la efecti-
vidad organizacional al perder foco en la estrategia y en las
correcciones necesarias para una adecuada ejecucién de pro-
cesos. Recordemos que efectividad organizacional es la exce-
lencia balanceada y simultdnea de estrategia de negocios, eje-
cucién de procesos y una buena gestién de personas y clima.
Tiene poca utilidad y sostenibilidad la excelencia en uno o dos
aspectos sin el desarrollo de los restantes.

Una recomendacién para las organizaciones que quieran
avanzar decididamente en el acompafamiento de los lideres
es incorporar la funcién de “jefe de liderazgo” como cargo o
responsabilidad de un cargo, dependiente de la gerencia de
personas. En la prictica es un ejecutivo de servicio, con alra
presencia en terreno, disponible para todas las jefaturas de la
organizacién. Es el experto que podrd ayudarles metodolégi-
camente con conocimientos avanzados de liderazgo y asesorfa
personal ante problemas cotidianos. Cumple un rol central en
la matriz de escucha organizacional dado su frecuente contac-
to con Jos lideres.

Préctica 39: Herramientas para el ejercicio del liderazgo
firme y cercano

Las practicas 37 y 38 son estrategias corporativas de felicidad
organizacional. Fsta prictica mira desde la perspectiva de los
jefes: cudles son las herramientas que mds les ayudarén a cons-
eruir liderazgo firme y cercano con su gente. Las herramientas
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en cuestién son una eleccidén arbicraria del autor respecto de
aquellas que operan como diferenciadores respecto de un jefe
promedio y que se han observado como efectivas en la pricrica
en distintos tipos de organizaciones. No se alude a los aspectos
basales e higiénicos del liderazgo, como por ejemplo definir
objetivos, fijar roles y responsabilidades, controlar los indica-
dores de gestién o establecer acciones correctivas.

Las herramientas para el ejercicio del liderazgo firme y cer-
cano son las siguientes (se indica la referencia para profundizar
en aquellos conceptos que no se ha explicado previamente):

— Construir sentido. .

— Escuchar empdticamente y generar conexidén.

— Invitar a participar.

— Sostener conversaciones valientes (metodologfa de
Scott, 2004).

— Afrontar apreciativamente los conflictos (metodologia
de Fried Schnitman, 2011).

~ Acompafar.

—~ Reconocer.

Son estas herramientas las que deben constituir parte de
los contenidos centrales del programa de capacitacién y desa-
rrollo de lideres, en su fase dos de metodologfas y herramien-
tas.

PRACTICAS DE GESTION PARTICIPATIVA
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Préctica 40: Consejo consultive de politica organizacional

Es una instancia impulsada por la organizacién donde el ge-
rente de personas y representantes elegidos por los trabajadores
se retinen cada tres o cuatro meses para analizar las propuestas
de cambio y mejoramiento que la organizacién quiere hacer
a las politicas y procedimientos organizacionales que afectan
directamente a las personas.

Los representantes de los trabajadores son de todas las
dreas, regiones y niveles jerdrquicos de una empresa y son ele-
gidos por sus compafieros de trabajo. Es una instancia diferen-
te a los sindicatos u otras agrupaciones de trabajadores.

El rol del consejo es consultivo, resguardando y aclarando
que la toma de decisiones se conserva en la direccidn de la or-
ganizacién. No es co gestién. Permite el mejoramiento, valida-
cién, socializacién e inclusién del mayor nimero de puntos de
vistas al momento de Hevar adelante una decisién que impacte
en ka mayorfa o todos los colaboradores de una organizacién.
También es una excelente instancia de escucha organizacional
y de andlisis de los resultados de clima organizacional.

Es una préctica intensiva en gastos de pasajes, alojamiento
y tempo de los participantes y el gerente de personas, y en
ocasiones del gerente general, que da cuenta de la conviccién
de los directivos respecto de la centralidad de la participacién
de los trabajadores en los principales ejes estratégicos de la
organizacién. También refleja el convencimiento ejecutivo so-
bre ia relevancia del didlogo franco, directo y respetuoso, y la
co construccién de alternativas y posibilidades ante temas de
compleja resolucién.

Promueve relaciones confiables, credibilidad en los lide-
razgos, compromiso organizacional y asentamiento de la cul-
tura colaborativa.
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Practica 41: Jornadas de integracién

Son los espacios periddicos que organizan las compafifas para
compartir con los trabajadores los resultados del periodo pre-
cedente y los planes para el periodo posterior, asf como para
generar instancias de participacién, celebracién y reconoci-
miento que fomenten la integracion de las personas y equipos.

La idea es incluir a la toralidad de los trabajadores. Como
ello no siempre es posible, serd necesario dividir por faenas,
regiones o zonas geograficas. No se recomienda separar por
dreas funcionales pues se pierde el efecto de integracién.

Es clave el disefio de la agenda, la participacién de cada
uno de integrantes del comité directivo en la conduccién de
las diferentes actividades de la jornada de integracién y la pro-
duccién de la actividad como un evento. Igualar la calidad de
los eventos internos al estdndar de los organizados para clien-
tes es una interesante sefial de la valoracién equivalente que se
le da a ambos grupos.

Prictica 42: Sesiones de planificacién estratégica y opera-
cional

Es la realizacién anual de una sesién de planificacién estratégi-
ca y una sesién de despliegue de los planes operacionales, por
unidades de negocios y con el equipo de lideres.

La sesién de planificacion estrarégica es necesario realizar-
la al inicio del proceso de planificacién para indagar, levantar
y escuchar todas las ideas que nutrirdn la planificacién de la
gerencia o unidad de negocios. Permite la participacién, la es-
cucha activa y la conversacién en funcién de las metas del afio
siguiente, Es poco frecuente que las organizaciones distingan y
realicen esta reunién. Frecuentemente se realiza la reunion de
comunicacién de lo decidido por el comité directivo.
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La sesién de despliegue de los planes operacionales im-
plica compartir con los trabajadores los detalles sobre cémo
bajar y ejecutar el plan estratégico. Es una instancia de par-
ticipacién relevante para escuchar las inquierudes, dudas y
recomendaciones de los-empleados para facilitar el cumpli-
miento operacional de lo planificado. Tiene alto foco de ¢je-
cucién y de detalles priceicos, ya que en concreto define el
c6mo se hard.

Estas mismas sesiones de trabajo es necesario realizarlas
con el equipo de lideres (gerentes, subgerentes y jefaturas)
para poner foco en las coordinaciones transversales e interd-
reas que son necesarias para asegurar la ejecucién del plan es-
tratégico, y posicionar los proyectos estratégicos transversales
y los equipos interfuncionales responsables de su desarrollo.
La sesién de planificacidn estratégica con los lideres se hace
posteriormente a la realizada con los trabajadores y la sesién
de despliegue operacional se realiza previamente a la sesién
general.

Practica 43: Sexvicio y voluntariado

El gervicio y voluntario alude a la promocidn de actividades
de ayuda y cuidado hacia otras personas o comunidades, La
organizacién debe decidir el nivel de su intervencién: si facili-
tar que grupos de trabajadores se autoorganicen tras iniciativas
individuales o si generar proyectos de servicio como parte de
la estrategia organizacional. '

Si ocurre lo dltimo, es recomendable que ¢l contenido del
servicio y voluntariado se dirija hacia los clientes de la organi-
zacién. Las actividades de servicio también pueden realizarse
con compaiferos de trabajo en dificultades limires.

Recomendamos la institucionalizacién de las acciones de -

servicio y voluntariado, pues opera como un acto de agradeci-
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maiento a la vida por lo recibido y un acto de entrega y gene-
rosidad para compartir el bienestar que se vive. Es una buena
forma de darle coherencia “hacia afuera” a las pricticas de fe-
ficidad organizacional y es usado por varias compafiias como
parte de sus planes de responsabilidad social y relacién con la
comunidad.

PRACTICAS DE GERENCIA DE FELICIDAD

Dado el rol articulador de la gerencia de felicidad, muchas
de las pricticas que ya hemos comentado requieren de inver-
vencién en el disefio, planificacién, organizacién y ejecucién
de las mismas. Por ejemplo, matriz de escucha organizacional,
ceremonias de reconocimiento, ritos de celebracién, consejo
consultivo de politica organizacional, formacién sostenida en
liderazgo firme y cercano, disefio de una estructura de acom-
pafiamiento para los lideres, elaboracién de la politica de de-
rechos en el lugar de trabajo, comunicacién interna activa y
apreciativa, talleres de autocuidado y jornadas de integracién,
entre Otras. ‘
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A continuacidén nos concentramos en aquellas pricticas
que dan cuenta de procesos especificos de gestién de personas
adn no descritos.

Prédctica 44: Gerencia de conversaciones

En linea con la matriz de escucha organizacional, el gerente de
personas y los empleados de dicha gerencia estdn especialmen-
te Hamados, por su rol organizacional, a articular conversacio-
nes activas en indagacién y escucha empitica. El tiempo del
gerente de personas debe estar destinado en al menos un 70%
a dialogar y generar conversaciones entre grupos y personas
que requieren hacerlo.

Opera como un facilitador de encuentros y dilogos, te-
jiendo redes de conectividad sobre los que se cimentan las re-
laciones confiables. Tiene la dificil tarea de encarnar y modelar
los comportamientos propios del bienestar y la felicidad orga-
nizacional, con una alta exigencia de autogestién, innovacién
y madurez personal.

El gerente de personas es la principal “oreja” organizacio-
nal, quien identifica y detecta aquellos incidentes y dificulta-
des que ponen en cuestién la cultura de felicidad organizacio-
nal y de las cuales serd necesario hacerse cargo para intervenir
y afrontar los problemas emergentes.

Aquellas situaciones en las que no tenga autoridad para re-
solver, su responsabilidad es conversarlo con el gerente general o
el comité directivo para tomar una postura y decisién colectiva.

Préctica 45: Medicién de bienestar y felicidad

La felicidad organizacional no estd medida en los ftems de las
encuestas de clima, imponiendo una evolucién a los construc-
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tos e instrumentos de medicién. La medicién del bienestar
subjetivo y la felicidad serd la versién 2.0 de los estudios de
clima.

La clave estd en disefiar items que den buena cuenta del
bienestar subjetivo, incluyendo las dimensiones del Modelo
de Felicidad Organizacional. En la seccién “Medicién de Feli-
cidad Organizacional”, al finalizar este capitulo, se profundi-
zard en este tema.

Practica 46: Seleccidén de personal colegiada y con nuevos
instrumentos

Una de las prdcticas més extendidas dentro de las empresas
estudiadas fue contar con un sistema de seleccidn de personal
mis completo y con participacién de mds actores que los tra-
dicionales.

La nueva préctica es una seleccién colegiada pues busca
la opinién consensuada de diferentes entrevistadores: el jefe
directo, un grupo de compafieros de trabajo, el gerente del
drea, un gerente de algn 4rea diferente y, para algunos car-
gos especificos, algiin cliente. El proceso incluye todas estas
entrevistas para garantizar el ajuste cultural de la persona a la
organizacidn, ademds de los habituales criterios de ajuste al
perfil del cargo y a la oferta de trabajo.

Es tal la certeza de que la cultura organizacional, en gene-
ral, y la de felicidad organizacional, en particular, son los acti-
vos sostenibles e inimitables de largo plazo de la organizacién
que se invierte bastante tiempo en entrevistar para acertar con
una buena seleccidn. La frase “lo que seleccidén no hace, capa-
citacién no arregla’” se refiere a que existe un grupo de compe-
tencias dificilmente desarrollables y que se deben pesquisar al
momento de la evaluacién psicolaboral y la seleccién (segiin
Spencer y Spencer (1993) son la autoconfianza, autoeficacia,
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compromiso organizacional, seguridad en s{ mismo, autocon-
trol, manejo del fracaso y flexibilidad).

La evaluacién de los candidatos en el proceso de seleccién
debe incluir instrumentos validados por los estudios de psico-
logia positiva, al menos el UWES de engagement, el PsyCap de
capital psicolégico positivo y el VIA de fortalezas personales.

Prdcrica 47 Pricticas de compensaciones equitativas, com-
petitivas y conocidas

La percepcién de felicidad en el trabajo, derivada de las estra-
tegias de felicidad organizacional, tiene un punto dlgido en el
juicio de los trabajadores sobre la justicia y ecuanimidad de los
criterios para promociones de personal y pago de remunera-
ciones. Alude a la transparencia organizacional.

Respecto de las compensaciones es imprescindible que las
politicas y procedimientos de disefio y pago de compensacio-
nes sean transparentes y conocidas por todos los trabajadores.
Si por cualquier razén los directivos consideran que los traba-
jadores no estdn preparados para recibir esa informacién, es
una sefial inequivoca de que la organizacién no estd madura
para implantar estrategias de felicidad organizacional.

Las principales pricticas de compensaciones pro bienestar
son las siguientes:

* Estructura de remuneraciones que garantice equidad in-
terna {(asegurada mediante un sistema conocido y participativo
de evaluacién de cargos) y competitividad externa (asegurada
mediante encuestas de remuneraciones externas a la organiza-
cién, con una muestra comparativa conocida y verdaderamen-
te equivalente, y una politica conocida del posicionamiento
porcentual en relacidn al mercado comparativo).

* Matriz de mérito para los aumentos de remuneraciones.

e Beneficios personalizados y flexibles tras la légica de sa-
lario emocional.
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* Inclusién de los indicadores de felicidad organizacional
en los sistemas de incentvos de directivos y jefaturas, de modo
de entregar una sefial clara y seria de la centralidad del tema
para la estrategia de la organizacién.

Prictica 48: Pricticas de justicia organizacicnal

Se refiere a contar con procesos y procedimientos claros para
administrar y resolver temas sensibles para los trabajadores
como las promociones internas, las reubicaciones, los casos de
acoso laboral, las pricticas antisindicales, el abuso de poder,
las apelaciones a las evaluaciones de desempefio, discrepancias
con el nivel de evaluacién del cargo, inequidad de compen-
saciones, discrecionalidad en despidos o incumplimiento de
compromisos contractuales.

La politica de derechos en el lugar de trabajo, descrita en
las précticas de relaciones confiables, es una excelente forma
de abordar anticipadamente los criterios para resolver con jus-
ticia estos temas potencialmente conflictos. Opera como una
suerte de cddigo legal para organizacién y trabajadores, por
sobre los minimos de la legislacidn laboral de cada pals.

Préctica 49: Layour de oficinas, sefialética y aseguramiento
de infraestructura de trabajo

Un rol higiénico, a ratos invisible y pocas veces asumido con
claridad por la gerencia de personas, es disefiar condiciones de
trabajo y asegurar la infraestructura que promuevan el bienes-
war fisico y emocional de los trabajadores.

Respecto de las oficinas es bdsico contar con los metros
cuadrados minimos por trabajador, ademds de espacios lumi-
nosos, con temperatura adecuada, exentos de ruidos molestos,
sin contaminaciéon y con las condiciones de infraestrucrura
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requeridas (escritorio, computador, materiales de oficina o lo
que se requiera). Si bien podria parecer bdsico e innecesario
decir esto, en muchas organizaciones se trabaja bajo los mini-
mos, lo que es fuente segura de malestar, estrés, neuroticismo,
desafeccion emocional y bajo desempefio.

Dentro de las condiciones de trabajo se incluye la ves-
timenta adecuada para la funcién, elementos de proteccién
personal, bafios en faenas transitorias, camarines y duchas en
industrias con sistemas de turnos, v elementos para enfrentar
accidentes {por ejemplo, extintores, mangueras de incendios,
camillas, botiquin de primeros auxilios, ambulancia).

Ya hemos dicho que estos factores de condiciones de tra-
bajo no aportan a la percepcién de bienestar, pero su ausencia
es un intenso generador de malestar.

El disefio creativo de sefalética en faenas, oficinas y bafios
contribuye a un ambiente positivo. Creatividad en los mensajes
y el uso de colores e imdgenes, asi como su reemplazo periddico,
transmite mensajes de alegria y optimismo, incluso para recor-
dar el cumplimiento de algunas normas. Ejemplo de ello son las
iniciativas de oficinas y hospitales optimistas en Espafia.

Practica 50: Certificaciones y rankings

La realizacién de certificaciones y las auditorfas para participar
en rankings publicos ayudan a la organizacién a mejorar sus
procesos y estandares de felicidad organizacional. Més alld del
uso publico de esa informacién, el significativo mejoramiento
de la calidad de los procesos de gestién de personas que impul-
san estas iniciativas y el aumento del orgullo organizacional
por dichos reconocimientos justifican seguir estas pricticas.

Las certificaciones mds conocidas son la de Empresa Fa-
miliarmente Responsable y de Conciliacién Familia-Trabajo.
Los rankings son Great Place to Work y el de Madres y Padres
que trabajan.
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Al finalizar la descripcién de estas 50 prdcticas de felicidad
organizacional es necesario puntualizar que una prictica aisla-
da tiene escaso efecto en el incremento del bienestar subjetivo.
No hay que caer en el activismo de organizar una préctica tras
otra. Se busca el disefio e implementacién de un sistema inte-
grado y coherente de précticas que deriven de una estrategia
corporativa de gestién de felicidad organizacional, sostenida
en el tiempo. Solo asi la organizacién y sus trabajadores po-
drdn gozar de los efectos del bienestar subjetivo derivados de
la felicidad organizacional y acercarse al florecimiento y la vida
plena en el trabajo.

Medicién de la felicidad organizacional

Comao vimos, son variadas las précticas promotoras de felici-
dad organizacional. No todas ellas cuentan con indicadores de
medicién. A continuacién presentamos un cuadro con algu-
nas précticas e indicadores de felicidad organizacional.

Cada organizacién deberd construir su propio sisterna de
medicién de felicidad organizacional de acuerdo a las dimen-
siones y variables que defina como parte de su modelo de feli-
cidad y de las estrategias que implemente.

Ademds de buscar nuevos indicadores, algunas de las mé-
tricas que hoy existen en gestion de personas adquieren una
nueva dimensidn una vez que se pone a la felicidad de las per-
sonas en el centro de la estrategia organizacional y se rediseiia
el sentido de varios procesos de gestién de personas.

Por ejemplo, los indicadores de efectividad en seleccién
de personal seguirdn siendo los mismos, no obstante la re-
definicién del perfil transversal de cargo incluird varias de las
caracteristicas de las personas, como el alto capital psicoldgico
positivo, por ejemplo, un marcado engagement y un alto nivel
de fortalezas personales. J
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La reciente propuesta del modelo PERMA de Seligman
tiene alin en etapa de validacién los instrumentos de medicién
de felicidad organizacional, donde ninguno ha concitade to-
davia la adhesién undnime de los investigadores.

No obstante lo anterior, recomendamos el cuestiona-
rio VIA de Fortalezas Personales de Seligman (hreps://fwww.
authentichappiness.sas.upenn.edu) y el cuestionario de bien-
estar en el trabajo desarrollado por Rodrigo Saa y Christian
Weldt (htep://fwww.sintonizando.org/pages/register.php). Sir-
ve para medidas individuales y colectivas del nivel de bienestar
subjetivo percibido en el trabajo.

Dos instrumento que si cuentan con validacién académi-
ca internacional son el Q' de Gallup y el cuestionario UWES
(Ultrecht Work Engagement Scale). E1 Q' mide satisfaccién en
el trabajo y el UWES mide engagement. Ambos estan disponi-
bles en el libro “El engagement en el trabajo”, de Marisa Sala-
nova y Wilmar Schaufeli.

Los dos instrumentos mundialmente validados para medir
bienestar son el OLS (Overall Life Satisfaction index, o indice
de satisfaccién total con la vida) y el PWI (Personal Wellbeing
Index, o indice de bienestar personal). Es interesante conocer
la formulacién de los ftemes de cada uno, pues nos facilira usar
la misma estructura para el disefio de itemes propios:

-OLS (Overall Life Satisfaction index - Indice de satisfac-
cién total con la vida): En una escala de 0 a 10, donde O es
“completamente insatisfecho” y el punto central 5 indica un
sentimiento neutral, es decir, “ni satisfecho ni insatisfecho”,
:qué tan satisfecho se encuentra con su vida, considerada en
su conjunto?

~-PWI (Personal Wellbeing Index - {ndice de bienestar
personal): A continuacién encontrard una serie de preguntas,
ante las cuales usted debe sefialar qué tan satisfecho se en-
cuentra en una escala de 0 a 10, donde 0 es “completamen-
te insatisfecho”, 10 es “completamente satisfecho” y el punto
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central 5 indica un sentimiento neutral, es decir, “ni satisfecho
ni insatisfecho”. ;Qué ran satisfecho se encuentra con ...
1. su nivel de vida?
su estaco de salud en general?
los fogros que estd alcanzando en su vida?
las relaciones personales?
lo seguro y protegido que usted se siente?
su sentimiento de formar parte de la comunidad en
que vive?
7. suseguridad y proteccién futura?

SVIFNICEN

Mientras no se desarrollen instrumentos validados para me-
dir bienestar y felicidad en el trabajo, la principal recomenda-
cidn para medir el nivel de felicidad organizacional es modificar
las actuales encuestas de clima laboral, actualizando o incluyen-
do explicitamente los diez ftems que abordan las variables del
Modelo de Felicidad Organizacional propuesto en este libro.

Siguiendo la estructura de los ftems del PW1, se puede
preguntar:

A continuacién encontrard una serie de preguntas, ante
las cuales usted debe sefialar qué tan satisfecho se encuentra
en una escala de 0 a 10, donde 0 es “completamente insatis-
fecho”, 10 es “completamente satisfecho” y el punto central 5
indica un sentimiento neutral, es decir, “ni satisfecho ni insa-
tisfecho”. ;Qué tan satisfecho se encuentra con ...

1. su nivel de felicidad en el rabajo?

2. la positividad en su ambiente de trabajo?

3. laclaridad y el cumplimiento del sentido en su orga-

nizacién?.

.

la presencia de relaciones confiables?
su desarrollo personal y profesional?
su involucramiento en el trabajo?

ISRV

el reconocimiento a sus logros por parte de la organi-
zacion?
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8. el liderazgo firme y cercano de su jefe?

9. su participacién en la organizacién?

10. la gerencia de personas como articulador del bienes-
tar organizacional?

La implementacién de précticas de felicidad organizacio-
nal marcars el futuro de la gestién de personas en el trabajo,
concibiéndolo como un espacio privilegiado para el desplie-
gue de las fortalezas humanas y la conuibucién social al mun-
do desde nuestro particular quehacer.

244

Capitulo 6

Fases de implementacién del Modelo
de Felicidad Organizacional




8. el liderazgo firme y cercano de su jefe?
su participacion en la organizacion?

10. la gerencia de personas como articulador del bienes-
tar organizacional?

La implementacién de précticas de felicidad organizacio-
nal marcars el futuro de la gestién de personas en el trabajo,
concibiéndolo como un espacio privilegiado para el desplie-
gue de las fortalezas humanas y la contribucidn social al mun-
do desde nuestro particular quehacer.
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Buscando los patrones comunes de aciertos y errores en aque-
llas organizaciones que han implementado sistemas de calidad
de vida y bienestar es posible trazar una secuencia progresiva
de implementacién del MFO que lleve a la madurez organi-
zacional y a la construccién de una cultura inclusiva, parti-
cipativa, de resultados sostenibles y altos niveles de bienestar
subjetivo.

Para ello hemos usado la légica de Sergio Vergara (2015),
psicdlogo y consultor chileno, que distingue cuatro etapas de
madurez en la gestién del clima: ‘

1) Desconcierto y fruseracién: las personas y la organi-
zacién no estdn maduras y no saben cémo enfrentar el tema.

2) Activismo: la organizacién entiende la gestién def cli-
ma como la realizacién de actividades para mejorar la convi-
Vencia.

3} Comprensién: los actores ya pueden hablar de los te-
mas que les inquietan y definen pricticas parar mejorar los
temas de fondo. :

4) Gestidn: la organizacién define précticas organizacio-
nales que mejoran el clima y aportan valor al negocio.

Aplicando esta 16gica de madurez progresiva a la gestién
de felicidad erganizacional, surgen cinco fases de desarrollo.
El tiempo de duracién de cada etapa depende de la intensidad
y profundidad de implementacién que la organizacién ponga
en sus esfuerzos y de la madurez precedente en las creencias
directivas, los sistemas de gestidn, el tipo de liderazgo y las
formas de relacién. No obstante lo anterior, cada fase podria
tardar al menos un afio. |
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La progresién de las fases implica que al estar en una etapa
superior se contintia realizando aquellas actividades sistemdti-
cas que se comenzd a desarrollar en la fase anterior, sumando
complejidad e interés a la gestién de felicidad organizacional.

s

proveedores y comunidad
practicas

Bvaluacién permanente y

Sostener pricticas
mejoramiento

Chequeat coherencia
interna del MFO
Rediseiio MFO
Traspaso MFO 2
productos, clientes,
efecrivas

Manual de buenas

Fase L: Incertidumbre

El proceso comienza con la conciencia del gerente de perso-
nas sobre los beneficios de implementar un sistema de gestién
de felicidad organizacional. Debe disefiar una propuesta para
implementarla, destacando especialmente los resultados que
generard e intentar vender la idea al equipo directivo.

Una excelente forma de sensibilizar a los directivos es
identificando los dolores que sienten por las incapacidades or-
ganizacionales o por no poder encontrar caminos de solucién
efectivas a problemas relevantes. Si se logra vincular dichos
dolores con las soluciones que ofrece la felicidad organizacio-
nal, la probabilidad de una decisién favorable es alta.

La decisién directiva favorable usualmente resuena con
los argumentos instrumentales de mejoramiento de resulta-
dos. Si bien sabemos que la conviccién ética juega un papel
importante, no resulta tictico enfatizarlo en demasfa para no
activar resistencias y prejuicios en quienes deciden. Ya vimos
que en muchos casos la entrada instrumental al MFQO deviene
en ampliacién de creencias, develdndose en el tiempo la pers-
pectiva ética de poner el bienestar de las personas al centro de
la estrategia organizacional.

La definicién del sentido organizacional y la construccién
de una narrativa organizacional realista anclan la decisién de
implementar felicidad organizacional y opera como una pri-
mera tangibilizacidon de la nueva idea.

La comunicacién de este nuevo camino genera incompren-
sién, dudas, desconcierto e incertidumbre en las personas. No

Auditosta de engagement
Redisefio layout de

FQ en incentive anual de
oficinas

Incluir indicadores de

directivos

Felicidad y ampliar sus
Consejo consultivo de
polirica organizacional

MNombrar Gerencia de
roles

Acompailamiento a
Redisefio de cargos

lideres
Nombrar Jefe de

Liderazgo

ascendente a

v

Sesiones de planificacién
wacién

estratégica y operacional
Encrevistas apreciativas

Diiloga apreciativo de

desempefio

Asociar MFO 2 estrategia
Bval

Propuesta de valor a los
organizacional

trabajadores
Comité de Felicidad

Relaciones confiables
Certificaciones y rankings | Congraro psicolégico

Mapa de sentido
Métzicas de FO
Desarrollo de lideres
jefaturas

engaged

Disefio del propio MFO
Formacion de lideres
Reuniones apreciativas

Medicién de bienestar y
Jornada de Integeacién

Talleres de autocuidado
felicidad

Matriz de escucha
organizacional
Sistema de sefeccion
colegiado

Pricticas de
compensaciones
Nuevos beneficios
peesonalizados
Comunicacién interna
periddica

Marrativa organizacional

Construccién de sentido
realista

Propuestz para
implementar felicidad
organizacional y venm
de la iden al equipe
directivo

Deecisién direcriva
Manejo de expectativas
Nuevos beneficios
Riros de celebracién y
reconocimiento

Cuadro 17: Fases de implementacién de la gestidn de felicidad organizacional.
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obstante los esfuerzos institucionales para conducir, reducir y
manejar las expectativas de los trabajadores, la interpretacién de
los alcances de [a felicidad organizacional exceden con mucho lo
que una organizacién puede cumplir, pues finalmente las ideas
y formas de lograr bienestar son subjetivas y diversas.

Recomendamos no hablar inicialmente de felicidad, por
la explosién de expectativas. Serd prudente hablar de avanzar
en la implementacién de précticas para aumentar ¢} bienestar
en el trabajo y de la construccién de una nueva capacidad or-
ganizacional, haciendo la distincién entre felicidad organiza-
cional y felicidad en el trabajo.

En quienes mds se produce confusién e incertidumbre es
en las jefaturas, pues saben o intuyen que serdn ellos los man-
datados para implementar esas ideas en el espacio del liderazgo
y la conduccién de equipos. Es recomendable una reunién
con todas las jefaturas (gerentes, subgerentes, jefes y supervi-
sores) para darles una primera informacién respecto del pro-
yecto de felicidad organizacional, las fases de implementacién
y los desafios que tanto la organizacién como ellos asumirdn
en el corto plazo.

Comunicada la decisién y la narrativa organizacional, el
ambiente entre los trabajadores serd de expectacién, con mati-
ces ansiosos, descreidos o esperanzados, o cualquier sensacién
que dé cuenta de la mirada optimista o escéptica de cada per-
sona. ;Qué hard la compafia?, en concreto, jen qué se tra-
ducird el aumento del bienestar?, ;mejorardn los beneficios?,
ssubirdn los sueldos?, shabrd mds trabajo?, jnos dardn algo?

Esa incertidumbre expectante debe ser capitalizada con el
anuncio de algiin beneficio que apunte directamente al bien-
estar de las personas. Permite que los trabajadores hagan una
primera interpretacién positiva respecto de esta nueva forma
de felicidad organizacional.

Una crftica frecuente es que la felicidad organizacional
significa aumentar significativamente los gastos en beneficios.
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En general ello no es asi. La experiencia indica que adminis-
trando el presupuesto disponible de beneficios y capacitacién
de un modo diferente, enfocado en felicidad organizacional,
los gastos tienden a ser los mismaos.

Por supuesto que algunas organizaciones incrementan el
presupuesto de beneficios y capacitacién para el desarrollo per-
sonal, Con el tiempo se constata que efectivarnente es una inver-
sién que retorna mediante aumento de ventas, calidad de servi-
cio al cliente y reduccién de costos por excelencia operacional.

Ademds del anuncio de uno o dos beneficios nuevos, una
muy buena manera de transmitir la voluntad de fortalecer el
bienestar y de calmar la incertidumbre es realizando al menos
un rito de celebracién {usualmente la fiesta de fin de afio) y
un rito de reconocimiento (premio a los mejores trabajadores,
equipos, dreas, sucursales). Si ello ya se realiza, la clave estd en
producir un evento poderoso, bien organizado y de primer ni-
vel. Que se note la diferencia con celebraciones anteriores. Se
busca que la mayoria de los trabajadores perciba una mayor re-
sonancia, una nueva forma de abordar la gestién de personas.

Fase 2: Implementacién

La segunda fase es de disefio e implementacién de las activi-
dades basales de la felicidad organizacional. Es una etapa de
experimentacién, de ensayo, error y mucho andlisis de lo que
va siendo bien recibido por los trabajadores y la organizacidn,
y aquello que genera distancia y resistencia. Es un tiempo de
intenso trabajo y muchisimas actividades. Hay vértigo en la
gerencia de personas.

Para tener un mapa de ruta es necesario definir el propio
Modelo de Felicidad Organizacional que se usars, ajustado a
Ia historia v la realidad culeural de la compaiia. Es clave la ad-
hesién de todo el equipo directivo a este MFO, por lo que se
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inverrird el tiempo que sea necesario para construir un mapa
mental compartido y consensuar el MFO y sus etapas de im-
plementacién,

Como parte de este consenso cjecutivo es central acordar
la disposicién individual para la matriz de escucha organiza-
cional. Es el principal cambio actitudinal que se requiere de
los directivos poco cercanos e impersonales. Quizds alguno re-
querird de coaching. En este punto se juega la escucha empdri-
cay la futura construccién de relaciones confiables, por lo que
invertir en desarrollar habilidades directivas relacionales es de
primera prioridad en la fase dos por su efecto multiplicador en
equipos y colaboradores.

Desde Ja perspectiva de los trabajadores, es un tiempo de
actividades y posibilidades nuevas: jornada de integracién, re-
uniones apreciativas, talleres de autocuidado, participacién en
ranking de mejores empresas para trabajar, respuesta a la nue-
va encuesta de bienestar y felicidad, ia posibilidad de disefar
sus propios beneficios o recibir algtin nuevo beneficio, y una
comunicacién interna permanente, creativa vy sostenida res-
pecto de los temas de bienestar subjetivo.

Desde la perspectiva de procesos de gestién de personas,
lo primero que es necesario actualizar son los procedimientos
de seleccién de personal y de estructura de remuneraciones.
Avanzar a la eleccién colegiada y a las précticas de compen-
sacién que proveen bienestar, justicia y transparencia organi-
zacional. Implementar estos nuevos procesos toma tiempo,
requiere mucha informacién y formacién de quienes parti-
cipardn del nuevo sistema de ‘entrevistas, y exige ajustar los
instrumentos de evaluacién psicolaboral a los descritos en las
précticas. ‘

Un elemento clave de la fase de implementacién es la for-
macién en liderazgo firme y cercano de las jefaturas. Se debe
disefiar un programa a tres afios plazo, incluyendo las etapas
de formacién, desarrollo y acompafiamiento del liderazgo, La
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forma de estructurar la capacitacién para un aprendizaje efec-
tivo del liderazgo firme y cercano debe considerar al menos
cuatro talleres anuales, cada dos meses, y en el periodo entre
medio realizar lecturas, ejercicios de aplicacién y reuniones de
transferencia con el propio equipo.

Fase 3: Internalizacién

La fase tres refleja, como momento evolutivo, que los traba-
jadores comprenden, valoren y acepten el sistema de gestién
de felicidad organizacional, internalizdndolo como algo bené-
fico y 1til para ellos y la organizacién. Es el momento donde
las resistencias ya fueron resueltas y donde la disposicién ante
nuevas iniciativas de la compafifa es abierta y sin interpreta-
ciones escépticas.

En esta fase la organizacién ha dado muestras de al menos
18 meses de persistencia en el tema lo que, junto con la eva-
luacidn de efectividad de las précticas implementadas, suscita
una credibilidad asentada en la mayoria de los colaboradores.

Estratégicamente se debe avanzar en tres focos esencia-
les: (1)} generar y comunicar la propuesta de valor a los tra-
bajadores, (2) asociar MFO a la estrategia organizacional y
(3) derivado de lo anterior, realizar sesiones de planificacién
estratégica y operacional. De este modo se imbrica y se teje
la felicidad como uno de los pilares del modelo de negocios
y el mapa estratégico de la organizacién, Avanza su presencia
en las herramientas de gestién y se operacionaliza a nivel de
proyectos especificos y métricas concretas.

Se avanza a la etapa dos de formacién de lideres firmes y
cercanos: el desarrollo de los mismos, mediante el aprendizaje
de herramientas pricricas para gestionar personas y equipos.
Esta formacién debe ir acompafada de la implementacién de
las conversaciones apreciativas con los colaboradores, para se-
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guir profundizando la logica apreciativa en los equipos, que
comenzd en la fase dos con las reuniones apreciativas. El obje-
" tivo de fondo de esta erapa de desarrollo es la construccién de
relaciones confiables.

En términos de procesos de gestidén de personas, es tiempo
de elaborar el mapa de sentido, redisefiar la conversacién de
desempefio mediante un didlogo apreciativo de desempeiio,
implementar [a evaluacién ascendente a jefaturas, sistemnatizar
los contratos psicolégico engaged con las nuevas incorporacio-
nes y promover los comités de felicidad.

Fase 4: Gesti6én efectiva

Con al menos ya tres afios de trabajo, la fase cuarro permite ac-
ceder a un tiempo de efectividad en la gestién de estrategias,
pracricas y actividades de felicidad organizacional. Tiempo de
mayor tranquilidad y de sostener las pricricas ya implementadas.

Lo nuevo de esta etapa es el cambio de nombre de la ge-
rencia de personas a gerencia de felicidad. Existe suficiente
madurez y conocimiento acumulado en la organizacién sobre
el tema como para formalizar los nuevos roles de la gerencia.
Ello ird de la mano con un cambio en la estructura: la creacién
del Jefe de Liderazgo, responsable de coordinar la estructura
de acompafiamiento de los lideres, la tercera etapa y final de fa
formacién de liderazgo firme y cercano.

Estratégicamente se da un paso importante: asociar los in-
dicadores de felicidad organizacional al incentivo anual de los
directivos y jefaturas. 8i hasta antes de este momento alguna
jefatura dudaba de la seriedad del MFO, la asociacién a com-
pensacion despeja cualquier incertidumbre. Ya no es optativo.
Es politica y préctica de la organizacién, se mide, se gestiona y
se recompensa. Tiene consecuencias.

Para la nueva gerencia de felicidad es la hora de impulsar
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el Consejo consultivo de politica organizacional, el redisefio
de cargos (job crafting), la auditoria de engagement y el redise-
fio del layour de las oficinas. Se avanza significativamente en
gestién participativa y condiciones de trabajo.

Fase 5: Madurez

Habiendo seguido las fases descritas se arriba a la ansiada
madurez respecto de la felicidad organizacional. Se han sos-
tenido précticas durante suficiente tiempo como para esperar
que sean parte de la cultura organizacional. El modo de che-
quearlo es evaluar cudn inclusivas, horizontales, participativas
y firmes y cercanas son las relaciones entre las personas. El me-
jor pardmetro de control de proceso serd la conexién humana
evidenciada en relaciones horizontales y confiables. A nivel de
resultados se evaluardn el bienestar subjetivo y el comporea-
miento de los indicadores de rentabilidad, calidad de servicio
y excelencia operacional.

Es el tiermpo de valorar reflexivamente lo realizado en los
afios anteriores, en dos perspectivas: chequear el nivel de co-
herencia interna entre lo declarado y lo realizado y evaluar la
pertinencia de las dimensiones y variables del MFO. Puede ser
tiempo de dar por superada alguna dimensién y de evolucio-
nar hacia otra nueva.

Por lo mismo, es el momento de consolidar y sostener las
buenas prdcticas, de mejorar las que tienen potencial de cre-
cimiento y de crear nuevas herramientas. Recomendamos es-
cribir el “Manual de Buenas Précticas de Felicidad Organiza-
cional” como una forma de rangibilizar el conocimiento acu-
mulado, despersonalizarlo de algunas figuras organizacionales
icénicas, disponibilizarlo para jefaturas y trabajadores y usarlo
como material de capacitacién para generaciones futuras.

Esta fase final importa un desafio adaprativo que probard
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la madurez organizacional en toda su magnitud: evaluar la co-
herencia del MFO al contrastarla con la percepcién de clientes
y proveedores. Existe el riesgo de construir una cultura fandtica
hacia adentro, cerrada y efectiva en si misma, pero que puede
no traspasarse a productos, servicios ni relaciones comerciales.
;El precio a clientes es coherente con el MFO interno?, las ta-
sas, intereses o pricticas de cobranza de mi empresa son iguales
a los de la competencia?, ;cémo se puede dar cuenta un cliente
de que acd valoramos su bienestar si nos comportamos comet-
cialmente como cualquier empresa?, jlas formas de relacién que
mantengo con los proveedores dan cuenta del MFO o a la pri-
mera dificultad los expulso de la relacién comercial, olvidando
la prédica de felicidad organizacional y comportdndome como
cualquier directivo tradicional y arrogante? 4

El desafio es traspasar la coherencia interna de felicidad
organizacional a los productos y servicios y a las relaciones
con clientes, proveedores y la comunidad. El préximo paso
evolutivo es ganar la legitimidad emocional de los clientes y la
legitimidad social de la ciudadania.

El cuadro con las fases de implementacidn de la gestién
de felicidad organizacional servird a las organizaciones para
conocer cuil es su nivel evolutivo en el tema, cudles son las ac-
ciones y pricticas que es necesario implementar en el presente
y cudles son los desafios futuros, representados por las acciones
de los niveles superiores de madurez.

Claves de implementacién de la gestién de felicidad
organizacional

A riesgo de ser reiterativos, queremos sintetizar las claves de
implementacién del sistema de gestién de felicidad organiza-
cional como forma sustentable de crear empresa, de construir
vinculos humanos, generar resultados ecosistémicos perdura-
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bles y de habirar el mundo desde el trabajo con sentido com-
partido. Son las siguientes:

*  Depende de la conviccién érica de los duefos y di-
rectives. Si bien fue suficientemente enfatizado en este capi-
tulo, es necesario reiterar que este es el “punto de corte” para
implementar un sistema de gestién de felicidad organizacional.

Si los duefios y directivos de la empresa tienen la convic-
cién inclusiva de la felicidad como causa primera del bienestar
humano “porque s{”, avance en la implementacidn.

Si arriscan la nariz ante estas ideas raras y no muestran
evidencias conductuales de la creencia del legitimo otro, no
pierda el tiempo, a menos que intuya que luego de Ja com-
probacién de resultados de las estrategias instrumentales de
felicidad existe una buena probabilidad de ampliacién de las
ideas hacia la érica de felicidad descrita en el libro. Implemen-
tar felicidad organizacional requiere un alto nivel de concien-
cia personal, la identificacién con sentidos tascendentes y el
coraje de modificar las propias creencias personales. Si alguien
tiene creencias anquilosadas que lo encarcelan en una visién
inamovible de la vida y la organizacién (“;por qué cambiar si
siempre lo hemos hecho asi y ganamos plata?”) no es la perso-
na para estar a cargo de esta trascendente tarea de humanizar
el trabajo y consolidar resultados sostenibles mediante el lide-
razgo de la felicidad organizacional.

e Implementacién progresiva: para personas que no
conocen de felicidad organizacional, usar este lenguaje les
puede resultar agresive, aversivo y producir rechazo con los
beneficios de su implantacién. No es necesario hablar de feli-
cidad. Ello es resultado de un proceso de implementacién que
ha ido sembrando ideas previas y resultados demostrables.

Recomendamos introducir el tema con el foco en la cali-
dad de vida y sus efectos organizacionales. Esta es una idea mds
difundida y tolerada por los modelos mentales de la mayoria
de los directivos. La introduccidén de la gestién del bienestar
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subjetivo en el trabajo requiere progresividad y escalabilidad:
de calidad de vida a felicidad organizacional, en un proceso
que requiere al menos tres afios de trabajo sistemdtico.

+ Articular una propuesta de valor para los trabajado-
res. Cualquier directivo estd familiarizado con la idea de pro-
puesta de valor 2 los clientes o usuarios. Esa misma légica es
necesario trasladarla a la gestién de personas, posiciondndolas
como un “piiblico objetivo” del cual dependen los resultados.
La aceptacién de esta idea opera como pardmetro de control de
la plasticidad y permeabilidad del modelo mental y emocional
del duefio o los directivos a cargo de la organizacién.

La propuesta de valor para los trabajadores debe ser senci-
lla y ficil de entender: “te ofrecemos un lugar de trabajo para
disfrutar y pasarlo bien, trabajar intensamente, desarrollarce
personal y profesionalmente, y contribuir a la sociedad tras
nuestro proyecto de sentido compartido”.

» Incluir indicadores de felicidad en el sistema de
medicién de la compaiiia, asociarlo al plan estratégico y
vincularlo al pago de incentivos. Para dar una sefial de se-
riedad y credibilidad a los jefes y trabajadores es indispensable
contar con indicadores de felicidad y relacionarlos al logro de
las metas organizacionales que se asocian al sistema de bonos
e incentivos. Este punto le da “realidad” a los ojos de la gente
y saca a la felicidad organizacional del espacio de lo deseable
y de la poesfa empresarial, posiciondndolo en el espacio de lo
medible, controlable, gestionable y recompensable. Incluir los
indicadores de felicidad organizacional en el balanced socrecard
de la empresa es esencial.

* No poner todo el foco en los beneficios. La tenden-
cia inicial natural es promover la calidad de vida entregando
mds y mejores beneficios. Los limites financieros ripidamente
muestran que es el camino equivocado, toda vez que es un
saco sin fondo. La clave estd en definir claramente ese limite
de beneficios y realizar una gestién mids sutil y detallada de los
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mismos, en la linea de la compensacién emocional y particula-
rizada. Los beneficios solo son una pequefia parte de la gestién
de felicidad en el trabajo. Lo relevante se juega en el préximo
aspecto.

* Ajustar procesos de gestién de personas. No es ne-
cesario realizar grandes cambios a los procesos de gestién de
personas, no obstante ellos contardn con una nueva ideologia
organizacional al declararse la felicidad organizacional como el
centro de la estrategia de una empresa. Eso implica tomar sus
contenidos como parte esencial de la seleccién de personas, su
capacitacién, forma de evaluacién y compensacién, y el trato
e interaccién en cualquier proceso formal y administrativo de
interaccién empresa-trabajador.

La clave estd en que el equipo de la gerencia de felicidad
o personas resignifique el sentido, propdsito y alcance de los
procesos de gestién de personas. Por ejemplo, la capacitacién
puede orientarse a disminuir los tiempos de trabajo, hacien-
do mds eficiente y productivas las competencias de los em-
pleados, para que estos puedan liberar tiempo y acceder a una
mejor conciliacidn personal-laboral. Un nuevo significado. La
reflexién y creatividad de los equipos de las gerencias de per-
sonas es clave, pues lo que mas cambia no es qué hacer, sino
para qué y cémo hacerlo.

¢  Analizar la pertinencia de declarar una “Gerencia
de Felicidad”. En la misma linea de la progresién en la intro-
duccién de los temas de bienestar organizacional, crear una
Gerencia de Felicidad es un salto que puede generar alto re-
chazo si no se ha realizado la preparacién organizacional para
ello. Son muchas las empresas que atn hablan de gerencias o
departamentos de recursos humanos. Como primer paso tie-
nen el desafio de convencer a sus directivos de la pertinencia
del paradigma de “gerencia de personas”. No es un cambio
cosmético de lenguaje. Es un cambio de visién sobre las per-
sonas, su integridad y su contribucién. ;Recurso o persona?
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Solo las empresas que han dado el paso de nombrar una
“cerencia de o para las personas” estdn con el piso paradigmi-
tico para intentar una nueva evolucién de creencias y concien-
cia para avanzar a la Gerencia de Felicidad.

 La clave principal es la formacién sostenida de los
lideres. Junto a la conviccién ética de los lideres, el otro fac-
tor imprescindible para implementar felicidad es la formacion
sostenida en el estilo de liderazgo firme y cercano. Esta es la
clave de credibilidad y transformacion cultural que permitird
darle realidad al bienestar organizacional.

No son cursos aislados, Es un programa sostenido y escala-
ble de al menos tres afios de duracién orientado a la formacién
de las jefaruras de todos los niveles. En concreto, ¢l afo uno
debe orientarse al cambio de paradigma y a la socializacién de
las nuevas ideas de liderazgo que hemos comentado, tras el
objetivo de instalar la conviccién del liderazgo y la innovacién
personal como base de cualquier mejoramiento relacional y
organizacional desde ¢l rol de jefatura.

El afio dos se orienta a ensefiar metodologfas concretas
de liderazgo en el wabajo (por ejemplo, conversaciones va-
lientes, indagacién apreciativa, fundamentacién de juicios,
afrontamiento apreciativo de conflictos, gestién de la tensién
organizacional, prdcticas promotoras de conectividad, escucha
empdtica, recroalimentacién apreciativa y herramiencas de au-
togestién emocional, entre otras).

Fl afio tres es el de la transferencia a los equipos de traba-
jo, proceso que es guiado y acompafiado. El coaching grupal
con el equipo directo, el coaching individual y el mentoring
interno han mostrado alta efectividad en la transferencia de
ideas y practicas de liderazgo firme y cercano a la gestién coti-
diana de equipos.

Tres afios parece mucho tiempo. Los tiempos de cambios
de paradigma, ampliacién de la conciencia y construccién de
nuevas competencias y credibilidad organizacional, para que

260

sea con raices y dé frutos, requiere estos plazos. No se puede
apurar un embarazo de nueve meses. Todo tiene su tiempo. La
transformacién cultural y las actualizaciones a los sistemas de
gestién en funcién de implementar felicidad organizacional
tienen un tiempo minimo y optimista de tres a cuatro afos
con conviccidn, disciplina y perseverancia.

* Articular pricticas de gestién participativa. Es cla-
ve entregar una sefial a los trabajadores de que la gestién de
felicidad no es cupular o solo una declaracién “como muchas
pomadas y modas que hemos visto antes”. Para ello es impor-
tante implementar précticas de gestidn participativa donde los
trabajadores confirmen que los duefios y directivos conffan en
sus criterios y no les tienen miedo. La participacién hard crei-
ble a los ojos de los trabajadores las declaraciones de felicidad,
bienestar y calidad de vida en el trabajo. La gestién organiza-
cional no es contra ni a pesar de los trabajadores. Es con ellos
y construyendo en conjunto.
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Epilogo

Fl modelo, las pricticas y las fases de implementacién
Modelo de Felicidad Organizacional constituyen herrami
tas concretas y aplicables a la realidad de las organizacionss.
Dependen esencialmente de la conciencia, voluntad, coraje;
y conviccién de un pufado de visionarios pragmaéticos que
estén dispuestos a aventurarse en las aguas apasionantes de lo
incierto 'y lo complejo.

Lo descrito es aplicable para cualquier tipo de organiza-
cién, grande, mediana, pequefia o microempresa, nacional o
extranjera, con muchos o pocos recursos, con o sin gerencia de
personas. La implementacién de gestidn de felicidad organiza-
cional no depende de la cantidad de fondos sino de la mirada
apreciativa de la vida de quien dirige la organizacién o los
equipos. Las personas sentimos emociones positivas y bienes-
tar bisicamente en las relaciones humanas cercanas, confiables
y horizontales, y eso no requiere de ninguna maquinaria orga-
nizacional onerosa ni intrincada. El bienestar subjetivo deriva
de la resonancia emocional positiva en espacios de encuentro
humano... y €s0 es gratis.

Dado que este libro es fruto de buenas experiencias apli-
cadas en organizaciones y de evidencias de investigacién, es
una demostracién de que si se puede evolucionar a la felicidad
organizacional, con sus sorprendentes resultados de rentabi-
lidad, calidad de servicio, excelencia operacional y bienestar
subjetivo.

Esperamos que esta propuesta sea acogida por muchos di-
rectivos, especialmente gerentes generales y gerentes de perso-
nas, para impulsar cambios internos que producirdn las enot-
mes ventajas organizacionales descritas, y la posibilidad de que
los trabajadores tengan la vivencia y la experiencia de una vida
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plena en el trabajo, floreciendo junto a otros y resolviendo la
esquizofrénica dicotomia de que el trabajo es aciago y la vida
comienza una vez finalizada la jornada.

El trabajo es uno de los escenarios existenciales privile-
glados para desplegar las propias fortalezas y contribuir a la
construccién de un mundo mejor, desde el pequefio espacio
relacional y de influencia de cada uno, en la certeza de que los
cambios se hacen desde adentro hacia afuera como protago-
nista del propio vivir.

Implementar felicidad en el trabajo puede ser una forma
de cambiarle la vida a cientos de personas, con un nuevo mun-
do organizacional posible, una forma de hacer empresa cons-
ciente, sustentable y sostenible. Cudnto sentido trascendente
hay en esta posibilidad. Cudnro aporte y retorno a la vida.

Incluso si la organizacién en la que se trabaja no es sen-
sible ni estd sintonizada con las ventajas de la felicidad orga-
nizacional, cada uno de los trabajadores puede decidir crear
y vivir un munde de emociones positivas, de acepracion de
las condiciones objetivamente indignas o de mal trato de los
superiores, y de exaltacién de la libertad de elegir. Muchos
trabajadores tienen rnalas condiciones de trabajo y salarios que
rozan la finea de la pobreza y la subsistencia. Mirar la vida con
positividad aumenta la posibilidad de cambiar su actual vivir,
agruparse, crear sentidos de mejor calidad de vida y exigir me-
jores condiciones.

Quienes ejercen roles de jefaturas, aunque su organizacién
no implemente nada de felicidad organizacional y mantenga
sistemas cldsicos de gestién y liderazgo, cuenta con ese espacio
de influencia para cambiarle la vida a sus colaboradores y a
si mismo. Si aguardamos que otros cambien, podemos morir
esperando victimizados.

Es tierhpo de apropiarnos de las banderas de la fidelidad a
nuestro interior, ese que, seglin ensefia el maestro Carl Rogers,
permite llegar a ser la persona esencial y potencialmente buena
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que cada uno es, si me proveo las condiciones emocionales y
de seguridad relacional para ello. Mucho depende de cada uno
de nosotros.

Queda la tarea de realizar investigacién académica para
comprobar la efectividad del Modelo de Felicidad Organiza-
cional y de sus précticas, generando los ajustes que [a eviden-
cia indique.

;Cudl serd el siguiente paso evolutivo mds alld de la feli-
cidad organizacional? Probablemente el desarrollo y gestion
de la espiritualidad en el trabajo o la construccién  de micro
equipos auto organizados, lo que exigird nuevas formas comu-
nitarias de organizacién social y laboral.
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