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B ARTICULO CIENTIFICO

SI'QUIERE QUE SU JEFE LO APRECIE... ;SONRIALE!

IF YOU WANT YOUR BOSS TO LOVE YOU ... SMILE HIM!

Resumen

£l bienestar parece tener numerosos efectos positivos. Establecemos aqui la hipdtesis de que la manifestacion del bienestar
percibido en la vida de todos los dias, dentro del dmbito laboral, responde a los principales criterios que definen una norma
social, pudiendo atribuirsele entonces un estatus normativo. Una norma se caracteriza esencialmente: 1) por ser socialmente
valorizada y 2) porque los individuos evaluados son conscientes de tal valorizacion. Cuatro grupos de empleados han respondido
a un cuestionario de bienestar. Cada grupo fue confrontado a uno de los paradigmas habitualmente utilizados para demostrar
esta valorizacion y toma de conciencia. Los participantes del primer grupo (30 cuadros jerdrquicos) fueron confrontados al
paradigma del legislador, debiendo indicar si apreciaban (0 no) que un empleado adoptara los comportamientos propuestos por el
cuestionario; los empleados sin responsabilidad jerarquica (3 grupos de 30 participantes) fueron confrontados al paradigma de la
auto-presentacion bajo consigna: 1) neutra (grupo 1), debiendo indicar con total sinceridad si ellos estaban acostumbrados (0 no) a
adoptar los comportamientos descriptos; 2) sobre-normativa (grupo 2), respondiendo de manera de ser, segtin ellos, apreciados por
su superior; y contra-normativa, esto es, respondiendo de manera de ser mal vistos por su superior. Nuestra hipétesis ha resultado
validada: los cuadros jerarquicos esperan de sus subordinados que manifiesten bienestar y los empleados son conscientes de esta
expectativa, manifestando su bienestar tanto espontdneamente como para dar una buena imagen.

Palabras claves: bienestar en el trabajo; normatividad organizacional; psicologia positiva.

Abstract

Well-being seems to have many positive effects. We hypothesize here that the demonstration of well-being, as perceived in
everyday life in the professional setting, meets the main criteria defining a social norm and, thus, a normative status may be
assigned to it. A norm is mainly characterized by the fact that 1) it has a positive social value, and 2) the evaluated individuals are
aware of this positive value. Four groups of employees responded to a well-being questionnaire, each group being faced with one
of the paradigms usually employed to demonstrate this value assignment and its awareness. The participants in the first group (30
hierarchical managers), when confronted with the legislator’s paradigm, were asked to indicate whether they appreciated (or not)
asubordinate showing the behaviors proposed in the questionnaire; the employees without hierarchical responsibility (3 groups of
30 participants) were confronted with the self-presentation paradigm under 1) neutral order (group 1), that is, having to indicate
with complete sincerity whether they were used to adopting (or not) the described behaviors; 2) super-normative order (group
2), responding in such a way as to be, in their opinion, appreciated by their superior; 3) counter-normative order (group 3), that
is, responding in such a way as to be frowned upon by their superior. Our hypothesis was validated: hierarchical managers expect
their subordinates to show well-being and employees are aware of this expectation, showing well-being both spontaneously and
to give a good impression.

Keywords: well-being at work; organizational normativity; positive psychology.
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Introduccion

Luis se habia dado cuenta de que sus amigos lo
apreciaban mds cuando él les sonreia, cuando les
decia que todo estaba bien, y declaraba, en suma,
estar feliz de la vida. Como corolario, tendia a sentir
malestar cuando inadvertidamente, a propdsito,
o por simple honestidad alguien préximo a él se
quejaba. Se preguntd a si mismo si mostrar a su
superior cierta alegria de vivir no seria bueno para
él, si no podria obtener alguna ventaja. Ya sea en
la vida en general o en el ambito laboral, el estrés,
la melancolia, la tristeza, la depresion ... son, en
verdad, manifestaciones de malestar dificiles de
soportar, tanto para quienes los experimentan como
para quienes son testigos de estas expresiones.
Tales sensaciones pesan sobre los individuos, y
mas globalmente sobre las empresas y los Estados
(Dagenais-Desmarais, 2010; Dagenais-Desmarais
y Privé, 2010; Delobbe, Van Tolhuysen, Berck vy
Wattiaux, 2009). A la inversa, numerosos estudios
dan testimonio de las ventajas de la buena salud
psicolégica (Dagenais-Desmarais, 2010; Keyes,
2007; Morin, 2008), y mas globalmente, de las
ventajas derivadas de la satisfaccion, la felicidad y el
Bienestar Psicoldgico (BP).

Asi, en el medio laboral, se ha observado
que los empleados que tienen un bajo nivel de BP
pueden ser menos productivos, tomar decisiones de
inferior calidad, estar mas inclinados a ausentarse
del trabajo y ser mas susceptibles de disminuir
sus contribuciones a la organizacion (Boyd, 1997;
Price y Hooijberg, 1992). Inversamente, los efectos
positivos del bienestar han sido reconocidos
por numerosos investigadores. Los estudios
longitudinales de Cropanzano y Wright (1999) y de
Judge, Thoresen, Bono y Patton (2001) muestran
fuertes correlaciones entre el bienestar de los
empleados y sus desempefios. Segun Lee y Allen
(2002) los empleados que se sienten bien en
sus trabajos adoptan mas comportamientos de
ciudadania organizacional. El bienestar psicoldgico
de los empleados influye favorablemente sobre los
indicadores de desempefio organizacional, tales
como la productividad, la rentabilidad, la rotacion de
personal, la seguridad en el trabajo, la satisfaccion
y la lealtad de la clientela (Harter, Schmidt & Hayes,
2002). En la investigacién de Patterson, Warr y
West (2004) el bienestar de los empleados se ha
mostrado significativamente correlacionado con
la productividad. En el mismo sentido, el estudio
de Wright y Hobfoll (2004) ha revelado una
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relacion positiva y significativa entre el bienestar
psicoldgico y el desempefio individual en el trabajo.
Wright, Cropanzano y Bonett (2007) mostraron,
asimismo, que el desempefio de los empleados que
manifestaban un estado de bienestar era superior,
en opinién de sus superiores jerarquicos, al de los
empleados que poseian un bajo nivel de bienestar.

Este ultimo estudio, entre otros, puede
conducir a dos interpretaciones: la primera,
que es la mas intuitiva, consiste en pensar que
los empleados en estado de bienestar son mas
productivos que los otros; la segunda consiste
en considerar que los responsables jerarquicos
valorizan a los empleados que presentan un estado
de bienestar y, por racionalizacion, evaltan sus
desempefios de manera favorable. Si esta segunda
opcién fuera validada, ella conduciria a atribuir al
bienestar el estatus de norma en el dmbito laboral.
El objetivo del presente trabajo es intentar verificar
esta segunda opcidn.

Marco teorico

Es importante comenzar por definir el bienestar
psicoldgico (BP). Para Cropanzano y Wright (1999),
se trata de un juicio subjetivo y global que hace
gue una persona experimente muchas emociones
positivas y relativamente pocas emociones
negativas. Algunos autores (Daniels, 2000; Hart
y Cooper, 2001; Holman, 2002; Vanhala y Tuomi,
2006; Warr, 1994) consideran que el BP engloba
cinco componentes: el bienestar afectivo, la
satisfaccion en el trabajo, la aspiracion, la ansiedad
y el agotamiento. Ryff y Keyes (1995) lo conciben en
relacién a seis dimensiones: una buena autoestima
y una evaluacién positiva de la propia vida, buenas
relaciones con los otros, una sensacion de gobierno
de la propia vida y de su entorno, la sensacién de
poder tomar decisiones y ser autonomo, dar un
sentido a la vida, y sentirse dentro de un proceso de
desarrollo personal.

Los origenes del BP son filoséficos y remiten
a la nocién de felicidad, con dos aproximaciones
diferentes: la aproximacion heddnica y la
aproximacién eudemaonica. Segun la aproximacion
heddnica, desarrollada principalmente por Epicuro
y Platén, la felicidad es “la busqueda del placer y
la satisfaccion de los deseos [... ella remite] a la
obtencion de lo que queremos, y de ese modo, a
emociones placenteras” (Dagenais-Desmarais,
2010, p.16). Desde este punto de vista, el individuo
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es considerado dentro de un estado de bienestar
heddnico en el que las emociones positivas
prevalecen sobre las negativas. En cuanto a la
aproximacién eudemonica, surgida de Aristoteles,
la felicidad es un principio segun el cual todo ser
humano tiende a alcanzar su daimon o verdadero
ser. “Es al tratar de lograr y alcanzar su pleno
potencial que el hombre llega a experimentar un
estado llamado eudemonia, que suele traducirse
hoy por los términos de felicidad, o en ocasiones
de bienestar” (Dagenais-Desmarais, 2010, p.16).
Dentro del anclaje eudemodnico, “es el hecho de
vivir en concordancia con uno mismo y con los
propios valores lo que conduce al corazén del
bienestar” (Dagenais-Desmarais, 2010, p.24-25).
Algunos autores (Diener, Sapyta y Suh, 1998; Lent,
2004; Ryan y Deci, 2001) han optado por una
aproximacion integradora de ambas concepciones;
el BP deviene asi en un constructo multidimensional
con componentes heddnicos y eudemonicos.

En psicologia, son tres las orientaciones
que han influido en las concepciones del BP: 1)
La aproximacion humanista, influenciada por el
eudemonismo y los trabajos de Maslow (1943)
y de Rogers (1951), centrada en la capacidad
de auto-determinacion, de actualizacién y de
auto-realizacion, asi como de desarrollo éptimo
del individuo. 2) La psicologia positiva, que se
ha interesado en crear seres humanos felices,
resilientes y optimistas, marcada por las nociones
de sentido de la vida, felicidad y bienestar, y que
tiene por objetivo promover el compromiso, la
satisfaccion y la realizacion de uno mismo. El
concepto de psicologia positiva ha sido lanzado en
1998 en undiscurso de Seligman (publicado en 1999)
con el objetivo de coordinar los trabajos basados en
los aspectos positivos (emociones positivas, rasgos
de personalidad positivos...) del funcionamiento
humano. 3) La psicologia de la salud que remite,
segun la definicién de la O.M.S (1946), a un estado
de completo bienestar psicoldgico, mental y social,
y que no consiste solamente en la ausencia de
afeccidén o enfermedad.

Distintas escalas han sido construidas para
medir el BP: la Escala de Afecto Positivo y Negativo
(Watson, Clark y Tellegen, 1988), el Inventario de
Burnout de Maslash (Maslash y Jackson, 1981), la
Escala de Satisfaccion con la Vida (Diener, Emmons,
Larsen y Griffin, 1985), el indice de Bienestar
Psicoldgico (Wright, Cropanzano y Meyer, 2004), la
Escala de Bienestar Psicoldgico (Ryffy Keyes, 1995)...
Una critica que puede hacerse, no obstante, a estos

modelos (y a las escalas a las que dan lugar) es que
a menudo utilizan un enfoque deductivo a pesar de
la falta de un marco tedrico (Dagenais-Desmarais,
2010). Asi, Massé et al. (1998) han elaborado un
modelo basado en una aproximacion inductiva.

El modelo de Massé et al. (1998) es inferido
directamente de la experiencia vivida por los
individuos en sus vidas cotidianas, esto es, se sigue
un enfoque etno-semantico basado en un inventario
de los signos y sintomas somaticos, afectivos,
cognitivos y de comportamiento mediante los
cuales una poblacion expresa su salud psicoldgica.
El modelo trabaja sobre seis dimensiones del
BP (auto-estima, equilibrio, compromiso social,
sociabilidad, control de uno mismo y de los eventos,
y felicidad), siendo uno de los objetivos del modelo
dar lugar a la construccion de una Escala de Medida
de las Manifestaciones del Bienestar Psicoldgico
(EMMBP).

El objetivo del presente estudio es
examinar la eventual valorizacién, dentro del
ambito laboral-organizacional, del bienestar que los
empleados experimentan en sus vidas cotidianas
tomando como base el modelo y la escala de Massé
et al. (1998).

Método

Nuestra poblacion estd constituida por 120
empleados provenientes de diversas empresas
del sector privado, repartidos en cuatro grupos:
un grupo de mandos jerarquicos y tres grupos de
empleados sin cargo jerarquico, con 15 hombres y
15 mujeres cada uno, contactados en sus lugares de
trabajo en la provincia de Buenos Aires (Argentina)
y seleccionados por el solo hecho de ser empleados.

Cada  participante  ha  respondido
individualmente y en forma presencial, sobre la
base de su voluntad, a la Escala de Medida de
Manifestaciones de Bienestar Psicolégico (EMMBP)
de Massé et al. (1998). Esta escala, constituida de
25 items, mide seis dimensiones: auto-estima (4
items), equilibrio (4 items), compromiso social (4
items), sociabilidad (4 items), control de uno mismo
y de los eventos (4 items) y felicidad (5 items). La
escala presenta un Alfa de Cronbach de 0.93. Dos
items han sido transformados en relacién a la escala
inicial: “Yo tengo facilmente una hermosa sonrisa”
se ha convertido en “Sonrio facilmente” y “Yo me
siento sano, en plena forma” se ha transformado en
“Me siento con buena salud, en plena forma”. Por

( Ciencias administrativas 17
REVISTADIGITAL FCE - UNLP



L]

otro lado, todos los items inicialmente formulados
en pasado se han cambiado a tiempo presente.

El procedimiento ha consistido en utilizar
los cuatro principales paradigmas empleados
para poner en evidencia la normatividad de una
conducta, a saber: el paradigma del legislador
(Gangloff, 2008) y los paradigmas de la auto-
presentacion bajo consigna neutra, sobrenormativa
y contranormativa (Jellison y Green, 1981).

Una de las poblaciones, la constituida por
mandos jerarquicos, ha sido indagada siguiendo el
paradigma del legislador. Estos jefes debian indicar,
frente a cada item, si ellos apreciarian (o no) que un
empleado adoptase el comportamiento presentado
por el item, seleccionando su respuesta segin un
principio dicotdmico: respuesta apreciada versus
respuesta no apreciada.

Por su parte, los empleados no jerarquicos
fueron repartidos en 3 grupos y confrontados al
paradigma de la auto-presentacion. Ellos debian
responder a cada item del cuestionario, pero cada
grupo bajo una consigna particular: 1) consigna

Afio 8 | N° 15 Enero - Junio 2020 | ISSN 2314 - 3738
Luisa Mayoral | Amine Rezrazi | Bernard Gangloff

sinceridad si ellos estaban o no acostumbrados a
adoptar el comportamiento indicado por el item;
2) consigna sobre-normativa (segundo grupo),
escogiendo las respuestas que, segun ellos, un
empleado deberia escoger para ser apreciado
por su superior jerarquico, esto es, responder no
honestamente, sino tratando de quedar bien con el
jefe y 3) consigna contra-normativa (tercer grupo),
seleccionando las respuestas que, segun ellos,
un empleado deberia escoger para ser mal visto
por su superior jerarquico, esto es, responder no
honestamente, sino tratando de quedar mal ante
el jefe.

Algunas aclaraciones adicionales pueden
ser necesarias para comprender esta metodologia.
La muestra de 120 empleados no es al azar, sino
que se trata de una muestra intencional, preparada
siguiendo el criterio que marcan los paradigmas
de investigaciéon utilizados para la deteccién de la
presencia de normas. Esto es, trabajar, por un lado,
con un grupo de jefes para constatar si la variable
relevada es apreciada o no, y por el otro, con un

neutra (primer grupo), indicando con total grupo de empleados para detectar si hay una
Tabla 1. Respuestas positivas (1) y negativas (0) de los cuadros jerdrquicos.
Fuente: elaboracidn propia
H+ M H ¥
Respuesta 1 699 (93,20%) 334 (89, 06%)| 365 (97,33%)
Respuesta 0 51(6,80%) | 41(10,93%) 10 (32,66%)
Total 750 (100%) | 375 (100%) 375 (100%)
chiz 559,87 228,93 336,06
Nivel de
e <0,0001 <0,0001 <0,0001
significatividad
Tabla 2. Respuestas positivas (1) y negativas (0) de los empleados no jerarquicos bajo consigna neutra.
Fuente: elaboracidn propia
H+ M H M
Respuesta 1 | 658 (87,73%) 328 (37,46%) | 330 (83,00%)
Respuesta 0 | 92 (12,26%) | 47 (12,53%) 45 (12,00%)
Total 750 (100%) | 375 (100%) 375 (100%)
Chi2 427,14 210,56 2166
~ Nivel de <0,0001 <0,0001 <0,0001
significatividad
18 Ciencias administrativas
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Tabla 3. Respuestas positivas (1) y negativas (0) de los empleados no jerarquicos bajo consigna sobre-normativa.

Tabla 4. Respuestas positivas (1) y negativas (0) de los empleados no jerarquicos bajo consigna contra-normativa.

Fuente: elaboracidn propia

H+ M H M
Respuesta 1 |728(97,06%)| 358(95,46%) |370(98,66%)
Respuesta 0 | 22 (2,93%) 17 (4,53%) 5 (1,33%)
Total 750 (100%) 375 (100%) 375 (100%)
chi2 664,58 310,08 355,25
Nivel de
e < 10,0001 < 0,0001 < 00,0001
significatividad

Fuente: elaboracidn propia

H+ M H M
Respuesta 1 |273 (36,40%) | 163 (43,46%) | 110 (29,33%)
Respuesta 0 |477 (63,60%)|212 (56,53%)| 265 (70,66%)
Total 750 (100%) | 375 (100%) | 375 (100%)
Chi2 55,4 4.4 64,06
sign:"lflizzlti[i:d ad <0.0001 <0,01 <0,0001

consciencia de esa valorizacidén, necesitandose a
su vez de tres sub-grupos distintos que contesten
cada uno bajo una consigna distinta (honesta,
sobrenormativa y contranormativa). Si respecto de
los jefes se encuentra que la dimension estudiada
es valorada positivamente y si se encuentran
diferencias significativas entre consignas sobre-
normativa y contra-normativa, entonces, puede
hablarse de una norma. Este procedimiento estd
disefiado, pues, para sacarla a la luz.

Asi, se formaron grupos de 30 porque
éste es el minimo requerido para poder aplicar
los tests estadisticos necesarios para realizar esta
indagacion. Dentro de cada grupo, se tomaron 15
hombres y 15 mujeres a los efectos de atender al
posible efecto del género. Finalmente, las edades
dentro de cada grupo, se balancearon por rangos
etarios, a efectos de neutralizar del mismo modo
un posible efecto de la edad sobre las respuestas.
En los 3 grupos de empleados no jerarquicos
divididos cada uno en subgrupos de 15 mujeres y
15 hombres, hemos partido de una composicion

espontanea que resultdé en 9 integrantes de entre
20 y 29, 3 de entre 30 y 39 afios y 3 de mas de
40. A partir de alli, hemos repetido esta misma
composicién para los grupos que debian responder
en forma sobrenormativa y contranormativa. De
esta forma, se elimina el posible efecto edad dentro
de los grupos y sub-grupos. La antigliedad no fue
relevada, pero en todos los casos, el requisito
para completar el cuestionario fue contar con una
antigiiedad en la empresa no inferior al afio al
momento de responder.

Los empleados pertenecian a distintas
empresas del tipo pymes de la ciudad de Tandil
(Provincia de Buenos Aires). El criterio para definir
PyMEfuetomadodelaSecretariade Emprendedores
y Pymes del Ministerio de Produccidn de la Nacién?,
con lo cual se hizo el corte a partir de 7 empleados
y hasta 165 en Comercio y Servicios y a partir de
15 empleados y hasta 235 en Industria. Esto ha
dejado fuera tanto a las microempresas como
al segundo tramo de las pyme, mas cercanas a la
empresa grande que a la mediana y pequefia, en

1. Véase http:
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nuestra realidad local. Finalmente, para tener una
diversidad muestral que respondiera a la diversidad
sectorial de la ciudad, se tomé como punto de
partido el Censo Nacional Econdmico 2004/2005,
que es el ultimo actualizado realizado por la
Direccidn Provincial de Estadistica de la Provincia
de Buenos Aires, que arrojo 3245 unidades censales
productivas. De ellas, el 53% eran del rubro Comercio,
12% Industria, 10% Servicios inmobiliarios, especiales
y empresariales, 8% Servicios de salud, 5% Hoteles
y restaurantes, 3% Transporte y derivados, y el 9%
restante se repartia entre obras sociales, educacion,
etc., con lo cual hemos tomado este primer criterio a
fin de segmentar nuestra muestra en el mismo sentido,
cubriendo asi un 91% de los sectores presentes en la
actividad econdmica de la ciudad, con el mismo peso
ponderado que arrojé dicho censo y dejando de
lado las actividades que tuvieran algun componente
publico y que, de ser incluidas, hubieran contaminado
esta muestra que esta centrada en el sector privado.

Hipotesis

1. los cuadros jerarquicos valorizan a los empleados
que presentan un alto nivel de bienestar (H1),

2. los empleados son conscientes de esta
valorizaciéon y muestran habitualmente un nivel
de bienestar elevado (H2),

3. los empleados son conscientes de esta
valorizacion y para dar una buena imagen de si
mismos declaran tener un nivel de bienestar
elevado (H3),

4. los empleados son conscientes de esta
valorizacion y para dar una mala imagen de si
mismos declaran tener un bajo nivel de bienestar
(H4),

5. los empleados son conscientes de esta
valorizacion y declaran tener un nivel de
bienestar mas elevado para dar una buena
imagen que para dar una mala imagen (H5).

Resultados
En los cuadros jerdrquicos

Se observa que, cualquiera sea el género, los cuadros
suministran mas respuestas positivas que negativas
(tabla 1), es decir que los cuadros consideran
positivamente a los empleados que manifiestan tener
bienestar. Es importante destacar que no se registran
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diferencias entre hombres y mujeres (X, =1,37, p=.24,
ns).

En los empleados no jerdrquicos
Bajo consigna neutra

Habiendo pedido a los empleados indicar, lo mas
honestamente posible, su nivel de bienestar, ellos
suministran mayor cantidad de respuestas positivas
gue negativas (tabla 2), sin diferencias entre hombres
y mujeres (X, =0,006, p=.93, ns).

Bajo consigna sobre-normativa

Habiendo pedido a los empleados indicar el nivel de
bienestar que les permitiria dar una buena imagen de
simismos ante el jefe, ellos suministran mas respuestas
positivas que negativas (tabla 3) sin diferencias entre
hombres y mujeres (X, =0,19, p=.67, ns).

Bajo consigna contra-normativa

Habiendo pedido a los empleados indicar el nivel de
bienestar que les permitiria dar una mala imagen de
si mismos al jefe, ellos suministran mds respuestas
negativas que positivas (tabla 4), observdndose
diferencias entre hombres y mujeres (X, =10,28,
p=.001), pues las mujeres proporcionan mas
respuestas negativas que los hombres.

Comparaciéon consigna sobre-normativa vs
contra-normativa

Las respuestas son significativamente mas elevadas
bajo consigna sobre-normativa que bajo consigna
contra-normativa, tanto respecto de hombres y
mujeres agrupados (X, =206,81 p=.0001) como de
hombres solos (X, —72,98 p=-0001) y mujeres solas (X,
=140,83 p=.0001); observandose una diferencia mas
marcada en las mujeres que en los hombres (X, =9,28
p=.0002).

Discusion-Conclusion

Partimos de la hipdtesis de que el sentimiento de
bienestar en la vida cotidiana responderia a los
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principales criterios que caracterizan una norma en
el ambito laboral. Nuestros resultados indican que,
efectivamente, éste es el caso: los jefes afirman
valorizar de manera significativa a los empleados que
manifiestan tener un bienestar elevado (hipotesis 1).
En el mismo sentido, se observa que la declaracion
de bienestar es elevada entre los empleados
cuando responden espontaneamente (hipotesis
2), lo cual puede significar, si se considera que el
paradigma de la auto-presentacion bajo consigna
neutra es frecuentemente generador de respuestas
impregnadas de deseabilidad social, una consciencia
de los empleados respecto de esta valorizacion. Esta
consciencia es, finalmente, confirmada por el hecho
de que los empleados no jerarquicos se presentan con
un nivel de bienestar elevado para dar una buena
imagen de si mismos (hipdtesis 3) y con un nivel
de bienestar bajo para dar una mala impresion
(hipotesis 4), observandose un nivel de bienestar
mas elevado para ser apreciado que para dar una
mala imagen (hipodtesis 5).

Una de las limitaciones al presente estudio
es evidentemente la operacionalizacidon de nuestra
variable: hemos medido el bienestar a partir del
cuestionario de Massé et al. (1998) mientras que
otras opciones hubieran sido también posibles.
Sefialemos, no obstante, a favor de nuestra
eleccidn, las cualidades métricas todas aceptables
de este instrumento (con una coherencia interna
muy satisfactoria: a = .93), como asi también
la aproximacién inductiva que ha precedido a
su elaboracion, no siendo éste el caso de otros
instrumentos de medida.

Es mas, los resultados obtenidos, lejos de
ser inconsistentes, responden bien a las hipdtesis
que habiamos formulado. Las transformaciones alas
que son enfrentadas las organizaciones, en especial
araizdelaglobalizaciény de la competencia queella
estimula, conducen a éstas Ultimas a la busqueda de
formas de aumentar el desempefio y la flexibilidad,
tanto a nivel organizacional como individual. Asi,
las competencias buscadas tienen frecuentemente
un rasgo de adaptabilidad. Los trabajos de Pulakos
(Pulakos, Arad, Donovan y Plamondon, 2000;
Pulakos, Schmitt, Dorsey, Hedge y Borman, 2002)
sobre el desempefio adaptativo (que se traduciria
en la capacidad de los individuos de adaptarse a
las nuevas condiciones y exigencias de un empleo)
subrayan que este desempefio estaria sostenido por
una competencia adaptativa compuesta de ocho
factores (adaptabilidad interpersonal —ser capaz
de trabajar con nuevos equipos, nuevos colegas,

O

clientes, proveedores— ; adaptabilidad cultural —
ser capaz de trabajar eficazmente en contextos
culturales diferentes- ; adaptabilidad psiquica -ser
capaz de trabajar en ambientes variados y dificiles-;
etc.).

Frente a estas nuevas exigencias, los
empleados pueden sentir estrés, con todas las
consecuencias negativas que esto implica. Es
entonces ldégico que los cuadros jerarquicos
renueven sus criterios de apreciacion del personal
(Charles-Pauvers,  Commeiras,  Peyrat-Guillard
y Roussel, 2006), valorizando a aquellos que,
a pesar de las exigencias de la nueva realidad
econdmica, conservan su estado de bienestar. De
manera mas general, considerando las fuertes
interacciones entre la vida fuera del trabajo y la
vida dentro del trabajo (ver Closon y Lourel, 2013),
no es sorprendente que el bienestar que sienten los
empleados en sus vidas cotidianas sea apreciado
positivamente por los managers.

Dicho esto, se observa que los resultados
obtenidos pueden conducir a algunos problemas
sociales. De hecho, es cada vez mas comun, al menos
en nuestras sociedades occidentales, considerar el
bienestar, la felicidad, ... como aspiraciones a las que
todos deberian suscribirse, bajo pena de ser mas o
menos estigmatizados. Iniciado por Seligman a partir
del concepto de “psicologia positiva” (cf. supra), se
desarrollaria una especie de exhortacién de no ser
otra cosa que feliz, al menos en apariencia. De ahi
el auge del coaching que, bajo diversos nombres,
promete ayudarnos a florecer, a vivir mejor con
nosotros mismos, o también, en el mismo sentido,
la proliferacion de ciertas terapias conductuales
(en relacién con los vinculos entre la psicologia
positiva y las terapias conductuales, véase Kashdan
y Ciarrochi, 2013). Como sefialan Cabanas e lllouz
(2018), tal interdicto a la felicidad se asocia a la idea
de que nuestro bienestar depende de nosotros,
que solo nosotros somos responsables de nuestra
felicidad... o de nuestra desgracia. Y en este ultimo
caso, seria inapropiado pedir a la sociedad que
se haga cargo. Es bien conocido el interés politico
de tal difusidon ideoldgica que, como la teoria de
la creencia en un mundo justo (segun el cual “las
personas reciben lo que merecen y merecen lo que
reciben”, Lerner y Simmons, 1966, p. 204), ayuda
a asegurar la sostenibilidad de las estructuras
sociales. Una de las implicaciones de los resultados
actuales es, por lo tanto, también conducir a una
nueva lectura de la sociedad contemporanea...
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