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RESUMEN: Las organizaciones, econdmicamente sustentables, deben servir a las personas,
las de dentro y las de fuera de las mismas, para contribuir desde la misiéon que se marquen, a su
felicidad. Partiendo de la hipétesis de que a mayor impregnacion de la cultura organizacional,
mayor grado de felicidad entre las personas de una organizacion; se presentan los resultados
de una investigacion que permitio vincular la felicidad de las personas, desde una perspectiva
psicosocial, con la implantacion de la Cultura Organizacional (sentido de pertenencia y
compromiso). El estudio de caso se realizdé en 2011/2012 en una compafia lider en Europa del
sector de la distribucion.
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ABSTRACT: Organizations, economically sustainable, must serve people, inside and outside

of them, to contribute from the mission mark, to his happiness. Assuming that the higher the
impregnation of organizational culture, the greater degree of happiness among people of

an organization are the results of an investigation that allowed linking people’s happiness, a
psychosocial approach, with the implementation of organizational culture (meaning belonging and
commitment). The case study was conducted in 2011/2012 on a European leader in the distribution
sector.
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1. Introducciéon

Las organizaciones, econémicamente
sustentables, tienen por funcién
servir a las personas, las de dentro y
las de fuera de las mismas, para
contribuir desde la misién que se
marquen, a su felicidad. Desde este
paradigma, el FelicicomLab? trabaja
en el estudio de la felicidad
organizacional y su vinculacién con el
desarrollo cultural de las mismas
mediante el empleo de una
comunicacion positiva.

Vamos a concebir a la cultura
organizacional, como la interrelacién
de los procesos de apropiacién que los
publicos realizan de la filosofia, la
pertenencia, la adaptacién, la
satisfaccion y el liderazgo compartidos
(Alvarez, et al, 2012). Por otro lado, la
felicidad, desde una perspectiva
psicosocial, sera el estado cognitivo
emocional de plenitud vital duradera y
consciente, que surge de una
evaluacion subjetiva positiva del plano
tanto fisico y material como social,
afectivo, psicolégico y espiritual de la
propia existencia.

Previamente a presentar los resultados
de la investigacién, exponemos los
modelos y conceptualizaciones
fundamentales en torno a los objetos

de estudio: cultura organizacional y la
felicidad.

1.1. El desarrollo de la cultura
organizacional

Tomando como referencia los distintos
trayectos tericos ya existentes (Alvarez,
et al, 2012) en torno del concepto de
cultura en la organizacién, tomaremos
como marco teérico, un modelo de
estudio construido a partir del analisis
de datos obtenidos de la realidad, por el
cual identificamos los proceso sociales
basicos que son de nuestro interés
(Strauss, 1990). Este tipo de elaboracién
conceptual se enmarca en la Grounded
Theory o Teoria Fundamentada,
formulada por los sociélogos Glaser y
Strauss de la Universidad de Columbia
en 1976 y de creciente aplicacién en el
campo cientifico de la comunicacién y
el marketing (Soler Pujals y Fernandez
Gomez, 2010).

El paradigma tedrico tiene por categoria
central la cultura corporativa (Alvarez, et
al, 2012) y se denomina matriz de
desarrollo cultural organizacional
(MADECO). La misma es entendida
como la interrelacién de los procesos de
apropiacion de la filosofia
organizacional, el sentido de
pertenencia, la adaptacion, la satisfaccién
y el liderazgo compartidos por un
grupo. Sobre estas categorias se
construye el decidir organizacional, que
identifica a una organizacién y la
diferencia de otra, haciendo que sus
publicos internos se sientan parte
constitutiva y constituyente de la misma.

2 Estudio realizado por Felicicom Lab (Laboratorio de Comunicacién Organizacional, Persuasion y Felicidad).
Grado de Publicidad y Relaciones Publicas de la Facultad de Comunicacion de la Universidad San Jorge
(Zaragoza, Espana). http://felicicomlab.usj.es/ . Investigacion Financiada. Manifestamos nuestro
agradecimiento a Supermercados Simply (Grupo Auchan) por ofrecer a través de su Catedra Simply Sano en
la Universidad San Jorge, toda su colaboracién, no sélo econdmica, para el desarrollo de esta investigacion.
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Figura 1: Matriz de desarrollo cultural organizacional (MADECO)

LIDERAZGO

Fuente: Alvarez, et al, 2012.

Cada una de las categorias se construye consolidacién y crecimiento con vistas a
a partir de conceptos y estos de contribuir al proyecto de la organizacion.
propiedades o conjunto de atributos e Los conceptos no funcionan como
indicadores susceptibles de ser compartimientos estancos, sino que por
observados y analizados en la realidad el contrario existe una total interrelacién
organizacional. La matriz MADECO y vinculo constante. La construcciéon de
ofrece la posibilidad de diagnosticar el un modelo tedrico de este fenémeno se
nivel de implantacién y desarrollo justifica desde el punto de vista analitico
cultural de una organizacién a los fines y diagnéstico; y desde luego para la

de poder gestionar mediante acciones gestiéon de la mejora continua en estos
de comunicacién interna su aspectos.

Figura 2: Niveles de la Matriz de desarrollo cultural organizacional (MADECO)

NIVEL 01. MATRIZ DE DESARROLLO
CULTURAL ORGANIZACIONAL (MADECO)

| SATISFACCION

PERTENENCIA S ' . NIVEL 02. CATEGORIAS
— , ADAPTACION MATRIZ MADECO

FILOSOFIA ‘ LIDERAZGO

NIVEL 03. CONCEPTOS
MATRIZ MADECO

Fuente: Alvarez, et al, 2012.
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A continuacién desarrollamos cada
una de las categorias que conforman la
MADECO vy sus correspondientes
variables conceptuales (Alvarez, et al,

920192).

1.1.1. Filosofia

La filosofia se conforma de un
conjunto de rasgos y definiciones que
constituyen la identidad corporativa.
Significa una declaracién controlada
del ser y querer ser organizacional.
Posee tres conceptos: la vision, los
valores y las actividades.

La visién guarda relaciéon con el
posicionamiento que la organizaciéon
asume frente: al contexto (mercados,
escenarios, etc.); su dinamica
(adaptacién a los cambios); sus
potencialidades; su capacidad
innovadora; y posibilidades
competitivas.

Los valores es el conjunto de
convicciones y normas éticas que rigen
el comportamiento organizacional.
Condicionan axiolégicamente la vida
de la organizacién en torno a: su
explicita definicién y practica; la
confianza que generan en los publicos;
el compromiso y la responsabilidad
organizacional; la presencia constante
de los mismos; y la coherencia
discursiva y empirica.

Finalmente el tercer concepto que
define la filosofia organizacional se
refiere a las practicas cotidianas de la
organizacion. Las actividades
condicionan los componentes
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cognitivos y emotivos que priman en
una relacion, determinando el
desempefio actitudinal de cualquier
persona. Esta categoria viene a reflejar
aquel conjunto de acciones que dan
razoén de ser y se definen en la misién
organizacional. Lo que decimos
determina donde imaginamos llegar;
lo que hacemos determina lo que
somos. Sus propiedades son: el rol que
asumimos para con nuestro entorno;
las soluciones que aportamos en
relacién con la satisfaccion de
necesidades, la generacién de valor y
aporte de beneficios; las condiciones
estructurales y de infraestructura; la
calidad y utilidad de los procesos; la
calidad y variedad en la oferta de
bienes y servicios; el sistema de
identidad visual y su correspondiente
imagen percibida en los distintos
publicos; los modos de hacer y
relacionarse; la solidez financiera; la
sostenibilidad de la actividad.

1.1.2. Adaptaciéon

La adaptacién es el primer estadio de
implantacién cultural, mediante el cual
los puiblicos internos configuran su
interés y expectativas respecto a su
desempeno y relacién con la
organizacién. En esta etapa se adquieren
las habilidades y destrezas propias del
puesto, rol y funciones asumidas; y
articula su lenguaje a la cadena de
significaciones, presuposiciones, y
competencias comunicativas que definen
el discurso social de la propia
organizacién. Posee cuatro conceptos: el
interés, la formacién, el didlogo y el
puesto de trabajo.
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El interés viene dado por la necesidad
que todo publico interno tiene de
satisfacer sus necesidades, las cuales
motivan su desempeio y relacién con
la organizacién. Las propiedades de
esta variable vienen dadas en la
medida en que la organizacién
muestre interés por el bienestar de sus
empleados.

La formacién se refiere al conjunto de
habilidades y competencias necesarias
para cumplir con la funcién y
responsabilidad atribuida.

En lo que respecta al didlogo, nos
referimos a la direccidn, el sentido y
los soportes que se emplean en los
distintos flujos comunicacionales
(formales e informales) a través de los
cuales circulan los mensajes en la
organizacion. Ya sea los que se suceden
en la interrelacion de los colaboradores
de la propia organizacién, cémo los
que provienen desde el contexto en el
cual se desenvuelve.

Los espacios, su diagramacion, la
ambientacion, la distribucién, la
infraestructura, los insumos y medios
necesarlos para la tarea condicionan
el desarrollo organizacional y
determinan la cultura. Sin embargo,
el concepto de puesto de trabajo,
también se corresponde con el rol y la
funcién asignada, las rutinas, las
tareas, las responsabilidades, su
articulacién en la estructura
organizativa, el trato y la cordialidad,
la retribucién percibida, los incentivos
y motivaciones, la movilidad, el

cumplimiento de objetivos y la
percepcién de contribucién y
generacion de valor.

1.1.3. Pertenencia

La pertenencia parte de la
consolidacién de la adaptacién y de
un incremento significativo en el nivel
de fidelidad, implicacién y
compromiso para con la organizacion.
El publico interno personaliza en sus
comportamientos, desempeno y
discurso el proyecto institucional, la
mision, visioén y valores. La
percepcion de valor debe ser mutua
(tanto para la persona como para la
organizacién). En este sentido, el
reconocimiento formal, si bien no
debe ser condicién sine qua non; es
muy importante. Este estado de
fidelizacién se puede reconocer en: la
lealtad, las actitudes y el compromiso
del publico interno.

La lealtad supone un contrato moral y
tacito que se pone de manifiesto en la
relacion con la organizacién y los
beneficios (no s6lo econémicos o
materiales) que de ella se obtiene y las
perspectivas de continuidad.

En el caso de las actitudes, el sentido
de pertenencia se refuerza ante
determinadas conductas colaborativas,
proactivas, que no necesariamente
estén cenidas a la funcién o tareas
especificas. El espiritu solidario,
optimista, participativo, constructivo
son indicadores del desarrollo de
actitudes tendientes a consolidar la
pertenencia a una organizacion.
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El compromiso resulta la mas clara
manifestacién de pertenencia e
implicacién en la organizacion. Ademas
del componente de responsabilidad, el
compromiso viene motivado por una
clara visualizacién de oportunidad
para la realizacién y desarrollo
personal, profesional. Es una
dimensién asociada a un estado pleno
de felicidad, ajeno a
circunstancialidades y coyunturas. Es
sin duda también, una apuesta de
futuro que conlleva un conjunto de
expectativas y necesidades que deben
objetivarse para poder ser gestionadas.

1.1.4. Liderazgo

La categoria liderazgo posee dos
conceptos, el reconocimiento y la
conduccién. Esta dimension de la
cultura organizacional se presenta
estrechamente vinculada a las
aptitudes y actitudes que asuman los
cuadros directivos y de conduccién. Es
una dimensién dindmica, situacional y
muy compleja de estandarizar, en caso
de grandes organizaciones con
multiples emplazamientos y
localizaciones, bajo un patrén tnico. El
desempeno personal, la coherencia y
perfil de las estructuras de poder
condicionan directamente el clima
organizacional y en consecuencia el
desarrollo cultural de las
organizaciones.

La funcién que tiene el reconocimiento
tiene que ver con la motivacién para
realizar las tareas, el reconocimiento
por los logros, progreso, aciertos, al
esfuerzo, el aporte, las iniciativas, la

Revista de Comunicacion 12, 2013

participacion, el entusiasmo, la
confianza. Igualmente, el papel que
asume el lider en la gestién de
mejoras, los procesos de control de
calidad, la gestion por objetivos;
también las acciones de evaluacién de
desempeno, planes de desarrollo y
formacién deben tener siempre
presente el desarrollo de esta variable.

El estudio de la conduccién procura
identificar el perfil de quienes asumen
posiciones de gestion, liderazgo o
manejo de grupos. Requiere de la
legitimidad de las capacidades para el
desempeno del puesto por parte de los
conducidos, de los modos de
relacionarse, formas y habilidades
directivas desplegadas en la practica, la
gestion de objetivos, distribucién de
funciones, capacidad de trabajo en
equipo, visién, delegacion,
planificacién, empatia, etc.

1.1.5.  Satisfaccion

La categoria satisfaccion se subdivide
en trato y oportunidad. Se asocia con
los niveles de expectativa y superacién
de objetivos y necesidades por un lado,
y con la percepcién de un entorno y
ambiente de trabajo saludable y
sostenible en el tiempo.

En lo que se refiere al trato,
corresponde a la satisfaccion cotidiana,
vinculada a la conciliacién con la vida
personal, a la calidad y calidez de las
relaciones humanas.

Finalmente, la dltima categoria
correspondiente a la satisfacciéon se
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refiere a la oportunidad. La misma se
sustenta en la coherencia que pueda
llegar a existir entre la vision del
proyecto personal y el proyecto
institucional, y en la confianza que la
organizacién deposita en sus publicos y
éstos en la organizacion.

1.2. La felicidad corporativa

Desde un punto de vista
eminentemente eudaimonico y también
monista, y con vocacién universal y
objetivista, diremos que la felicidad
podria entenderse como el estado
cognitivo emocional de plenitud vital
duradera y consciente, en base a una
evaluacién subjetiva positiva del plano
tanto fisico y material como social y
afectivo, psicolégico y espiritual de la
propia existencia (Muiiiz, 2012).

Seria, por tanto, un estado duradero,
una manera de estar en la vida con
caracter permanente, algo que aunque
pueda verse afectado por los vaivenes
y avatares vitales, claro est3, se
manifiesta con la suficiente fortaleza
como para no dejarse arrastrar por
hechos mas o menos traumaticos, todo
lo cual se acerca estrechamente al
concepto de resiliencia, definida entre
otros por Luthar (2003) como “la
manifestacién de la adaptacion positiva
a pesar de significativas adversidades
en la vida”. Recogerfamos aqui la
tradicién conceptual que resume, por
ejemplo, que si podemos hablar de
felictdad como un estado, como un
estar en la vida, o incluso una manera
de ser, como el caso de Ricard (2005) al
definirla como aquel estado adquirido

de plenitud subyacente en cada
instante de la existencia y que perdura
a lo largo de las inevitables vicisitudes
que la jalonan. De esta suerte, la
felicidad no tendria nada, o casi nada
que ver, con el tener, el poseer, lo cual
coincide con la visién, recogida por
Racionero (2001, 118), del taoista
Lin-an, por ejemplo, quien describia el
camino de la felicidad como una
relacién entre la persona y las cosas
libre de deseos, favoreciendo un estado
de relacién armoniosa con el flujo de
acontecimientos que configura la
realidad. Seria en ese estado donde
emerge una felicidad que esta mas alla
de las posesiones, de la posesion en si
misma.

Bradburn (1969) defini6 felicidad
como el grado en el que los
sentimientos positivos predominan
sobre los negativos. Estando de
acuerdo con él, creemos necesario el
componente cognitivo, por lo que
hablamos, por tanto, de un estado
cognitivo afectivo, pues es alrededor de
la felicidad, como otros muchos
aspectos de la realidad psicolégica
humana, donde se puede observar la
fusion de esas dos dimensiones del
hombre, razén y emocién,
err6neamente consideradas durante
tanto tiempo dos provincias mentales
distintas, en palabras de Damasio
(1996, 11). Ser feliz es tanto pensarse o
decirse feliz como sentirse feliz. En ello
coincidiriamos con autores como
Argyle y Crossland (1987), o Diener
(2000) que definen felicidad, en
términos de bienestar subjetivo, como
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la evaluacién afectiva y cognitiva por
parte del individuo de su propia vida,
o con Summer (2000), quien la define
como aquella respuesta cognitivo-
afectiva positiva ante las condiciones o
circunstancias de la vida.

Al mismo tiempo, al hablar de plenitud
vital duradera y consciente, no se hace
mas que enfatizar el caracter
eudaimonico en su sentido ultimo, pues,
como afirma Achor (2010, 58),
eudaimonia significa ‘plenitud humana’,
una plenitud humana que para ser tal
debiera contar con todas las esferas de
las que puede llegar a gozar el ser
humano, esto es, desde lo puramente
material para la supervivencia, hasta
llegar a lo mas elevado, su
espiritualidad.

1.2.1. La medicién cientifica de la
felicidad

Lo que hasta hace pocos anos era
terreno casi en exclusiva de filésofos y
tedlogos, la observacién y
sistematizacion psicolégica de la
felicidad ha permitido hacer de ello
algo susceptible de ser medido en la
actualidad, como afirman Biswas-
Diener, Diener y Tamir (2004).
Practicamente desde tiempos de
Aristételes discurre también cierto atin
por la medicién cientifica de la
felicidad, si bien se acrecentara con la
fiebre cuantificadora y medidora del
siglo XVIII, con ejemplos como el de
Jeremy Bentham y su “felicific
calculus”, entre otros (Box, 2010). Pero
al margen de intentos puntuales a lo
largo de la contemporaneidad, la
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tradicion medidora de la felicidad se
abre paso con fuerza apenas en los
ultimos cuarenta anos. Y lo hace
inicialmente desde el prisma del
bienestar subjetivo y la calidad de vida,
y con mucho peso en el estudio de la
tercera edad, como ponen de
manifiesto Moreno y Ximénez (1996).

De entre las mediciones pioneras, hay
que mencionar la escala presentada
por Diener et al. (1985), la Satisfaction
With Life Scale (SWLS), mas tarde
revisada por Diener y Pavot (1993),
con items que hacen referencia tanto al
pasado como al presente de la persona,
aunque sin llegar a ver qué elementos
o facetas existenciales se manifiestan
en la consciencia del sujeto
entrevistado y que esta teniendo en
cuenta para sus respuestas. Asimismo,
cabe mencionar el Oxford Happiness
Inventory, planteado en primera
instancia por Argyle, Martin y
Crossland (1989) y mas tarde
corregido, ajustado y renombrado
como Oxford Happiness Questionnaire
por Hill y Argyle (2002). Ambas
versiones alcanzaron notable
reconocimiento, si bien también
criticas, pues no dejan de plantear
problemas de precisién metodologica
en la redacciéon de determinados items,
como recoge Lyubomirsky (2008, 470),
o incluso adolecen de insuficiente
substrato tedrico que avale la presencia
de algunos de ellos, calificados de
probleméticos cuanto menos
(Kashdan, 2004). El Day Reconstruction
method (DRM) seria otra herramienta
de gran notoriedad a resefar,
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presentada por Kahneman et al.
(2004), y que viene utilizandose en
estudios con una perspectiva mas
enfocada en lo politico y
socloeconémico.

Aunque sin duda, uno de los trabajos
que mas notoriedad ha alcanzado es el
de Seligman (2002) y su felicidad
auténtica, todo un programa de
mediciéon global online (www.
authentichappiness.org), con miultiples
herramientas y escalas con una
exhaustividad notable, entre las cuales
incorpora escalas de otros autores,
como la del pionero Fordyce (1977),
una escala que si bien ha gozado de
gran uso por su sencillez, no se puede
decir lo mismo en cuanto a su potencia
psicométrica (Castro Solano, 2009, 58).
No podemos terminar este somero
repaso de las mediciones de la felicidad
que gozan de mayor notoriedad y
consenso en la actualidad, sin
mencionar la labor de Lyubomirsky, de
la cual se extrae el cuestionario de
felicidad general (Lyubomirsky &
Lepper, 1999), incorporado, por otro
lado, al mencionado proyecto de
Seligman.

Con todo, creemos que a la hora de
medir la felicidad se hace necesario
explorar la posibilidad de desarrollar
una nueva herramienta que
concordara mejor con los términos en
los que la hemos definido mas arriba,
al mismo tiempo que ahondara en
objetividad y universalidad de la
medicion, y recogiendo al mismo
tiempo el paradigma eudaimonico en

su justa medida. Para ello, tomaremos
el modelo 7SHS: Escalera de la
Felicidad de Siete Escalones (Muiiz,
2012) que desarrollamos a
continuacion.

1.2.2. Escalera de la Felicidad de Siete
Escalones

A raiz de la definicién general de
felicidad propuesta, pasamos a
componer una serie de factores o
escalones sobre los que sustentar la
escala, siete en concreto, lo cual dara
lugar a la Escalera de la Felicidad de
Stete Escalones (7SHS, sus siglas en
inglés). Hablamos de escalén para
recoger la tradicién conceptual de la
psicologia humanista maslowiana, con
su concepcion piramidal de las
necesidades, y por tanto, de la
satisfaccion vital humana, si bien
dejariamos al margen, si no
enteramente si de manera
momentanea, su caracter jerarquico.
Por otro lado se anade el valor
connotativo de ascension, y con ello la
idea implicita de una elevacién
voluntaria, para la cual se requiere el
ejercicio de ir superando escalones
motu, proprio, porque, como deja
patente Lyubomirsky (2008, 108),
dejando aparte la genética y las
circunstancias externas, hay un
margen enormemente considerable
que depende del trabajo fisico y
mental del propio individuo para la
configuracién de su propia realidad
psicolégica, entre la cual se encuentra
su felicidad. Lo resumira la autora
diciendo que “no hay felicidad sin
accion”.
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Figura 3. Configuracion de la Escala de Felicidad de Siete Escalones

ESPIRITUALIDAD
SENTIDA // PRACTICADA

CONTRIBUCION AL BIEN COMUN
PERSONALMENTE // LABORALMENTE

SENTIDO VITAL
GENERAL // LABORAL-PROFESIONAL

AUTOCONOCIMIENTO Y DESARROLLO PERSONAL
INDEPENDENCIA EN EL AUTOJUICIO // AUTOPREDICTIBILIDAD COMPORTAMENTAL

VALORACION

EXTERNA O RECONOCIMIENTO POR OTROS // INTERNA O AUTOESTIMA

RELACIONES CON LOS DEMAS
PERSONALES-VOLUNTARIAS // LABORALES-OBLIGATORIAS

SUPERVIVENCIA FISICA
CONDICIONES MATERIALES // SEGURIDAD

Fuente: Muhiz; Grillé; Diaz y Buil (2012)

Escalon 1 o escalon base: Supervivencia
fisica, concretados en dos
subfactores, la satisfaccion subjetiva
con las condiciones materiales de las
que disfruta la persona, y en
segundo lugar el sentimiento de
seguridad general, algo que también
concuerda con los estadios basicos de
planteamientos ya clésicos, como el
de Maslow (1954) a la cabeza, o el
mas flexible de Alderfer (1972) y su
modelo ERG (Ewxistence, Relatedness,
Growth) de la motivacion humana.
De hecho, este primer escalén
podria ser equiparable grosso modo al
primero de estos tres conjuntos de
necesidades humanas del
mencionado Alderfer, las
correspondientes a mantener la
existencia. Si bien este primer
escalon es imprescindible para la
existencia humana, tendra el menor
de los pesos relativos para la felicidad
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en una vision eminentemente
eudaimonica.

Escalon 2: Las relaciones con los
demas, donde el ser humano toma
plena existencia en tanto que animal
social. Como afirma Seligman (2011,
36), los demas son “el mejor
antidoto” contra los momentos
dificiles de la vida, al mismo tiempo
que la maxima fuente posible de
bienestar. Por tanto, siguiendo la
linea de dicho autor, una vez
resuelta la supervivencia inmediata
del individuo, el gozar de relaciones
positivas sera primordial para la
felicidad. Las dividiremos en dos
categorias: las relaciones afectivas
que se establecen de manera mas o
menos voluntaria, incluyendo las
familiares, y las que se establecen
por imperativo de una situaciéon
profesional o laboral (en el caso de
que la persona no trabaje, dichas
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relaciones podrian contemplar
aquellas que establezca el individuo
en cualquiera de las actividades con
las que ocupe su tiempo de un
modo rutinario y usual, al mismo
tiempo que obligatorio).

Escalon 3: La valoracion de la
persona. Igualmente, quedara
dividido en dos, en la percepciéon
de una valoracién externa, o
sentimiento subjetivo de
reconocimiento y valia por parte de
aquellos que sean significantes para
la persona, y en la autovaloracién
que la propia persona hace de si
misma, algo que mostraria
coincidencias con la autoestima
maslowiana, lo cual, como sugieren
Cheng y Furnham (2004) entre
otros, seria un excelente predictor

de la felicidad.

Escalon 4: Autoconocimiento y
crecimiento personal. En este
escalon existe ya mucho trabajo
llevado a cabo por la reciente
psicologia positiva en torno al
proceso de transformaciéon de la
naturaleza humana interior, y que
ya contaba con un hondo arraigo en
las tradiciones orientales. Técnicas
como el yoga o la meditacién vienen
facilitando ancestralmente ese
transito a través de un profundo
conocimiento personal, una toma de
consciencia de si mismo, lo cual lleva
inexorablemente a ese proceso de
crecimiento psicolégico del que
habla el ya mencionado Seligman
(2011). Para operativizarlo, se ha

estructurado en dos elementos: por
un lado, el grado de independencia
en la formacién del autoconcepto
del individuo, en cuanto a que dicho
autoconcepto no depende del
amoldamiento a la opinién de los
demas, de la deseabilidad social, de
la presién del entorno en seguir
patrones rigidos y automatizados, lo
cual implica cierto sometimiento a
una comparacioén social continua.
Por otro lado, se pretende medir el
autoconocimiento de la persona a
través del grado de predictibilidad
consciente que de su propia
conducta pueda tener, es decir, hasta
qué punto es capaz de predecir sus
respuestas ante posibles situaciones
futuras, ya sean éstas adversas como
excesiva y sorpresivamente
favorecedoras. De alguna manera,
se recoge en este escalon parte del
planteamiento de Ryft'y Keyes
(1995) y sus seis dimensiones
psicolégicas de la felicidad:
autonomia, objetivos vitales,
autoaceptacion, relaciones positivas
con otros, dominio ambiental y
crecimiento personal, asi como la
fortaleza del autocontrol de Peterson
y Seligman (2004).

Escalon 5: El sentido vital. Aqui
quedaria plasmada toda la tradicién
abierta por Viktor Frankl, quien
afirmara que el ser humano no se
preocupa solo de “luchar por la
vida, sino también por el contenido
de la misma” (1990, 32). De nuevo,
volvemos a dividirlos en dos items.
Por un lado, se le pregunta a la
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persona por el grado de ser
consciente sobre su sentido vital
general. Por otro, de nuevo se
introduce la faceta laboral, al
preguntarle en qué medida
encuentra que el sentido de su
trabajo se relaciona con su sentido
vital, relacién ya analizada como
clave para la felicidad por autores
como Miguelez, Toms, Rebollo y
Pastor (1998), entre otros. De nuevo
cabe hacer la salvedad de que el
aspecto laboral es algo que podria
no contemplarse en la vida de todos
los seres humanos. Por ello, en el
caso de personas sin vida laboral,
habra que replantearse dicho item,
en el sentido de explorar si el
individuo alinea su sentido vital con
cualquier otra actividad con la que
pueda estar ocupando buena parte
de su tiempo, como ocurria en el
escal6on 2.

Escalon 6: Contribuciéon al bien
comun. En este escalon, una vez
resuelta la supervivencia fisica, las
relaciones positivas, la aceptaciéon y
valoracién tanto exégena como
endégena de la persona, el
crecimiento personal hacia el
autoconocimiento, y el sentido o
propésito vital, es cuando aparece
de lleno la concepcidn eudaimonica
de felicidad. Toca observar si de
alguna manera ese sentido vital va
parejo al sentido de contribucién a
un bien comun, sea en principio del
entorno social inmediato como de la
sociedad en general, la Humanidad
o el Planeta incluso. En palabras de
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Blanco y Diaz (2005, 583),
determinar si la persona siente que
contribuye en términos de “utilidad,
provecho, eficacia y aportacién al
bien comun”. Esto se medira en
relacién tanto al ambito personal del
individuo como al laboral,
incorporando asi a la felicidad el
hecho de considerarse lo
suficientemente ttil de cara al
mundo, recogiendo la perspectiva
eminentemente social de Keyes
(1998), entre otros. De esta suerte se
mitiga el peligro aislacionista, que
estos mismos autores senalan, si se
fija la mirada en una felicidad
netamente individual e
individualista sin tener en cuenta su
contextualizaciéon social. En relacién
a esto, el camino para la maxima
aspiracion existencial en ciertas
filosofias orientales pasa por el
completo despertar del individuo
para beneficio no solo de él, sino de
todos los seres (Khyentse, 2007,
278), algo que coincide con el
Cristianismo y otras religiones, por
otro lado.

Escalon 7 o supremo: Espiritualidad.
Consustancial a todas las grandes
religiones del mundo, ese sentido
de espiritualidad, de unidad y
trascendencia al sentirse parte de
algo que va mas alla de la propia
existencia, configura el escaléon
culmen de la vida humana
(Khyentse, 2007, 12). Ahora bien,
dicha espiritualidad no tiene por
qué contemplar necesariamente un
rango divino, al menos en los
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términos convencionales y
canénicos de una u otra creencia
religiosa, como pone de manifiesto
Torralba (2010). Hay varias
evidencias, y en diferentes ambitos
culturales, que demuestran una
correlacién positiva entre
espiritualidad y felicidad, como los
trabajos, entre otros muchos, de
Abdel-Khalek (2006) en la
poblacién kuwaiti, o el de Rowold
(2009) en Alemania, quien avala
por otro lado la Spiritual Well-Being
Scale (SWBS) de Paloutzian y
Ellison (1982), una escala que con
caracter religioso mide el bienestar
espiritual, y que coexiste con otras
tantas, muchas de ellas en la 6rbita
de la salud y la enfermedad
(Holland et al., 1998; Ostermann et
al., 2004). Es obvio que las
creencias religiosas, la oracién y
otras practicas similares son
enormemente favorecedoras para
ese sentido espiritual de la vida. Sin
embargo, no siempre son condicién
sine qua non. Por ejemplo, la
practica del yoga, algo mucho mas
modesto, puede ser también
vehiculo para esa iluminacién
espiritual. Desde el yoga se concibe
la vida humana “como la unién de
cuerpo, sentidos, mente y alma”
(Metha, 2004, 15), por lo que, como
afirma Iyengar (2003, 172) se
puede experimentar también cierta
felicidad a través de ese estado de
unidad y trascendencia que facilita
su practica. Este ultimo peldano de
la escalera propuesta, vendra
también conformado por dos items.

En primer lugar, por ese sentido de
espiritualidad existencial general,
al margen de si la persona se acoge
o no a algun credo religioso. Y en
segundo lugar, si ademas de tener
ese sentido espiritual general, lleva
a la practica algan tipo de actividad
con el que vivenciarla de manera
mas o menos cotidiana, sea en el
seno de una religién u otra, o
ninguna, como venimos diciendo.

Esta escalera hasta aqui descrita vendra
construida por un total de 28 items
articulados en base a una escala de
Likert de 7 grados. Dichos 28 items se
dividen en dos grupos o categorias
diferentes. 14 de ellos estan
encaminados a medir el grado de
satisfacciéon que manifiesta el individuo
en cada uno de los escalones ya
descritos, dos items por cada uno de
ellos. De esta suerte, estariamos
corroborando a Lepper (1998) cuando
afirma que la valoracién individual
subjetiva es valida para medir el
bienestar individual. Paralelamente a
estos 14 items cuantificadores de la
satisfaccién o bienestar subjetivo,
suministramos a las personas testadas
otros 14 items donde les
preguntiabamos en qué grado
consideraban que dicho elemento de
satisfaccion era importante para su
felicidad, esto es, se les pedia una
valoracion subjetiva de la importancia
de los siete escalones, en sus dos items
cada uno, con objeto de calibrar el
grado de coincidencia entre el criterio
de cada individuo y el que planteamos
nosotros desde nuestro enfoque tedrico.
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Creemos que no solo podria ser cierto
aquello de “Tell me how you define
happiness and I'll tell you who you are!”,
como sugiere Bok (2010, 54), sino
incluso que en base a como define el
individuo la felicidad se le podria
diagnosticar la suya propia y decirle “tell
me how you define happiness and I'll tell you
how happy you are!”, campliendo asi con
otra de las premisas definitorias de la
felicidad que nos hemos marcado, el
grado de consciencia eudaimonica.

Asimismo, dicha escala de 28 items fue
acompafada por la Escala de Felicidad
General Subjetiva de Lyubomirsky
(1999), y por dos items mas que
trataban de medir el grado de
optimismo y de resiliencia, amén de dos
items mas de caracter cualitativo en aras
de detectar posibles eventos recientes
que hicieran modular las respuestas,
por un lado, y posibles anhelos, deseos
o Insatisfacciones, por otro.

2. Metodologia

Partimos de la hipétesis de que a
mayor impregnacién de la cultura
organizacional, mayor grado de
felicidad entre las personas de una
organizacién. Por ello, el presente
articulo tiene por objetivo mostrar los
resultados de una investigacién que
permiti6 vincular la felicidad de las
personas con la implantacién de la
Cultura Organizacional, en especial,
con los valores de sentido de
pertenencia y compromiso con los
trabajadores. El estudio de caso se
realiz6 en una compaiiia lider en
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Europa del sector de la distribucién
durante el afno 2011.

Por un lado, se procedi6 a la aplicaciéon
de la herramienta que mide la felicidad
de tipo eudaimonica en las
organizaciones; desde la escala de 28
items ponderados que produce un
Cociente de Felicidad de Siete
Escalones, dando lugar a una medicién
con vocacion universal libre de sesgos
etnocéntricos. Para obtener estos
resultados se realizaron 122 entrevistas
personales en los centros seleccionados
por la empresa y 227 entrevistas
telefénicas en el resto de los centros
indicados previamente por la
organizacién objeto de estudio.

Por el otro lado, para medir la relacién
antes planteada, se analiz6 el desarrollo
cultural a partir del estudio de un
conjunto de categorias dispuestas en
una matriz que incluye en su estructura
subcategorias o conceptos y un
conjunto de propiedades observables
en el publico interno. Para plasmar los
resultados de este estudio, que no es
mas que el desarrollo cultural
comparado entre nueve centros de
dicha entidad, se ha llevado a cabo un
sistema de representacién grafica de
radar o gréfico de arana. La trama
principal, que representa esta
comparacion del desarrollo cultural
entre varios centros de la organizacién
perteneciente al sector de la
distribucidn, esta compuesta por siete
vértices. Cada uno de ellos es un centro,
todos pertenecientes a plazas urbanas
dentro de Zaragoza.
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Figura 4. Desarrollo Cultural Comparado

Centra 1

Centro 7

Centro 6 TN

Centro 5

Pertenancia
—Satisfaccidr
Contro 2 ___ 4 dentasidn
——Liderazgo

—=Filosofia

Centra 3

Centra 4

Fuente: FelicicomLab, 2012.

Dentro del radar se sefialan cinco
variables cuantitativas que son
representadas en los ejes de partida
desde un punto en comun, el centro
de la gréafica. Estas variables tienen que
ver con los elementos elegidos para el
estudio, que forman parte de la
cultura organizacional, esto es,
pertenencia, satisfaccién, adaptacioén,
liderazgo vy filosofia. Su valoracién
viene determinada a partir de un
Estudio de Compromiso y Cultura
realizado en 2010 en la empresa,
utilizado cémo fuente secundaria.

Este grafico de arafa est4 formado,
como deciamos, por siete radios
equi-angulares. La longitud de cada
una de las variables, que se van
acercando a los extremos de dichos
radios, esta relacionada con la
puntuacién media que los
colaboradores de cada centro de la
organizacién ha otorgado a esos cinco

variables. A partir de ahi, se ha trazado
una linea que conecta estos valores
otorgados en cada plaza urbana. Estas
lineas que llevan el color de las
variables se van superponiendo de tal
manera que dan una idea al lector de
la situacién de desarrollo cultural de
los establecimientos por separado, y
también en su conjunto al permitir esa
comparacion grafica.

Ademas, para la presentacién de los
resultados, también se han llevado a
cabo patrones de desarrollo cultural
para cada tienda individualmente. En
este sentido, el grafico de arafia cambia
los ejes o vértices, ya que ya no son
representados los siete centros, cada
uno en un extremo, si no que cada eje
coincide con un valor que forma parte
de esa Cultura Organizacional. De esta
manera, el lector puede identificar el
estado de cada variable por centro y
determinar cual es la tendencia general
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por establecimiento y entre
dimensiones (cultura “normal”,
anomalias positivas o negativas en cada
centro...). Las lineas trazadas en este

caso, no seran los valores (que en la
presente grafica coinciden con los
extremos), st no que cada linea equivale
a una plaza urbana.

Figura 5. Patron de Desarrollo Cultural

1. Pertenencia

4. Liderazgo

3. Adaplacidn

\ 2. Batisfacclor

1. Pertenencia

5. Filosofia 2. Satisfacciér

3. Adaptacidn

4. Liderazgo

Fuente: FelicicomLab, 2012.

Esta metodologia de gréfica de arafa es
interesante para mostrar resultados de
un namero determinado de variables.
De un vistazo, se pueden observar los
valores que son atipicos asi como la
homogeneidad de los mismos.

Los resultados permitieron describir
los niveles de felicidad y de desarrollo
cultural en la organizacién en cuestion,
y corroborar ambas muestran
tendencias conjuntas, si bien no
estadisticamente significativas.

3. Resultados

3.1. Analisis de la cultura en la
cadena del sector de la distribucién A
Para conocer en profundidad los
rasgos explicativos de la matriz de
cultura se ha procedido a realizar la
diagnosis de cada una de las variables
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y dimensiones por medio del anélisis
de los resultados en cada uno de los
indicadores medidos en el estudio.

En primer lugar, la filosofia del grupo
A recoge unos resultados en la
encuesta entre positivos y notables en
todos los centros. La visién y los
valores del grupo son conocidos por
los colaboradores, en términos
generales. Los valores, ademas,
aparecen como compartidos por, al
menos, la mitad de los trabajadores.
Este dato refleja que, si bien se han
realizado esfuerzos pos mantener una
cultura fuerte todavia no se han
obtenido unos resultados excelentes.
Del mismo modo, las actividades que
se realizan en los puestos de trabajo
resultan satisfactorias para los
colaboradores, que estiman que las
acciones realizadas por la empresa
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tienen como resultado una
organizacién centrada en el cliente y
con una clara misién de contribuir al
desarrollo de la comunidad.

En segundo lugar, y respecto a la
adaptacion o inclusion de los
colaboradores en la filosofia, el puesto
de trabajo y la cultura de A destacan
especialmente los resultados positivos
en cuanto a la percepcién que los
mismos tienen sobre las oportunidades
de mejora que la empresa les brinda.
Aunque en esta variable los resultados
son dispares en funcién de los centros,
en términos generales existe un
desarrollo suficiente de acciones que
tienen como objetivo captar el interés,
colaborar en la formacién y dialogar
con el cliente interno. Las cifras
generales, que median un 57% de
aprobacién de estos indicadores,
reflejan un entorno que, si bien no
resulta sobresaliente, esta
suficientemente adaptado a lo que el
colaborador concibe como un entorno
propicio para la actividad profesional.

En tercer lugar, los datos sobre la
pertenencia son especialmente
positivos si se comparan con el resto de
variables. Hablamos de un publico
interno leal, que se siente bien
considerado y capaz (actitud),
orgulloso de pertenecer a la empresa y
que alcanza unas cotas notables de
compromiso. Esto se podria considerar
como reflejo de una notable
satisfaccién e identificaciéon con la
organizacién y su forma de funcionar,
asi como con sus valores y su mision.

En cuarto lugar y en cuanto al analisis de
los resultados en materia de liderazgo se
puede concluir que el cliente interno
reconoce a sus superiores en la mayoria
de los casos y también se siente valorado
por los mismos. Sin embargo, los
resultados sobre la valoracién del
liderazgo no son satisfactorios en seis de
los centros seleccionados, arrojando cifras
notablemente negativas en indicadores
como la evaluacién de la capacidad de los
lideres, el tiempo que se emplea en las
relaciones entre encargados y
subordinados o las lineas y canales de
comunicacién interna (conduccion).

En quinto y tltimo lugar y respecto a la
satisfaccion general de los
colaboradores respecto a la empresa los
datos resultan esclarecedores en
algunos de los centros estudiados, tanto
en lo positivo como en lo negativo. Los
resultados, aunque dispares, reflejan a
un cliente interno entre poco y muy
poco satisfecho con la retribuciéon
econbémica y escasamente optimista
respecto a la prima de riesgo (trato) o
sobre sus posibilidades de mejorar su
situacion profesional y laboral en el
futuro (oportunidad).

3.2. Felicidad comparada con cultura
Tomando como datos los realizados en
el estudio de la escala de la felicidad
seguin el 7SHQ se ha procedido a
realizar un estudio comparativo con el
modelo de cultura organizacional y con
determinadas variables de la matriz.
Los individuos estudiados para la
cadena del sector de la distribucién A
son Al, A2, A3, A4, A5, A6 y A7.
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Figura 6: Felicidad comparada con cultura

8
7
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5
4 —e—75HQ
3 —a—cultura
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A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7
Fuente: FelicicomLab (2012)
Comparando los resultados de la incrementos negativos o positivos a la
7SHQ con la medicién de cultura en par. Por tanto hay una relacién
los individuos analizados se observa directa entre la medicién de cultura
que todos los incrementos entre los de los individuos y los datos de
individuos responden siempre a felicidad.
Figura 7: Felicidad y Pertenencia
8
6 —e— 7SHQ
4
2 —m— pertenencia
0
A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7
FelicicomLab (2012)
En cuanto a la variable pertenencia de misma relaciéon entre los incrementos
la matriz de cultura, se observa la positivos o negativos excepto en Ab.
Figura 8: Felicidad y Compromiso
8
6 —e—7SHQ
4
2 —m— compromiso
0

A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7

Fuente: FelicicomLab (2012)
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La dimensién compromiso es una de las
tres dimensiones que conforman la
variable de pertenencia. Aqui se puede
observar la misma tendencia de
incrementos correlativos con la salvedad
en el mismo centro A5, en el que un
mayor valor de felicidad esta asociado a
un menor valor de compromiso.

3.3. Patron de desarrollo cultural
Se ha establecido una matriz en la
que se han dibujado las cinco
dimensiones de cultura, de manera
que se han podido comparar los
resultados de la medicién en 7
establecimientos de la cadena del
sector de la distribucién.

Figura 9. Desarrollo cultural comparado

1. Pertenencia

5. Filosofia

2. Satisfaccion

4, Liderazgo

3. Adaptacion

Fuente: FelicicomLab (2012)

Asi en la matriz queda reflejado el dibujo
de la cultura de cada centro individual y
de los 7 centros entre si. Se han
superpuesto los dibujos de la cultura de
los 7 centros en la misma matriz y se ha
determinado que hay un dibujo que se
repite formando un patrén de cultura
comun a los 7 individuos, de manera que
se puede identificar el patrén normal de
cultura para la cadena del sector de la
distribuciéon A.

Posteriormente se ha realizado una
comparacién del dibujo de cada
individuo con el patrén normal de

cultura A, por lo que se ha procedido
a identificar incrementos positivos o
negativos significativos en cada uno de
los 7 centros determinando mayores o
menores desarrollos culturales de cada
centro Ax respecto del patrén normal
A. También se ha procedido a
identificar dimensiones concretas en
las que el individuo Ax puede tener
mayor o menor desarrollo dentro de
su dibujo de cultura.

De este modo se determina que el patréon
de cultura de la cadena del sector de la
distribucién A es el siguiente.
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Figura 10. Patron de desarrollo cultural

1. Pertenencia

5. Filosolia

4. Liderazgo

2. Satisfaccidn

3. Adaptacion

Fuente: FelicicomLab (2012)

La variable Liderazgo tiene un
recorrido distinto en los individuos Ax
por lo que conforma distintos niveles
en el patrén normal de cultura para A.
El resto de variables siguen una
tendencia paralela en la mayoria de los
casos lo que ha posibilitado dibujar un
patrén unificado. A partir de este
patrén grafico se procede a comparar
las anomalias positivas o negativas en
cada individuo de la muestra.

4. Conclusiones

4.1. Respecto a la cultura de la
cadena del sector de la distribucién
analizada

Respecto a la cultura de la cadena del
sector de la distribucién analizada se
puede concluir que tiene una filosofia
bien definida que atin no es
compartida por la mayoria de sus
clientes internos. Partiendo de esta
base, la variable adaptacién ha
obtenido unos resultados que se
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pueden catalogar como notables y que
suponen, junto con los de pertenencia,
el reflejo de un colaborador
comprometido, apto, leal y conocedor
de la situaciéon del mercado y de su
empresa aunque, en ocasiones, no se
encuentre muy cercano ni cémodo con
el liderazgo de la organizacién. En
resumen, la cultura corporativa de A
es relativamente fuerte, con valores
compartidos, arraigados y que
provocan la identificacién de los
empleados con la planificaciéon
estratégica pero con ciertos elementos
disgregadores en la direccién y el
liderazgo. También podemos decir que
es una cultura que requiere de mas
esfuerzos por alcanzar un grado
6ptimo de cohesién dado que la
comunicacion interna no siempre es
bien percibida y se observan ciertas
subculturas (identificadas en centros
que recogen malos resultados) que no
favorecen el desarrollo interno de la
empresa. Si bien, se estima que existe
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un grado considerablemente alto de
voluntad por parte de los
colaboradores, tanto responsables
como subordinados, que debe ser
aprovechado.

4.2. Respecto a la felicidad medida y
comparada con la cultura

En este estudio hemos querido reflejar
el enlace entre la felicidad y la cultura
de una organizacién. En este sentido,
hemos podido observar en los graficos
de comparacién de la felicidad con la
cultura, una variable de la cultura, y
una dimension de la cultura, el alto
grado de cohesion entre las
mediciones establecidas para los siete
individuos analizados.

No pretendemos aqui sino incidir en
la reaccién pareja de los resultados de
cada centro, lo cual indica que la
felicidad de las personas que
componen la cultura organizacional
tiene relevancia a la hora de
conformarse la propia cultura
organizacional. En los centros
analizados en los que la felicidad se
sitda por encima de la media, el
indice de cultura organizacional
también se sittia por encima de la
media. Este dato nos revela la
importancia de realizar acciones de
cara a mejorar la felicidad de las
personas que dedican tiempo en las
organizaciones, para poder mejorar la
cultura organizacional. Recordemos
que la felicidad se ha medido
teniendo en cuenta aspectos de la
vida profesional y cotidiana de las
personas, por lo que, si bien no

podemos concluir que mejoras en la
cultura organizacional determinan
mejoras en la felicidad de las personas
que componen la cultura, si que
podemos extraer de la lectura de los
resultados que centros con mayor
felicidad tienen un indice de cultura
organizacional mayor.

4.3. Respecto al patrén de desarrollo
cultural

Poder determinar un patrén grafico
de desarrollo cultural para los
distintos centros de una cadena del
sector de la distribucién puede
ayudar a las empresas a determinar
estrategias para mejorar aquellas
variables sobre las que haga falta
actuar. Asimismo se pueden detectar
centros en los que la cultura esté
mejor implantada o desarrollada y de
los que se puedan extraer las causas
para asi poder influir positivamente
en el resto de centros con menor
desarrollo cultural.

No debemos olvidar que las relaciones
entre clientes y la empresa se realizan
directamente en el punto de venta con
los publicos internos y por tanto hay
que centrar esfuerzos para que la
cohesion cultural sea lo més favorable

posible.

En el caso analizado hemos podido
extraer una serie de conclusiones
especificas para los 3 centros en los
que el patrén de desarrollo cultural
difiere siginificativamente del patrén
normal de desarrollo analizado en la
cadena A.
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