
D R .  M A R C E L L O  D E  S O U Z A

F E L I C I D A D
O R G A N I Z A C I O N A L

EL IMPERATIVO QUE NOS ALEJA DE LO QUE BUSCAMOS



FELICIDAD
ORGANIZACIONAL

DR. MARCELLO DE SOUZA

Una investigacion filosofica, neurocientifica y conductual
sobre lo que realmente sostiene el bienestar humano en las organizaciones

El imperativo que nos aleja
de lo que buscamos

Todos los derechos reservados. 2026
 Rev. 001/2026. Este material fue producido íntegramente

por Marcello de Souza.
 Queda prohibida toda y cualquier copia de este

contenido.



Dr. Marcello de Souza

"La felicidad que el mercado vende a
las organizaciones no es felicidad.

 Es la performance de la felicidad — y
esa performance tiene un costo

 que solo aparece en la cuenta del ser
humano."
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P R E S E N T A C I Ó N

Hay un cul to  que  nadie  cuest iona .  T iene  un nombre  en  ing lés ,  un

cargo  dentro  de  las  empresas ,  cursos  en  Harvard  y  un  mercado

mult imi l lonar io  detrás .  Se  l lama fe l ic idad  organizac ional  — y  la

promesa  que  conl leva  es  seductora :  co laboradores  fe l ices  producen

más ,  se  enferman menos ,  permanecen más  t iempo y  se

comprometen más .

E l  problema es  que  esa  promesa  no  res is te  e l  contacto  con  los  datos ,

con  la  práct ica  c l ín ica ,  con  la  f i losof ía  — ni  con  la  exper iencia  rea l

de  quienes  t rabajan  dentro  de  las  organizac iones  que  la  han

adoptado .

En es te  e -book ,  Marce l lo  de  Souza  recorre  un  terr i tor io  que  pocos

se  a treven a  a travesar  con  honest idad  en  e l  mundo corporat ivo .

A  part ir  de  Schopenhauer ,  Nie tzsche ,  Frankl ,  Kahneman,  De jours ,

Damásio ,  Edmondson y  décadas  de  práct ica  c l ín ica  y  consul tor ía

organizac ional ,  es te  l ibro  demuestra  que  la  fe l ic idad  impuesta  no  es

bienestar  — es  contro l  con  buenas  intenciones  dec laradas .  Que  e l

imperat ivo  de  ser  fe l iz  en  e l  t rabajo  puede  ser ,  paradój icamente ,

una  de  las  causas  más  e f ic ientes  de  enfermedad.  Y  que  lo  que  las

organizac iones  rea lmente  neces i tan  no  es  un  Director  de  Fe l ic idad

— s ino  e l  cora je  de  de jar  de  impedir  que  las  personas  sean

humanas .

Una invest igac ión  f i losóf ica ,  neurocient í f ica  y  comportamenta l

sobre  lo  que  rea lmente  sos t iene  e l  f lorec imiento  humano en  las

organizac iones .  Densa ,  provocadora  y  s in  conces iones  a  un  mercado

que  pref iere  respuestas  fác i les  a  preguntas  verdaderas .





“El hombre es guiado en su busqueda de la felicidad no
por la razon, sino por la ilusion. En lugar de ver la

realidad, prefiere abrazar la fantasia; en vez de enfrentar
la verdad, prefiere una mentira reconfortante. Ilusionado,

vaga por la vida, siempre buscando algo que le traiga
satisfaccion duradera, sin darse cuenta de que la

verdadera felicidad reside en la aceptacion del presente y
en la comprension de uno mismo.”

 — Arthur Schopenhauer

8



I N T R O D U C C I O N

EL CULTO QUE NADIE CUESTIONÓ

Hay una escena que nunca he podido olvidar. Tras impartir un taller
sobre clima organizacional en una empresa de mediano porte, fui
invitado a quedarme para una charla motivacional dirigida a todos
los colaboradores. Lo que encontre no fue una charla. Fue algo que
oscilaba entre un mitin politico y una ceremonia religiosa — un culto
al evangelio de la felicidad, donde el volumen de las voces parecia
directamente proporcional a la conviccion de que gritar mas fuerte
produciria mayor bienestar. ¿Ha estado alguna vez en uno de esos
eventos donde la gente parece creer que Dios es sordo? Pues bien, esa
tarde, probablemente estaban poniendo a prueba la capacidad
auditiva de sus propios compañeros.

La frase que resueno en la sala — y que quedo grabada en mi con la
precision de un diagnostico involuntario de epoca — fue esta: la
felicidad nos da poder, nos hace sentir bien, mejora nuestras
relaciones y hasta aumenta nuestras posibilidades de promocion.
Dicha con la certeza de quien anuncia una ley de la fisica. Sin
hesitacion, sin matices, sin la menor conciencia de cuanto aquella
afirmacion condensaba decadas de simplificacion de las ciencias
conductuales convertidas en producto.

Esa frase no era ingenua. Era sintomatica de algo que se ha instalado
en el mundo corporativo como si fuera axioma cientifico: la creencia
de que la felicidad es un recurso gestionable, medible, implantable —
y que le corresponde a la empresa producirla, al lider cultivarla, al
colaborador demostrarla y al mercado venderla. Un negocio redondo.
Para todos, excepto para el ser humano que, en algun momento,
percibe que lo que siente no coincide con lo que se espera que sienta
— y comienza a preguntarse, en silencio, si hay algo mal en el.
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Este e-book nace de la sospecha contraria. No de la negacion de la
felicidad como fenomeno humano legitimo y profundo — eso seria
absurdo. Nace del rechazo a aceptar que pueda reducirse a un
programa corporativo, a un cargo con titulo en ingles, a una encuesta
de satisfaccion aplicada al final del trimestre o a una sala de juegos
instalada en la planta del edificio. La felicidad, como pretendo
demostrar a lo largo de estas paginas, es una de las experiencias mas
singulares, mas subjetivas y mas resistentes a la captura que el ser
humano conoce. Y precisamente por ello, cuanto mas se intenta
fabricarla, mas se escapa. Cuanto mas la perseguimos directamente,
mas retrocede. Cuanto mas la convertimos en obligacion, mas se
transforma en ansiedad.

A lo largo de las proximas paginas, recorreremos un territorio que
raramente se atraviesa con honestidad en el mundo organizacional.
Examinaremos de donde viene la obsesion corporativa por la
felicidad — y quien lucra con ella. Confrontaremos lo que la
neurociencia realmente sabe sobre el tema, y lo que admite no saber.
Investigaremos la silenciosa paradoja entre felicidad y productividad,
que los datos revelan y los conferencistas motivacionales ignoran.
Exploraremos el peso oculto de estar obligado a ser feliz, y el dano
que esa obligacion produce en las relaciones humanas. Y
propondremos, finalmente, algo mas honesto que la felicidad como
meta: la presencia como practica, el sentido como brujula, el
florecimiento como proceso.

Lo que encontraras aqui no es un manual sobre como ser feliz en el
trabajo. Es una investigacion que provoca mas de lo que conforta.
Porque, al final, solo el pensamiento que nos desestabiliza tiene la
capacidad real de transformarnos.
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C A P Í T U L O  1

LA FABRICA DE LA ILUSION: DE HAWTHORNE A LOS
DIRECTORES DE FELICIDAD

Existe una linealidad curiosa — y profundamente reveladora — que
conecta los experimentos realizados en la fabrica Western Electric de
Hawthorne, en Illinois, en los anos 1920, con el surgimiento del cargo
de Chief Happiness Officer en los anos 2000. No es una linealidad de
progreso cientifico. Es una linealidad de repeticion disfrazada de
innovacion — el mismo impulso de controlar la experiencia humana
en el trabajo, reempaquetado con el lenguaje de cada epoca.

Hawthorne: cuando lo humano entro en el calculo
La fabrica de Hawthorne entro en la historia del desarrollo
organizacional por razones que los propios investigadores de la epoca
no esperaban encontrar. George Elton Mayo y su equipo fueron
contratados para investigar como los factores ambientales —
iluminacion, temperatura, distribucion de los puestos de trabajo —
afectaban la productividad. Lo que descubrieron subvirtio la hipotesis
original: no era la iluminacion lo que cambiaba el comportamiento de
los trabajadores. Era el hecho de estar siendo observados.

Este fenomeno — que paso a conocerse como el Efecto Hawthorne —
revelo algo que el taylorismo habia ignorado sistematicamente: el
trabajador no es una maquina. Tiene emociones, relaciones,
expectativas, necesidad de reconocimiento. Y esas dimensiones
afectan su desempeno de formas que ninguna ingenieria mecanica
puede controlar.

Ese reconocimiento fue genuinamente importante. Pero cargo
consigo, desde el origen, una ambiguedad que nunca fue
completamente resuelta — y que es el embrion de todo lo que
discutiremos en este e-book. Las relaciones humanas comenzaron a
investigarse no porque las personas importaran en si mismas, como
sujetos dotados de dignidad intrinseca. Importaban como variable de
produccion. 
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El sufrimiento humano entro en la ecuacion no para ser aliviado, sino
para ser administrado. El bienestar de los trabajadores se convirtio en
un recurso a optimizar — y esa logica, a pesar de toda la evolucion del
pensamiento organizacional, nunca fue completamente abandonada.

Mayo, por otra parte, fue objeto de severas criticas en vida. Acusado
de manipular datos, de forzar conclusiones que confirmaban sus
hipotesis y de producir ciencia al servicio de los intereses del capital
industrial, represento, desde el principio, la tension irresuelta entre la
comprension genuina de lo humano y su instrumentalizacion. Esa
tension es exactamente la que atraviesa, decadas despues, la figura
del Chief Happiness Officer.

La industria de la respuesta lista
Del legado de Hawthorne surgieron cinco grandes tradiciones teoricas
que moldearon la gestion del siglo XX: la Teoria Conductual, la
Burocratica, la de la Contingencia, la de los Sistemas y la Estructural.
Cada una intento, a su manera, ecuacionar lo humano dentro de la
logica organizacional. Y cada una contribuyo, con mayor o menor
rigor, a la comprension de lo que permite a las personas trabajar
bien, con salud, con compromiso.

El problema no estaba en las teorias en si. Estaba en la forma en que
fueron popularizadas — y en el voraz mercado que se formo en torno
a esa popularizacion. A lo largo de las decadas siguientes, el universo
de las consultorias y el mundo editorial produjeron una version
simplificada, higienizada y altamente lucrativa de las ciencias
conductuales. La complejidad del comportamiento humano fue
destilada en formulas, en habitos numerados, en promesas de
transformacion rapida e indolora.

¿Quien no recuerda? Como ganar amigos e influir sobre las personas,
de Dale Carnegie — un manual de manipulacion social disfrazado de
sabiduria interpersonal. Los siete habitos de la gente altamente
efectiva, de Stephen Covey — y despues, inevitablemente, el Octavo
habito, porque siete nunca son suficientes. La Reingenieria, que
prometio reinventar las organizaciones y entrego oleadas de despidos
envueltas en lenguaje de innovacion. La lista no tiene fin. No faltan
gurues para decirnos lo que debemos hacer. No faltan pseudoteoria
rehecha vendidas como descubrimientos. No falta mercado dispuesto
a comprar certezas sobre algo que, por su propia naturaleza, no
admite ninguna.
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Es en ese caldo cultural donde el cargo de Chief Happiness Officer
emerge en los anos 2000 — no como desarrollo cientifico, sino como
producto de mercado. Una solucion lista para un problema complejo.
Un titulo que suena bien en las presentaciones corporativas. Una
respuesta antes de que la pregunta correcta hubiera sido formulada.

Harvard, Ben-Shahar y lo que se perdio en la traduccion
El concepto gano impulso significativo tras la creacion de un curso en
la Universidad de Harvard, conducido por el profesor Tal Ben-Shahar,
investigador americano-israeli en las areas de psicologia positiva y
liderazgo. En 2007, Ben-Shahar lanzo el curso que se convertiria en
referencia formal para la funcion en el mundo corporativo — y que,
en su contexto original, era considerablemente mas riguroso que el
producto que llego al mercado.

Vale recuperar lo que Ben-Shahar realmente propuso. Ya en sus
primeras sesiones, decia algo que raramente aparece en las versiones
corporativas de su obra: si no te has decepcionado, probablemente no
puedes ser feliz. Decepcionate una, dos, diez veces — las que sean
necesarias para que la felicidad sea posible. En otras palabras, el
investigador estaba senalando que la capacidad de experimentar
felicidad esta directamente vinculada a la capacidad de atravesar
decepciones. No de evitarlas. De atravesarlas.

Este matiz — fundamental para cualquier comprension seria del tema
— fue ampliamente descartado por las empresas que adoptaron el rol
de CHO. Lo que llego al mundo organizacional fue una version
amputada: la felicidad sin el sufrimiento que la hace posible. La
alegria sin el duelo que le da profundidad. La sonrisa sin el conflicto
que la hace genuina.

Cuando la felicidad se convierte en mandato cultural, lo que se produce no es
felicidad. Es la performance de la felicidad — y esa performance, con el
tiempo, cuesta el doble de lo que costaria simplemente permitir que las

personas sean humanas.

13



Will Davies y la industria de la felicidad
Will Davies, en su libro The Happiness Industry, ofrece uno de los
analisis mas precisos e incomodos de este fenomeno. Demuestra como
la felicidad fue gradualmente transformada, a lo largo del siglo XX, en
un instrumento de gobernanza — una metrica que, al intentar
capturar el estado interno de los trabajadores, acaba colonizandolo.
La psicologia positiva, que en sus fundamentos academicos es un
campo legitimo y riguroso, fue secuestrada por un mercado que
necesitaba justificacion cientifica para vender bienestar como
producto.

Davies plantea preguntas que raramente aparecen en las reuniones
de RRHH: ¿quien mide la felicidad de los colaboradores? ¿Con que
instrumentos? ¿A partir de que supuestos? Y, fundamentalmente: ¿a
quien sirve el resultado de esa medicion? Cuando un indice de
felicidad cae, ¿quien rinde cuentas — la organizacion, que creo las
condiciones para ello, o el colaborador, que no logro ser
suficientemente positivo?

La respuesta, en la mayoria de los casos, es perturbadora. Las
metricas de felicidad corporativa tienden a construirse de forma que
protegen la narrativa de la empresa, no el bienestar real de sus
personas. Miden lo que es facil de medir — satisfaccion con los
beneficios, percepcion del liderazgo inmediato, niveles declarados de
compromiso — e ignoran sistematicamente lo que importa: cuanto
cada persona puede ser ella misma en el trabajo, cuanto lo que hace
tiene sentido para ella, cuanto las relaciones en las que esta inserta
sostienen su dignidad.

Esto no es un defecto de implementacion. Es una caracteristica
estructural de cualquier sistema que intenta capturar la subjetividad
humana en numeros — y luego usa esos numeros para gestionar la
misma experiencia que intento capturar.
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C A P I T U L O  2  
LO QUE LA NEUROCIENCIA SABE — Y LO QUE ADMITE NO SABER

La neurociencia contemporanea ha avanzado de forma
extraordinaria. Somos capaces de observar una neurona formarse y
establecer conexiones con otras en tiempo real. Hemos mapeado
redes de activacion cerebral asociadas a estados emocionales
especificos. Hemos identificado la influencia de neurotransmisores —
dopamina, serotonina, oxitocina, cortisol — en como sentimos, como
decidimos, como nos relacionamos. Todo esto es real, riguroso y tiene
implicaciones practicas significativas para cualquier campo que se
ocupe del comportamiento humano.

Y sin embargo — y aqui reside una de las ironias mas reveladoras del
campo —, cuando el asunto es la felicidad, la neurociencia se enfrenta
a un limite que sus propias herramientas no pueden cruzar. No es un
limite tecnologico. Es un limite de naturaleza. La felicidad, en su
dimension mas esencial, no esta en el cerebro. Reside en la
experiencia que el cerebro hace posible. Y la experiencia, por
definicion, es irreductible a cualquier mapeo.

Lo que los examenes realmente muestran
A traves de la resonancia magnetica funcional — fMRI — y la
electroencefalografia — EEG —, los investigadores han identificado
patrones de actividad cerebral que se correlacionan con experiencias
que los sujetos describen como positivas. La corteza prefrontal, el
sistema limbico, el nucleo accumbens — asociado al circuito de
recompensa — aparecen consistentemente activados en estados que
las personas nombran como placer, satisfaccion, contentamiento. Los
neurotransmisores como la dopamina y la serotonina han sido
estudiados extensivamente. La conectividad entre distintas regiones
cerebrales ha sido mapeada en busca de patrones asociados al
bienestar duradero.
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El problema no esta en la calidad de esas investigaciones. Es rigurosa.
El problema reside en la pregunta que sistematicamente no logran
responder: ¿por que el mismo patron de activacion cerebral puede
corresponder a experiencias radicalmente diferentes en personas
distintas? ¿Por que alcanzar una meta produce florecimiento en
alguien y vacio en otro? ¿Por que perder un empleo destruye a una
persona y libera a otra? ¿Por que el mismo estimulo que activa el
circuito de recompensa en un contexto produce aversion en otro?

La neurociencia mapea el como — el sustrato neurologico a traves del
cual la experiencia ocurre. La felicidad, en su dimension mas
profunda, resiste el mapeo del por que. Y es precisamente el por que
lo que importa para cualquier persona que genuinamente intente
comprenderla, en vez de meramente administrarla.

Antonio Damasio y el cuerpo que piensa
El neurocientifico portugues Antonio Damasio aporto algo que
complica aun mas la cuestion. En su obra fundamental El error de
Descartes — y en trabajos posteriores como El sentimiento de lo que
ocurre y En busca de Spinoza —, Damasio demostro que las
emociones no son ruido que interfiere con la racionalidad. Son la
base sobre la que opera la racionalidad. Sin la senal emocional, el
proceso de toma de decisiones colapsa.

Esto significa que intentar separar la felicidad del sufrimiento —
crear entornos donde solo son bienvenidas las emociones positivas —
no es solo ingenuo. Es neurologicamente contraproducente. El
cerebro que procesa unicamente senales positivas pierde la capacidad
de calibrar. Pierde la discriminacion necesaria para distinguir lo que
verdaderamente importa de lo que solo parece importante. Pierde, en
ultima instancia, la capacidad de decidir bien.

Un lider que recibe unicamente feedback positivo porque el entorno
penaliza el desacuerdo no esta siendo protegido de la negatividad.
Esta siendo privado de la informacion que necesita para liderar con
competencia. Y lo mismo aplica a cualquier colaborador que aprende,
gradualmente, que expresar dudas o insatisfaccion es un riesgo que
no vale correr.
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La trampa seductora de las escalas y los tests
Cualquiera que sea el contexto, los intentos de medir la felicidad
producen instrumentos que revelan mas sobre los supuestos de
quienes los crearon que sobre la experiencia de quienes los
responden. La Escala de Satisfaccion con la Vida evalua el grado en
que las personas concuerdan con afirmaciones sobre su vida — pero
concordar con una afirmacion en un cuestionario y sentir realmente
lo que esa afirmacion describe son fenomenos completamente
distintos. El Indice de Felicidad Nacional Bruta de Butan es un intento
admirable de ampliar los criterios de bienestar mas alla del PIB, pero
produce un promedio nacional que nada dice sobre Juan, sobre
Maria, sobre el ser singular que trabaja en tu organizacion.

La Escala de Afecto Positivo y Negativo mide estados emocionales en
un momento dado — pero el momento siguiente puede ser
radicalmente diferente. El Cuestionario Oxford de Bienestar evalua el
bienestar psicologico en dimensiones como afecto, satisfaccion y
eudaimonia — pero la eudaimonia, el concepto aristotelico de
florecimiento, es precisamente aquello que resiste ser capturado por
una escala de concordancia. Y el Inventario de Felicidad Autentica de
Martin Seligman mide la felicidad autentica a partir del compromiso,
los logros y las relaciones significativas. Todo correcto. Excepto por el
hecho de que la autenticidad, por definicion, no puede medirse
mediante el autoinforme.
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Cierta vez, mientras esperaba una consulta dental, me tope con una
de esas revistas que convierten la felicidad en espectaculo de
consumo. En la portada, en letras grandes: Felicidad — Haz el test y
mide la tuya. Por curiosidad, lo hice. El resultado me ubicaba entre la
depresion profunda y candidato inminente a algo peor. Me sorprendi
genuinamente — no por mi supuesta infelicidad, sino por los criterios
que la habian producido. La revista me habia preguntado si tenia la
casa que sonaba, el coche que sonaba, la pareja con la estetica que
sonaba, los viajes que sonaba. Ni una pregunta sobre lo que valoraba.
Ni una sobre lo que me movia. Ni una sobre lo que daba sentido a mi
tiempo. El Ser estaba completamente ausente. Solo el Tener
importaba.

La felicidad no puede medirse porque no es un objeto. Es un estado que
emerge de la relacion entre quien somos, lo que hacemos, con quien lo

hacemos y por que. Ninguna hoja de calculo alcanza esa ecuacion.

Nietzsche y el escandalo de la felicidad como objetivo
Friedrich Nietzsche fue quiza el pensador que mas radicalmente
confronto la felicidad como objetivo existencial — y sus criticas son
mas pertinentes hoy que en el siglo XIX, precisamente porque el
mercado corporativo ha convertido en mandato lo que el ya
denunciaba como ilusion.

Para Nietzsche, la busqueda de la felicidad como meta primaria de la
vida era la expresion de una debilidad disfrazada de aspiracion. La
asociaba a lo que llamaba moral del rebano — la tendencia a suavizar
la existencia, a evitar el conflicto, a buscar la comodidad como
sustituto de la potencia. En su critica a la moral judeocristiana, veia la
promesa de felicidad en el mas alla como la mas sofisticada de las
trampas: ensenaba a las personas a negar el presente en nombre de
una recompensa futura que nunca llega — y, al hacerlo, producia
resentimiento, esa corrosion silenciosa que nace de la envidia hacia
quienes parecen mas felices.

El amor fati — el amor al destino — no era, para Nietzsche,
conformismo. Era la forma mas exigente de afirmacion de la vida: la
aceptacion incondicional de todo lo que ella trae, incluyendo y
especialmente el sufrimiento, el fracaso, la perdida. 
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No porque sean buenos en si mismos, sino porque son constitutivos
de la experiencia humana — y negar esa constitucion es negar la vida
misma. La felicidad que Nietzsche valoraba no era la ausencia de
tension. Era, en sus palabras, el sentimiento de que el poder crece, de
que un obstaculo ha sido superado. Residia en el atravesamiento, no
en la evitacion.

Llevando esto al mundo organizacional: un entorno que
sistematicamente elimina el conflicto, que suaviza todo desacuerdo,
que trata la incomodidad como un problema de gestion a resolver, no
esta promoviendo el florecimiento humano. Esta produciendo
exactamente el tipo de debilitamiento que Nietzsche describia — y
preparando el terreno para lo que las organizaciones mas temen: la
mediocridad silenciosa que nadie admite y todos perciben.
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C A P I T U L O  3
FELICIDAD Y PRODUCTIVIDAD: LA PARADOJA QUE REVELAN LOS
DATOS
La premisa que sostiene la mayoria de los programas corporativos de
felicidad es seductora en su simplicidad: los colaboradores felices
producen mas. Circula en presentaciones ejecutivas, informes de
RRHH y discursos de liderazgo con la autoridad de un hecho cientifico
consolidado. El problema es que no lo es. Es una creencia bien
intencionada que encontro algunos estudios favorables y decidio
dejar de buscar.

Cuando se examina la literatura con seriedad — sin la seleccion
conveniente que practica el mercado motivacional —, el panorama
que emerge es radicalmente mas complejo, y en algunos puntos
directamente contrario a lo que se afirma en los escenarios
corporativos.

Lo que Dejours encontro en las entranas del trabajo
Christophe Dejours, psiquiatra e investigador frances, dedico decadas
al estudio de la psicodinamica del trabajo — la relacion entre las
condiciones laborales, el sufrimiento psiquico y los mecanismos de
produccion. Lo que el y sus colegas Elisabeth Abdoucheli y Christian
Jayet documentaron, desde los anos 1980, fue perturbador en su
claridad y aun mas perturbador en su consistencia historica: en
determinadas dosis y durante periodos controlados, el sufrimiento
aumenta la produccion individual de forma exponencial.

El mecanismo es simple y brutal. Ante el inmediatismo del
capitalismo contemporaneo — con su acumulacion constante de
responsabilidades, plazos y demandas —, el sufrimiento genera un
bloqueo inconsciente de la conciencia reflexiva. El individuo entra en
un ciclo compulsivo de necesidad, accion y alivio temporal. Para
evitar el contacto con su propio sufrimiento, se ocupa. Trabaja mas.
No piensa — actua. El sistema reflexivo, que Daniel Kahneman
llamaria Sistema 2, se desactiva progresivamente en favor del
automatico. Como Camus describio en el mito de Sisito, la repeticion
se convierte en el modo de existencia: la roca sube, baja, sube de
nuevo — y quien la carga pierde gradualmente la capacidad de
preguntarse por que sigue cargandola.
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El mundo corporativo posterior a la segunda revolucion industrial no
creo este mecanismo. Simplemente lo reconocio — y, en muchos
casos, comenzo a administrarlo con creciente sofisticacion. La
novedad del siglo XXI no es el sufrimiento como herramienta de
produccion. Es la sonrisa como su envoltorio.

La correlacion que nadie quiere citar
Existen lineas de investigacion que establecen una correlacion
negativa entre la satisfaccion profesional declarada y la
productividad medible. No son estudios marginales — aparecen en
revistas revisadas por pares, conducidos por investigadores serios,
con muestras significativas. Los empleados en estados de
insatisfaccion moderada — no en colapso, no en crisis aguda, sino en
incomodidad funcional — tienden, en ciertos contextos, a entregar
resultados cuantitativos superiores a los de equipos en estados de
exceso de comodidad.

Esto no es una defensa del sufrimiento organizacional. Es un dato que
necesita ser comprendido, no ignorado — porque ignorarlo es
exactamente lo que permite que el mercado motivacional continue
vendiendo soluciones que no resuelven el problema real. Lo que esta
en juego es la distincion crucial entre esfuerzo motivado por sentido y
esfuerzo motivado por miedo. El primero es sostenible, creativo,
comprometido. El segundo es eficiente en el corto plazo y devastador
en el largo. La felicidad impuesta no produce el primero. Produce una
simulacion del segundo con el envoltorio del primero — y esa
simulacion tiene fecha de vencimiento.

La empresa que instalo la felicidad — y lo que paso despues
Hace algunos anos, participe en una reunion con los directivos de una
empresa de tecnologia de mediano porte que habia decidido crear,
con todos los recursos disponibles, un entorno que priorizara la
alegria y la informalidad. Salas de colores, eventos motivacionales
regulares, espacios recreativos durante el horario laboral, una mesa
de ping-pong en el pasillo — el repertorio completo de lo que el
mercado vende como cultura de bienestar. A los lideres se les habia
instruido para mantener siempre un tono positivo, para no entrar en
reuniones con el animo bajo, para modelar la felicidad que esperaban
ver en sus equipos. El objetivo era convertir esto en parte de la
cultura de la empresa. Se habia contratado a un CHO para liderar el
proceso.
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Ocho meses despues de la implementacion, los proyectos comenzaban
a fallar de forma sistematica y silenciosa. No habia explosiones, no
habia conflictos abiertos — lo que habia era un deterioro lento e
inexplicable, al menos para quienes todavia creian que el entorno
estaba funcionando.

Una encuesta interna confidencial — que realice junto con lideres y
colaboradores — revelo el mecanismo. Los colaboradores habian
dejado de reportar riesgos. No porque no los percibieran. Porque
habian aprendido, a traves de la observacion sistematica del entorno,
que plantear preocupaciones era percibido como incompatible con la
cultura que se habia creado. Quien expresaba dudas parecia
pesimista. Quien senalaba un problema parecia desmotivado. Quien
discrepaba parecia no haber comprado la propuesta. El miedo a
parecer negativo se habia vuelto mayor que el compromiso con la
realidad de los proyectos.

El resultado: problemas criticos que podrian haberse resuelto en sus
fases iniciales crecian sin oposicion, protegidos por la positividad
obligatoria que impedia que fueran nombrados. La empresa habia
construido, con los mejores recursos y las mejores intenciones, una
camara de eco del bienestar — donde lo que circulaba no era la
verdad, sino la version de la verdad que no molestaba a nadie.

El buen humor y la agudeza analitica
Esto no es una anecdota aislada. Los estudios conductuales
documentan consistentemente que los estados de buen humor
reducen la agudeza analitica en escenarios que demandan vigilancia
critica. Las personas de buen humor tienen mayor dificultad para
identificar inconsistencias, detectar mentiras y evaluar riesgos con
precision. La buena disposicion disminuye la atencion a las senales
negativas — que son precisamente las senales que mas importan en
entornos de alta complejidad y alto riesgo.

En contextos de liderazgo y gestion, donde esa vigilancia es esencial,
forzar estados de felicidad puede literalmente comprometer la
calidad de las decisiones. Un CEO que se mantiene artificialmente
positivo no esta liderando con valentia. Esta protegiendose del
malestar de la realidad — y arrastrando a su equipo hacia el mismo
refugio.
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Investigaciones adicionales en psicologia social revelan otros efectos
secundarios del buen humor que raramente aparecen en las charlas
motivacionales: las personas de buen humor tienden a ser menos
generosas en ciertas situaciones — guardan mas tickets de premio
cuando tienen la opcion de compartir. Son menos inclinadas a ayudar
a los demas en momentos de necesidad. En algunos contextos,
negocian peor — aceptan acuerdos desventajosos porque el estado de
buena disposicion reduce la voluntad de entrar en el conflicto
necesario.

La felicidad constante no es una virtud organizacional. Es un anestesico. Y
ninguna organizacion que adormece su percepcion critica puede

mantenerse competitiva, etica o saludable por mucho tiempo.

Hay tambien un hallazgo que merece atencion especial: en
investigaciones donde los psicologos pidieron a los participantes que
mantuvieran un diario detallado durante dos semanas, se descubrio
que quienes mas valoraban la felicidad como objetivo primario
tambien reportaban los mayores niveles de soledad. La hipotesis
explicativa es consistente con la logica que hemos venido
construyendo: cuando la felicidad se convierte en una busqueda
individual y performativa, el otro pierde centralidad en la ecuacion. Y
sin el otro — sin la alteridad genuina, el riesgo real del encuentro con
alguien que piensa diferente —, la felicidad pierde el suelo en el que
podria, paradojicamente, echar raices.
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C A P I T U L O  4  
EL PESO OCULTO DE ESTAR OBLIGADO A SER FELIZ

“Entre las complejidades del mundo esta la insaciable voluntad de descubrir
como ser feliz — una carrera vertiginosa en la que solo los lucidos, con el

tiempo, perciben su futilidad. Esa busqueda incesante nos mantiene distantes
de nuestra esencia, ocupados y agotados, mientras el vacio persiste. Sin

embargo, la verdadera cuestion puede ser mas sencilla de lo que
imaginamos: todo lo que realmente necesitamos hacer es detenernos,

respirar y apreciar cada momento presente en toda su plenitud — y entonces
preguntarnos: ¿por que?”

 — Marcello de Souza

De la aspiracion al deber: una inversion historica
En el siglo XVIII, los pensadores ilustrados proclamaron la busqueda
de la felicidad como derecho inalienable — un llamado a la libertad
individual, a la autonomia de la persona ante las estructuras que la
constreñian. John Locke, Thomas Jefferson, Jeremy Bentham: cada
uno, a su manera, afirmaba que el florecimiento humano era el
objetivo legitimo de la vida social, y que las instituciones existian para
protegerlo, no para negarlo. Era una idea genuinamente liberadora,
nacida del impulso de emancipar al ser humano del peso de
tradiciones que le imponían el sufrimiento como virtud.

Dos siglos despues, ese mismo concepto fue invertido en su signo. La
felicidad dejo de ser una posibilidad que se abre cuando las
condiciones son justas — y se convirtio en una exigencia que se cobra
independientemente de las condiciones. El derecho a la busqueda de
la felicidad se transformo en el deber de ser feliz. Y ese deber —
silencioso, difuso, omnipresente — es uno de los fenomenos mas
corrosivos de la contemporaneidad, especialmente en el mundo del
trabajo.

Las redes sociales completaron y aceleraron esa conversion. Hoy,
demostrar felicidad es una forma de capital social que se acumula
publicamente. 
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Quien no la exhibe es percibido como alguien que ha fracasado — en
sus relaciones, en su carrera, en su desarrollo personal. La presion
para estar feliz todo el tiempo no es solo emocionalmente estresante.
Es estructuralmente incoherente con la naturaleza humana, que es
constitutivamente ambivalente, atravesada por contradicciones, por
sombras, por tristezas que no desaparecen porque alguien haya
decidido que deberian hacerlo.

El experimento que nadie cita en las charlas motivacionales
Un experimento clasico de psicologia conductual capturo esta
paradoja con una precision que deberia ser obligatoria en cualquier
formacion de liderazgo. Los participantes fueron invitados a ver un
video emocionalmente intenso — grabaciones de superaciones
atleticas, victorias conquistadas tras trayectorias de sufrimiento real.
La mitad del grupo, antes de verlo, habia leido una declaracion que
enfatizaba la importancia de la felicidad en sus vidas. La otra mitad
no habia leido nada.

El resultado fue contraintuitivo y revelador: quienes habian leido la
declaracion sobre la importancia de la felicidad experimentaron, al
ver el video, menos felicidad que el grupo de control. La expectativa
elevada creo una brecha entre lo que deberian sentir y lo que
realmente sintieron. 
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La felicidad convertida en imperativo se transforma en un estandar
de rendimiento emocional — y cuando ese estandar no se alcanza, lo
que sigue no es simplemente la ausencia de la felicidad esperada. Es
la culpa por no haberla encontrado. Y la culpa contamina
exactamente el estado que se buscaba alcanzar.

Este mecanismo opera en las organizaciones de forma analoga y
sistematica. Al crear culturas donde la positividad es obligatoria y la
expresion de emociones dificiles esta socialmente penalizada —
implicita o explicitamente —, las empresas no estan promoviendo la
felicidad. Estan produciendo la performance de la felicidad. Y la
performance de la felicidad es, por definicion, lo opuesto a la felicidad
genuina: es una disociacion entre lo que las personas sienten y lo que
demuestran que, con el tiempo, erosiona la autenticidad, la confianza,
la salud mental y, en ultima instancia, la propia organizacion.

El espectaculo de la felicidad y sus victimas silenciosas
Barbara Ehrenreich, en su libro Sonrie o muere — titulado
originalmente Bright-sided —, documenta con rigor como la cultura
del positivismo compulsivo ha causado danos reales y medibles en
contextos que van desde las salas de quimioterapia hasta las salas de
juntas corporativas. Describe como, especialmente en periodos de
crisis economica y despidos masivos, el lenguaje de la positividad fue
movilizado por las empresas no como cuidado genuino hacia sus
empleados, sino como estrategia de contencion del conflicto.
Mantener a las personas creyendo que las cosas podian mejorar si
pensaban de manera mas positiva era, en muchos casos, una forma
de evitar conversaciones dificiles sobre responsabilidades, injusticias
y decisiones organizacionales que perjudicaban a la mayoria para
beneficiar a una minoria.

La felicidad como fachada. La positividad como anestesico social. La
sonrisa como gestion de imagen. Esto no es teoria — es lo que
observo, año tras año, en los procesos de desarrollo organizacional
que conduzco. Empresas que invierten fuertemente en programas de
bienestar mientras mantienen culturas que sistematicamente
enferman a sus personas. Lideres que predican el equilibrio y
queman a sus equipos con demandas imposibles. CHOs que organizan
eventos de integracion mientras las condiciones reales de trabajo se
deterioran silenciosamente.
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La clinica como espejo
A lo largo de anos de trabajo clinico, he encontrado incontables
manifestaciones concretas de esta paradoja. Una de ellas permanece
especialmente grabada. Atendi a una profesional — azafata en una
aerolinea con una cultura organizacional fuertemente orientada a la
positividad — que habia internalizado de forma tan profunda el
imperativo de la felicidad que comenzo a aplicarlo a su vida personal
con la misma rigurosa consistencia. Cualquier conversacion dificil en
casa era evitada: podria parecer negatividad. Cualquier expresion de
insatisfaccion era suprimida: no encajaba con quien habia aprendido
a ser.

Dos anos despues del inicio de nuestro trabajo, el matrimonio llego a
su fin. No por explosion, no por traicion, no por conflicto declarado.
Por encogimiento progresivo. La superficialidad habia reemplazado a
la intimidad — y la intimidad, como sabe cualquier terapeuta, se
construye precisamente en los momentos en que somos capaces de
mostrarle al otro lo que no funciona en nosotros. Cuando alguien
aprende que eso es inaceptable en el trabajo, aprende tambien a
suprimirlo en casa. Y la supresion sistematica de lo que es real es el
camino mas seguro hacia el aislamiento — incluso dentro de una
relacion.

Eva Illouz, en su estudio sobre las transformaciones afectivas del
capitalismo contemporaneo, capturo este fenomeno con precision
sociologica. Observo que la incorporacion de practicas emocionales al
entorno corporativo produjo un efecto paradojico: las personas
comenzaron a tratar su vida personal con la misma logica
instrumental que habian aprendido a aplicar en el trabajo. Las
relaciones pasaron a ser gestionadas. La espontaneidad cedio paso al
protocolo emocional. El hogar se volvio progresivamente mas frio y
calculado — y, no por casualidad, muchas personas comenzaron a
preferir el trabajo al hogar, porque al menos en el trabajo la soledad
estaba envuelta en movimiento, en tareas, en la sensacion de que algo
estaba siendo producido.

La infelicidad trasciende su propio significado cuando la volvemos prohibida.
 No desaparece. Desciende, hacia adentro, hacia donde ya no puede ser

nombrada — y desde allí opera con fuerza redoblada.
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El Ser que el Tener no alcanza
Hay una distincion que recorre toda esta discusion y que raramente
se nombra con claridad en el mundo corporativo: la diferencia entre
el Tener y el Ser. La felicidad que nos vende la cultura
contemporanea es casi exclusivamente una felicidad del Tener. Tener
el cargo, el salario, los beneficios, el reconocimiento, el ascenso, la
oficina con ventana. Los tests de felicidad corporativa miden, en la
mayoria de los casos, el nivel de satisfaccion con lo que se tiene.

Pero el Ser no aparece en esas metricas. El Ser es quien eres cuando
nadie te observa. Es la calidad de tu relacion con tu propio trabajo. Es
cuanto lo que haces resuena con lo que valoras. Es cuanto puedes ser
tu mismo — contradictorio, imperfecto, genuino — en el entorno
donde pasas la mayor parte de tus horas de vigilia. Y el Ser, por su
naturaleza irreductible a la metrica, queda sistematicamente fuera de
las encuestas de clima, los indices de compromiso y los informes de
felicidad que las empresas producen trimestralmente.

Esto no es un detalle. Es el nucleo del problema. Porque puedes tener
todo lo que una organizacion es capaz de ofrecer y aun asi sentir que
algo esencial esta ausente. Y cuando ese sentimiento de ausencia no
puede ser nombrado — porque el entorno enseña que nombrar el
vacio es señal de debilidad o de ingratitud —, se transforma en
exactamente el tipo de enfermedad que los programas de felicidad
afirmaban prevenir.
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C A P I T U L O  5

SER FELIZ EN TU VIDA O SER FELIZ SOBRE TU VIDA

Daniel Kahneman — Premio Nobel de Economia, uno de los
pensadores mas rigurosos sobre los mecanismos de la mente humana
— propuso una distincion que, cuando se toma en serio, transforma
completamente la forma en que entendemos la felicidad en el trabajo
y en la vida. La diferencia entre ser feliz en tu vida y ser feliz sobre tu
vida.

Ser feliz en tu vida es la felicidad experimentada — la calidad
hedonista de los momentos que atravesamos. Es el placer de una
conversacion significativa, la satisfaccion de resolver un problema
dificil, la ligereza de una tarde sin urgencias. Es lo que el yo
experimentador registra en el momento de vivirlo. Este es el yo que
siente — y su unidad de medida es el instante.

Ser feliz sobre tu vida es la felicidad recordada — la evaluacion
retrospectiva que el yo recordador construye sobre lo vivido. Es la
respuesta a la pregunta que hacemos cuando nos alejamos de la
corriente del cotidiano y miramos el conjunto: ¿valio la pena?
¿Construi algo que reconozco como mio? ¿Me comprometi con algo
que importa? Este es el yo que narra — y su unidad de medida es la
trayectoria.

Estos dos tipos de felicidad no solo difieren en naturaleza. Con
frecuencia entran en conflicto — y es precisamente en ese conflicto
donde residen muchas de las contradicciones mas profundas del
comportamiento humano en el trabajo.

Lo que la investigacion revelo — y lo que significa
Estudios realizados con profesionales de diferentes culturas,
jerarquias y franjas etarias revelaron algo consistente y, en muchos
aspectos, sorprendente. Cuando se les preguntaba sobre el tipo de
felicidad que deseaban para toda la vida — el horizonte mas amplio
que podian imaginar —, la mayoria elegía la felicidad experimentada:
quiero vivir buenos momentos. 
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Aproximadamente el 82 por ciento de los participantes
estadounidenses y el 69 por ciento de los europeos hicieron esa
eleccion.

Pero cuando la misma pregunta se reformulaba con un horizonte
temporal de horas — ¿que quieres para la proxima hora? —, algo
curioso ocurria. La mitad de las personas cambiaba su respuesta.
Elegian la felicidad recordada. Optaban por hacer algo que, en el
futuro, les permitiera mirar atras con orgullo — aunque eso
significara renunciar al placer inmediato.

El dato mas revelador reside en ese cambio. Las personas toman
decisiones hora a hora que, acumuladas a lo largo de meses y años,
construyen una vida diferente de la que dicen querer. Declaran que
valoran la experiencia vivida — y en la practica sacrifican el presente
en nombre de un futuro que, cuando llega, ya ha sido llenado con otro
conjunto de sacrificios. Esta disociacion no es hipocresia. Es una de
las expresiones mas precisas de lo que Kahneman llamo la ilusion del
foco: la tendencia a sobreestimar el impacto de un unico factor en
nuestra felicidad mientras ignoramos todos los demas que, en el
momento presente, estan siendo descuidados.

El peso etico del trabajo
Hay un hallazgo en estas investigaciones que merece atencion
especial, porque revela algo sobre la profunda relacion entre trabajo
e identidad que raramente se articula con claridad. Cuando se invito a
las personas a pensar en lo que querian para la proxima hora,
muchas reportaron que una suerte de etica se apodero de ellas.
Sentian que debian prestar mas atencion al trabajo en curso — no por
obligacion externa, sino desde un sentido interno de que su
trayectoria seria evaluada, que en el futuro mirarian ese momento y
necesitarian reconocerse en el.

Esto es extraordinario. Significa que muchos trabajadores llevan
consigo, incluso sin vocabulario explicito para ello, la distincion que
Kahneman articulo: saben que el yo que recordara es diferente del yo
que esta viviendo — y en ciertos momentos eligen sacrificar al
segundo para honrar al primero. 
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El problema es cuando esa eleccion deja de ser consciente y se
convierte en patron compulsivo — cuando postergar la felicidad
presente se convierte en la unica estrategia disponible, y el futuro
donde esa felicidad estaria permitida nunca llega porque ha sido de
nuevo aplazado.

La dimension cultural: el Oriente y el presente que Occidente
olvido
Cuando la investigacion se extendio a culturas orientales — con casi
500 participantes en Japon y China —, los resultados presentaron una
consistencia diferente y reveladora. Los trabajadores japoneses y
chinos tendieron a elegir la felicidad experimentada tanto para la
vida como para la proxima hora, con porcentajes significativamente
mas elevados que los occidentales — aproximadamente el 89 por
ciento para la vida y el 80 por ciento para la proxima hora.

Los investigadores atribuyeron esta consistencia a la influencia de
tradiciones filosoficas y espirituales que, durante siglos, han
ensenado el valor de la atencion al momento presente. El budismo, el
taoismo, el confucianismo — en perspectivas distintas, comparten la
idea de que la realidad se encuentra en el instante, y que el
sufrimiento nace de la huida de ese instante, ya sea hacia el pasado de
la culpa o hacia el futuro de la ansiedad. La meditacion, en esos
contextos, no es una tecnica de bienestar importada por el mercado
corporativo. Es una epistemologia — una manera de conocer y
habitar el tiempo.

Esto tiene implicaciones directas para las organizaciones globales que
intentan aplicar modelos universales de felicidad corporativa. Lo que
funciona como sentido de pertenencia en una cultura puede ser
percibido como intrusion en otra. Lo que genera motivacion aqui
puede generar incomodidad alli. La universalizacion de la felicidad
organizacional no es solo simplista — es etnocentricamente erronea.
Y un CHO que no comprende esto esta, en el mejor de los casos, siendo
bien intencionado de manera ineficaz.



La convergencia imposible — y necesaria
Lo que la investigacion de Kahneman senala, en ultima instancia, es
que la felicidad en el trabajo no puede pensarse desde una unica
perspectiva. Requiere la integracion de dos ordenes de experiencia
que con frecuencia se contradicen: el placer del presente y el orgullo
del futuro. El momento vivido y la trayectoria narrada. El yo que
siente y el yo que recuerda.

Un CHO que no hace esta distincion esta condenado a producir
programas que responden a una dimension ignorando la otra — y, al
hacerlo, amplifica exactamente la insatisfaccion que intentaba
resolver. Porque puedes crear todas las condiciones para que las
personas se sientan bien ahora y aun asi dejarlas sin el sentido de
trayectoria que transforma los momentos en una vida. Y puedes crear
todas las condiciones para que las personas construyan algo de lo que
se enorgulleceran en el futuro y aun asi privarlas del placer del
presente que haria ese futuro soportable.

La pregunta que raramente se hace a los colaboradores — con la
profundidad que merece — es esta: ¿que tipo de felicidad estas
buscando en este momento de tu trayectoria profesional? ¿Cual es la
relacion entre lo que haces hoy y aquello de lo que, dentro de diez
anos, te enorgulleceras de haber hecho? ¿Y que necesitas de tu trabajo
ahora — no como beneficio, no como remuneracion, sino como
experiencia — para que esos diez anos no sean simplemente un costo
a pagar?

Cuando esa pregunta se hace con seriedad — no como dinamica de
integracion, sino como investigacion genuina de quien tiene un
interes real en la respuesta —, revela algo que ninguna encuesta de
clima puede capturar: la calidad de la relacion que cada persona tiene
con su propio tiempo, con su propio trabajo, con su propio futuro. Y
esa calidad es el territorio donde el bienestar genuino comienza, o
donde, en su ausencia, el malestar se instala.
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C A P I T U L O  6

LO QUE REALMENTE SOSTIENE EL BIENESTAR EN LAS
ORGANIZACIONES

“La verdadera felicidad es aquella que no depende de nada que este fuera
de lo mas intimo de nosotros mismos.”

 — Antoine de Saint-Exupery

Si la felicidad no puede ser impuesta, fabricada o gestionada como
producto — y espero haber demostrado, a lo largo de las paginas
anteriores, que no puede —, ¿que le queda al campo organizacional?
Esa es la pregunta que los criticos de lo que he argumentado
formularan. Y es una buena pregunta. La respuesta no es el abandono
del tema. Es su radicalizacion.

En lugar de preguntar como hacer felices a las personas — pregunta
que conduce invariablemente a simplificaciones que no funcionan o
que funcionan a costa de la autenticidad humana —, las
organizaciones necesitan hacerse una pregunta mas dificil y mas
honesta: ¿que condiciones permiten que las personas florezcan?

Esa distincion no es semantica. Es estructural. Florecer — lo que
Aristoteles llamaba eudaimonia, y que podriamos traducir como vivir
en concordancia con lo mejor de uno mismo — es un proceso activo,
no un estado pasivo. No ocurre cuando alguien nos proporciona
felicidad desde fuera. Ocurre cuando encontramos condiciones para
ejercer nuestras capacidades de manera que resuene con lo que
valoramos, dentro de relaciones que nos reconocen como sujetos y en
un entorno que sostiene, en vez de ahogar, nuestra singularidad. Es
aqui donde quiero detenerme — no en la teoria, sino en lo que he
aprendido en el campo, en el cuerpo vivo de las organizaciones que
he acompañado durante decadas.
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Lo que la cultura real dice — antes de que alguien abra la boca
Hace algunos años, fui llamado a acompañar un proceso de
reestructuracion en una empresa familiar de mediano porte que
atravesaba una crisis de liderazgo. En la primera reunion con el
consejo directivo, recibi un documento elegantemente disenado: los
valores de la empresa. Respeto. Transparencia. Las personas primero.
La directora de RRHH los presento con la conviccion genuina de
quien cree en lo que dice.

En los dias siguientes, comence a circular por las plantas. Observe.
Escuche. Y lo que encontre fue otra empresa — la que existia por
debajo de los valores impresos. Una empresa donde los mandos
intermedios no celebraban una sola reunion sin consultar antes lo
que el propietario queria escuchar. Una empresa donde el error era
castigado no con feedback, sino con silencio — la forma mas eficaz de
exclusion porque no deja marcas visibles. Una empresa donde
personas excelentes habian desarrollado, a lo largo de años, la
habilidad de desaparecer en las reuniones: decir mucho sin
comunicar nada, concordar sin comprometerse, sonreir sin estar
presentes.

Cuando comparti estas observaciones con el liderazgo senior, la
reaccion fue defensiva — como siempre lo es cuando la verdad
contradice la narrativa. El propietario de la empresa me pregunto,
con irritacion contenida: pero, ¿que tiene que ver todo esto con la
felicidad? Respondi: todo. Porque lo que las personas sienten en el
trabajo no esta determinado por los valores que la empresa declara.
Esta determinado por lo que ocurre cuando alguien comete un error,
cuando alguien discrepa, cuando alguien necesita ayuda. Y en esa
empresa, lo que ocurria en esos momentos era la invisibilidad. Y la
invisibilidad, en el campo de la experiencia humana, es una forma
silenciosa y eficiente de sufrimiento.

Edgar Schein, uno de los mayores estudiosos de la cultura
organizacional del siglo XX, paso decadas demostrando que la cultura
real de una organizacion no reside en los artefactos visibles — logos,
valores impresos, ceremonias de premiacion — ni siquiera en las
creencias y valores declarados. Reside en los supuestos basicos:
aquellas convicciones tan profundamente internalizadas que han
dejado de ser conscientes. Aquello que la organizacion asume como
verdadero sin jamas cuestionarlo, porque cuestionarlo significaria
sacudir el fundamento sobre el que todo lo demas ha sido construido.
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El supuesto basico de aquella empresa era simple y devastador: la
discrepancia es deslealtad. Ningun documento lo afirmaba. Ningun
directivo lo decia en voz alta. Pero todos los comportamientos lo
confirmaban — y todos los colaboradores lo habian aprendido, no a
traves de la instruccion explicita, sino mediante la observacion
sistematica de las consecuencias enfrentadas por quienes habian
osado pensar diferente.

Cualquier iniciativa de bienestar plantada en ese suelo producira, en
el mejor de los casos, un florecimiento de fachada. Y eso es
exactamente lo que la empresa habia intentado en los años anteriores
a mi llegada: un programa de reconocimiento, un dia de bienestar,
una encuesta de clima cuyos resultados nunca fueron compartidos
con quienes los habian producido. Iniciativas que no solo fracasaron
— agravaron el problema, porque señalaron a los colaboradores que
la organizacion sabia que algo estaba mal y habia elegido la cosmetica
en lugar de la cirugia.

Clima: el termometro que nadie quiere leer
El clima organizacional es la manifestacion situacional y dinamica de
la cultura — lo que las personas sienten cuando llegan al trabajo,
cuando interactuan con sus pares y lideres, cuando reciben o no
reciben reconocimiento. Es altamente sensible a eventos especificos:
un despido mal comunicado puede devastar el clima de un equipo
durante meses. Un acto de generosidad genuina de un lider puede
restaurarlo en dias. No es la causa — es el sintoma. Y tratar el sintoma
sin investigar la causa es el error mas costoso que puede cometer una
organizacion.

En aquella empresa familiar, el clima se media anualmente por una
consultora externa que entregaba un informe de cuarenta paginas,
lleno de graficos, con recomendaciones numeradas. El informe
quedaba en el cajon de la directora de RRHH hasta el año siguiente,
cuando era reemplazado por el proximo. No porque el liderazgo fuera
malicioso. Porque el informe decia cosas que el liderazgo no estaba
listo para escuchar — y no se habia creado ningun espacio para que
esa disposicion se desarrollara. La encuesta de clima se habia
convertido en un ritual de inocencia organizacional: hacemos la
encuesta, luego estamos comprometidos con el bienestar. El
compromiso estaba con la apariencia del compromiso.



Cuando una encuesta de clima revela insatisfaccion y la respuesta
organizacional es un evento de integracion, se confirma exactamente
el problema que la encuesta habia senalado: la organizacion no esta
escuchando. Esta interpretando la escucha. Y las personas se dan
cuenta. Siempre se dan cuenta. Y cuando se dan cuenta, aprenden que
responder honestamente a la proxima encuesta es un riesgo que no
vale correr — de modo que la proxima encuesta sera aun menos
honesta, y el ciclo se cierra sobre si mismo.

Seguridad psicologica: lo que Edmondson descubrio y el mercado
distorsiono
Amy Edmondson, profesora de la Escuela de Negocios de Harvard,
condujo a lo largo de dos decadas una de las investigaciones mas
robustas y contraintuitivas sobre el rendimiento de los equipos.
Comenzo investigando equipos medicos — y encontro algo que la
perturbo lo suficiente como para dedicar el resto de su carrera a
comprenderlo: los equipos que reportaban mas errores no eran los
peores equipos. Eran los mejores. No porque cometieran mas errores
— sino porque se sentian capaces de hablar sobre ellos sin ser
castigados por ello.

El concepto que emergio de ese trabajo — seguridad psicologica — fue
rapidamente adoptado por el mercado corporativo y, como ocurre
con todo lo que el mercado adopta, rapidamente simplificado hasta
perder lo que tenia de mas importante. La seguridad psicologica se
convirtio en sinonimo de entorno agradable, liderazgo empatico,
reuniones sin juicios. Se convirtio en producto. Se convirtio en una
formacion de dos dias.

Lo que Edmondson realmente descubrio es mas exigente y mas
incomodo de lo que cualquier version simplificada puede acomodar.
La seguridad psicologica no es la ausencia de presion. No es un
entorno donde todo esta permitido. No es la gentileza sistematizada.
Es la creencia compartida — construida a lo largo del tiempo a traves
de comportamientos consistentes, y destruida por una sola
inconsistencia grave — de que el entorno interpersonal es seguro
para la toma de riesgos intelectuales y relacionales. Para hacer la
pregunta que nadie quiere hacer.
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Para hacer la pregunta que nadie quiere hacer. Para decir que el
proyecto tiene un problema cuando todos parecen creer que todo va
bien. Para admitir que no se sabe — en un mundo donde admitir que
no se sabe frecuentemente se lee como incompetencia.

Esto es radicalmente diferente a la felicidad. Un equipo
psicologicamente seguro puede atravesar momentos de gran tension,
presion y sufrimiento — y aun asi mantener su cohesion, su
capacidad de aprendizaje y su calidad de entrega. Porque la tension y
el conflicto son procesados abiertamente, como informacion, no
suprimidos en nombre de una positividad que no corresponde a lo
que las personas realmente estan viviendo. La seguridad psicologica
no elimina el peso del trabajo. Crea las condiciones para que ese peso
sea distribuido — y transformado.

Frankl en las organizaciones: lo que sobrevive cuando todo lo
demas cede
Viktor Frankl sobrevivio a Auschwitz, Dachau y otros tres campos de
concentracion nazis entre 1942 y 1945. Psiquiatra antes de la guerra,
llego a los campos con una hipotesis teorica sobre la centralidad del
sentido en la experiencia humana. Salio de alli con algo mas pesado e
indestructible que cualquier hipotesis: una evidencia vivida, forjada
en las condiciones mas extremas que la existencia humana ha
conocido.

Lo que observo — y documento en El hombre en busca de sentido,
quiza el libro mas honesto jamas escrito sobre la condicion humana
— fue que la supervivencia psiquica en los campos no dependia de la
fuerza fisica, del estatus social previo ni de ningun recurso material.
Dependia de la capacidad de encontrar sentido. Quienes tenian un
por que — una mision que les esperaba al otro lado, una persona
amada a quien necesitaban volver, una obra que debia completarse
— esos podian soportar cualquier como. Quienes perdian el por que
perdian, poco a poco, la capacidad de resistir. No porque fueran mas
debiles. Porque habian perdido el eje en torno al cual toda la
experiencia se organizaba.
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Traigo a Frankl a este capitulo no como ornamento filosofico — sino
como el argumento mas solido que conozco contra la agenda de la
felicidad corporativa. Porque lo que el demostro, en las condiciones
mas adversas imaginables, es que el ser humano no necesita felicidad
para mantenerse entero. Necesita sentido. Y el sentido es algo que
ninguna empresa puede ofrecer como beneficio. Solo puede crear las
condiciones para que cada persona lo encuentre — o impedirlo
sistematicamente.

En los procesos de desarrollo que conduzco, una de las preguntas que
con mayor frecuencia provoca silencio — el tipo de silencio que
precede un cambio real — es esta: ¿que harias en este trabajo aunque
nadie te estuviera mirando? No por disciplina, no por miedo a las
consecuencias, sino porque algo en ti lo reconoce como tuyo. Cuando
la respuesta es nada o no lo se, estamos ante algo que ningun
programa de bienestar puede resolver. Estamos ante una crisis de
sentido — y las crisis de sentido no responden a salas de relajacion.

Liderazgo: la variable que el mercado subestima y las personas
jamas olvidan
Existe una asimetria fundamental en la relacion entre lideres y las
personas que lideran — y raramente se nombra con la honestidad
que merece. Los lideres olvidan mas rapido que las personas que
lideran. Una decision tomada en una tarde de jueves, bajo presion, sin
toda la informacion necesaria, y olvidada para el viernes — esa
decision puede vivir en la memoria de un colaborador durante años.
Puede definir la calidad del sueno de alguien. Puede reconfigurar la
relacion que esa persona tiene con su propio trabajo, con su propia
carrera, con su propia capacidad de confiar.

Los lideres no producen felicidad. Eso esta genuinamente mas alla de
cualquier competencia humana. Pero los lideres crean — o destruyen
— las condiciones en las que el florecimiento puede ocurrir. Y
destruyen con mucha mas facilidad de la que crean. Porque destruir
la confianza es instantaneo. Construirla exige consistencia a lo largo
del tiempo — y la consistencia es exactamente lo que la presion por
resultados inmediatos tiende a sacrificar primero.
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El lider que demuestra vulnerabilidad autentica — no la
vulnerabilidad performativa que se convirtio en tecnica de gestion,
sino la vulnerabilidad real de quien admite no saber, de quien pide
ayuda, de quien reconoce un error sin enmarcarlo inmediatamente
como aprendizaje — ese lider hace algo que ninguna formacion
puede replicar: normaliza la humanidad dentro del entorno laboral. Y
cuando la humanidad se normaliza, las personas dejan de gastar
energia ocultando quienes son — y pueden finalmente dirigir esa
energia hacia el trabajo.

Existe una diferencia abismal entre hoy has sido increible y me di
cuenta de que encontraste una solucion para ese problema que hace
tres semanas parecia imposible — y que nadie mas habia pensado en
intentar por ese camino. La primera frase es un gesto. La segunda es
un acto de reconocimiento real — una senal de que alguien presto
suficiente atencion para ver. Y ser visto, en el sentido mas
fundamental de la palabra, es una de las necesidades humanas mas
primitivas y mas sistematicamente ignoradas en el mundo
corporativo.

El bienestar organizacional no comienza en los programas. Comienza en el
momento en que un lider decide ser honesto sobre lo que esta ocurriendo —

incluso cuando la honestidad es inconveniente. Todo lo demas es decoracion.

Confianza: el unico fundamento sin sustituto
A lo largo de decadas acompañando organizaciones en procesos de
transformacion, he llegado a una conviccion que ninguna teoria
contradice y que la practica confirma sin excepcion: el unico
fundamento sobre el que se ha construido cualquier organizacion
verdaderamente excelente es la confianza. No el talento individual —
el talento sin confianza produce competencia destructiva. No la
estrategia — la estrategia sin confianza produce ejecucion saboteada.
No la tecnologia, no el capital, no la marca. La confianza.

Confianza entre pares que saben que pueden contar los unos con los
otros cuando la presion aumenta. Confianza entre lideres y equipos
que saben que la informacion circula de forma honesta — no filtrada
para proteger narrativas convenientes. 
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Confianza entre la organizacion y cada persona que trabaja en ella: la
creencia de que el contrato implicito entre ellas — no solo el contrato
laboral formal, sino el contrato de sentido, de respeto y de
reciprocidad — sera honrado incluso cuando las circunstancias se
vuelvan dificiles.

Cuando esa confianza existe, las personas no solo trabajan mejor —
trabajan de manera diferente. Con mas presencia, con mas riesgo
intelectual, con mas disposicion a decir lo que piensan y a escuchar lo
que no quieren escuchar. Porque saben que el entorno sostendra esa
honestidad, en lugar de castigarla.

Y cuando esa confianza esta ausente — cuando el entorno ha
ensenado, a traves de la repeticion sistematica, que ser honesto es
peligroso —, no hay programa de bienestar en el mundo que recupere
lo que se ha perdido. Porque lo que se ha perdido no es la felicidad. Es
la disposicion a estar verdaderamente presente. Y la presencia real —
no la presencia fisica de cuerpos sentados en sillas, sino la presencia
humana de mentes y corazones genuinamente comprometidos — es
el unico recurso que ninguna automatizacion sustituye y ningun
salario compra.
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C O N C L U S I O N
LO QUE QUEDA CUANDO LA FELICIDAD PASA

Hemos llegado al final de un recorrido que, deliberadamente, no
ofrecio respuestas simples. Porque las respuestas simples a preguntas
humanas complejas son, casi siempre, parte del problema — no de la
solucion. Y el mercado que fabrica y vende respuestas simples para la
felicidad organizacional ya cuenta con representantes suficientes,
elocuentes y bien remunerados. Este e-book no fue escrito para ser
uno mas de ellos.

Hemos atravesado un territorio que raramente se recorre con
honestidad en el mundo del trabajo. Examinamos de donde viene la
obsesion corporativa por la felicidad — y quien lucra con ella.
Confrontamos lo que la neurociencia realmente sabe sobre el tema, y
lo que admite no saber. Investigamos la silenciosa paradoja entre
felicidad y productividad. Nos sumergimos en el peso oculto de estar
obligados a ser felices, en el dano que ese peso produce en las
relaciones humanas, en la distincion entre el Ser y el Tener que la
mayoria de las metricas organizacionales ignora sistematicamente.
Exploramos la diferencia entre la felicidad que se vive y la felicidad
que se recuerda. Entramos en las entranas de la cultura
organizacional — en el tercer nivel donde Schein situo los supuestos
basicos que nadie cuestiona. Y llegamos, finalmente, al unico
fundamento sin sustituto: la confianza que nace cuando las personas
creen que pueden ser humanas sin pagar un precio por ello.

Schopenhauer nos alerto sobre la ilusion — y la ilusion que el
describio en el siglo XIX jamas ha estado tan bien financiada como
hoy. Nietzsche nos desafio con el amor fati — la aceptacion radical de
todo lo que somos, incluyendo lo que es dificil, contradictorio,
sombrío — y nos mostro que la felicidad que vale algo es la que nace
de la superacion, no de la evitacion. Frankl nos mostro que el sentido
es mas robusto y mas fundamental que la felicidad, y que quien tiene
un por que puede soportar cualquier como. Kahneman revelo que el
yo que siente y el yo que recuerda son diferentes, y que ignorar esa
diferencia es construir sobre arena cualquier programa de bienestar.
Dejours nos recordo que el sufrimiento tiene una logica economica
que las organizaciones conocen bien, aunque finjan no conocerla. 
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Damasio demostro que las emociones no son ruido que perturba la
razon — son la base sobre la que opera la razon. Edmondson probo
que la seguridad psicologica, no la felicidad, es lo que produce
equipos capaces de aprender. E Illouz nos advirtio sobre el peligro
preciso de tratar el afecto como tecnica de gestion — porque cuando
el afecto se vuelve instrumental, deja de ser afecto y se convierte en
control con buenas intenciones declaradas.

Lo que todos estos pensadores tienen en comun — en perspectivas
radicalmente distintas, en lenguas diferentes, en siglos diferentes, en
disciplinas que frecuentemente no dialogan entre si — es el rechazo a
aceptar versiones superficiales de la experiencia humana. Es la
insistencia en que lo humano es irreductible a los modelos que
intentan capturarlo. Es la conviccion de que la verdad sobre lo que
somos es siempre mas compleja, mas contradictoria y mas rica de lo
que cualquier framework de RRHH puede acomodar.

Tres preguntas que ningun programa responde por ti
En lugar de concluir con un modelo de cinco pasos para implementar
la felicidad en tu organizacion — lo que seria una traicion integral a
todo lo construido aqui —, propongo tres preguntas. No como tecnica.
Como espejo.

La primera: ¿que tipo de presencia le estas pidiendo a las personas?
¿Estas creando condiciones para que cada colaborador se presente
con autenticidad — con sus dudas, sus emociones complejas, sus
desacuerdos, su singularidad imperfecta — o le estas pidiendo una
performance de compromiso que no deja espacio para el ser humano
real? La respuesta honesta a esa pregunta revelara mas sobre la salud
real de tu cultura que cualquier encuesta de clima. Y si la respuesta es
incomoda — es porque es correcta.

La segunda: ¿el trabajo que ofreces conecta a las personas con algo
que consideran genuinamente significativo? No necesariamente
grandioso — el significado puede residir en el cuidado preciso con un
cliente, en la calidad de un proceso, en la forma en que un equipo se
trata cotidianamente. Pero debe ser real, percibido, verificable por la
experiencia de quienes lo viven. No fabricado por el marketing
interno. No declarado en los valores que estan en la pared y que nadie
practica. Si las personas que trabajan contigo no pueden responder,
sin dudarlo, que hace importante su trabajo — tienes un problema de
sentido que ningun programa de beneficios resuelve.
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La tercera: ¿tus relaciones de liderazgo tienen la calidad humana
suficiente para sostener a las personas no solo cuando estan bien,
sino cuando estan atravesando dificultades? La cultura verdadera de
una organizacion no aparece en los eventos de integracion, en las
fiestas de fin de año, en los testimonios del sitio web. Aparece cuando
alguien comete un error. Cuando alguien enferma. Cuando alguien
discrepa publicamente de una decision. Lo que ocurre en esos
momentos — lo que realmente ocurre, no lo que el manual de
conducta prescribe — es la cultura. Y si lo que ocurre en esos
momentos enseña a las personas que es mejor callarse, conformarse,
esconderse, no tienes un problema de felicidad. Tienes un problema
de humanidad.

Lo que este e-book no es
Este e-book no es una critica al deseo humano de ser feliz. Ese deseo
es legitimo, profundo y constitutivo de lo que somos. Es una critica a
la instrumentalizacion de ese deseo — a su captura por el mercado, a
su transformacion en producto gestionable, a su reduccion a una
metrica que sirve mas a la narrativa de las organizaciones que al
florecimiento real de las personas que las habitan. Es una critica al
oportunismo intelectual que toma conceptos serios — psicologia
positiva, neurociencia, logoterapia, filosofia del bienestar — y los
deshidrata hasta que solo quedan eslogan palatables, vendibles,
inofensivos.

Porque inofensivo es exactamente lo que el conocimiento no puede
ser cuando lo que esta en juego es la calidad de la vida que las
personas construyen dentro de las organizaciones donde pasan la
mayor parte de su tiempo de vigilia. El conocimiento inofensivo es
conocimiento domesticado. Y el conocimiento domesticado no
transforma nada — solo justifica lo que ya existe.

La felicidad genuina, cuando ocurre en el trabajo, es siempre un
subproducto. No puede ser el objetivo — porque, como hemos
demostrado, cuanto mas directamente la perseguimos, mas retrocede.
Emerge, inesperadamente, de lado, cuando estamos comprometidos
con algo mayor que nosotros mismos. Cuando el trabajo tiene sentido
y las relaciones tienen la profundidad suficiente para sostener la
verdad. Cuando es posible ser humano — contradictorio, incierto,
imperfecto — sin pedir disculpas por ello.
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La felicidad que vale algo no es la que nos fue entregada. Es la que
encontramos en el camino de convertirnos en quienes somos capaces de ser.

Crear las condiciones para que eso ocurra es mas dificil que contratar
a un CHO. Es mas exigente que instalar una mesa de ping-pong o
aplicar una encuesta de clima que terminara en un cajon. Requiere
coraje institucional — ese tipo raro de coraje que acepta escuchar lo
que no quiere escuchar y cambiar lo que es estructuralmente
incomodo cambiar, no solo lo que es visualmente facil de cambiar y
fotografiar para el informe de sostenibilidad.

Pero es el unico camino que lleva a algun lugar real. Todo lo demas es
administracion de las apariencias — y las apariencias, por bien
administradas que esten, tienen fecha de vencimiento. Lo que no
tiene fecha de vencimiento es la memoria que cada persona lleva
consigo de cuanto fue tratada como ser humano o como recurso. Esa
memoria no aparece en las encuestas de clima. Aparece en la forma
en que las personas hablan de la empresa despues de marcharse. En
el silencio con que entran a las reuniones. En la manera en que miran
el reloj a las 17:59.

Schopenhauer dijo que el hombre vaga por la vida buscando algo que
le traiga satisfaccion duradera, sin darse cuenta de que la verdadera
felicidad reside en la aceptacion del presente y en la comprension de
uno mismo. Tras todo lo que hemos recorrido juntos en este e-book,
me permito proponer un anaadido: la comprension de uno mismo
solo ocurre en un entorno que te permite ser tu mismo. Y crear ese
entorno — dentro de las organizaciones, dentro de los equipos, dentro
de las relaciones de liderazgo — es la tarea mas seria, mas urgente y
mas descuidada de nuestro tiempo.

No la tarea de hacer felices a las personas. La tarea de dejar de
impedirles que lo sean.
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EPILOGO

Lo que no sabia cuando empece
No en la direccion. En la magnitud. El problema no es la
superficialidad. Es el interes. La felicidad organizacional, tal como se
vende y se compra, sirve a quienes la venden y a quienes la compran
— y raramente sirve al ser humano que deberia ser su beneficiario.
Esa no es una acusacion de mala fe. Es una observacion sobre como
funcionan los sistemas: tienden a perpetuar lo que los sostiene,
incluso cuando afirman servir a otra cosa.

El CHO que implanta un programa de bienestar en una cultura toxica
no esta siendo ingenuo. Esta siendo funcional al sistema que lo
contrato. La encuesta de clima que mide la satisfaccion con los
beneficios e ignora la calidad de las relaciones de poder no es un
instrumento imperfecto. Es un instrumento preciso — para lo que
realmente se esta midiendo: la superficie, no la estructura.

Me llevo tiempo entenderlo. Y lo entendi no en la teoria — lo entendi
en un pasillo, en una tarde de martes, cuando una directora de RRHH
me dijo, con una franqueza desarmante: sabes, Marcello, se que no
esta funcionando. Pero si lo digo al consejo, perdere el proyecto.
Entonces seguimos adelante.

“Entonces seguimos adelante.”
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Tres palabras. El epilogo de toda la ilusion que este e-book intento
desmantelar. Seguimos adelante no porque creamos. Seguimos
adelante porque detenernos cuesta mas que fingir.

Es aqui donde ocurre el giro — y es aqui donde necesito ser honesto
sobre lo que este libro puede y no puede hacer.

Este e-book no cambiara las organizaciones. Las organizaciones no
cambian porque hayan leido un libro. Cambian cuando el costo de no
cambiar se vuelve mayor que el costo de cambiar — y ese calculo
raramente se hace sobre la base de evidencias filosoficas o
neurocientificas. Se hace sobre la base de dinero perdido, talento que
se va, litigios laborales, crisis de reputacion, colapsos de liderazgo.

Lo que este libro puede hacer — lo unico que puede hacer, con
honestidad — es cambiar la calidad de las preguntas que una persona
se hace. Y una persona con mejores preguntas, en un lugar de
decision, vale mas que cualquier programa de felicidad que el
mercado tenga para ofrecer.

El giro que no esperaba encontrar
A lo largo de la investigacion y la escritura, encontre algo que no
estaba buscando. Descubri que las organizaciones mas genuinamente
preocupadas por el bienestar de sus personas no eran las que mas
hablaban de felicidad. Eran las que mas hablaban de responsabilidad.

Responsabilidad por la calidad de las relaciones. Por la honestidad de
las conversaciones dificiles. Por la coherencia entre lo que se declara
y lo que se practica. Por la disposicion a escuchar lo que incomoda y
cambiar lo que es inconveniente cambiar.

No vi salas de meditacion en esas organizaciones. Vi lideres que
conocian los nombres de los hijos de sus colaboradores — y los
nombres de los proyectos que los estaban destruyendo. Vi equipos
que discrepaban en voz alta y salian de las reuniones mas alineados
de lo que habian entrado. Vi personas que cometian errores sin
ocultarlos, que pedian ayuda sin verguenza, que decian no se y eran
recibidas con un vamos a averiguarlo juntos.
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No vi la felicidad como programa. Vi la felicidad como consecuencia.
Como subproducto no planificado de un entorno donde ser humano
no era un riesgo.

La organizacion que mas se aproxima al florecimiento humano
no es la que promete felicidad. Es la que tiene el coraje de ser

real.

La invitacion — y lo que te exige
Si has llegado hasta aqui, hay algo que quiero pedirte. No te pido que
estes de acuerdo con todo lo que se ha escrito aqui — el desacuerdo
productivo es, como he intentado demostrar, una senal de salud, no
un problema. Te pido algo mas dificil.

Te pido que mires el entorno en el que trabajas — o que lideras, o que
construyes — y hagas una pregunta que la mayoria evita: ¿que ocurre
aqui cuando alguien es genuinamente humano? ¿Cuando comete un
error de verdad, cuando discrepa de verdad, cuando no esta bien de
verdad?

No lo que el manual dice que ocurre. Lo que realmente ocurre.

Si la respuesta es reconocimiento, apoyo, espacio — estas en un lugar
poco comun. Cuidalo como el bien escaso que es.

Si la respuesta es silencio, castigo velado, aislamiento progresivo —
tienes una decision que tomar. No sobre la felicidad. Sobre el tipo de
entorno que estas dispuesto a habitar, a perpetuar, a liderar. Sobre lo
que quieres que las personas que trabajan contigo lleven consigo
cuando salgan por la puerta al final del dia.

Esa es la pregunta que este libro deja. No tiene una respuesta
correcta. Tiene la respuesta que tu, honestamente, puedes darte a ti
mismo.

Y quiza sea eso, al final — esa disposicion a hacerse la pregunta sin
conocer la respuesta, a mirar lo que es real en lugar de lo que es
comodo —, quiza sea exactamente eso lo que separa a quienes
transforman entornos de quienes simplemente los administran.



51

“No la tarea de hacer felices a las personas. La
tarea de dejar de impedirles que lo sean. Y ahora,

esta: la tarea de tener el coraje de comenzar.”
 — Marcello de Souza

Marcello de Souza | Coaching & Você
marcellodesouza.com.br

© Todos os direitos reservados
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LECTURAS RECOMENDADAS

Los textos que siguen no son una bibliografia formal. Son obras que,
de distintas maneras y por razones diferentes, sostienen, provocan o
profundizan lo que se ha discutido a lo largo de este e-book. Algunas
son academicas. Otras son filosoficas. Otras son documentos de
experiencia vivida. Todas, sin excepcion, se niegan a aceptar la
version simplificada del ser humano. Por eso estan aqui.

O ENCONTRO E A ÉTICA DA RELAÇÃO
 
El hombre en busca de sentido —Viktor Frankl
El libro mas honesto jamas escrito sobre la condicion humana. Frankl
demostro, a partir de la experiencia en los campos de concentracion
nazis, que el ser humano no necesita felicidad para sobrevivir —
necesita sentido. Lectura obligatoria para cualquier persona que
trabaje con desarrollo humano. No hay atajos.

El mundo como voluntad y representacion — Arthur
Schopenhauer
Para quien quiera entender el origen de la critica a la ilusion que guia
la busqueda humana de la felicidad. Schopenhauer es dificil, denso y
perturbador — y por eso indispensable. Incluso quien discrepa sale
transformado despues de leerlo.

Asi hablo Zaratustra —Friedrich Nietzsche
El texto central del pensamiento nietzscheano sobre potencia,
superacion y amor fati. No es un libro sobre como ser feliz — es un
libro sobre como dejar de huir de la propia vida. Para leer con calma,
mas de una vez.
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La sociedad del cansancio —Byung-Chul Han
Han diagnostica con precision quirurgica el agotamiento
contemporaneo como producto no de la represion, sino del exceso de
positividad. La sociedad del rendimiento que nos exige ser la mejor
version de nosotros mismos en todo momento es el trasfondo
invisible de todo lo que este e-book discute. Breve, denso, ineludible.

NEUROCIENCIA Y PSICOLOGIA

El error de Descartes —Antonio Damasio
La demostracion cientifica mas elegante de que emocion y razon no
se oponen — la emocion es el sustrato sobre el que opera la razon.
Esencial para quien quiere entender por que eliminar las emociones
negativas del entorno laboral es neurologicamente contraproducente.

Pensar rapido, pensar despacio —Daniel Kahneman
Kahneman explora con rigor y accesibilidad los dos sistemas
cognitivos que determinan nuestras decisiones — incluyendo la
distincion entre el yo experimentador y el yo recordador que esta en
el nucleo del Capitulo 5. Una de las obras mas importantes de la
psicologia cognitiva del siglo XXI.

Sonrie o muere —Barbara Ehrenreich
Una investigacion rigurosa e incomoda sobre como la cultura del
pensamiento positivo causa danos reales y medibles — desde las salas
de quimioterapia hasta las salas de juntas corporativas. Ehrenreich
escribe con la precision de quien ha sido investigadora y el coraje de
quien no necesita complacer a nadie.
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ORGANIZACIONES Y CONDUCTA

La organizacion sin miedo — Amy Edmondson
El libro definitivo sobre la seguridad psicologica — el concepto que
este e-book propone como alternativa mas honesta y mas eficaz al
imperativo de la felicidad. Edmondson presenta decadas de
investigacion con claridad y casos reales que hacen el argumento
irrefutable.

La cultura empresarial y el liderazgo — Edgar Schein
La obra mas seria jamas escrita sobre como funcionan realmente las
culturas organizacionales — incluyendo el modelo de tres niveles que
fundamenta el Capitulo 6. Schein no ofrece soluciones rapidas. Ofrece
algo mas raro: comprension genuina.

The Happiness Industry — Will Davies
Davies traza la historia de como la felicidad fue transformada en
instrumento de control y gestion — y quien lucro con esa
transformacion. Aun no disponible en español, pero esencial para
cualquier profesional de RRHH, liderazgo o consultoria que quiera
entender el terreno que pisa.

La psicodinamica del trabajo —Christophe Dejours, Elisabeth
Abdoucheli y Christian Jayet
El libro que documenta, con rigor cientifico, la relacion entre
sufrimiento y produccion en el mundo contemporaneo — y que
confronta directamente la narrativa de que felicidad y productividad
siempre van de la mano. Incomodo, necesario, transformador.
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SOCIEDAD Y RELACIONES HUMANAS

Intimidades congeladas — Eva Illouz
Illouz examina como el capitalismo contemporaneo ha reconfigurado
la vida emocional — y como las practicas del mundo corporativo han
migrado hacia las relaciones personales, volviendolas
progresivamente mas instrumentales. Esencial para comprender los
efectos colaterales discutidos en el Capitulo 4.

El mapa no es el territorio, el territorio eres tu— Marcello de
Souza
La obra del propio autor, que profundiza la metodologia DCC y
explora como los mapas mentales que construimos sobre nosotros
mismos y el mundo determinan nuestras elecciones, nuestras
relaciones y nuestra capacidad de florecer. El punto de partida
natural para quienes quieran continuar esta conversacion.

La lectura que transforma no es la que confirma lo que ya sabemos.
Es la que nos deja sin suelo el tiempo suficiente

para que algo nuevo pueda crecer.
— Marcello de Souza



Hoy es reconocido como uno de los especialistas brasileños mas respetados en
Desarrollo Cognitivo Conductual Humano y Organizacional — y su enfoque,
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La Sociedad de la Dieta, y coautor de El Secreto del Coaching. Publica
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donde cuenta con más de 40.000 seguidores. Trabaja con empresas globales y
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motor de cambio genuino.

Sobre o Autor
Marcello de Souza inicio su carrera profesional en
1997 como lider y gestor en el sector de tecnologia y
telecomunicaciones. A lo largo de casi tres decadas,
lidero grandes proyectos de estructuracion,
implementacion y optimizacion de redes en Brasil —
acumulando una perspectiva singular sobre el
comportamiento humano en entornos de alta
complejidad, alta presion y transformacion constante.
Esa experiencia de campo nunca lo ha abandonado. Es
ella la que ancla, hasta hoy, cada analisis que realiza,
cada proceso que conduce, cada texto que escribe.

Apasionado por la psicologia conductual desde los
primeros anos de su carrera, profundizo sus estudios
a partir de 2008, obteniendo el Doctorado en
Psicologia Social. 
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Accede a cientos de articulos originales sobre desarrollo cognitivo
conductual,
relaciones humanas conscientes y cultura organizacional en:
www.marcellodesouza.com.br
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