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Wharton Universia. - Si preguntaramos a cualquier trabajador desde la época de la Revolucién Industrial hasta
nuestros dias si alguna vez se ha sentido estresado en el trabajo, la respuesta, probablemente, seria afirmativa y
enfatica. Pero expertos en el ambiente en el lugar del trabajo dicen que no esta ocurriendo algo inusual hoy en
dia. La competencia global, las reducciones de plantilla y el contacto electrénico constante con la oficina se han
combinado para crear un nivel posiblemente inédito de estrés.

7Desde luego, no existe ninguna duda al respecto?, evalda Stewart Friedman, director del Proyecto de Integracién
Trabajo/Vida de Wharton. ?Si hiciéramos un andlisis de los ultimos 50 afios, veriamos que las personas estan trabajando
mads, y que mas tiempo de su atencidn estd dedicada al trabajo y las decisiones relacionadas con él, lo que es un desafio,
porque la ubicuidad de la tecnologia permite que haya ahora una comunicacién constante, durante 24 horas al dia los
siete dias de la semana. La mayor parte de nosotros no ha crecido con esas herramientas y atn estamos ajustindonos a
lo que significa crear fronteras significativas entre el trabajo y otros espacios de nuestra vida. Se trata, por tanto, de una
nueva habilidad?.

De hecho, la presién es mayor que nunca, sobre todo en EEUU, observa Hendrie Weisinger, autor en asociacién con J.
P. Pawliw-Fry de un libro que serd publicado en breve: ?El rendimiento bajo presion: la ciencia de rendir al mdximo
cuando mds importa? [Performing Under Pressure: The Science of Doing Your Best When It Matters Most].
Contribuyeron a esa situacién factores como la competencia global, la longevidad, los medios sociales y los valores
materiales, dice Weisinger. Ademas, afiade, hubo ?un cambio de una cultura empresarial fabril, que enfatizaba los
resultados de la produccidn, a una cultura empresarial mas volcada en las relaciones entre las personas, lo que
transformo el éxito en algo dependiente de lo que los demds hacen. Y nadie puede controlar a los demas?.

Si mas trabajo significa mas estrés 7y la mayoria de los especialistas lo creen asi? tal situacion estd generando algunas
tendencias preocupantes. En primer lugar, no estd ayudando a la productividad. Los trabajadores estresados participan
menos, tienen niveles mas elevados de absentismo y, por norma, son menos productivos, seglin una encuesta reciente de
Towers Watson realizada con 22.347 trabajadores en 12 paises, entre ellos EEUU. Mas de la mitad de los entrevistados
citaron el niimero insuficiente de empleados como una de las primeras causas de estrés.

Una consecuencia mas siniestra de la presion en la empresa tal vez esté surgiendo ahora. Una serie de suicidios llamé la
atencion del sector corporativo este afio: dos altos ejecutivos de las industrias de telecomunicaciones y de seguros en
Suiza, un empleado de JPMorgan en Hong Kong y otro en Londres. Este afio, en Orange, compaifiia francesa de
telecomunicaciones, diez trabajadores se quitaron la vida, la mayoria de ellos por motivos relacionados con el trabajo,
inform6 la empresa.

Pero no esta claro de ninguna manera que el suicidio sea algo mds frecuente en los rangos mds elevados que en otros
niveles. Médicos en EEUU, agricultores en India, universitarios en Corea del Sur, atletas profesionales, muchos grupos
estan siendo aislados y se estd analizando la relacion entre el estrés extremo y el suicidio. De esa manera, para que la ola
de suicidios en las empresas sea significativa en términos estadisticos, serd preciso investigar de qué manera son
analizados los niimeros.

Para algunos, esos nimeros son la sefial més visible del aumento del estrés en el lugar del trabajo. Para Friedman, el
problema es grave. ?La mayor parte de los que trabajan en empresas muy conocidas contindan sometidos a un maratén
de trabajo para el cual no ven salida?, dice Friedman. ?Existe una sensacién de que no hay tiempo para respirar, la
presion es demasiado fuerte. Conversando con personas de empresas de gran tamaiio, se nota la necesidad desesperada y
una busqueda real de respuestas, lo que es muy importante?.
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Estrés, salud y emoticones

?Cualquier cosa en el ambiente laboral que frustre la motivacién o la capacidad de las personas de hacer su trabajo, en
especial de maneras que ellas consideran injustas o sobre las cuales no tengan control, tendrd como resultado emociones
negativas que llevan al estrés?, observa Sigal Barsade, profesora de Gestion de Wharton. Ocho de cada diez personas
dijeron estar estresadas a causa del trabajo, segtin datos de la Investigacién sobre Estrés en el Trabajo de la Asociacién
Americana de Psicologia, siendo ese nimero ligeramente mayor en el nordeste del pais. Segtn la investigacién, un 42%
de los adultos afirmaron que sus niveles de estrés habian aumentado en los tdltimos cinco afios.

El estrés, segin Barsade, es contagioso. 7Una de las cosas mds insidiosas sobre ese contagio es que las personas casi
nunca saben lo que les estd sucediendo a ellas. Cuando se ?contagian? la emocion de otra persona, se apropian de ella y
creen que estdn estresadas?, dice Barsade. ?Su reaccién no es algo del tipo ?mi compaiiero estd estresado, lo sentimos
por é17; no, ellas también se sienten estresadas. Se puede transmitir un volumen mayor de estrés de miedo a un grupo
mads alla de lo que seria normal que sintiera?.

Al igual que otras cosas contagiosas, el estrés tampoco es saludable. Los cientificos creen que el estrés crénico reduce la
produccidn de telomerasa, una enzima protectora que ayuda en la reconstruccién de la capucha protectora de los
extremos del telémero del ADN. Con menos telomerasa, las células tienen mas posibilidades de morir desencadenando
con eso el proceso de envejecimiento del cuerpo y otros problemas asociados a la salud. ?Desde la perspectiva de la
salud, el estrés es malo para los negocios y malo para la economia?, dice Friedman. ?Es malo también para nuestros
lazos sociales. Resentimiento y tension tienen como resultado problemas fisicos y psicolégicos incapacitantes. El
problema mads obvio para muchas empresas consiste en conservar a sus empleados, pero las personas acaban dimitiendo.
Es lo que estd sucediendo?.

El estrés tiene una relacién explicitamente incomoda con la productividad. La investigacién global de 2014 de Towers
Watson revel6 la pérdida de interés del trabajador paralelamente al aumento del estrés. De los empleados que decian
tener niveles elevados de estrés, un 57% dijeron que no eran participativos. Ya entre los empleados con bajos niveles de
estrés, sélo un 10% dijeron no sentir interés por el trabajo. Los empleados estresados pidieron dos veces mds dias libres
en el trabajo que los no estresados. Pero lo que llamé realmente la atencién en los descubrimientos realizados fue la
discordancia de percepcién entre empleados y gerentes: el nimero insuficiente de empleados fue citado por un 53% de
los trabajadores como la razén principal del estrés, mientras que s6lo un 15% de la alta gerencia concordé con ese
diagnéstico. Un tercio de los gerentes dijo que el acceso a la tecnologia fuera del horario laboral era la causa de estrés,
pero no era eso lo que pensaba la mayoria de los trabajadores, ya que solamente un 8% concordaron con esa
observacion.

Nancy Rothbard, profesora de Gestiéon de Wharton, cita un estudio de 2014 segtn el cual aunque el uso de teléfonos
inteligentes antes de dormir pueda parecer una forma de mantenerse actualizado, eso puede, en realidad, entorpecer el
suefio y llevar al desinterés y al estrés en el trabajo el dia siguiente. Los autores del estudio, Christopher M. Barnes,
Klodiana Lanaj y Russell Johnson, constataron que la exposicion después de las 21 horas a la luz azulada de los
smartphones ?que inhiben la produccién de melatonina? entorpece el suefio de una manera que la television no consigue
entorpecer. Rothbard admite que la presién para mantenerse conectado, a veces, surge del empleador, pero, con
frecuencia, no es lo que sucede.

7Creo que hay un fenémeno realmente importante teniendo lugar en lo que se refiere a lo que estamos haciendo con
nosotros mismos?, dice Rothbard. 7Hay un componente de adiccién en esto, es decir, cuando verificamos obsesivamente
esas cosas. Si vamos a un estadio a ver un partido, pasamos la mitad del tiempo en el mévil. Eso estd perjudicando
nuestra capacidad de estar al cien por cien presentes cuando es preciso que lo estemos?.

(De qué manera las empresas pueden enterarse de qué tipo de estrés padecen sus empleados? ?Lo primero que
necesitamos es informacion y, a veces, poner simplemente nombres a las cosas puede ayudar en la discusién?, dice
Barsade. El Big Data puede ayudar en este caso. Niko-Niko, una empresa emergente de San Francisco, cre6 una
plataforma a medida que permite a los empleados registrar peridédicamente cdmo se estan sintiendo. En lugar de la
instantdnea anual del estado de dnimo de la fuerza laboral que muchas empresas llevan a cabo, la plataforma permite su
registro diario, o incluso una frecuencia superior. ?La mayor parte de los consejeros delegados suelen decir que las
personas lo son todo, sin embargo, ellos tienen datos en tiempo real sobre todo lo que sucede en la empresa, excepto
sobre lo que, segtn ellos, es su activo mds importante?, dice Max Webster, uno de los fundadores y consejero delegado
de Niko, que se autodenomina una empresa de ?analitica del estado de 4nimo?.

Al usar la plataforma de Niko, los empleados reciben un mensaje de texto o correo electrénico segun la frecuencia
escogida por el empleador pidiéndoles que evalden lo que sienten respecto a un tema en particular, por ejemplo, sobre la
claridad de lo que ha sido comunicado por la gerencia, qué tipo de avance se ha producido en un determinado proyecto
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0 a qué nivel de estrés siente que estd siendo sometido. En respuesta, el empleado desliza una barra en la pantalla para
que un hemoticén sonria, frunza el cefio o muestre una expresion entre un estado y otro. El empleado puede afadir una
respuesta escrita de hasta 140 caracteres. Niko ya ha trabajado con 50 empresas hasta ahora.

7Nuestro objetivo es ayudar a las empresas a tener una percepcion en tiempo real de como se sienten sus empleados y
coémo actuar sobre los datos obtenidos?, dice Webster, cuya empresa estuvo inspirada, en parte, por el trabajo de Martin
Seligman, psicélogo positivo de la Universidad de Pensilvania. 7Hay una gama amplia de cosas que ayudamos a las
empresas a diagnosticar: estrés, exceso de trabajo, equilibrio entre vida laboral y vida personal. Yo diria que el bienestar
del empleado es nuestro primer objetivo. Si pudiéramos hacerlo feliz en el trabajo y que se sintiera cautivado con la
realizacion de sus tareas, €l se sentiria mas productivo y las posibilidades de dejar la empresa serian menores, lo que
seria beneficioso para el empleador?. La mayor parte de las compafiias con las que ha trabajado la empresa optaron por
la versién de la plataforma que garantiza el anonimato al trabajador.

7Mi primera reaccién fue la siguiente: ;quién tiene acceso a las informaciones y cémo serdn usadas??, dice Friedman
respecto a plataformas como la de Niko-Niko. ?Existe el potencial, partiendo de la presuposicion de que las intenciones
sean buenas, de que si el Big Data puede ayudarlos a comprender qué tipos de condiciones y experiencias intensifican
los tipos de presién a que las personas se ven sometidas en el trabajo, eso podra tener como resultado todo tipo de
conocimiento practico que nos permitird saber como mejorar las cosas. El cientifico social que hay en m{ se sintié muy
entusiasmado con esa posibilidad. Sélo espero que las informaciones sean usadas para fines asi?.

Dejar a los vecinos atras

Friedman dice que la dindmica de la ecuacidn trabajo-hogar estd cambiando hacia la consecucién de un mejor
equilibrio, a pesar de que haya un mercado laboral mas hostil. ?Es verdad que las empresas estan esperando mds, pero
ya comenzamos a ver el péndulo regresar a medida que un nimero mayor de personas estd descubriendo formas de crear
fronteras iguales y estd encontrando propdsito en el trabajo y en la vida en general?, observa Friedman, autor de ?Llevar
la vida que quiere? [Leading the Life You Want]. 7Una de las cosas que observamos es que los jévenes quieren otra
especie de acuerdo, y eso estd alterando la dindmica del mercado laboral, principalmente en el extremo mas sofisticado
de la cadena de profesionales donde la competencia es intensa y las empresas estan cambiando para dar mds control a
las personas. No es, sin embargo, un cambio facil de hacer, porque la evolucién que se observo en las dos tltimas
décadas fue la de una cultura de exceso de trabajo y de capacidad de respuesta 24 horas al dia durante los siete dias de la
semana?.

El cambio tendria que ocurrir en varios niveles distintos, dice Friedman. En el nivel social y politico, la familia,
permisos médicos y el apoyo a la asistencia a la infancia deben ser fortalecidos. En el plano de la empresa, ?se comienza
priorizando los resultados y dando a las personas la libertad de obtenerlos de maneras que contribuyan positivamente
con su vida?, observa. ?;Qué resultados importan mas y cémo podemos obtenerlos? Tal vez tengamos que recurrir a un
método de ensayo y error. Tal vez diga: ?Esto es lo que es importante para mfi; ;qué es importante para usted?? Las
personas van a aparecer con soluciones; el compromiso y la lealtad aumentaran?.

Algunas empresas respondieron al estrés en el ambiente laboral con beneficios como comidas gratuitas en espacios
abiertos de reuniones, gimnasio y yoga en el lugar de trabajo. Algunos entretenimientos, como meditacién y ejercicio,
tienen un efecto medible para el alivio del estrés. Otras, sin embargo, aunque puedan ciertamente tener como resultado
la mejora del estado de 4nimo y menos estrés, pueden también mostrar que no tienen efecto e incluso producir el efecto
contrario al deseado dependiendo de la cultura, dice Barsade. ?Si los empleados no confiaran en la empresa o si fueran
cinicos respecto a ella, esas cosas no serian necesariamente utiles, o porque los empleados no creen que valgan
realmente la pena, o, peor aun, porque creen que estdn recibiendo todo eso en compensacioén por algo que va mal en la
empresa?, observa Barsade. ?No se puede tener una situacién en que el niimero de personas contratadas es insuficiente
para la realizacion del trabajo y, sin embargo, hay café y galletas gratis a las 4 de la tarde. Es preciso que exista un clima
generalizado y una amplia cultura de cuidar de forma real a las personas?.

Weisinger, autor de ?Rendimiento bajo presion? [Performing Under Pressure], que serd publicado en febrero, dice que
el aumento de la presién diaria procede de la situacién de la cultura en general. ?Creo que somos, mds que los demads, un
pais que necesita incentivos?. Todos en el mundo corporativo buscan incentivos, por lo tanto, es natural que sientan
que deban producir a diario, esa presién genera ansiedad?, observa Weisinger, psicélogo que da clases en los programas
de educacidn ejecutiva de Wharton, UCLA y otras instituciones. ?;Pero por qué esos incentivos son tan importantes?
Porque las personas juzgan nuestro valor segin lo que tenemos. Hay, en EEUU, un sentimiento mucho mads fuerte de
competencia con el vecino que en otros paises. En realidad, yo dirfa que se trata mucho mds de ?derrotar a los vecinos?,
que de sélo competir con ellos?.
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Para escribir el libro, los autores de ?Rendimiento bajo presion? realizaron un estudio a lo largo de varios afios con
12.000 personas bajo presion y llegaron a la conclusién de que el mito de que las personas, de algiin modo, tenian un
rendimiento mejor bajo presion no pasa de ser un mito. El hecho es que algunas personas aprendieran mejor que otras el
truco de aliviar los efectos de la presion a través de mecanismos de compensacién como, por ejemplo, ser menos
defensivo respecto a las criticas, permanecer enfocado en las propias acciones, tener en mente el poder de la confianza y
del entusiasmo, visualizando, e incluso tomando en cuenta, factores fisiolégicos como la postura y el nivel de azicar de
la sangre.

Weisinger hace una clara distincién entre estrés y presion, lo primero es la interseccién de numerosas demandas y
recursos insuficientes, mientras el segundo significa estar en una situacién en que todo depende de tu rendimiento. Pero
si hay confusién en la nomenclatura, hay confusién también en el lugar de trabajo en torno a cudnto estd realmente en
juego un dia normal. Eso genera estrés.

Segun Weisinger, los gerentes exageran con frecuencia la importancia de un proyecto o de una meta de ventas, lo que
genera una ansiedad innecesaria. ?Es contraintuitivo?, explica Weisinger, ?pero al decir que esa es la tinica oportunidad
que tendremos, aumentamos con eso la probabilidad de que las personas no rindan al maximo. La ventaja verdadera
consiste en ensefiar a las personas a lidiar con la presion. La presién mantiene atrapado el talento que no esta siendo
usado. Mucha gente no presenta de forma voluntaria buenas ideas porque no quiere ser presionada?.

Para Barsade, la cultura también es importante. ?En realidad, pensamos con frecuencia en cultura ?cognitiva? ?que es un
conjunto de conocimientos que los empleados comparten sobre la forma que tienen de realizar su trabajo? como
resultados o algo que involucra, por ejemplo, al equipo?, dice Barsade. ?Pero lo que mi compafiera Mandy O?Neill
[profesora asistente de George Mason University] y yo descubrimos es que hay también una cultura emocional, es decir,
las emociones que los empleados manifiestan, y deben manifestar, en el trabajo?. Barsade y O?Neill constataron que
una cultura emocional de amor compasivo ?es decir, expresiones de apoyo a los empleados, compasion, ternura y
afecto? estaba asociada a niveles mds bajos de cansancio/estrés. ?Por lo tanto, una manera de reducir el nivel de estrés
consiste en la creacion, por parte de la gerencia, de una cultura en que los empleados se traten entre ellos con afecto y
compasién?.
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