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ESTRES: ELAZOTE DEL SIGLO XXI

EL COSTO ECONOMICO
Y EMOCIONAL DE
TRABAJAR CON UN
JEFETOXICO

Francisco Lotito Cati-
no Y Horacio Sanhue-
za Burgos, Académi-
cos Instituto de Admi-



ontrariamente a
considerar como un
hecho “normal” y
“cotidiano” a la agi-
tada y estresada
agenda diaria -
donde confluyen,
entre otras, la sensa-
cion de sobrecarga laboral, la inesta-
bilidad emocional, el sedentarismo a
ultranza y el desaliento -, no cabe
duda alguna, que estas situaciones
deben (y pueden) ser revertidas.
¢Como? Atravésde dar una nueva mi-
rada hacia lo que depara el futuro,
complementando esta visiébn con un
mejor nivel de formacién personal y
profesional.

Hoy en dia, la responsabilidad de
los padres no se limita exclusivamen-
teaser buenosproveedores,oaentre-
gar bienes materiales a sus hijos. La
responsabilidad mayor, es hacer de
agente enzimatico y catalizador del
crecimiento del hijo como persona,
buscando que éste pueda desarrollar
todo el potencial que tiene. Un gran
objetivoque debetenertodo progeni-
tor (o formador de personas), es en-
tregar asu pais hijos (individuos) que
se conviertan en personas conscien-
tes de si mismas, autbnomas por for-
macion, interdependientes por edu-
cacion, creativas por estimulacionyli-
deres por inspiracion.

Ralph Waldo Emerson, filésofo del
siglo XIX, planteaba que la piedra de
tope de nuestra civilizacion no era el
numero de sus habitantes, ni el tama-
fio de sus ciudades, ni siquiera el al-
cance de sus logros econémicos o tec-
noldgicos,sinoquelavaliaylaclasede
hombres, que el pais ensi, estabaen
grado de entregar a la sociedad. Es
facil advertir laimportanciade su ase-
veracién, por cuanto, en la medida
gue las naciones progresan en térmi-
nos de bienestar econémico, con
mayor fuerza se presenta la miseria
humana encarnada en la codicia de
algunos sujetos; en trabajadores frus-
tradosy desencantados, sin alicientes

y sinvision de futuro; en un anarquis-
mo politico generalizado; en peligro-
sos psicopatas seriales, en precoces
delincuentes dispuestos a todo.
¢Cémo entregar, entonces, a la socie-
dad mas hombres y mujeres justos,
bien intencionados, emocionalmen-
te equilibrados, y, ojald preparados
pararecibiry entregar afecto sin con-
diciones,enlabusquedadelatoleran-
cia, la trascendencia y la satisfaccion
laboral?

¢La mejor defensa? jEl
ataque preventivo!

Existe un axioma, que plantea que
la mejor defensa es el ataque. Para
poder “atacar” a algo (o a alguien)
con éxito, espreciso conoceraquellos
aspectosque caracterizanal objetivoa
alcanzar, de otra manera, las probabi-
lidades de triunfar se reducen nota-
blemente. Conelestréssucedealgosi-
milar. Existe la necesidad de respon-
der a ciertas interrogantes y detectar
los aspectos mas peligrosos del adver-
sario avencer, y eso exige generar co-
nocimientos, hacer investigacion y
dar aconocer los resultados.

Las consecuencias de vivir bajo
condiciones de estrés en el largo
plazo son multiplesy pueden ser fata-
les. De ahi, que todos debamos sentir-
nos obligados a cuestionarnos, por
gué un trabajador intenta quitarse la
vida a causa de presiones laborales;
por qué ciertas mujeres enferman de
cancer después de sufrir unatragedia
familiar; por qué razénalgunosnifios
y jévenes - inteligentesy capaces - pla-
nifican (y ejecutan con éxito) junto a
otros de sus iguales, suicidios colecti-
vos o actos individuales de autoelimi-
nacion. Enfin, por qué acontece, que
algunos empleados que no fumaban,
no bebiany que llevaban una vida
sana, fallecen de un infarto, tras vivir,
durante cierto tiempo, bajo tensiony
estrés.

Es un hecho, que las conductas y
actitudes negativas de algunas perso-
nas - jefes téxicos, padres incompe-

tentes, politicos corruptos, etc. -, pue-
den provocar mucho estrés, frustra-
cion, rabia y desaliento en las perso-
nas. Digamos - s6lo a modo de ir to-
mando el peso al tema en cuestion -
que algunos de los efectos del estrés
redundan en laaparicion de: irritabi-
lidad, ansiedad, fatiga crénica, colon
irritable, colitis ulcerosa, hiperten-
sion arterial, taquicardia, insomnio,
alteraciones del apetito, depresion,
dafio al sistemainmunolégico, amén
de un sinniimero de otros trastornos
y enfermedades.

Por otra parte, los estudios psicol6-
gicos (Weiss, 2007; Goleman, 2006)
demuestran que el estrés cronico aso-
ciado a la ira reprimida, el resenti-
miento, larabia contenidao la hostili-
dad abierta, son factores que tienen
gran incidencia en la debacle organi-
ca que sufren las arterias coronarias
con sus inmediatas repercusiones;
aceleracidn del ritmo cardiaco, ata-
ques e infartos vasculares con conse-
cuencias muchas veces irreversiblesy
fatales (lo anterior, sin considerar las
graves repercusiones economicas
que esto tiene en las familias afecta-
das, lasempresasy el pais).

Daniel Goleman (1996, 1999),
gran difusor del concepto de inteli-
genciaemocional enlaempresaplan-
tea que los “vinculos téxicos” que es-
tablecen algunas personas, tales
como una “envenenada” relacion
entre un jefe y sus subordinados,
puede convertirse en un factor de
riesgo tan grave como lo puede ser el
hecho de sufrir de presion arterial
elevada, tener el colesterol alto, o su-
frir de obesidad.

Estrés: las implicancias de un
concepto que adquiere, cada
dia mas, un caracter
pandémico

Mucho se habla acerca del estrés,
de sus efectos y consecuencias, asi
como del gran dafio que esta causan-
do en gran parte de la poblacion, sin
distincion de cultura, sexo, credo,
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raza ni edad. De ahi la necesidad de
valorar méas el concepto de estrés
como unapalabraque requierede un
contexto, eincluso, de algunos adjeti-
vos, que permitan ubicarlo dentro de
un eje, de forma tal, de considerar
desde el estrés bueno (eustrés) al es-
trés malo (distrés).

Hay que tener presente, que una
reaccion de estrés, en situaciones y
condiciones “apropiadas”, nos puede
salvar la vida, como sucede en aque-
llos casos, en que la persona, de pron-
to, se encuentra ante una fiera peli-
grosa,enmediode unvorazincendio,
oapunto de ser blanco de un disparo
enemigo. La parte negativa, se rela-
ciona con el desgaste emocional del
individuoy con losaltos costos econé-
micos a nivel mundial, como conse-
cuencia del estrés laboral y psicoso-
cial delavidadiaria. Hoy en dia, se ha
dejado de ver al estrés como un tema
individual. La nueva visién, es consi-
derar a este problema como un fené-
meno social de alcance mundial, que
tiene enormes costos econémicos,
razén por la cual, se lo debe combatir
en todos los frentes. La Union Euro-
pea (U.E.) unificé el criterio y enfoca
ahoraal estrés laboral como unareac-
cion emocional, cognitiva y fisiol6gi-
ca del comportamiento ante los as-
pectos nocivos del trabajo.

El impacto econdmico del
estrés: un mal mundial
LaOrganizacion Internacional del
Trabajo estd muy consciente que las
condiciones a nivel mundial se tor-
nan cadavez mascriticas, afectando a
masy mastrabajadoresde todoslos ni-
veles jerarquicos. Especialistas de la
U.E. han concluido que los recursos
quesepierden porlascientosde miles
de jornadas laborales no realizadas,
asi como por el otorgamiento de li-
cencias médicasasociadas al estrés, se
elevan por sobre los 220.000 millones
de doélares anuales. Para Estados Uni-
dos las cifras se acercan a los 300.000
millones (Weiss, 2007). Para calcular
el impacto que esto tiene, basta pen-

La Union Europea
(U.E.) unifico el
criterio y enfoca
ahora al estrés
laboral como una
reaccion emocional,
cognitiva y
fisiologica del
comportamiento
ante los aspectos
nocivos del trabajo.

sar que en un pais, ni tan rico ni tan
pobre como Chile, sus 16 millonesde
habitantes producen durante unafio,
solamente un poco masde lamitad de
la Gltima cifraindicada, es decir, alre-
dedor de 170.000 millones de déla-
res.

El cerebro humanoy el
proceso de percepcion

El estrésno se desencadenade una
manera automatica ante la sola pre-
sencia del estimulo, sino que una
parte de la respuesta depende de la
percepcion que el cerebro de un su-
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jeto realice en relacién con el hecho
en si, es decir, de si considera a la rea-
lidad que le toca enfrentar como un
estimulo amenazante, o bien, como
algo beneficioso parasu persona. Por
otra parte, los altos costos econémi-
cos para cada pais, para las personasy
las empresas por las horas no trabaja-
das, las pérdidas de produccion, los
multiplesy graves accidentes, las hos-
pitalizaciones, los medicamentos, la
desintegracion de los hogares, la vio-
lenciaintrafamiliar, etc., suman cifras
gue son astronémicas, realidad que
deberiadar que pensar alosempresa-
rios y autoridades de gobierno, si
acaso no es tiempo de hacer algunas
inversionessignificativasen la imple-
mentacion de programas preventivos
del estrés.

El concepto “estrés” implica consi-
deraratodounconjuntodevivencias,
exigencias y sentimientos que, a su
vez, son afectados por el dolor, la
rabia, lasgrandesalegrias, lapolucién
ambiental, la delincuencia, la injusti-
cia, el latrocinio politico, laangustia-
yunsinnimero de otroseventos-alos
cuales se ve expuesto un sujeto. Esun
bombardeo emocional que agota y
desgasta. La analogia mas cercana es
aquella piedra que se ve sometida al
efecto de una gota de agua que cae



sobre ella unay otra vez. ;Resultado?
Esa roca, duray fuerte, que aguanta
durante un buen tiempo, es vencida
por la débil y solitaria gota de agua,
que la horaday la traspasa completa-
mente. Es cierto que le llevo su tiem-
po hacerlo, pero la débil gota vencié
finalmente a la sélida piedra.

Las gotas venenosas del
estrés

Con los seres humanos pasa casi lo
mismo que con la piedra sometida a
incesante goteo: aparecemos fuertes
y poderosos, para, al final, ser venci-
dos por nuestras propias gotas de
agua, a saber: nuestras frustraciones,
larabiacontenida, el ruido, el calor, el
frio, el trabajo, el jefe, nuestra pareja,
los hijos, la falta de dinero, etc., asi
como por la propia impotencia e in-
operancia frente a estos sucesos.

El impacto de estar sometido a si-
tuaciones de estrés, puede ser tan di-
simil entre un ser humanoy otro, que
lossintomasvan desde mostrar raptos
de furia, perder el apetito o entraren
una fase de gran voracidad; mostrar
hiperactividad o tener una notable
baja en la productividad; mostrar sig-
nos de ansiedad y depresién o tener
episodios de marcada melancolia,
que botan a la persona al hoyo mas
profundo. Una visidn del concepto
“estresor”, visto como un estimulo
amenazante, nos la entrega Dorothy
Cotton (1990), quien hace lasiguien-
te clasificacion:

1. Estresores psicolégicos: son
amenazas que pueden atribuirse a
una reaccion interna del sujeto, tales
como: sentimientos, pensamientos y
preocupaciones relacionadas con vi-
vencias que son experimentadas por
la persona (estar cesante, temor a
quedar sin trabajo, nivel insuficiente
de las remuneraciones, etcétera).

2. Estresores fisicos: son aquellas
condiciones que afectan principal-
mente anuestroscuerpos: lacontami-
nacién ambiental (que impactan a
nuestros oidos, piel, olfato y vista),
cambios bruscos de temperatura (ex-

ceso de frio y calor), o el hecho de
haber exagerado la practicade un de-
porte o actividad de preparacion fisi-
ca.

3. Estresores psicosociales: cual es
el caso de las personas sometidas a
condiciones de hacinamiento: hoga-
rescon espaciosminusculosymuchos
miembros familiares; o el caso de al-
gunas carceles, donde deben convivir
diez desconocidos, en un espacio
donde sélo caben cinco, o bien, tener
que trasladarse diariamente en siste-
mas publicos de transporte deficien-
tes y mal disefiados, donde la norma
es el hacinamiento total tratando de
forzar en un “espacio” de un metro
cuadrado a siete u ocho personas,
donde s6lo deberian viajar cuatro o
cinco alo mas. (El efecto “lata de sar-
dinas” puede ser muy dafiino, estre-
sante y generador de altos niveles de
agresividad).

Numerosas investigaciones han
demostrado, que no sélo el estado de
animo de las personas puede ser alte-
rado por otros individuos que se en-
cuentran visibles en nuestro entorno
(iy qué masvisible que la figurade un
jefe téxico!), sino que también la bio-
logia misma de la persona puede ser
afectada, expresandose este suceso, a
través de multiples sintomas de estrés
y severos cuadros depresivos.

El mecanismo salvador del
ser humano: luchar o escapar
frente a las amenazas

Se leatribuye a Walter Cannon (en
Cruzy Vargas, 1996), haber acufiado
tanto el concepto de “stress”, como
también la conocida frase de “luchar
o huir” (the fight or flight response),
frente aun estimulo estresor. Esdecir,
elorganismo tiene ante si s6lo dos op-
ciones: presentar batalla o empren-
der laretirada. La respuesta de lucha
o huida ante un agente agresor (un
gerente abusador, un empleado agre-
sivo y descalificador, una relacion
malsana, etc.), es una respuesta fisio-
psicoldgica, y corresponde al resulta-
do de millones de afios de evolucion,

que han dotado al ser humano con
unaampliagamade “armasautomati-
cas”, que se hacen cargo de la situa-
cién en casos de emergencia. Es un
mecanismo que Hans Selye bautizé
como el sindrome gereral de adapta-
cion.

Es verdad, que en nuestra era, las
formas en que se presenta el estrés
son distintas a las de nuestros antepa-
sados, pero para nuestra desgracia,
éste se aparece en los lugares menos
esperados: en el propio hogar, en el
trabajo, ennuestrocirculosocial, etc.,
es decir, en el entorno mas préximo,
quedeberiaser-sesupone-elmas“se-
guro” de todos. Este mecanismo de
defensa se compone de tres fases o
etapas: alarma, resistencia y cansan-
cio.Cadafaseimplicaunaserie de res-
puestas o funciones diferenciadas
(aungue no totalmente separables),
que puedenser descritas, paraefectos
didacticos, como sigue:

1. Fase de alarma interna: el cere-
bro - sin que haya conciencia por
parte del sujeto acerca de las reaccio-
nes que estan ocurriendo interna-
mente - se da cuenta de que esta fren-
teaunestresoryresponde entansélo
segundos, buscando lamanerade lo-
grar que el cuerporetorne asu estado
de equilibrio, de forma tal, que el es-
tresor pase de largoy no cause ningin
dafio fisico ni emocional.

2. Fase de lucha o de resistencia: el
sistema de defensa - ya activado en
propiedad - se preocupa por mante-
nerelequilibrio interno, intentando,
por una parte, controlar los efectos
delestimuloestresor, y porotra, man-
tener bajo control al organismo, al
mismo tiempo que trabaja acelerada-
mente en la solucién del problema.

3. Fase de cansancio: el efecto del
estresoryatiene unalargadatade per-
manencia, originando que el organis-
MO se mantenga en permanente alar-
ma, intentando controlar inatilmen-
te los desbordes emocionales y las
consecuencias sobre el cuerpo, sin
que se vislumbre alguna solucién sa-
tisfactoria. El tipo de respuesta de-
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pende de unaserie de cualidades del
evento, entre las cuales, deben consi-
derarse: laduracion del evento, su in-
tensidad, de si se trata de un suceso
nuevo,ysisepresentaanteelsujetoen
formasorpresiva o peligrosa.

Noimportacual pais setome como
ejemplo, el resultado del estrés sobre
la poblacién es consistentemente el
mismo: malos indices de salud men-
tal, poblacién enfermay crénicamen-
te cansada, y muchas veces, indivi-
duos sin esperanza alguna de poder
cambiar su destino. En todo el plane-
ta, el estrés, laansiedad y la depresion
se estadn convirtiendo en problemas
de primera magnitud para la Salud
Pablica mundial. Si se toma como re-
ferente s6lo al trastorno de la depre-
sion, se calcula que la prevalencia de
estaenfermedad se sitGaentreel 7,5y
el 10 por ciento en la poblacién adul-
ta. De acuerdo conlaO.M.S,, estaen-
fermedad se convertirdenlasegunda
causa global de discapacidad antes
del afio 2020.

La presion del tiempo: la
carrera eterna

Nadie tiene tiempo, todos andan
apurados, nadatiene un caracter esta-
ble. Muchas personas se insultan y
agreden cuando manejan sus autos;
otrosbebenyseembriagan hastalain-
consciencia; algunos otros, finalmen-
te, se drogan, sin distincion - una vez
més - de sexo, edad, raza o condicion
social.

Dado que las personas parecieran
no tener nunca el tiempo suficiente a
disposicion y que la batalla parece
perdida antes de siquieracomenzar a
luchar, el estrés se convierte en un fe-
némeno omnipresente y poco bene-
volente, donde lo primero que se ve
afectada, esla calidad de vida del indi-
viduo, que es la razon, por la que
todos los dias, cada persona se levan-
taparairal trabajo a ganar el sustento
diario. Perosielsujeto esté estresado,
lo més probable, es que esta situacion
afecte surendimiento, su nivel de mo-
tivacion, productividad, su vida fami-

Nadie tiene tiempo,
todos andan
apurados, nada tiene
un caracter estable.
Muchas personas se
insultan y agreden
cuando manejan sus
autos; otros bebeny
se embriagan hasta
la inconsciencia;
algunos otros,
finalmente, se
drogan, sin
distincion - una vez
mas - de sexo, edad,
raza o condicion
social.

liar, y por ende, a la propia seguridad
y estabilidad laboral. Entre otras
cosas. ;Por qué?
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La respuesta es simple: vivimos en
una sociedad que valora mucho la
competencia, que apreciayexigeren-
tabilidad, que buscay pide que el tra-
bajador se entregue al maximoenpro
de las metas organizacionales, dejan-
do, a veces, los propios objetivos per-
sonalesaun lado.

Estrés, el azote del siglo XXI

Para tratar de combatir las conse-
cuenciasdevivirbajolapresion del es-
trés, y no caer en conductas agresivas,
los especialistas recomiendan, prime-
ro que todo, identificar la(s) verdade-
ra(s) fuente(s) del trastorno, para
luego alentar la préactica de unaserie
de medidas de probada eficacia, que
van desde: prepararse psicolégica-
mente ante los futuros embates de la
vida; preocuparse de obtener una
mejor educacién, que propicie el pro-
pio desarrollo personal; practicar la
meditaciénylarelajacion;aprendera
reconocer las propias limitaciones,
comunicar los problemas, ver la
forma de darse algun respiro cuando
las situaciones son demasiado estre-
santes, hasta buscar cierto tipo de
compensaciones distractivas fuera
del trabajo o del entorno que esta ge-
nerando la tensién (hobbiesy activi-
dades recreativas).



Respuestas defensivas
estratégicas del trabajador
frente a un jefe téxico y
abusador

La psiquiatra francesa Marie-Fran-
ce Hirigoyen habla del acoso moral
como la forma de lograr la renuncia
deuntrabajador, evitindose asi el em-
pleador el costo de pagar una indem-
nizacion, a través de ejercer sobre él
una serie de presiones psicolégicas,
hasta causar la desesperacion del em-
pleadoy su posterior renuncia. Estas
presiones y tacticas malignas van
desde aislar fisicamente al trabajador
del resto de sus compafieros, quitarle
la oficinay el escritorio en el que tra-
baja, humillarlo en publico, hasta sa-
botear sus informesy trabajos.

En general, en este tipo de casos,
un trabajador dispone de una varie-
dad de estrategias posibles (o una
combinacion de ellas):

1. Renunciar a la empresa. Ningu-
napersonaestd obligada a aguantar a
un matén o abusador, especialmente,
si es que el empleado puede evitarlo.
En la medida de lo posible, antes de
renunciar a la organizacion, debe
buscar la manera de que lo trasladen
de &rea de trabajo, de oficina o sucur-
sal.

2. Hacerse el invisible (o - con algo
de ironia - aprender a hacerse el
“muertito™). Los jefesy colegasabusa-
dores, lo que esperan, es que la victi-
ma se asuste o se paralice. Si el sujeto
se siente muy atado (porque tiene
una pareja e hijos que debe cuidar) y
sin mucho espacio para maniobrar
(edad que no facilita una posterior
contratacion), tiene que aprender a
darle al jefe abusador en el “gustoy
hacerle creer” que se esta saliendo
con lasuya.

3.Desarrollar un caparazon refrac-
tario. Todos podemos llegar a des-
arrollar una suerte de armadura que
impidaque las flechasvenenosas atra-
viesen lanaturalezasensible de laper-
sonaatacada. Hay quienesvienen do-
tados con este escudo protector, lo-
grando que aquello que no entra en

su campo de interés, rebote limpia-
mente, sin dejar ni una sola marca o
magulladura: son los sujetos resilien-
tes.

4. Desarrollar el humor de critica.
Este puede ser un excelente medio de
adaptacionasituacioneslaborales ad-
versas. Quienessufren ladesgraciade
trabajar con un jefe tirano, tienen el
justo derecho a defenderse de éste,
con humor critico, y de ridiculizarlo
disimuladamente ante (y con) sus
otros compafieros de infortunio. La
persona logra dos objetivos: se quita
presiony estrés de encima, y ademas,
colabora en la descompresion del
tenso ambiente que tambiénvivensus
colegas.

5. Quedarse en la empresa y con-
vertirse en un héroe. Si el trabajador
estd en grado de poder renunciar e
irse de laempresa, entonces también
estara en grado de enfrentar directa-
mente la situacion. El afectado debe
actuar y acudir a los superiores de su
jefe, al departamentode RR.HH, 0-si
existe uno en la empresa - al sindica-
to, con objeto de exponer la situa-
cion, y reclamar por los abusos. Si el
trabajador tiene decidido marcharse,
entonces no tiene nada que perder:
podria confrontar a este jefe toxicoy
decirle lo que piensa de él (o ella).
Esto puede sentar un buen preceden-
te para los demas colegas.

6. Utilizar una combinacion de las
estrategias. El uso combinado de dos
omasdeestasalternativas, permitere-
forzarlaslineasde defensafrentealas
accionesy actividades toxicas de un
jefe.

Y... ¢qué debe hacer el buen
jefe?

Se ha hablado del mal jefe, de
aquel sujeto téxico que estresa, inti-
mida y avergienza a sus subordina-
dos. Pero también estan los buenos
jefes, los empleadores decentes,
aquellos que, ademas de administrar,
también saben liderar a su personal.
Estos lideres que saben dirigir, tam-
bién han aprendido como regulary

modular el estrés laboral, para que
éste no cause estragos entre sus em-
pleados. A su disposicion tienen una
serie de herramientas, que les permi-
ten mejorar el clima emocional en el
trabajoybajar losnivelesdel estrés. Al-
gunas de estas formulas son:

1. Aplicar la inteligencia emocio-
nal en el trabajo. Daniel Goleman
(1996) esconocido en el mundo cien-
tifico y empresarial, como la persona
que puso en boga el concepto de “in-
teligencia emocional”. Se ha proba-
do, que éste es un complemento in-
dispensable de la inteligencia racio-
nal de todo individuo que esté deter-
minado a tener éxito en lavida. Lain-
teligencia pura (ni siquiera en alto
grado), que no va acompafiada de
otras competencias y habilidades so-
ciales, es insuficiente para triunfar.
Uno de los problemas mas recurren-
tes, es la exagerada presion laboral
que existe en las empresas, compara-
do con el tiempo de relajo y ocio que
eltrabajador tiene adisposicion. Para
romper con este paradigma, es nece-
sario disefar espacios de descompre-
sion que den alapersonalaoportuni-
dad de contactar su cuerpo fisico con
las propias emociones, y detectar la
presenciade ansiedades, rabiau otras
emociones. Por otra parte, mantener
un hobby fuera del trabajo, escuchar
musica o practicar cualquier otraacti-
vidad estimulante, redunda en bene-
ficio de un contacto maés directo con
las propias emocionesy en el apren-
der a darse cuenta de aquellas que
estan presentes en el entorno proxi-
mo, sea éste el laboral o el familiar.

2. Practicar un liderazgo flexible.
Existe una diversidad de estilos que
van desde el visionario al carismatico,
del instructor o estilo coaching al de-
mocratico, del asociador al exigente,
del situacional (o contingente) hasta
el estilo coercitivo (autoritario o auto-
cratico). Laofertaesampliay genero-
sa, y cada persona debe determinar
cudl de todos los tipos enunciados (u
otros), es el que mejor refleja su esen-
cia directiva, cudl es la formula que
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mejores dividendos le reporta. Un
elemento que el lider debe tener muy
claro, es que la tenacidad mental y fi-
sicason factores que forman parte in-
tegral del perfil de aquél que quiere
ejercer el liderazgo en propiedad.

En este sentido, el trabajador inte-
gral se transforma en un verdadero
catalizador de las emociones de sus
colaboradoresy compafieros de equi-
po. Es un sujeto atento y reflexivo,
quien, al mismo tiempo que se auto-
motiva, también es capaz de motivar a
su gente a sacar lo mejor de si, los
ayuda en el proceso de cultivar la in-
tuicién y fomentar la colaboracién
mutua. Todos estos aspectos son pila-
resfundamentales del ptimo desem-
pefio laboraly empresarial. Dado que
el buen lider tiene unavision clarade
lo que busca, es su misién y responsa-
bilidad el saber compartirla con sus
colaboradores, como una forma de
inspirarlos en la busqueda de la meta
comdan.

Revisemos algunos ejemplos que
indican el sendero a seguir por este
lider que sabe como modular el nivel
de estrés necesario para hacer mas
creativay productivaa unaunidad de
negocio. Si lo que los colaboradores
necesitan es sentirse integrados, en-
tonceslarespuestade este directivoes
armar equipos de trabajo multidisci-
plinarios que apunten al alto rendi-
miento. Silanecesidadvapor laviade
la expresiéon personal como respues-
ta a la alta motivacién de logro de sus
miembros, entonces el esfuerzo del
lider se orienta a brindar la oportuni-
dad de innovar en alguna area de tra-
bajo acorde con lostalentos de su per-
sonal. Si el requerimiento es la nece-
sidad de éxito laboral, entonces, debe
orientar el esfuerzo hacia un nuevo
emprendimiento que respondaauna
oportunidad de negocio para la em-
presay que favorezca también al em-
pleado.

3. Trabajar en equipo. El concepto
desinergia, seasociacon lacapacidad
de conformar equipos de alto rendi-
miento, donde, el todo resultante

siempre serd mas que la suma de las
partesindividuales. Un equipo afiata-
doesunejemplo perfecto de unssiste-
ma complejo y multifacético. Puede
darse el caso de que sus integrantes
trabajen por poco dinero, sin embar-
go, su recompensa emocional es tan
grande y satisfactoria, que optan vo-
luntariamente por empefiarse en
avanzar como equipo de trabajo. Es
verdad que un individuo talentoso y
brillante puede impulsar con fuerza
un proyecto haciadelante, perose ne-
cesita de un gran equipo que esté de-
trasparahacerlo“volar”yelevarse por
el sendero de la creatividad y la inno-
vacion. Otro elemento motivador
paralostrabajadores, esdar el crédito
al equipo cuando éste ha logrado la
meta fijada, en tanto que si el proyec-
to falla, es el lider, quien debe asumir
laresponsabilidad del fracasoy no in-
tentar culpar a su gente (Cohen,
2007). Este tipo de comportamiento
genera lo que se denomina un buen
climaorganizacional: lagente sesien-
te grata, sabe que existe la confianza
suficiente para decir las cosas, nota
que sus esfuerzos son reconocidos y
recompensados. En suma: existe el
grado de estrés y tensién suficientes,
como para seguir siendo parte de un
equipo ganador y de alto rendimien-
to. Hoyendia, lasempresas inteligen-
tes deben preocuparse, que la nueva
generacion de directivos reciba el ne-
cesario entrenamiento para que sean
capaces de manejar adecuadamente
su dia laboral y evitar que se sientan
abrumados por las numerosas de-
mandas y responsabilidades que
deben asumir. A estos directivos se los
llama “atletas corporativos”, y una de
las herramientas clave que se les en-
trega, esladesercapacesde ocuparsu
energia en forma positiva, y de focali-
zarla en aquello que es importante.

Las medidas preventivas: los
multiples aprendizajes que la
persona debe realizar

Otro aspecto positivo a considerar
esel desarrollo de programas preven-
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tivos que estén en consonanciacon la
constelacién personaly particular del
problema que aqueja al sujeto. Algu-
nosbuenosejemplosdeesto, se tradu-
cen en la elaboracion de programas
y/0 cambio de actitudes personales
que permitan, entre otras cosas:
aprender a localizar el origen de su
mal, aprender a desarrollar y utilizar
técnicas que faciliten el estado de re-
lajaciéndelsujetoafectado, aprender
a implementar medidas de corte or-
ganizativo; aprender a ocuparse y re-
solver los problemas, mas que a preo-
cuparse obsesivamente de (y por)
ellos; aprender a desarrollar un pro-
grama de salud integral; aprender a
ser asertivosy a decir jno! cuando co-
rresponda; aprenderapracticarel op-
timismo; aprender a darle cabida al
humor.

Es cierto que son muchos los
aprendizajes que hay que hacer, pero
todos son absolutamente necesa-
rios... si s que queremos estar sanos,
superar nuestras limitaciones perso-
nalesy las presiones laborales. ®



