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¿Cómo andamos de salud?
En general no estamos muy bien. Aún
así, si nos fijamos en factores que inci-
den directamente sobre la salud como
el tabaquismo, la depresión o la obesi-
dad, según los indicadores proporciona-
dos por la Organización Mundial de la
Salud, en España no están tan mal: en
tabaquismo ronda el 28% –lejos del
46% de Grecia o Hungría–; en depre-
sión el índice español es de cerca del
5% –en EEUU casi doblamos este por-
centaje!– y la incidencia de la obesidad
en la población es aquí del 14,5% mien-
tras que cerca de tres cuartas partes
de los norteamericanos son obesos. Si
bien es cierto que el tabaquismo tiene
una tendencia a disminuir, no ocurre lo
mismo con la obesidad y la depresión
que se incrementan año tras año.

Y, según sus investigaciones, la salud
del trabajador incide directamente
en los resultados de la empresa.
Nuestros estudios se centran en el
mercado laboral norteamericano, pero
los datos bien pueden extrapolarse.
Así, en Estados Unidos las empresas
gastan 80 veces más en diagnóstico y
tratamientos que en programas pre-
ventivos. Los costes asociados a la
mala salud del empleado se traducen
en absentismo, presentismo laboral,
bajas, accidentes, lesiones, disminu-
ción del rendimiento…

¿Y cómo cambiamos esa inercia?

Entre los factores determinantes para
la salud, la genética supone sólo un
30%. Por lo tanto, podemos incidir en
el resto de factores, como las circuns-
tancias sociales o ambientales y,
sobre todo, en el que más pesa: nues-
tro estilo de vida. Según pruebas fia-
bles, entre el 50% y el 70% de las
enfermedades están relacionadas con
causas que podemos modificar y que
son prevenibles. Duerme las horas que
tocan, aliméntate de manera equilibra-
da y haz ejercicio regular: tu salud se
verá beneficiada. Un ejemplo: una sola
noche en vela afecta a las funciones
físicas y cognitivas tanto como los
efectos del alcohol. Y no hace falta
exagerar: sólo dos horas menos de
sueño de lo habitual ya bastan para
constatar una disminución de la

memoria, una degradación del juicio
crítico y en la toma de decisiones, un
entorpecimiento de las aptitudes
comunicativas y un notable cambio de
humor. La falta de sueño no sólo afec-
ta a nuestro rendimiento, sino que ade-
más aumenta el estrés.

Acaba de pronunciar una palabra
clave en sus investigaciones: estrés.
Efectivamente, hemos constatado que
una buena gestión del estrés en las
organizaciones mejora los niveles de
rotación, disminuye el absentismo,
produce mayor satisfacción y retiene
más al talento. 

De ahí la importancia de contar
con un buen líder. ¿Cómo sería
ese 'jefe' ideal?

“Los jefes son una de las princ
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El mejor jefe es aquel que tiene más
seguidores. Un buen líder es humilde,
empático, promueve la participación y
el talento, involucra al empleado, no
tiene miedo al cambio, tiene palabras
de reconocimiento y, muy importante,
sabe 'de verdad' escuchar. Sin embar-
go, parece ser que contamos con
muchos jefes inadecuados en nuestras
empresas. Un estudio reciente afirmaba
que la media de incompetencia directi-
va en la vida corporativa se encuentra
en el 50 por ciento. Así, no es de extra-
ñar que el 65-75% de los empleados de
cualquier empresa consideren que el
peor aspecto laboral es su jefe inmedia-
to. Está comprobado que la mayoría de
trabajadores no se van de las empre-
sas, se van de los 'jefes'.

¿Tanta influencia tienen sobre los
empleados?
¡Incluso hasta el punto de enfermarlos!
Los jefes son una de las principales
causas del estrés laboral; los malos
directivos pueden incluso aumentar el
riesgo de que sus subordinados padez-
can hipertensión o ataques al corazón,
de ahí que les denominemos 'jefes tóxi-
cos'. En un estudio entre enfermeras
se examinó la presión sanguínea en
relación con las distintas percepciones
del estilo de interacción con su supervi-
sor. Durante tres días, se les tomó la
presión cada 30 minutos en un periodo
de 12 horas. En los resultados se
observaron diferencias significativas en

la presión sanguínea sistólica de aque-
llas personas que trabajaban para
supervisores con una imagen menos
favorable. En este mismo sentido, en
un estudio en perspectiva entre cerca
de 6.500 funcionarios del Reino Unido,
resultó que los empleados que consi-
deraban que sus supervisores los trata-
ban con justicia presentaban un 30%
menos de riesgo de padecer enferme-
dades coronarias, tras considerar
otros factores de riesgo.
Además de la influencia en la salud –o
a consecuencia de ello– sabemos que
los equipos de trabajo mal gestionados
son la mitad de productivos y mucho
menos rentables que los bien dirigidos.

Pero no sólo los jefes influyen en
el estrés laboral…
Si bien es cierto que son una de las
principales causas de estrés, también
lo es que hay otros factores determi-
nantes. Los dividimos en cuatro tipolo-
gías: exigencias de la tarea (volumen
de trabajo, falta de tiempo), exigencias
físicas (estrés ambiental, materiales,
cambio de trabajo), exigencias del rol
(ambigüedad o conflictos con el cargo)
y exigencias interpersonales (presión
de grupo, liderazgo, personalidades
conflictivas).
¡Y no debemos olvidarnos de nosotros
mismos!

¿Quiere decir que nos autoestresa-
mos?

Quiero decir que las personas respon-
demos de manera diferente al estrés.
Están los que llamamos 'reactores
calientes', que enferman mientras
experimentan el estrés, los 'sostene-
dores', que enferman tras experimen-
tarlo, y los 'inmunes', que experimen-
tan el estrés pero no enferman. Por
tanto, lo óptimo sería que fuéramos
'inmunes'… y podemos serlo cambian-
do hábitos. Esta categoría de perso-
nas se caracterizan por percibir
menos estrés en el trabajo y en sus
vidas, practicar a diario hábitos salu-
dables, gozar de un gran apoyo
social, tener un punto de vista firme,
mostrarse optimistas ante el trabajo y
los acontecimientos vitales y adoptar
estrategias resolutivas y un comporta-
miento que prioriza la salud.

Mens sana in corpore sano al fin y
al cabo.
Es que los estilos de vida marcan tam-
bién los comportamientos. Así, los
'reactores calientes' –¡una de cada
cinco personas!– suelen ser muy des-
confiados, cínicos, hostiles y con ten-
dencia a enfadarse. Se les dispara la
presión arterial cuando están bajo pre-
sión y están expuestos a padecer
enfermedades del corazón, ataques
cardíacos o muertes cardiovasculares
repentinas si no se trata el problema.
Por último, los 'sostenedores', aquellos
que presentan síntomas tras
los acontecimientos estresantes, suelen

El norteamericano Kenneth Nowack estuvo dos días en España dando conferencias,
una en Madrid y otra en Barcelona. Bastaron para llenar la prensa económica con
titulares como el que encabeza esta entrevista. Lejos de ser un provocador, Nowack
es la humildad personificada. Dotado de un gran sentido del humor, es un placer
escuchar a este psicólogo que obtuvo el doctorado en Psicología consultiva en la
Universidad de California (Los Ángeles). Preside Envisia Learning, una empresa de
consultoría que desarrolla herramientas centradas en las aptitudes de dirección.
También forma parte del Daniel Goleman's Consortium for Research on Emocional
Intelligence in Organizations e imparte clases en la UCLA Anderson School of
Management, además de ser autor de numerosos ensayos sobre psicología, lideraz-
go o estrés.
Tras 20 años de experiencia en el desarrollo y validación de herramientas de RRHH,
Nowack ha venido a España a presentar su última novedad: el StressScan, un 'calcula-
dor' de los elementos dominantes en el estrés vital y laboral de cada persona. Y lo
hace a través de un discurso que da importancia a lo que realmente la tiene: la salud.

ipales causas de estrés laboral” 



ser los que se encuentran mal durante el
fin de semana, en vacaciones, en días
libres o al jubilarse.

¿Qué podemos hacer desde las
empresas para mejorar la salud de
nuestros empleados?
Lo primero es hablar el mismo idioma.
Si vamos a nuestro director general a
decirle que tiene que mejorar la salud
de los empleados posiblemente nos
dirá que 'no somos una clínica'. Si le
hablamos de cómo mejorar el rendi-
miento y aumentar la productividad de
los empleados posiblemente pondrá
más atención y, al fin y al cabo, ¡esta-
mos hablando de lo mismo!
Es importante saber el grado de estrés
de una organización, es decir, de las
personas que la componen, pero ello no
se puede mesurar globalmente. El
estrés debe ser evaluado de manera
individual ya que la percepción de las
diferentes situaciones estresantes es
distinta en cada individuo. Y ya no es
sólo nuestra respuesta ante una situa-
ción. Innumerables causas como la
edad, el sexo, la etnia, el estatus, el
apoyo social, el estilo de vida, etc. influ-
yen también positiva o negativamente.

Y ahí es cuando aparece
StressScan.
StressScan es una herramienta fiable
que identifica de una manera rápida,
a través de un cuestionario, las

características individuales que nos
protegen de enfermedades relaciona-
das con el estrés, calculando 15 facto-
res de riesgo psicosocial. En el informe
final se resumen las alertas de impor-
tantes riesgos para la salud y los recur-
sos de salud de cada individuo, propor-
cionando datos sobre cómo afronta-
mos el estrés en relación al trabajo, a
la vida social y al bienestar psicológico.

¿Qué papel debería tener el área
de RRHH en la mejora de ese bien-
estar de los empleados?
RRHH tiene un papel destacado.
Muchas de las acciones que deben lle-
varse a cabo en una empresa que quie-
ra mejorar la salud de sus trabajadores
dependen en gran medida de políticas y
estrategias de este departamento. Así,
hay algunos factores que deberíamos
supervisar de manera preventiva, tanto
en las exigencias físicas de una tarea
(rediseño del trabajo o la tarea, supervi-
sión participativa, horarios flexibles,
diseño del espacio físico) como en las
exigencias interpersonales (supervisión
de la carrera, sistemas de tutorización,
fomento del trabajo en equipo, desarro-
llo del coaching y liderazgo…). Además
pueden hacer mucho por mejorar el
liderazgo en las empresas.

Como por ejemplo…
Pues, por ejemplo, mejorar la selección y
promoción de líderes emocionalmente

inteligentes que tengan experiencia direc-
tiva; proporcionar tutorización, coaching
y prácticas laborales estructuradas para
facilitar el desarrollo del liderazgo; utilizar
el feedback de 360 grados para propor-
cionar a los líderes una imagen global de
su comportamiento; recompensar a los
líderes por el coaching y desarrollo de
sus capacidades y por conservar el
potencial elevado… Creo que estas son
las principales cuestiones para la mejora
del liderazgo.

Un jefe emocionalmente inteligen-
te, hábitos de vida saludables,
apoyo social, trabajo adecuado,
bienestar psicológico… ¿Es eso la
felicidad?
Son elementos que forman parte de
ese todo. La fórmula de la felicidad
sería: F=G+C+I, donde 'G' sería la pre-
disposición genética (influye en un
50%), 'C' se correspondería a las cir-
cunstancias (10%) e 'I' a las intenciones
(40%). Hay un buen porcentaje de
determinantes que podemos modelar
mediante nuestro comportamiento y
elección de vida para aumentar la felici-
dad personal. Sólo se trata de introdu-
cir pequeños cambios en nuestra vida.

Díganos 3 ó 4 sencillitos.
1. Aumentar las horas de sueño para
mejorar el humor. 
2. Hacer ejercicio como mínimo 3-4 veces
a la semana (también mejora el humor).
3. Pasar más tiempo con la familia y
los amigos con los que más disfrutas.
4. Reflexionar a diario. Concentrarse en
tres cosas que hicieron que el día
fuese positivo y preguntarse el porqué.
Hay más e igual de sencillos y ponerlos
en práctica es invertir en felicidad.
¡Y ese es, hoy en día, un valor al alza!
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Es importante saber el grado de estrés
de una organización pero ello no se
puede mesurar globalmente sino de
manera individual


