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			PRÓLOGO

			Es un gran honor para mí prologar este libro del prolífico profesor Jeffrey Pfeffer, gran investigador y maestro, con quien me crucé por primera vez en los pasillos de la escuela de negocios de Stanford en 1985 y con quien volví a coincidir en IESE veinte años después. 

			En 2008, Jeff escribió el caso «Nuria Chinchilla: The Power to Change Workplaces» sobre mi trabajo como pionera en diversos países como investigadora y asesora de empresas y gobiernos hacia la flexibilidad y la conciliación trabajo-familia. Recuerdo con emoción una de las primeras videoconferencias a altas horas de la madrugada desde el campus del IESE en Barcelona para poder contestar en directo a las preguntas de los participantes de su famoso curso electivo Poder e Influencia, que estaba teniendo lugar en la costa oeste de Estados Unidos. Desde entonces, año tras año, durante sus estancias como profesor visitante en nuestra escuela, hemos ido hilvanando una gran amistad a través de conversaciones que continúan alrededor de una mesa a la hora del almuerzo en el IESE o en nuestra casa a la hora de la cena, mientras degustamos junto a su esposa Kathleen distintos platos de caza preparados por Pipe, mi marido, «el mejor cocinero de España», según Jeff.

			Uno de los primeros temas sobre los que conversamos fue el paralelismo entre la ecología medioambiental y la ecología humana. En el documental Una verdad incómoda[1], el entonces vicepresidente del Gobierno de Estados Unidos y candidato presidencial a la Casa Blanca Al Gore advertía sobre los peligros del calentamiento global. Fue entonces cuando me hice más consciente de que una gran mayoría de empresas y ciudadanos podían haber estado ciegos durante muchas décadas ante el impacto medioambiental de sus acciones y omisiones. Pero, siendo esto verdad, me parecía aún más relevante la ceguera que seguíamos sufriendo en cuanto al impacto de las decisiones empresariales en lo que empecé a calificar como «contaminación humana y social», cada vez que los directivos actuaban como si los empleados fueran piezas mecánicas de un engranaje, sin tener en cuenta cómo eran devueltos a sus familias tras jornadas interminables. 

			Hoy la sociedad ya está sensibilizada acerca de la contaminación de los ríos, los mares y el aire. Sin embargo, aún cuesta admitir que el ecosistema humano en el que vivimos también está contaminado. Preservar la salud y la ecología de las personas, de las familias y de las comunidades humanas es tan importante y urgente para la economía como preservar el medioambiente, cuyo detrimento no deja de ser consecuencia del deterioro de la ecología humana. El planeta Tierra es una aldea global que debe afrontar esta «nueva verdad incómoda», la que vengo llamando «contaminación social»: individuos deshumanizados y contaminados por una sociedad sin valores, y su insostenibilidad a largo plazo. 

			Diez años después tengo la enorme satisfacción de ver cómo el concepto «contaminación social» ha sido el factor desencadenante del libro El trabajo nos está matando y a nadie le importa, donde el profesor Pfeffer recoge indicadores muy relevantes sobre el impacto de las malas prácticas empresariales en la salud de los que en ellas trabajan, afirmando con valentía que «no deberíamos seguir tolerando que las empresas puedan dañar la salud física y mental de las personas sin ningún tipo de reparo ni responsabilidad, con total impunidad». 

			El abanico de temas que el profesor Pfeffer explora en este libro es amplio, incluyendo despidos, seguros de salud, conflictos trabajo-familia, jornada laboral, autonomía en el trabajo, así como las razones por las cuales los empleados permanecen en entornos tóxicos. El texto ofrece un diagnóstico certero de la realidad en la que vivimos, plagado de datos relevantes y ejemplos concretos sobre los peligros y los enormes costes de dichos entornos, así como una guía de soluciones prácticas que todos nosotros –empleados, empleadores y gobiernos– podemos usar para mejorarlos. 

			La empresa es la institución que más impacta en el ecosistema humano, por ser la que más impacta en las vidas de las personas. La mala calidad del management conlleva la mala salud empresarial, familiar y social. Necesitamos empresas saludables con valores que regeneren la cultura tóxica para construir una sociedad sostenible. Y la bisagra para el cambio necesario, la especie clave del ecosistema humano, el roble del que depende que crezcan y se desarrollen tantas otras especies, y que se oxigene o se contamine el ambiente, es el llamado «líder empresarial». 

			Los líderes empresariales disfrutan de una posición privilegiada como motor de los cambios que la sociedad necesita para alcanzar la sostenibilidad financiera, humana y social. Ellos crean la cultura organizativa en la que viven los empleados, el aire que respiran. De ellos depende la creación de nuevos entornos de confianza en un mundo empresarial convulso a través de la toma de decisiones oxigenantes —haciendo fotosíntesis con el CO2 que inhalan— y no intoxicantes —cuando inhalan oxígeno y solo expelen CO2—. 

			Para sanar el poder político y económico, el autor nos anima a medir el impacto de las prácticas directivas tóxicas y de los entornos laborales insanos, haciendo el seguimiento de la subida de los costes sanitarios, la menor productividad y la mayor rotación de empleados. Y apostilla: «La contaminación social, al igual que la contaminación ambiental, debería ser medida y, de algún modo, regulada».

			En este momento de transición digital, en que se abren tantas nuevas oportunidades, y donde cada vez se hace más evidente la necesidad de una inteligencia colectiva que cree valor para todos los stakeholders, este libro puede ser el catalizador hacia una cultura empresarial inclusiva y justa, basada en valores, y que ponga a las personas por delante de la tecnología.

			Nuria Chinchilla

			Profesora de Dirección de Personas y titular de la cátedra Carmina Roca y Rafael Pich-Aguilera Mujer y Liderazgo en  IESE Business School (Universidad de Navarra)


			
		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			No hace falta trabajar en una mina de carbón, en una plataforma petrolífera, en una planta química o en la construcción para tener un trabajo tóxico y perjudicial para la salud. En el mundo laboral de hoy en día, los trabajos de oficina pueden llegar a ser igual o más estresantes e insalubres que los trabajos manuales. Los peligros físicos en el trabajo se han ido reduciendo gracias a agencias como la OSHA (por sus siglas en inglés, la Administración de Salud y Seguridad Ocupacional) en Estados Unidos y a otras similares en el resto del mundo. Desde que los países aprendieron la lección de que todo aquello que se inspecciona, se evalúa y denuncia, se le presta una mayor atención a los accidentes mortales e incidentes laborales, como caídas o derrames químicos, en los que los daños físicos son más visibles. Como resultado, la tasa de mortalidad laboral en Estados Unidos se ha reducido un 65 % entre 1970 y 2015 y la tasa de lesiones, un 72 % en el mismo período[1].

			Por otro lado, el estrés en el trabajo no está sujeto a intervenciones o denuncias de la OSHA, es invisible y está aceptado como una parte inevitable de los puestos de trabajo actuales. Sin embargo, sigue empeorando, causando daños físicos y psicológicos aún mayores. Por ejemplo, la página web de salud WebMD advirtió que el trabajo es la causa número uno del estrés[2], y el informe de la Asociación Psicológica Estadounidense de 2015 sobre el estrés en Estados Unidos[3] observó que las dos principales causas del estrés eran el dinero y el trabajo y que casi un cuarto de la población adulta sufre niveles extremos de estrés. Otra encuesta en la que se entrevistó a tres mil personas denunció que casi la mitad de los empleados perdían tiempo en el trabajo por causas relacionadas con el estrés; el 61 % dijo que el estrés les había hecho enfermar y un 7 % admitió haber sido hospitalizado debido a las consecuencias psicológicas del estrés en el trabajo[4].

			Si ya el conjunto de estadísticas es preocupante, las historias individuales son verdaderamente aterradoras. Si no, pregúntale a esa persona que asumió un alto cargo financiero en un proveedor de servicios médicos en expansión y que se enfrentaba a exigencias laborales casi imposibles que solían requerir noches enteras de trabajo. Esta persona empezó tomando estimulantes y luego pasó a la cocaína, porque la tenía al alcance de su mano. Y, después, ahogaba el continuo estrés con alcohol. Tuvo que hacer grandes esfuerzos económicos y psicológicos durante su proceso de desintoxicación del trabajo y de la adicción a la droga. Y, por supuesto, tuvo que abandonar su puesto de trabajo.

			O pregúntale a ese productor de noticias que ha demostrado lealtad y compromiso a la empresa a cambio de viajar a cualquier parte del mundo y a cualquier hora sin previo aviso. Engordó casi 28 kilos en un muy poco tiempo por no poder comer bien ni hacer deporte. Las constantes exigencias del trabajo pusieron en peligro su matrimonio y la relación con su hijo, además de su salud física y mental. 

			O habla con la persona que está cobrando la indemnización por accidente laboral y está de baja por incapacidad tras diagnosticarle trastorno por estrés postraumático (TEPT) debido a su trabajo en la compañía eléctrica Southern California Edison. Las excesivas exigencias laborales, la exagerada carga de trabajo, la falta de personal y la implacable presión de los supervisores para terminarlo todo fueron las causas de que desarrollara TEPT. 

			Las historias son casi infinitas y los costes personales, laborales y sociales en general, son incalculables. Por ejemplo, el Instituto Estadounidense del Estrés advierte que los costes laborales del estrés en los trabajadores estadounidenses ascienden a más de 300 000 millones de dólares anuales[5]5. La mala salud causada por el estrés en el trabajo afecta negativamente a la productividad e incrementa la rotación voluntaria. Una encuesta observó que casi el 50 % de los entrevistados confesaba «haber cambiado de trabajo para huir del estrés»[6]. Como veremos en el capítulo 2, los costes de los daños producidos por las prácticas laborales tóxicas y del sistema sanitario estadounidense superan los 200 000 millones de dólares al año. 

			Por desgracia, los problemas que llevaron a Nuria Chinchilla, profesora de la IESE Business School, a calificarlos como contaminación social van a peor. Y, probablemente, lo más triste de esta historia es que, mientras las empresas permiten, o incluso promueven, prácticas laborales que, literalmente, hacen enfermar y matan a sus empleados, estos sufren incluso más, ya que las prácticas tóxicas no mejoran la rentabilidad ni el rendimiento de la empresa. Por otro lado, los lugares de trabajo tóxicos disminuyen el compromiso de los empleados, aumentan la rotación del personal y reducen el rendimiento laboral, además de aumentar los costes del seguro y la atención médica. Hoy en día hay demasiadas empresas que llevan a cabo prácticas administrativas que no sirven ni a los intereses de los empleados ni a los de la empresa: perjudican a las dos partes. 

			El sufrimiento innecesario de los empleados se da incluso en las empresas que ofrecen un ambiente de bona fides. Irónicamente, las empresas han desarrollado medidas elaboradas para monitorizar el progreso de la sostenibilidad medioambiental, pero no se han parado a pensar en las consecuencias de la empresa en la sostenibilidad humana. A pesar de que la sostenibilidad medioambiental es, sin duda, fundamental, también lo es la sostenibilidad humana. Se deben crear lugares de trabajo en los que la salud física y mental no se vea afectada donde puedan trabajar durante años sin desgastes ni trastornos causados por las malas prácticas administrativas en el trabajo. Cuando pensamos en el impacto de la actividad corporativa en nuestro entorno, no deberíamos preocuparnos solo por especies en peligro de extinción y osos polares fotogénicos, sino también por las personas. Las empresas se obsesionan con su huella de carbono, pero deberían tener en cuenta las consecuencias, es decir, sus huellas, en los seres humanos que trabajan para ellas.

			Como veremos a lo largo del libro, si algo va a cambiar con respecto al bienestar en el lugar de trabajo y en la salud física y mental de los empleados, vendrá de la mano de alguno o de la combinación de los siguientes elementos. En primer lugar, tanto los trabajadores actuales como los potenciales tendrán que aprender cuáles son los riesgos de salud en su ambiente de trabajo, incluyendo los riesgos psicológicos, actualmente más omnipresentes y peligrosos que los riesgos de lesión física. Con esta información, se tendrá que empezar a seleccionar a los empleados basándose en parte en las dimensiones relacionadas con el estrés del trabajo que influyen profundamente en su salud física y mental. 

			En segundo lugar, las empresas tendrán que calcular cuánto les están costando sus prácticas administrativas tóxicas, tanto los costes directos médicos como otros costes indirectos de gestión, entre ellos la pérdida de productividad y el aumento de la rotación. Comprender y cuantificar los costes de un ambiente laboral perjudicial es necesario para dar el primer paso hacia el cambio.

			En tercer lugar, los gobiernos, en todos sus niveles, tendrán que ser los primeros en reconocer, medir y después hacer algo con las externalidades creadas por las empresas privadas que despachan en distintas partes del sistema público de sanidad a las personas dañadas física y psicológicamente en el trabajo. Los costes públicos del estrés laboral producidos por las empresas privadas ya han sido la causa por la que Reino Unido y otros países escandinavos han comenzado a centrar su atención y a intervenir en el asunto. Entre los motivos se encuentra que en parte la sanidad está financiada por el gobierno y que a las agencias públicas les interesa económicamente reducir los costes sanitarios innecesarios, incluyendo los costes del estrés laboral que se pueden evitar.

			Por último, la sociedad necesitará un movimiento social, o quizás varios, que impulsen una visión que le de la misma importancia a la sostenibilidad humana y al ambiente de trabajo que se le da actualmente a la sostenibilidad medioambiental y al entorno físico. Hace décadas, las empresas solían verter contaminantes en el aire, el agua y el suelo. Después, las personas decidieron que preservar el medioambiente era un objetivo social digno y que se debería hacer pagar a las empresas por los daños externos que estuvieran causando. Gracias al movimiento ecologista, a la propaganda y a la presión política, gobiernos de todas partes del mundo empezaron a aprobar leyes y a desarrollar normas que restringían las acciones que contaminasen el medioambiente. De manera similar, la sociedad se beneficiaría de aquellos movimientos que se tomasen más en serio la importancia y la inviolabilidad de la vida humana y del bienestar físico y psicológico de las personas, no solamente al inicio o al final de la vida, si no a lo largo de la existencia de las personas, incluyendo el trabajo.

			Otra verdad incómoda

			Varios acontecimientos distintos, pero relacionados entre sí, me llevaron a interesarme por el tema de las organizaciones en relación con el trabajo y sus efectos en la salud humana. A partir de la investigación que realicé nació este libro.

			En primer lugar, ni mis compañeros ni yo hemos conseguido sacar ningún resultado positivo en todos los años que llevamos investigando sobre el efecto de las prácticas de trabajo de alto compromiso o alto rendimiento en la productividad y otras dimensiones del rendimiento empresarial[7]. A pesar de haber publicado varios libros, tanto ellos como yo[8], la situación del entorno laboral está, en todo caso, empeorando, con cada vez menos compromiso de los empleados, seguido de mayor insatisfacción y falta de confianza en el líder institucional[9]. Si ni los libros, artículos o charlas sobre las conexiones entre personal y beneficios no iban a cambiar las decisiones de gestión o las prácticas administrativas, ¿qué podría hacerlo?

			Cuando trabajé en el Comité de Recursos Humanos del Personal y la Facultad en Stanford (Stanford Committee for Faculty and Staff Human Resources) y cuando participé en unas reuniones del Hewitt Human Capital Leadership Council (antes de que Hewitt se fusionara con Aon), en las que estaban presentes un grupo de altos directivos de recursos humanos de grandes empresas, no pude evitar fijarme en que las conversaciones se centraban siempre en los costes sanitarios. Las empresas se habían obsesionado y solo buscaban reducir dichos costes. Observé así que las prácticas administrativas con mayores niveles de lealtad, compromiso y rendimiento de los empleados, en temas como la seguridad laboral y la discreción en la toma de decisiones, podrían traer consigo un entorno laboral más sano. En ese caso, quizás la salud de los empleados y los costes sanitarios podrían convertirse en el impulso para la adopción de acuerdos laborales de alto compromiso. Dichos acuerdos son unas prácticas administrativas que se fomentaron durante mucho tiempo, pero apenas fueron acogidas y se abandonaron rápidamente en tiempos de recesión económica. Cuando las empresas quieran reducir la curva de costes sanitarios, quizás uno de los mejores sitios en los que se deberían concentrar los esfuerzos y atención es en cambiar el entorno laboral. 

			En segundo lugar, mientras estaba en las reuniones mencionadas anteriormente, me chocó ver que todo giraba alrededor de los costes y los recursos, sobre todo cuando se trataba de personas. Por ejemplo, la Universidad de Stanford, con todo su legado, tuvo que despedir entre cuatrocientas y quinientas personas[10] por la crisis financiera de 2008 a pesar de que al inicio de la década ya se había establecido una congelación salarial en vistas al déficit presupuestario[11]. Pero un día mientras conducía por el campus me fijé en que había una especie de árboles enormes en macetas esperando a ser plantados. Aproximadamente diez años después, el fallecimiento de un gigantesco roble de trescientos años cerca del Stanford Family Mausoleum era noticia en todas partes. El árbol «había sido objeto de mucho cariño y afecto», y se habían esforzado mucho por salvar su vida[12]. Unos años más tarde, una noticia de un periódico de Palo Alto cubrió el «interesante» acontecimiento de talar un roble cerca del estadio de fútbol porque no se podía salvar, pero que lo iban a remplazar con otros seis árboles[13]. Tras ver todo esto, comenté a varias personas de la universidad que en Stanford tratan mejor a los árboles que a las personas. En muchas empresas, los árboles, o incluso el paisaje, tienen mejor suerte que los empleados.  

			El idioma, los términos que utilizan las personas para describir el mundo, dice mucho. Cuando hablamos de las personas en una empresa, normalmente utilizamos términos como «recursos humanos» y «capital humano». Pero cuando se quiere describir los salarios y los beneficios para la salud, entonces el personal o el sistema sanitario va siempre de la mano de la palabra «costes». Hace muchos años, el cofundador de la Productora Independiente de Energía AES, Dennis Bakke, me comentó que no estaba de acuerdo con el subtítulo de uno de mis libros que decía «aumentar los beneficios anteponiendo a las personas»[14]. Bakke señaló que anteponer a las personas no debería estar relacionado en absoluto con los costes o los beneficios de una empresa. Las personas, como seres humanos, merecen disfrutar de un bienestar y ser la prioridad en la toma de decisiones administrativas, independientemente del efecto en los costes o beneficios. 

			Tenemos que cambiar el lenguaje que usamos a diario en el trabajo. El bienestar y la salud física y mental tienen que ser los protagonistas en las conversaciones y en las políticas de empresa. Bob Chapman, CEO de la empresa Barry-Wehmiller valorada en 2500 millones de dólares, siempre dice que los líderes corporativos tienen una responsabilidad para con las vidas de los empleados que están en sus manos. Estos trabajadores son los maridos y las esposas, los hijos y las hijas de otros familiares que los quieren. Las empresas deberían comprometerse a que, al final del día, sus empleados vuelvan a casa en buen estado y listos para vivir sus vidas felices fuera del trabajo.

			En tercer lugar, en Estados Unidos y en algunos otros países existe una intensa e incesante discusión que gira en torno a las políticas sociales. Sin embargo, las leyes, las regulaciones y las normas que los acompañan apenas tienen en consideración lo que les sucede a las personas durante la mayor parte de su vida: el trabajo. Tenemos que tomarnos más en serio la inviolabilidad y la importancia de la vida humana y el bienestar en el trabajo. He llegado a la conclusión de que hay una razón moral y ética de la que deberíamos preocuparnos en lo que respecta a la salud humana y laboral. Y para preocuparnos por el bienestar humano y cómo se ve afectado en el ambiente laboral, primero debemos entender la magnitud de las dimensiones del problema. 

			Ya tenía todas estas ideas en mi cabeza cuando Nuria Chinchilla me pidió participar en una conferencia que había organizado sobre el tema del trabajo y la familia. Nuria me había hablado sobre la «contaminación social» y había comentado que la «verdad incómoda»[15] real no era simplemente la destrucción del medioambiente físico, sino que también era la degradación social del medioambiente, en parte a través de las acciones de las empresas. La conferencia nunca tuvo lugar, pero aquel artículo con el que empecé a indagar sobre el tema del trabajo y la salud humana se publicó en una revista académica y expuso las primeras ideas del tema de la sostenibilidad humana[16]. Desde entonces, he estado recopilando información de todo tipo, desde entrevistas hasta datos epidemiológicos, incluyendo la colaboración de destacados compañeros de investigación que me han ayudado a calcular los efectos de la exposición a lugares de trabajo dañinos. Este libro es el resultado de todo ese esfuerzo.

			Se podría resumir todo lo que he aprendido en unas palabras: el lugar de trabajo afecta significativamente a la salud humana y la mortalidad, y hay demasiados entornos laborales que son dañinos para la salud. Las personas literalmente se mueren por un salario. Lo más importante de todo esto es que la situación es mucho peor de lo que yo había imaginado, ya que afecta a personas de todo tipo de empleos, industrias, partes del mundo, edades y niveles de educación. Esta investigación y todas las personas con las que me he encontrado en el camino han avivado mi pasión y compromiso por sacar a la luz todas los datos y las historias recopiladas. Hago todo esto con la esperanza de que la información impulse los cambios imprescindibles y necesarios para frenar la matanza física y psicológica que se está dando en los lugares de trabajo por todo el mundo.

			Dicho de manera más simple, el entorno laboral es importante; importante para la satisfacción, el compromiso, las intenciones de abandono y el rendimiento de las personas (elementos muy presentes en la amplia bibliografía sobre comportamiento organizacional). El ambiente de trabajo es importante también para el bienestar y la salud física y mental de las personas. Todo ello implica que también tenemos que centrarnos en el lugar de trabajo y en sus efectos, tanto para la sostenibilidad humana como para los costes y la productividad.
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			«Según la Clínica Mayo, tu jefe directo es más importante para tu salud que tu médico de cabecera».

			–BOB CHAPMAN, consejero delegado de Barry-Wehmiller y autor de Everybody Matters [Todo el mundo es importante].

			Los titulares están ahí (y los datos). Joseph Thomas, ingeniero de soft­ware de Uber, aun cobrando un sueldo de 170 000 dólares anuales, se suicidó en agosto de 2016 pegándose un tiro. Tanto su padre como su mujer lo achacaron al estrés de su trabajo. «Trabajaba demasiadas horas […], estaba sometido a mucha presión y temía perder su puesto […]. Perdió la confianza en sí mismo […], se sentía incapaz de hacer nada bien»[1]. El del señor Thomas no es un caso aislado, pues más empleados de Uber relacionan sus «ataques de pánico, dependencia a fármacos, depresión y hospitalizaciones con el estrés que sufren en el trabajo»[2].

			El estrés laboral y su impacto en la salud afecta a la población de todo el mundo. Entre enero de 2008 y la primavera de 2010 se suicidaron al menos 46 empleados de France Telecom, siendo la reducción de costes y las reubicaciones la principal causa según los observadores[3]. En tan solo cuatro meses, entre enero y mayo de 2010, se suicidaron nueve empleados de Foxconn, el gran fabricante chino de componentes electrónicos y proveedor de Apple y HP (entre otras). Otros dos de sus empleados también resultaron heridos tras sus intentos fallidos de suicidio[4]. La presunta causa, según los empleados, eran las condiciones laborales de Foxconn.

			Moritz Erhardt, becario de veintiún años en la sucursal londinense de Merrill Lynch (del Bank of America), sufrió un colapso y falleció tras haber trabajado durante 72 horas –es decir, tres días– ininterrumpidamente. Según el informe del forense, Erhardt falleció «debido a un ataque epiléptico, posiblemente causado por el estrés y el agotamiento»[5]. Watami Food Service, en Japón, fue «acusada de llevar al suicidio a una nueva empleada tan solo dos meses después de que se incorporara a la compañía […]. Hacía más de 140 horas extra al mes»[6]. Los graves problemas económicos que surgieron en el sector agrícola en la India provocaron el suicidio de casi 200 000 granjeros entre 2007 y 2009 debido a las «crecientes deudas que dieron lugar a situaciones económicas y existenciales desesperadas»[7].

			Las consecuencias del estrés laboral van más allá de fronteras, tipos de trabajo o jerarquías. Un consejero de los trenes de cercanías de Chicago, al que estaban investigando por embolsarse una bonificación no autorizada, se suicidó arrojándose frente a un tren. Un abogado de Maryland que descubrió que estaban a punto de despedirle se pegó un tiro. En 2008, a medida que aumentaba la inseguridad y estrés laborales por culpa de la fuerte recesión, el índice de suicidios relacionados con el trabajo en Estados Unidos ascendió a máximos históricos[8]. 

			Los bajos salarios, los trabajos por turnos y la falta de autonomía son algunos de los aspectos más estresantes y problemáticos del ámbito laboral. Por ejemplo, los bajos salarios generan estrés al obligar a las personas a sobrevivir con muy pocos ingresos. Y esos pocos ingresos dificultan el acceso a la sanidad. No en vano, numerosos estudios demuestran que los bajos ingresos aumentan las posibilidades de padecer obesidad, ansiedad, depresión, hipertensión o tener neonatos de bajo peso[9].

			Muchos de estos atributos problemáticos del entorno laboral afectan sobre todo a los niveles más bajos de la jerarquía. Pero no por ello son menos vulnerables los profesionales más cualificados o los altos ejecutivos. Las condiciones precarias también tienen consecuencias para su salud y bienestar. «Carsten Schloter, de 49 años, consejero delegado de Swisscom, no llevaba nada bien el tener que estar disponible las 24 horas del día, los 7 días de la semana. Pierre Wauthier, de 54 años y director financiero de Zurich Insurance Group, atravesaba un terrible conflicto con su consejero delegado». Ambos se suicidaron en 2013[10].

			Algunas personas enferman o mueren si trabajan en malas condiciones. Otras se suicidan si el ambiente laboral es tóxico. Y otras matan a los demás cuando llegan a un nivel de estrés insoportable. En junio de 2017, un antiguo empleado de Fiamma (empresa fabricante de toldos y demás accesorios para vehículos recreativos) al que habían despedido llegó a la empresa y asesinó a cinco personas a quienes había elegido premeditadamente, después se suicidó[11]. Son casos que se dan con demasiada frecuencia. En 1986, un cartero asesinó a catorce compañeros y disparó a otros seis –de ahí la expresión «going postal», que en inglés significa «volverse loco»[12].

			En 2013, 397 personas fueron asesinadas en sus puestos de trabajo en Estados Unidos. La supuesta buena noticia es que era una cifra inferior a los 475 homicidios laborales registrados en 2012. Entre 1992 y 2010, las víctimas por homicidios laborales ascendieron a casi catorce mil[13]. El número de muertos en el lugar de trabajo por violencia laboral es «superior al total de fallecidos por incendios y explosiones, accidentes con máquinas y por exposición a sustancias peligrosas»[14]. Por supuesto, el asesinato es la peor y más dramática forma de violencia laboral. La Administración de Salud y Seguridad Ocupacional de Estados Unidos (OSHA, por sus siglas en inglés) estima que unos dos millones de empleados son víctimas de la violencia laboral al año, además de los casos de los que no llega a informarse. Claramente, la violencia laboral representa un grave peligro para la salud.

			Las personas se sorprenden a sí mismas –sobre todo si están formadas y cualificadas– por sus reacciones ante el estrés laboral. Un autodenominado «banquero convaleciente» de Sudáfrica me escribió contándome su «caída de la “rueda de hámster” corporativa» en picado hacia una fuerte depresión clínica, algo para lo que dos títulos universitarios en empresariales y numerosos cursos de liderazgo no le habían preparado ni por asomo. Aquella experiencia le pilló por sorpresa:

			«Ignorante y arrogante de mí, creía que la depresión no afectaba a las personas “de éxito” con buenos trabajos, chalés en las afueras y un coche familiar. Nunca me reincorporé tras mi crisis, sino que me apunté a un máster de Psicología Aplicada. Realicé un estudio sobre los síntomas del estrés y escribí un libro sobre mi experiencia. Los datos recabados de 2500 trabajadores de oficina revelaron que en todas las organizaciones que participaron en el estudio se daban estos síntomas a niveles preocupantes, los cuales estaban repercutiendo en todas las áreas clave del negocio».

			Asimismo, una empleada de Salesforce.com de San Francisco, titulada en empresariales por una prestigiosa universidad, me contó que cuando se incorporó a la empresa en un puesto de gerente, casi de inmediato se vio en la necesidad de tomar antidepresivos para poder lidiar con aquel entorno laboral. Con los años, fue recurriendo a la psicoterapia, un coach profesional, escapadas de fin de semana, el apoyo y los mensajes de su marido, entre otras cosas, para soportar la presión a la que le sometían sus diversos jefes, las largas jornadas laborales y la amenaza constante de perder el trabajo en cualquier momento por cualquier desliz en su desempeño o por cualquier cuestión política.

			Como la mayoría de trabajadores «de éxito» del sector de la tecnología punta, no tenía apenas control sobre su trabajo ni sobre su vida personal. Estando embarazada de su primer hijo, en las últimas semanas de gestación, le avisaron un jueves de que tenía que coger un vuelo para llegar a París el domingo y así poder asistir a una reunión el lunes, lo que le suponía perderse un compromiso social que tenía previsto aquel sábado. Esto no es más que un ejemplo de cómo su cambiante horario y el nivel de exigencia al que está sometida le dan la sensación de no poder controlar su entorno. Sus estrategias para hacer frente a tal situación, todas ellas muy costosas (pues, en total, la terapia, el entrenador personal y demás recursos superan los 2000 dólares al mes), solo se las puede permitir porque tanto ella como su marido tienen un nivel educativo excelente y buenos trabajos. ¿Cómo hará, entonces, la gente con salarios más bajos para combatir el estrés en sus respectivos trabajos?

			Su caso no es ni mucho menos el único, ni siquiera dentro de la propia Salesforce, la cual figura en la lista de las mejores empresas en las que trabajar de la revista Fortune. A una amiga suya que acababa de dar a luz, y que supuestamente estaba de baja por maternidad, la presionaron para que volviera al trabajo dos semanas después del parto para que pudiera dar el discurso inaugural de un importante evento de Salesforce. Naturalmente, esta petición de reincorporación anticipada venía disfrazada de elogios cual caramelo envenenado: «Te han asignado un gran papel en este evento tan importante y de gran visibilidad. Deberías estar orgullosa de que te lo hayan propuesto y no dejar pasar la oportunidad de lucirte ante toda la empresa y demás asistentes». El mensaje no tan implícito era: «¿Qué pasa contigo, que no antepones tu trabajo a tu hijo recién nacido?».

			Ambas se han planteado dejar sus trabajos, lo cual demuestra que los entornos laborales estresantes y con jefes difíciles no solo afectan a la salud de las personas, sino que también llevan a situaciones de rotación de personal, insatisfacción laboral y demás causas que minan la productividad de las organizaciones.

			Los datos sistemáticos respaldan los ejemplos de casos que he ido descubriendo durante mi investigación. Como el denominado «síndrome del lunes negro» (Black Monday Syndrome, en inglés), es decir, que se producen más infartos los lunes por la mañana que en cualquier otro día de la semana, seguramente ante la perspectiva de tener que volver al trabajo después del fin de semana. La prevalencia de infartos los lunes por la mañana ha llevado a los hospitales a habilitar salas de emergencia específicas para estos casos, cada vez más frecuentes[15].

			El oportunamente denominado Instituto Americano de Estrés (American Institute of Stress) ha recabado numerosos estudios sobre esta enfermedad. Algunos de los datos más destacados son:

			
					«El estrés laboral es, de lejos, el principal tipo de estrés entre los adultos estadounidenses y […] ha ido aumentando progresivamente durante las últimas décadas».

					El 80 % de los trabajadores que participaron en la encuesta «Attitudes in the American Workplace», afirmaron sentir estrés en el trabajo.

					Dos estudios diferentes revelaron que en torno a un 10 % de los empleados afirmaron que en su lugar de trabajo hubo violencia o agresiones físicas derivados del estrés[16].

			

			Un informe del Instituto Nacional de Seguridad y Salud Ocupacional (NIOSH, por sus siglas en inglés) «presentaba datos que demostraban que una cuarta parte de los empleados consideraba su trabajo como la principal fuente de estrés en sus vidas y que los problemas de salud se vinculaban más al estrés laboral que a cualquier otro tipo de estrés, incluido el derivado de los problemas económicos o familiares»[17].

			Por lo general, el entorno laboral no es muy diferente en otros países: también estresa. Una encuesta que se realiza anualmente en Australia a nivel nacional para medir el estrés mostró que en 2014 el 45 % de los australianos «afirmaron que su trabajo les estresa», que en 2013 el estrés repercutía en cierto modo en la salud física de unas tres cuartas partes de la población nacional y que el estrés laboral llevaba dos años en valores máximos[18]. Un estudio realizado en 2012 por la agencia de estadística del Gobierno de Canadá (Statistics Canada) demostró que el 28.4 % de los canadienses calificaban la mayoría de sus jornadas laborales entre un poco y extremadamente estresantes[19]. Y un informe de Reino Unido concluyó que: «Tenemos pruebas contundentes de que las enfermedades mentales relacionadas con el trabajo son un grave problema de nuestra sociedad y suponen costes económicos, comerciales y humanos considerables»[20].

			La gig economy y el estrés laboral

			Todo apunta a que los efectos nocivos que el entorno laboral provoca en la salud de los trabajadores podrían empeorar. La naturaleza cambiante del trabajo es una de las razones y, más concretamente, la creciente tendencia al empleo precario –los trabajos como autónomo o por pequeños encargos de la denominada gig economy–. Algunas previsiones indican que hacia 2020 «el 40 % de la mano de obra en Estados Unidos serán trabajadores contingentes»[21]. En 2015, la Unión de Autónomos de Estados Unidos (Freelancers Union) señaló que un tercio de la población activa de Estados Unidos habría realizado alguno de estos encargos esporádicos durante el último año.

			Las personas que trabajan bajo contratos temporales afrontan mayor incertidumbre e inseguridad, y no disfrutan de beneficios como vacaciones pagadas o formación. Si bien en muchos casos estos «encarguitos» (gigs) solo son para ganarse un dinero extra, los datos sugieren que los trabajadores de la economía colaborativa no ganan demasiado. Una gráfica publicada por Fortune mostraba la media de ingresos mensuales: 229 dólares en el caso de DoorDash, 364 dólares para los conductores de Uber, 377 dólares para los de Lyft y 380 dólares en el caso de TaskRabbit. Quienes trabajan para Fiverr ganaron de media 103 dólares mensuales, y 98 dólares los de Getaround[22].

			Un artículo del New Yorker citaba a las propias webs y blogs de estas plataformas como el testimonio más claro de las condiciones tan difíciles y estresantes que plantea ese entorno laboral. Por ejemplo, felicitaban a una conductora de Lyft en Chicago por haber finalizado el recorrido a pesar de haberse puesto de parto en pleno trayecto. Los conductores de Lyft ganan unos once dólares netos por carrera, «probablemente Mary siguió aceptando pasajeros porque en este tipo de economía se ha llegado a normalizar la idea de que ganar esos once dólares extra sea más importante que buscar la atención médica urgente que sus pseudoempleadores no cubren». Fiverr, que se enorgullece de autodenominarse el marketplace de autónomos para emprendedores lean, por lo visto lanzó una campaña publicitaria en los vagones del metro de Nueva York que incitaba a sustituir la comida por un café y que lanzaba el mensaje implícito de que los emprendedores no duermen. Otro vídeo de Fiverr recomendaba atender «llamadas de clientes mientras haces el amor»[23].

			Al margen de estos aberrantes ejemplos, tenemos pruebas sistemáticas de sobra para demostrar que la inseguridad y el empleo contingente repercuten negativamente en la salud y bienestar de las personas. Por ejemplo, un análisis de noventa y tres estudios sobre el empleo precario en los países industrializados concluyó que «el empleo precario se relacionaba con un deterioro de la salud y seguridad ocupacional […] en términos de índice de lesiones, riesgo de enfermedad, exposición a sustancias peligrosas o en cuanto al conocimiento de trabajadores (y gerentes) sobre responsabilidades normativas [en materia de salud y seguridad ocupacional]»[24]. 

			La indiferencia de empresas y gobierno ante el estrés laboral y sus costes

			A pesar de la prevalencia del estrés laboral y sus demostrados perjuicios en la salud física y mental, es increíble (y desafortunado) que los efectos del entorno laboral en la salud y la sostenibilidad social pasen tan desapercibidos. El estrés laboral es un problema ampliamente ignorado por empresas, gobiernos y, sí, también por las escuelas de negocios, pese a los abundantes estudios epidemiológicos que demuestran que las condiciones laborales afectan a la salud física y mental[25] y que pasa factura en términos de costes de sanidad y de mortalidad de la población, de lo que hablaré en el capítulo 2. Chris Till, exdirector ejecutivo del Instituto de Recursos Humanos de Nueva Zelanda, me dijo que cuando informó al Gobierno sobre la relación entre las condiciones laborales y la salud de la población, la respuesta fue que «el estrés es normal, forma parte del trabajo», queriendo decir con eso que no podían –ni querían– hacer nada. Till se dio cuenta de que el Gobierno aún no era consciente de que las lesiones laborales son algo más que accidentes o heridas físicas, que el estrés crónico y el estar sometido a condiciones perjudiciales para la salud derivan en problemas físicos y mentales y acarrean costes que acaba pagando tanto la propia empresa como la sociedad.

			Dame Carol Black, directora del Newham College de la Universidad de Cambridge, me dijo que en 2011 ella y el profesor sir Cary Cooper, psicólogo organizacional de renombre, llevaron a cabo un estudio rápido en más de cien escuelas de negocios de Reino Unido para comprobar si incluían o no formación sobre salud, compromiso del empleado y bienestar en alguno de sus programas. La respuesta a esta incógnita fue «un rotundo no»[26]. El panorama pinta igual en las empresas, pues muy pocas dedican recursos a medir el estrés laboral y muchas menos intentan resolver el problema.

			Christy Johnson, MBA por la Universidad de Stanford y fundadora y consejera delegada de la empresa de consultoría estratégica Artemis Connection, se ha interesado en el factor humano en la implantación de estrategias. Me comentaba que le sorprendió «que la gente se resistiera tanto a decir abiertamente lo que pasa en su plantilla». Cuando incidí en aquel comentario y le pregunté sobre las actividades de Recursos Humanos y las encuestas que suelen hacerse a los empleados, me respondió que la mayoría de estas acciones tenían más que ver con el cumplimiento de normativas y leyes y con la gestión del riesgo (para evitar sanciones), pero que tampoco se hacía gran cosa con los datos recabados.

			Una notable excepción a la falta de interés en llevar un control sistemático de la salud y bienestar laborales es Gallup-Healthways y los estudios que realiza a nivel nacional. Unos datos que, combinados con la experiencia de Gallup, ha llamado la atención sobre el bienestar, la salud del empleado, su nivel de compromiso y el rendimiento de la empresa. Pero tengamos en cuenta que los resultados que obtiene Gallup son por área geográfica, y no con relación a ninguna empresa en concreto, por lo que no hay referencias concretas sobre empresas que sean ejemplo de buenas prácticas o de malas. Además, Gallup reveló que «solo el 12 % de los empleados afirma que en general su bienestar ha mejorado sustancialmente gracias a la empresa para la que trabajan»[27].

			No tiene por qué ser así

			Por supuesto, hay excepciones. Aunque tampoco demasiadas. Algunas empresas han demostrado que se puede preocupar por la salud física y mental de los empleados, y de su bienestar en general.

			En 2004, Mark Bertolini, actual consejero delegado de la compañía de seguros Aetna, sufrió un grave accidente mientras esquiaba en el que casi muere y que le provocó un agonizante dolor en su brazo izquierdo. Aquello, sumado al hecho de que su hijo estaba luchando contra un cáncer poco común, hizo que se interesara cada vez más por la salud y las terapias alternativas. En Aetna, cuidar del empleado, concretamente de su salud física, mental, social y financiera, es una prioridad[28]. En 2015 subieron el salario mínimo de la plantilla en 16 dólares por hora, lo que supuso un aumento del 33 % en el caso de los empleados con salarios más bajos. Unas 5700 personas vieron crecer su sueldo. La compañía también modificó su plan de beneficios médicos para ahorrarles algunos gastos extra a sus empleados. La empresa ofrece clases de yoga y meditación, en las que ya ha participado más de una cuarta parte de la plantilla. Quienes ya han tomado al menos una clase «afirman que, de media, han reducido sus niveles de estrés un 28 %, su descanso ha mejorado un 20 % y sus dolores han disminuido un 19 %. Además, ahora son más eficientes en su trabajo»[29]. La empresa también les ofrece programas para bajar de peso, así como chequeos médicos. En 2016, Aetna lanzó un programa de amortización de préstamos a los estudios, contribuyendo con hasta 2000 dólares al año al pago de estos préstamos. En Aetna, los costes sanitarios o bien disminuyen o, si aumentan, lo hacen en menor medida que la media nacional. Será, seguramente, porque la empresa se preocupa por el bienestar de sus empleados.

			Bob Chapman es el consejero delegado de Barry-Wehmiller, empresa manufacturera valorada en 2500 millones de dólares y con unos 12 000 trabajadores repartidos en fábricas de todo el mundo. Hace unos años, Chapman compartió conmigo una revelación: «Caímos en la cuenta de que todas y cada una de esas 12 000 personas son el amado hijo de alguien, y de que nuestra forma de tratarles influiría en sus vidas». Chapman decidió que el objetivo de la empresa debía ser procurar que su gente se sintiera realizada al volver a sus casas tras la jornada laboral. En cuanto la empresa dejó de ver a sus empleados como objetos y empezó a verlos como a los preciados seres humanos que son para otros, desarrollaron una cultura en la que los unos cuidaban de los otros. ¿Y cuál fue el resultado? Una comunidad mucho más altruista, «con una predisposición genuina a hacer cosas por los demás sin esperar nada a cambio». La empresa ha tenido muy buenos resultados financieros, con una tasa de crecimiento compuesto de los ingresos del 16 % anual, y eso que opera en segmentos industriales complicados.

			Champan es un evangelista de esta filosofía, ha escrito el libro Everybody matters[30] y da charlas sobre el enfoque de Barry-Wehmiller y la trayectoria que han seguido en la empresa para desarrollar esta cultura basada en el bienestar del empleado. Me comentaba que «a nivel nacional, el 88 % de los trabajadores no sienten que las empresas para las que trabajan se preocupen por ellos. Tres de cada cuatro trabajadores no se implican con su trabajo. Es un hecho que, cuando las personas no se sienten valoradas ni gozan de buenas condiciones en su trabajo, acaban apareciendo secuelas. Diría que es un 40 % el porcentaje en el que se reducen los problemas de salud cuando la gente es feliz en su trabajo, en comparación con cuando están estresados».

			En este libro, veremos casos de algunas empresas que sí se preocupan por el bienestar de su gente y analizaremos numerosos estudios (y libros) que abordan los motivos económicos y sociales por los que se debería cuidar al empleado[31]. Nos puede ir bien si hacemos el bien. Sin embargo, los datos sobre el estrés laboral, la salud de los empleados y su implicación en la empresa sugieren que aún hace falta que más empresarios capten –y se tomen en serio– el mensaje.

			1. ¿DÓNDE ENCAJAN LAS PERSONAS EN EL MOVIMIENTO SOSTENIBLE?

			A veces, hasta las acciones y decisiones más mundanas dicen mucho de los valores y prioridades sociales. Si bien las decisiones sobre el desarrollo económico dependen de muchos –algunos dirían que demasiados y muy onerosos– requisitos que protejan el entorno físico, dicho control legislativo ignora práctica y sistemáticamente el bienestar de los empleados a los que podría afectar.

			Veámoslo con un simple ejemplo. Cuando en 2010, Safeway, la gran cadena de supermercados, decidió ampliar su sucursal de Burlingame, California, cerca de donde yo vivo, la compañía realizó una memoria del impacto ambiental del proyecto, de consulta pública. Estas memorias son obligatorias para llevar a cabo cualquier proyecto de construcción o rediseño significativo. En la memoria detallaban los efectos que tendría la construcción y ampliación del supermercado en los patrones y congestión del tráfico, describían los planes paisajísticos y de señalización enfocados a preservar la estética todo lo posible y destacaban las muchas medidas que tanto ellos como sus contratistas tomarían para minimizar el impacto medioambiental del proyecto, como por ejemplo reciclar los residuos o demoler la vieja estructura. 

			Nada fuera de lo común, una memoria más de entre las cientos de miles que se presentan cada año. La premisa fundamental que subyace a estos controles medioambientales es simple: cualquier construcción altera físicamente el entorno sí o sí, y una buena gestión implica tratar de minimizar esa disrupción y preservar lo máximo posible el entorno natural, a la vez que se persigue el progreso y desarrollo económicos. Si uno de estos proyectos de construcción o remodelación conllevara una alteración significativa o la destrucción de estructuras consideradas de interés histórico, los obstáculos que se impondrían al proyecto serían en consecuencia mayores y se endurecerían mucho más los requisitos para garantizar la conservación. Además, el hecho de que tengan que presentarse estas memorias y hacer análisis medioambientales antes de que se proceda a la construcción reconoce implícitamente que es más fácil prevenir un daño que subsanarlo si se produce.

			En lo que respecta al entorno físico, ya se da por hecho que debemos estar concienciados acerca de la sostenibilidad y la degradación del medioambiente. Las leyes y normativas impiden o penalizan actividades que contaminen el aire o el agua. Las empresas anuncian a bombo y platillo sus credenciales «verdes» en su publicidad, informes anuales y demás comunicados. Cuentan al detalle los esfuerzos que hacen para contrarrestar su huella de carbono y mitigar otro tipo de amenazas medioambientales. Estas prácticas se han arraigado tanto en el día a día de las empresas que a menudo olvidamos que no hace mucho tiempo había una fuerte oposición contra las normativas medioambientales, y muy pocos empresarios consideraban la sostenibilidad medioambiental como un elemento importante de la imagen que proyectaban tanto a clientes como a empleados.

			En principio, a la EIA (Evaluación de Impacto Ambiental) de Safeway no parecía faltarle nada, y de hecho resulta bastante aburrido de leer por su limitado alcance –una mera sustitución de un edificio por otro en una zona comercial ya de por sí bastante desarrollada–. Pero sí, el impacto de la remodelación del supermercado tenía otras implicaciones que no se habían considerado. Y es que este establecimiento permanecería cerrado durante más de un año para su reconstrucción. En aquel momento, decenas de empleados dependían del supermercado. El cierre tuvo lugar en 2010, en un momento complicado a nivel económico, ya que el mercado laboral de Estados Unidos. todavía se estaba recuperando poco a poco de la fuerte recesión. Así que, aunque el proyecto de Safeway eliminaría algunos árboles y alteraría temporalmente el tráfico y el aparcamiento (todos los factores incluidos en su EIA), también tendría consecuencias en el bienestar económico y personal de sus empleados, algo que no se contempla en ninguna parte de su declaración de impacto ambiental. Es cierto que Safeway ofreció reubicar a algunos de sus empleados a supermercados cercanos, pero no hay ninguna mención de ello en el EIA, ni de la suerte que corrió el resto de empleados. En resumen, no se hizo mención alguna del impacto humano que tendría este relativamente rutinario proyecto de desarrollo económico.

			No es un caso poco habitual. La Unión Europea por poco desata una guerra comercial con Estados Unidos al intentar obligar a las aerolíneas, también a las de países no miembros de la Unión Europea, a pagar por la contaminación de carbono que generaban con sus vuelos entrantes y salientes de Europa[32]. Sin embargo, la Unión Europea no parecía tan preocupada de que estas aerolíneas –como United, Delta o American– hubiesen recortado (y siguieran haciéndolo) sueldos, puestos de trabajo y pensiones, perjudicando así el entorno humano y el bienestar psicológico y físico de sus empleados.

			¿Necesitas más pruebas de lo poco que importan las personas en el movimiento sostenible? Si visitas la página web del fabricante de automóviles General Motors y vas al apartado en el que publican todas sus buenas acciones en pro de la sostenibilidad, descubrirás que GM es el número uno en patentes de energía limpia, que está entre las cinco primeras empresas que más paneles solares poseen, que tiene once plantas que no generan residuos y que opera en veintiséis plantas con la certificación Wildlife Habitat Council[33]. Lo que no te contarán es la cantidad de empleos que han destruido durante la última década, o que han reducido salarios y beneficios para empleados nuevos y con experiencia, y que su gestión de las condiciones laborales en oficinas y plantas no es buena para el bienestar de las personas. Tampoco mencionan en su memoria de sostenibilidad datos sobre el estado de salud físico y mental de sus actuales o anteriores empleados.

			Asimismo, Walmart, el principal empleador en Estados Unidos con más de un millón de empleados, tiene tres objetivos de sostenibilidad ambiental que abarcan energía, residuos y productos[34]. La memoria sobre responsabilidad global de la compañía hace hincapié en las energías renovables y planes de emergencia, entre otras cosas. Y cuando dan cifras que aluden a personas, inciden en el número de ascensos, en la proporción de mujeres y personas de color que hay entre las nuevas incorporaciones, y en el récord que ostentan contratando a veteranos[35]. Pero no dicen si con los sueldos que pagan se puede vivir, o si brindan seguros médicos que faciliten el acceso a la sanidad o si aplican políticas de conciliación, como por ejemplo fijar horarios que permitan a sus miembros cumplir otros compromisos que puedan tener fuera del trabajo.

			Si bien se han hecho progresos admirables ante diversas partes interesadas, apenas hemos comenzado a rayar la superficie en lo que a rendir cuentas y promocionar la sostenibilidad humana se refiere. Aún «queda mucho por hacer en cuanto a estudios y elaboración de informes de derechos humanos y aspectos laborales relativos a los riesgos de sostenibilidad, en comparación con los medioambientales y gubernamentales»[36].

			Estos ejemplos no son exclusivos de Safeway, GM, Walmart ni de cualquier otra empresa que en sus informes incluya u omita las consecuencias humanas de sus medidas corporativas. Detallar qué iniciativas se llevan a cabo para reducir residuos, ahorrar energía, reciclar y, en general, proteger el medioambiente ya es prácticamente una norma entre un número creciente de empresas particularmente grandes, cuyas memorias de sostenibilidad ambiental son cada vez más completas. Sin embargo, la información que dan sobre el bienestar del empleado, si es que la llegan a citar, suele limitarse a datos sobre el tiempo perdido por accidentes y otros indicadores que no permiten evaluar de forma adecuada si son socialmente sostenibles.

			Por supuesto, hay excepciones y algunas empresas han adoptado, e incluyen en sus memorias, una perspectiva más amplia sobre el bienestar de sus trabajadores. Ya podrían otros aprender de estos casos. Por ejemplo, en 2012, BT (British Telecom) modificó su política de sanidad y seguridad para incluir la salud y bienestar de los empleados como elementos clave de su estrategia de personal. La empresa informa tanto del tiempo que se pierde por enfermedad como por accidentes. Cuidar la salud de sus empleados es el principal elemento de la estrategia de bienestar de BT. La empresa apoya a los empleados que han caído enfermos o que han desarrollado alguna discapacidad para que puedan ser reubicados en otros puestos y, por tanto, no tengan que abandonar la empresa. BT ha creado una «caja de herramientas de salud mental» y una «herramienta de evaluación y gestión contra el estrés» y ya han formado a casi «5000 personas como encargados de apoyo de salud mental desde 2008». Lo más importante es que el sistema de gestión y la filosofía de BT parten de la idea de que: «El interés principal de cualquier organización debería ser evitar dañar a su gente»[37]. Si todas las empresas se tomaran tan en serio la salud de las personas en sus objetivos y formaciones, saldrían beneficiadas tanto las personas como las propias empresas.

			El simple hecho de que como sociedad estemos, aparentemente, tan concienciados con el medioambiente y nos dé igual cómo traten las empresas a su entorno social o a los seres humanos que trabajan para ellas, dice mucho del mundo contemporáneo. Así se entiende que estén desapareciendo puestos de trabajo, sobre todo buenos, y que estén aumentando tanto los índices de estrés y de malestar físico y psicológico de trabajadores en diversos países. El mundo laboral es un reflejo diario de la famosa expresión «ojos que no ven, corazón que no siente», o su corolario en el movimiento de calidad, lo que se investiga cambia, y lo que no se mide, o no cambia, o incluso empeora. Sin medir, ni dar parte, ni ajustarse a requisitos que hagan plantearse las consecuencias de crear «contaminación social», en contraposición a la contaminación ambiental, las empresas seguirán aplicando una lógica que les mantendrá en una feliz –y puede que deliberada– ignorancia de lo que le están haciendo a sus empleados.

			Las medidas públicas tampoco reparan en las personas 

			Este mayor interés por el entorno físico sobre el social no es exclusivo del contexto empresarial, sino que también se da en las políticas públicas. Tanto a nivel local como nacional, hay normativas medioambientales que limitan el vertido de residuos, las emisiones de dióxido de carbono y ordenan estándares de kilometraje. También hay buenas prácticas, políticas y normativas de gobernanza empresarial, como exigir consejeros externos en ciertos comités del consejo de administración, e iniciativas para medir, divulgar y limitar los riesgos ambientales y de gobierno. Son prácticas mucho más amplias en comparación con las iniciativas orientadas al bienestar del empleado. Monitorizar los aspectos más básicos de la seguridad física como los accidentes y muertes por causas laborales ha contribuido a que, con el tiempo, disminuya considerablemente el número de fallecidos y heridos. También se han regulado ciertos aspectos relacionados con la exposición a productos químicos. Por lo demás, los empresarios (de Estados Unidos y de cualquier país) son prácticamente libres de despedir, exigir cambios de horarios o imponer turnos y otras dificultades que afectan sustancialmente a la salud de sus trabajadores, sin plantearse las consecuencias que puedan tener estas decisiones.

			Es cierto que en las políticas ya empieza a verse cierto interés por las condiciones laborales que afectan a la salud y el bienestar del empleado, una tendencia que va en aumento, aunque de forma modesta. La Organización Mundial de la Salud, al reconocer que la salud es un derecho humano y que la salud de la población comporta muchos beneficios, ha identificado las causas psicosociales de la mala salud, incluyendo las relativas al trabajo[38].

			En Estados Unidos hace décadas que el NIOSH reconoció que el entorno laboral puede amenazar o ser un factor de riesgo para la salud física y mental de las personas. La agencia no solo ha intentado cuantificar los riesgos laborales en la salud, sino también que las empresas eliminen las condiciones insalubres para reducir el enorme coste humano que se cobran[39]. Pero no fue hasta 2011 cuando «NIOSH lanzó el programa Total Worker Health (Salud Laboral Total) […] como estrategia para integrar la protección de la seguridad y salud ocupacional con el fomento [del cuidado] de la salud para evitar lesiones y enfermedades por causas laborales»[40], y por aquel entonces el Departamento de Salud y Servicios Sociales de Estados Unidos también anunció Healthy People 2020, con el objetivo de brindar un mayor acceso a programas orientados a reducir el estrés del trabajador[41]. Por lo general, el foco sigue estando en la prevención de accidentes laborales, evitar la exposición a condiciones peligrosas y en fomentar programas saludables, pero apenas se ha reparado en cambiar las dimensiones psicosociales del trabajo que afectan gravemente a la salud.

			En Reino Unido, se ha ido prestando más atención a nivel político a la relación trabajo-salud. Posiblemente debido a que se han realizado más y mejores mediciones, y en parte porque los costes sanitarios que suponen las malas prácticas laborales afectan a los presupuestos del Gobierno por la forma en que se suministra y paga la sanidad. Dame Carol Black, directora de una de las escuelas de la Universidad de Cambridge, me comentó personalmente que «el Gobierno británico (independientemente del grupo político de turno) se va interesando cada vez más en esta línea desde 2005, cuando elaboraron el informe The Health, Work and Well-Being Strategy–The Vision (Estrategia de salud, trabajo y bienestar: la visión) […]. Aún queda mucho por hacer, pero el peso de las consecuencias del trabajo precario, malas condiciones laborales, mal liderazgo y de gerentes inadecuados y de escasa formación, va ganando tracción»[42].

			La atención política y la elaboración de informes permite a las entidades públicas estimar el coste que conllevan los entornos laborales nocivos, y esa medición, a su vez, estimula la acción. En Reino Unido «se estima que, entre 2007 y 2008, las bajas derivadas del estrés laboral hicieron perder 13 500 000 jornadas de trabajo»[43]. Y «de 2011 a 2012, aproximadamente 1 100 000 trabajadores contrajeron enfermedades profe­sionales»[44]. Dado el enorme coste económico que comporta el estrés laboral, la Agencia Ejecutiva para la Salud y Seguridad de Reino Unido ha promulgado estándares de gestión para tratar de reducir la incidencia –y, por ende, los costes– de los problemas de salud relacionados con el trabajo. Sin embargo, tanto las directrices británicas como las iniciativas del NIOSH dependen en gran medida de que las empresas tengan la voluntad de implantarlas, al contrario que las políticas que dictan otras agencias para la protección del medioambiente o que las multas u otros recursos ejecutorios más tajantes.

			Lo cual implica que, si es cierto que nos importa el ser humano y su calidad y esperanza de vida –es decir, si nos preocupáramos de la sostenibilidad social y no solo de la ambiental– en primer lugar, deberíamos conocer las condiciones que hacen enfermar y morir a las personas para poder hacer algo al respecto.

			2. LA SALUD COMO MEDIDA DEL BIENESTAR Y DE LA EFECTIVIDAD DE UN SISTEMA SOCIAL

			La mortalidad y el bienestar del ser humano deberían importarnos por varias razones. En primer lugar, las leyes y convenios internacionales sobre derechos humanos, como la Declaración Universal de los Derechos Humanos y el Pacto Internacional de Derechos Económicos, Sociales y Culturales, consideran la salud y la seguridad en el trabajo como un derecho fundamental[45]. Son muchos los fundamentos de justicia moral y social para tener en cuenta la salud.

			En segundo lugar, el estado de salud es un indicador importante de lo bien que funciona una organización o cualquier otro tipo de sistema social. Como epidemiólogo y experto en política sanitaria sir Michael Marmot escribió que «la salud es una especie de contable social. Cuando esta se resiente, significa que las necesidades del ser humano no están lo suficientemente cubiertas»[46]. Y citando al Nobel de economía, Amartya Sen, decía: «El éxito de una economía y de una sociedad no puede quedar desligado del nivel de vida que los miembros de esa sociedad pueden llevar»[47]. El estado de salud y el bienestar –la salud física y mental autopercibida– y otros indicadores como la mortalidad infantil y la esperanza de vida son buenos barómetros para determinar si un sistema social (ya sea un país, una ciudad o una empresa) está funcionando bien o no.

			En los sistemas que funcionan, las personas están bien y viven muchos años. Cuando los sistemas se deterioran o tienen algún fallo, las personas enferman y mueren. Este principio general se ve bien reflejado en los análisis de los sistemas soviéticos desaparecidos de Rusia y de Europa del Este. La disolución de la Unión Soviética y la liberación de los países ocupados en Europa del Este habría conducido al crecimiento económico y a la mejora de la sanidad. Pero durante la transición se redujo el acceso a lo que antes era la sanidad pública, crecieron el desempleo y la desigualdad e inseguridad económicas, y se dispararon los problemas sociales como el alcoholismo. Fueron tiempos difíciles en los que la esperanza de vida cayó drásticamente en gran parte de Europa del Este. En Rusia la longevidad masculina se redujo de media en siete años desde 1989[48]. En otras palabras, «en la década posterior a la caída del comunismo […] se estima que se produjo un exceso de mortalidad de cuatro millones […] en comparación con lo que cabía esperar dada la tendencia histórica»[49]. El deterioro de la salud y el aumento de la mortalidad ponían de manifiesto la inseguridad económica y la crisis de los sistemas de seguridad social que padecían los países de la Europa Oriental durante su transición hacia nuevos gobiernos y regímenes sociales.

			Otro indicador habitual de la eficacia de un sistema social es la satisfacción personal o el bienestar subjetivo. Los economistas, así como otros científicos sociales, cada vez están más interesados en conocer los factores de la felicidad y en determinar la mejor forma de medir este concepto[50]. No en vano, existe una correlación positiva entre la felicidad y el estado de salud. Así se observó en un estudio en el que participaron 151 preadolescentes[51]. También se dieron resultados similares en una muestra de 383 personas mayores[52]. En un estudio sobre la felicidad y la salud realizado en cuarenta y seis países se demostró que existía una fuerte correlación entre ambas[53], y la Base de Datos Mundial de la Felicidad (World Database of Happiness) resume numerosos estudios de diversos países que asimismo demuestran que el estado de salud y la felicidad están estrechamente relacionados[54]. Tiene sentido porque es más difícil que una persona se sienta feliz si está enferma. Esta relación entre el estado de salud y las medidas del bienestar subjetivo plantea además la idea de que la salud de los empleados de una organización puede ser un medidor importante y útil de una de las dimensiones de la eficacia de la organización.

			Aparte de la trascendencia moral que tiene la vida humana y del papel de la salud como indicador de la eficacia de un sistema, existe una razón económica de peso para que prestemos especial atención a las consecuencias que el entorno laboral tiene en el bienestar del empleado. No debería sorprender a nadie saber que los costes sanitarios se están disparando en todo el mundo. En parte debido al envejecimiento de la población –los índices de natalidad han caído, lo que supone el aumento de la media de edad–, pero también porque las condiciones laborales no dejan de empeorar. Un estudio sobre la relación entre las condiciones laborales y la salud mental destacó que «las pruebas existentes respaldan la idea de que la calidad del empleo se ha ido deteriorando progresivamente en la mayoría de países europeos»[55], y que lo que se da en Europa se da asimismo en Estados Unidos, donde la protección del mercado laboral es más liberal.

			Gran parte de los costes sanitarios que han aumentado en los países de todo el mundo corresponden enfermedades crónicas, y en cierto modo evitables, como las enfermedades cardiovasculares y la diabetes. Un informe del Foro Económico Mundial (WEF, por sus siglas en inglés) indicaba que en Estados Unidos el 75 % de los más de dos billones de dólares de gasto anual en sanidad correspondía a enfermos crónicos. Y dichas afecciones crónicas, como la diabetes y los problemas circulatorios están aumentando entre la población del mundo desarrollado, e incluso en países como China, Rusia, India y Brasil[56]. La mala salud está pasando factura a la productividad, tanto a escala social como a nivel particular de cada empresa. El mismo informe del WEF afirmaba que la pérdida de productividad de los empleados con enfermedades crónicas llegaba a cuadruplicar los ya considerables costes directos de tratar dichas enfermedades.

			3. UN ENTORNO LABORAL SALUDABLE CREA HÁBITOS SALUDABLES

			Dados los crecientes costes sanitarios, la pérdida de productividad por enfermedades y el coste de sustituir a los trabajadores que están de baja, las empresas y gobiernos de todo el mundo han implantado programas orientados a mejorar la salud y el bienestar de los trabajadores. Sin embargo, estas iniciativas se basan casi exclusivamente en influir en los hábitos o decisiones personales como, por ejemplo, la dieta, el ejercicio, el consumo de tabaco, alcohol o drogas, y no reparan apenas en el contexto –el entorno laboral– que afecta a los niveles de estrés de las personas y, por consiguiente, a estos hábitos.

			Estos programas de cuidado de la salud son particularmente comunes en Estados Unidos, donde las empresas siempre han sido las directas responsables de pagar los seguros médicos de sus empleados y, por lo tanto, cargan con los costes sanitarios indirectos de estos. Un informe de RAND Corporation sobre los programas de bienestar para empleados destacó que casi el 50 % de las empresas de Estados Unidos con más de 50 empleados y el 92 % de las empresas con más de 200 ofrecían algún tipo de programa de bienestar en 2009[57]. Estos programas animan a los empleados y sus familias a hacer ejercicio, dejar de fumar, llevar una dieta más saludable, limitar el consumo de alcohol y también controlar diversos biomarcadores como la tensión y el colesterol para mantenerlos en buenos niveles. Una encuesta realizada por Aon Hewitt a unas 800 medianas y grandes empresas reveló que el 79 % empleaba un sistema de recompensas, como por ejemplo primas de seguros más bajas para motivarles a cuidar de su salud. Aon Hewitt también descubrió que cada vez más empresas penalizaban a los empleados que no mostraran mejoras en diversas medidas biométricas y de estilo de vida[58].

			Obviamente, el coste de los seguros médicos, las bajas, la rotación y la productividad de los empleados preocupan a las empresas y por ello intentan mejorar estos índices en la medida en la que su salud particular les afecta. Pero, a pesar de ello, el foco de la mayoría de programas de bienestar es demasiado angosto como para que marquen una diferencia. La intervención en el ámbito de la empresa –ofrecer orientación nutricional o para combatir el estrés, sesiones de ejercicio o modestos incentivos financieros para que los trabajadores se sometan a chequeos– y a nivel político, como los impuestos al tabaco, se ciñe casi exclusivamente a hacer que las personas decidan asumir el compromiso de cambiar su estilo de vida. 

			La gran cadena de supermercados, Safeway, por ejemplo, ha llamado mucho la atención por su programa Healthy Measures (Medidas Saludables). Esta iniciativa, inspirada por su consejero delegado, ofrecía a los empleados una reducción en sus contribuciones a la prima del seguro sanitario si mantenían ciertos límites prefijados de obesidad, tensión, colesterol y consumo de tabaco[59]. La idea de la que parten estos y otros programas similares es que, si instruyes a la gente en nutrición y ejercicio, les das la oportunidad de practicarlo y de reducir el estrés, mides su estado de salud y quizá les ofreces incentivos económicos para que participen, ya son medidas suficientes como para conseguir que cambien sus hábitos. El problema es que las empresas casi nunca reparan en que el propio lugar de trabajo y lo que suceda allí pueda ser un factor relevante en el comportamiento de sus empleados.

			Pero es un punto de vista erróneo. Hay investigaciones exhaustivas que demuestran que las decisiones personales que afectan a la salud como beber, fumar, consumir drogas o comer en exceso tienen mucho que ver con las condiciones laborales[60]. Por ejemplo, sabemos que las jornadas laborales son muy largas en muchos despachos de abogados, los cuales a menudo se caracterizan por su cultura competitiva. Un artículo del New York Times afirmaba que «el 21 % de los abogados tiene problemas con la bebida, mientras que el 28 % padece depresiones leves o más graves y un 19 % ansiedad»[61]. Además, según apunta este mismo artículo, muchos abogados tienen graves problemas de adicción a las drogas que, al parecer, comenzaron por el consumo de estimulantes para aguantar el ritmo de sus exigentes horarios.

			El trabajo influye en la opinión que la gente tiene de su propia vida y también en su bienestar psicológico. No es casualidad que las personas que no están a gusto con su vida cuiden menos de sí mismas. Como indica el psiquiatra Richard Friedman acerca de la adicción: 

			«No es un secreto para nadie que el estrés puede llevar a las personas a buscar consuelo en las drogas o en la comida (el famoso concepto de la comida como consuelo emocional) […]. Ahora contamos con un corpus de investigaciones que confirma definitivamente la relación entre el estrés y la adicción. Es más, demuestra que el camino hacia la adicción puede alterarse si modificamos nuestro entorno»[62].

			En las empresas se sabe, pero no hacen nada al respecto. Por ejemplo, un estudio realizado en 2008 por la consultora de recursos humanos Watson Wyatt (la actual Towers Watson) reveló que el 48 % de las organizaciones afirmaba que el estrés laboral –generado por las largas jornadas laborales y las políticas lean que obligan a sacar más trabajo con menos personal– perjudicaba a los resultados de la empresa. Sin embargo, solo el 5 % afirmaba estar intentando resolver estos problemas de salud y rendimiento[63].

			Por lo general, en los programas de bienestar de las empresas no suele ponerse el foco en las condiciones laborales. Por eso, no es raro que no terminen de funcionar del todo bien, si bien es cierto que las pruebas de éxito de dichos programas son algo ambiguas. En primer lugar, porque solo un mínimo porcentaje de todas estas intervenciones se llega a evaluar. En segundo lugar, porque la participación del empleado es un factor importante. Por ejemplo, la cadena de supermercados H-E-B descubrió que las reclamaciones médicas anuales al seguro se redujeron en 1500 dólares en el caso de los trabajadores que participaron en el programa de bienestar laboral[64]. Pero un estudio de RAND concluyó que los índices de participación de los empleados no solían ser demasiado altos, concretamente participa menos de la mitad de la plantilla de las empresas que ofrecen estos programas. Según una encuesta realizada por Gallup, «de las empresas que ofrecen programas de bienestar, solo participa activamente un 24 % de la plantilla»[65]. Hasta en la Universidad de Stanford  el porcentaje de empleados que no se acoge a sus programas de bienestar es considerable (más del 35 %), y eso que son programas de larga trayectoria, exhaustivos, bien administrados y que apoya la dirección. 

			Un metaanálisis de treinta y dos estudios demostró que «por cada dólar invertido en programas de bienestar se ahorran unos 3.27 dólares en costes médicos, y 2.73 dólares en bajas»[66]. Sin embargo, otro análisis más reciente y completo concluyó que «el retorno de la inversión de los programas de bienestar […] es inferior al ahorro directo de costes»[67]. Y, según un estudio del programa de bienestar de PepsiCo, Healthy Living (Vida Sana), «la participación continua durante siete años en uno o ambos componentes  [del programa] permitía reducir los costes sanitarios en una media de 30 dólares al mes por miembro». Los costes más bajos correspondían al componente de gestión de enfermedades, mientras que el componente de cambio de estilo de vida no surtió efecto alguno[68]. El informe de RAND mostró que los programas de bienestar influyeron en cierto modo en decisiones de estilo de vida, como la dieta y el ejercicio, pero un análisis realizado a más de 360 000 empleados de cinco empresas destacó que la diferencia del coste sanitario entre las personas que participaron en los programas frente a las que no, era de tan solo 157 dólares anuales, una cantidad insignificante y poco trascendental desde el punto de vista estadístico[69]. No cabe esperar que las personas adopten hábitos de vida saludables si después su entorno laboral refuerza o incluso les aboca a hábitos perjudiciales.
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iSabias que cada afio mueren més personas por el estrés laboral que por enferme-
dades tan comunes como la diabetes, el alzhéimer o la gripe? Si trabajas mas
de ocho horas al dia, apenas puedes pasar tiempo con tu familia y respondes
correos a altas horas de la noche, entonces, el trabajo te esté matando. ELjefe
de software de Uber, que cobraba 170 000 dolares al afio, se suicido debido al
estrés que le producia su trabajo. Un becario de Merril Lynch muris al sufrir un
colapso tras trabajar ms de 72 horas sequidas. En France Teleco se suicidaron
4 empleados por la incertidumbre que les provocaba la criss... Cada dia mueren
més de 6500 personas por causas relacionadas con el estrés laboral, y es que
sus consecuencias van més alla del tipo de trabajo, edad o jerarquia; afectan a
todo el mundo

Elestrés laboraly la inseguridad economica es un problema que afecta a la mayo-
ria de los empleados y que provoca la pérdida de compromiso con la empresa
y el aumento de rotacién humana. Ademds, perjudica la salud mental y fisica,
provocando ansiedad, trastornos obsesivos, depresion y otras enfermedades
También causa que los beneficios de una comparia disminuyan.

En El trabajo nos esté matando, Pleffer, a través de ejemplos y casos reales de
todo el mundo, expone la verdad sobre el mundo laboral moderno: el trabajo
esta matando a la gente y nadie hace nada para evitarlo. Para ello, ofrece orien-
tacién y soluciones practicas para que todos nosotros, empleados, empleadores
y politicos, podamos mejorar el bienestar en el lugar de trabajo para que sea
més humano y saludable
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