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Introduccion

Los ultimos afios han sido intensos, hemos sufrido desde pande-
mias hasta inestabilidad politica y econdmica, y ninguna organi-
zacion se ha librado de ello. La tuya no es ninguna excepcion. Es
posible que la rotacion de personal se haya disparado y que re-
clutar a los empleados adecuados y motivarlos se haya vuelto
cada vez mas dificil. Te has acostumbrado ya a ciclos de renun-
cias silenciosas, grandes dimisiones y oleadas de contrataciones
masivas.

Hoy mismo, tienes sobre tu escritorio una nueva carta de re-
nuncia: otra persona de tu equipo que decide irse. La presion labo-
ral y el estrés la han vencido. Parece que esto esta afectando no
solo a quienes se han incorporado en los ultimos afios —personas
que a veces no logran conectar con la organizacion ni con sus
comparfieros—, sino también a quienes llevan trabajando en la em-
presa cinco afios o0 mas. Y lo cierto es que tu también te sientes
bastante desmotivado. Ir a trabajar se ha vuelto mas dificil; parece
que ya no tenga mucho sentido.

¢Te resulta familiar? Sin duda, es una experiencia que mu-
chas personas han vivido. Aunque los problemas de bienestar en
el trabajo no son algo nuevo, en los ultimos afios se han intensifi-
cado debido a los cambios en la forma de trabajar. Todo indica
que estas transformaciones seguiran acelerandose y resulta difi-
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cil prever si sus efectos seran en su mayoria positivos. Cuando
se duplico la fuerza laboral que trabaja desde casa, con la transi-
cion al teletrabajo causada por los confinamientos nacionales en
2020, muchos vieron este repentino cambio con optimismo. De
hecho, muchas organizaciones informaron de un pico de pro-
ductividad.!

Sin embargo, el hecho de que se desdibujen los limites entre
el trabajo y la vida privada también tuvo implicaciones negativas
para la salud mental, ya que los empleados se vieron con dificul-
tades para desconectar. La epidemia de agotamiento profesio-
nal, o burnout, se extendio con rapidez, puesto que, como algunos
trabajadores fueron despedidos o suspendidos, quedaron menos
personas al timon de un barco tambaleante en medio de la tor-
menta mas importante del siglo. Segtin la empresa norteamerica-
na de analisis Gallup, en marzo de 2020 el porcentaje de adultos
estadounidenses que afirmaron experimentar preocupacion du-
rante su jornada laboral aumento repentinamente en veinte pun-
tos, del 38 % al 58 %.

Si a esto se afiade una sensacion mas generalizada de incerte-
za acerca del futuro —referente a muchos aspectos, desde la crisis
climatica hasta los peligros de la inteligencia artificial— no es de
extrafiar que haya aumentado nuestra concienciacion sobre los re-
tos que representa la salud mental en las organizaciones. Estos
retos se han agudizado tanto que ya no pueden ignorarse. Gerentes,
directivos, empleados y equipos de recursos humanos se enfren-
tan a una ola de agotamiento y a un aumento del grado de ansie-
dad y depresion. Se trata de un tsunami que tiene implicaciones
organizativas y que exige cambios de mentalidad y de cultura.
Casi la mitad de la fuerza laboral dice sufrir estrés, lo que repre-
senta el valor mas alto jamas alcanzado.? Sin embargo, las encues-
tas muestran que, entre los altos directivos, el apoyo al bienestar
de los empleados ha disminuido desde 2021.3
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Por si sola, la concienciacion sobre los problemas de salud
mental en el puesto de trabajo no es suficiente para abordar uno
de los mayores retos a los que se enfrentan las organizaciones
hoy en dia: preservar y cuidar a su personal. Las investigacio-
nes también demuestran que, segun nuestra comprension del tra-
bajo, los factores que contribuyen al bienestar varian de una
persona a otra, de manera que es poco probable que unos enfo-
ques generalizados funcionen adecuadamente. Mas bien, lo que
se necesita es que las personas mejoren la comprension de su
propio bienestar y del bienestar de los demas. En resumen, en el
lugar de trabajo las habilidades para el bienestar deben demo-
cratizarse y estar disponibles para todos.

Actualmente, la forma en que aprendemos y desarrollamos
estas habilidades adopta bien un enfoque psicoldgico obtuso
bien un punto de vista efectista e insatisfactorio desde el mun-
do del management. En los ultimos afios, se han publicado nu-
merosos articulos en revistas de gestion y también abundantes
libros sobre salud mental en el entorno laboral, y lo cierto es
que todos tienden a adoptar un enfoque exclusivamente clinico
sobre la salud mental o, por el contrario, la abordan de forma
limitada, analizando como afecta a los resultados de las empre-
sas, hablando de aspectos vagos y generales en lugar de tener
en cuenta a las personas que a diario se enfrentan a problemas
de salud mental. Se trata de textos meramente descriptivos. De
igual manera, la investigacion en psicologia también ha conce-
dido un espacio destacado a la salud mental y a las intervencio-
nes pertinentes en las organizaciones, pero sin considerar ne-
cesariamente las implicaciones practicas para las personas de
carne y hueso.

Durante mucho tiempo, la salud mental ha sido un concepto
bastante abstracto y esquivo para la mayoria de las personas en

un entorno laboral. Acaso si que la percibian como una amenaza
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potencial para su equipo y su organizacion, pero no tenian claro
qué significaba en la practica.

Debido a la repentina visibilidad del problema, muchos han
comenzado a identificar algunas de las dificultades a las que se
enfrentan; y es cada vez mas probable que lo vean de primera
mano, desplegandose ante sus ojos. Sin embargo, a menudo no
tienen ni idea de como abordar tales problemas, ya sea a nivel
organizativo o con el simple recurso de hablar con colegas que
padecen problemas de salud mental. ;Cuales serian las palabras
adecuadas? ;Cual es el tono adecuado? ;Qué actitud y enfoque
resultan pertinentes? ;Como pueden mejorar y refinar su enfo-
que hacia el bienestar?

Asi pues, podemos decir que la gente sabe que hay proble-
mas de salud mental, pero desconoce como abordarlos. Un cier-
to grado de comprension podria agudizar la sensibilidad ante las
dificultades, pero lo que falta es desentraiar las complejidades a
la hora de abordarlas. Lo que se necesita es un enfoque mas pres-
criptivo que responda a dos preguntas clave: ;como se puede
mejorar y abordar en términos concretos el bienestar mental en
el trabajo?, y ¢como puede cualquiera dentro de una organiza-
cion desarrollar habilidades de bienestar a traves del tiempo y la
experiencia?

El objetivo de este libro es transmitir habilidades practicas
centradas en comprender y abordar la salud mental en el entor-
no laboral. Las personas necesitan algo mas que libros de autoa-
yuda sobre salud mental o diagndsticos basicos que afirmen que
los problemas de salud mental en las organizaciones son comu-
nes. Todo esto ya lo saben. Las habilidades de salud mental de-
ben ser un area bien definida del perfeccionamiento organiza-
cional e individual. Este libro ofrece las claves para desarrollar
tales habilidades.
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Una nueva perspectiva

Para explorar estas cuestiones, queremos aprovechar el conoci-
miento y la sabiduria de profesionales de la salud mental que
han trabajado durante décadas dando apoyo a personas dentro y
fuera del ambito laboral. Sus habilidades se derivan de modelos
y técnicas que han demostrado su eficacia empirica. Queremos
integrar los temas de la gestion organizacional con las cuestio-
nes de salud mental, basandonos en nuestra experiencia como
psicologa y como catedratico de gestion y administracion, res-
pectivamente.

La interdisciplinariedad suele presentarse como el paradig-
ma de la buena investigacion académica. Sin embargo, durante
los primeros afios de nuestra relacion, pensabamos en nuestras
respectivas carreras como compartimentos estancos (ademas de
escribir un libro juntos, también estamos casados). Rapidamente
nos dimos cuenta de las posibles sinergias entre nuestras habili-
dades y del amplio interés por una perspectiva multidisciplinar:
Kiran aportaba la experiencia técnica y los métodos probados
de la psicologia para mejorar el bienestar; Thomas, el punto de
vista organizativo y de gestion.

Como muchos, y probablemente como la mayoria de los lec-
tores de este libro, nosotros también hemos luchado con nues-
tro bienestar en el trabajo y en nuestra vida personal, desde si-
tuaciones de ansiedad y estrés hasta la depresion. Sufrir estas
dificultades de primera mano nos ha impulsado a leer, explorar
y practicar para comprendernos mejor y ayudarnos a nosotros
mismos (y a los demas). Los principios que hemos ido encon-
trando han guiado nuestras carreras profesionales y, ademas,
hemos transmitido lo aprendido a clientes y estudiantes.

Ahora queremos compartir todo lo que hemos aprendido y
ponerlo en practica de forma mas amplia. Este es el libro que
deseariamos haber tenido cuando queriamos apoyarnos a noso-
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tros mismos y a los demas en nuestras organizaciones. Ofrece
un conjunto de herramientas versatil pero eficaz, basado en en-
foques y métodos que todos pueden aprender, aplicar y perfec-
cionar para mejorar su propio bienestar y el de los demas en el
entorno laboral.

¢A quién se dirige este libro?

La respuesta es sencilla: a todas aquellas personas con un pro-
fundo intereés en comprender su propio bienestar y el de los de-
mas, y que deseen actuar para mejorarlo. Para las organizacio-
nes, comprender la salud mental en toda su complejidad, sus
origenes y consecuencias no es ningun afiadido; es algo impres-
cindible. Mediante nuestro modelo de inteligencia del bienestar
(IB, a menudo abreviada también con sus siglas en inglés, WBQ,
de wellbeing quotient, por analogia con 1Q, intelligence quotient),
queremos animar a las personas no solo a mostrarse sensibles a
los problemas y retos que plantea el bienestar en el trabajo, sino
también a adaptar su comportamiento y a actuar en consecuen-
cia. El libro ofrece una suerte de «botiquin de primeros auxilios»
para el bienestar que te ayudara a comprender tu propia salud
mental y a identificar a los compaiieros que se hallan en situacio-
nes dificiles y que necesitan apoyo.

Se trata de un libro que no se dirige solamente a gerentes o
directivos con autoridad jerarquica y organizacional; esta conce-
bido para cualquier persona que se desenvuelva en cualquier en-
torno laboral.

El estrés laboral no distingue entre diferentes sectores y con-
textos, y el libro tampoco; no distingue entre grupos de edad ni
entre la experiencia individual. El libro es relevante para quienes
trabajan tanto en grandes corporaciones como en pequefias em-
presas; para policias, profesores y personal sanitario; para organi-

zaciones sin animo de lucro y para la administracion publica.
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Esto no significa que los altos directivos no tengan un papel
crucial que desempeifiar; los altos ejecutivos marcan la pauta y la
cultura de sus organizaciones y pueden visibilizar los problemas de
salud mental al compartir sus propias experiencias. Por ejemplo,
Winston Churchill sufrio depresion antes de la Primera Guerra
Mundial y compartio la manera en que las actividades creativas
le ayudaron a afrontar este problema.* El comportamiento de los
altos directivos puede tener un enorme impacto cultural, ayu-
dando a normalizar las conversaciones sobre salud mental y
facilitando la deteccion y el abordaje de los problemas corres-
pondientes. Queremos exhortar a los lideres a que se erijan en
defensores de la salud mental; pero para ello, primero deben com-
prender lo que eso significa.

Por supuesto, no sugerimos que beneficiarse del conoci-
miento practico de la psicologia los convertira a todos en psico-
logos. En general, los psicologos que ofrecen asesoramiento psi-
cologico y psicoterapia han recibido afios de formacion, han
trabajado con diversos tipos de pacientes y trastornos y han de-
sarrollado habilidades tunicas para dar apoyo a los demas. En
muchos casos, tu no podras tratar por completo los problemas
de salud mental de las personas, asi de simple, y necesitaran ayu-
da profesional. Pero, aun asi, puedes brindar apoyo y compren-
sion; al desarrollar tus conocimientos sobre salud mental y tu
inteligencia para el bienestar, podras ofrecer un alivio genuino
sin el riesgo de empeorar las cosas.

Una perspectiva holistica sobre el bienestar

Nuestra perspectiva del bienestar es holistica, pero con un en-
foque especifico en la salud mental. El Diccionario de la Real
Academia define bienestar como «estado de la persona en el que
se le hace sensible el buen funcionamiento de su actividad so-
matica y psiquica» y, en este mismo sentido, reconocemos que
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el bienestar puede incluir tanto la salud fisica como la mental,
pero también creemos que ambos aspectos se superponen y son
dificiles de distinguir: el 46 % de las personas con problemas de
salud mental en Inglaterra, por ejemplo, padecen algun tipo de afec-
cion fisica cronica.’

En este libro, nos centraremos en el aspecto de la salud men-
tal, teniendo siempre en cuenta que la salud fisica y la mental
son interdependientes. Y si bien existen cientos de libros sobre
la mejor dieta, la mejor rutina de ejercicios y la mejor manera de
cuidar el cuerpo, sorprendentemente, los modelos de bienestar
existentes carecen de rutinas practicas para fortalecer la salud
mental. Este libro pretende llenar ese vacio.

Como usar el libro
Esta obra se despliega a lo largo de diez capitulos agrupados en
cuatro partes.

La primera parte explora el estado actual del concepto de
bienestar y los retos a corto y largo plazo a los que se enfrentan
las organizaciones en materia de salud mental. Define los feno-
menos clave de la salud mental en las organizaciones, para que
asi conozcas las definiciones asociadas a conceptos a veces abs-
tractos, como la ansiedad o la depresion y otros problemas aso-
ciados. Ademas, presenta nuestro modelo de circulos concéntri-
cos de inteligencia del bienestar como una guia para lograr un
mejor bienestar en el trabajo.

Las partes 2 a 4 se centran en los tres circulos de la inteli-
gencia del bienestar. Esto comienza con un enfoque en uno
mismo, para ayudarte a comprender tu propio bienestar. El
autoconocimiento y la conciencia de uno mismo también cons-
tituyen un primer paso fundamental para comprender la salud
mental de los demas. La segunda parte ofrece un enfoque claro
y practico para tu propia salud mental y sintetiza varias herra-
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mientas y marcos de autoevaluacion comunmente utilizados en
psicoterapia.

La tercera parte se centra en el nivel grupal. ;Qué deben sa-
ber sobre salud mental los directivos y los miembros del equipo
al trabajar juntos y en relaciones individuales? ;Qué pueden ha-
cer para detectar problemas y apoyarse mutuamente?

La cuarta parte explora enfoques, politicas y estrategias para
mejorar la salud mental y el bienestar a nivel organizacional.

En resumen, lo que sigue es un conjunto de herramientas que
ofrece modelos practicos, marcos y utiles de evaluacion para
ayudar a todos a ser no solo conscientes del bienestar, sino tam-
bién a hacer un uso inteligente de €l.
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