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“Para favorecer la violencia colectiva,
hay que reforzar su inconsciencia.

y, al contrario,

para desalentar esa violencia,

hay que mostrarla a plena luz,

hay que desenmascararla.”

René Girard
Abstract

En este LIBRO BLANCO sobre los RIESGOS PSICOSOCIALES que afectan a la
ADMINISTRACION se presenta un estudio sin precedentes en Europa en € que se
rediza una descripcion de la incidencia en la ADMINISTRACION FINANCIERA dd
Acoso Psicoldgico en € trabgo o Mobbing y dd Sindrome dd quemado o Burnout y
de como dafectan dgnificativamente a la €ficienca de los recursos  humanos,
deteriorando la sdud de los trabgadores afectados y generando un ambiente de
toxicidad psicosocid que pone en riesgo la salud de | os trabgadores.

Se proporcionan las definiciones y las moddidades méas comunes dd Mobbing y de
Burnout y se presentan los datos de Barometro Cisneros V' sobre “violencia en d
entorno labora” desarrollado por @ equipo de investigacion Cisneros a peticion y bgo
el patrocinio dd sindicato GESTHA y las asociaciones profesondes de los Cuerpos
Técnicos de Minigterio de Hacienda

El Badmetro Cisneros V ha sdo redizado en dos organiamos fundamentdes de la
Adminigracion financiera dd Edado: la Agencia Tributaria y la Intervencion Generd
dela Adminigtracion del Estado alo largo de los meses de Mayo y Junio de 2004.

Ifaki Pifiud (innaki.pinnued @uah.es) es Profesor titular de organizacion y recursos
humanos de la Universdad de Alcala Es director de |os estudios Cisneros.

Es pionero en la divulgacion e investigacion sobre d Maobbing en Espafia y autor de las
primeras monografias sobre @ problema de Acoso psicoldgico en Espafia "Maobbing :
Como sobrevivir d acoso psicoldgico en @ trabgo" Ed SA Terae y “Mobbing: Manud
de Autoayuda’. Ed Aguilar.

Ha publicado recientemente la obra : Neomanagement. Jefes toxicos y sus victimas .Ed
Aguilar (Junio 2004)

La profesora Araceli Ofate (aonate@eresmas.net) es codirectora de los estudios
Cisneros sobre Violencia en & entorno labord. En los dlitimos afios ha impulsado los
estudios del equipo Cisneros sobre Acoso psicologico en € trabgo, Estrés y Burnout.
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Introduccion : Lainvestigacion delos riesgos psicosociales en € trabajo

En € dglo XXI d trabgo es una de las actividades sobre las que se organizan las
sociedades y por dlo en los Estados modernos se incluye entre las responsabilidades de
los poderes publicos € velar por lasdud, seguridad e higiene en € trabgjo.

El reconocimiento del derecho de los trabgadores, en € ambito labord, a la proteccidn
de su sdlud y de su integridad, implicatrabgar con seguridad y Sin riesgos.

Sn embago, las edtadidticas muestran que, incluso en las sociedades mas avanzadas,
ese derecho dista de estar garantizado.

Las cifras que reflgan los accidentes labordes, las bgas por enfermedad labord, y las
incgpacidades labordes indican que exisen dtuaciones y condiciones en que la
seguridad en @ trabgo y la promocion de la sdud es més una aspiracion que una
realidad.

La Unién Europea a través de sus Directivas (entre las que cabe destacar |la 89/391/CEE
relativa a la aplicacion de las medidas para promover la megjora de la seguridad y de la
sdud de los trabgjadores) intenta armonizar las politicas de prevencidon laborad en los
Estados miembros, desarrollando una politica comunitaria.

En Espafia, la Ley de Prevencidn de Riesgos Labordes (Ley 31/1995, de 8 de
noviembre) "tiene por objeto la determinacion del cuerpo basico de garantias y
responsabilidades preciso para establecer un adecuado nivel de proteccion de la salud de
los trabgjadores frente a los riesgos derivados de las condiciones de trabgo, y €lo en €

marco de una politica coherente, coordinada y eficaz de prevencion de los riesgos
labordes' (punto 3 de laexposicion de motivos).

La publicacion de eda Ley supuso un claro avance sobre la sStuacion previa y d
desarrollo normativo que la ha seguido ha configurado un marco juridico y exige €
desarrollo de unas préacticas y actuaciones que, Sn duda, contribuyen a megorar la
Stuacion. De todos modos, las cifras sobre accidentes laborales muestran que queda un
largo camino por recorrer. Ademés, € andiss de la Stuacion, mediante diversos medios
(p.e. las Encuestas Nacionaes de Condiciones de Trabgo dd Ingituto Naciond de
Seguridad e Higiene en @ Trabgo, los bardmetros Cisneros |, I, 1, y IV de la
Universidad de Alcala de los afios 1997, 1999, 2000, 2001, 2002 y 2003) muestran que
d cumplimiento de lalegidacion esta todavia lgjos de Situarse en un nivel éptimo.
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L osriesgos labor ales psicosociales en la practica de la prevencion

S tomamos en consideracion € concepto de sdud, como es definido por los digtintos
organismos internaciondes, es indudible induir en d los componentes bioldgicos,
psicologicos y socides dd ser humano y por dlo, d plantear las garantias de sdud y de
integridad personal en d trabgo, hay que tomar en condderacion los aspectos
relacionados con lasalud mental y € bienestar psicosocid de las personas.

La legidacion europea y la egpafiola reconocen la importancia de los factores
pscosocides en la prevencion de los riesgos labordes y plantean la necesdad de
megorar las condiciones de trabgo con € fin de prevenir los riesgos pscosocides
nocivos parala saud mentd.

Diversos autores han sefidado la importancia creciente que los factores psicosocides
esta cobrando como determinantes de la sdud labord de los trabgadores (Buendia,
2004; Pifiuel, 2001,2002,2003, 2004, Pifiue y Onfate 2002, 2003; Sauter, Murphy y
Hurrell, 1990).

De hecho, d absentismo debido a enfermedades con origen psicosocial (sobre todo en
ciertas profesiones), es ya segin datos procedentes de la Unidén de Mutuas la segunda
causade bgjalabord.

La creciente intenddad de las rdlaciones humanas en @ &mbito labord, la presion
procedente de las nuevas caracteristicas econdmicas propias de la globdizacion y la
creciente competitividad, asi como la evidencia de un incremento en la violencia
psicoldgica y fisca en los ambientes de trabgo generan un amplio uso de prescripciones
farmacolégicas  relacionadas con  los  desdrdenes mentdes que desarrollan  los
traba adores.

Resulta esclarecedor € peso creciente que estos desordenes tienen en la incapacidad
labora de los trabgadores que sefida € papd dgnificativo de los riesgos psicosociaes
enlasdud labord en d sglo XXI.

Egse problema ha llevado a diversos organismos internaciondes (OIT, OMS) a sefidar
la importancia dd problema y a impulsar grupos de trabgo y estudios que permitan un
conocimiento més detdlado de la dStuacion y de las edrategias de prevencion e
intervencion.

En un estudio llevado a cabo por Koompier et a.(1994) acerca de la dtuacion dd
andids y prevencion de los riesgos pscosocides en Inglaterra, Francia, Alemania,

Holanda y Suecia, estos autores congtatan diferencias entre paises en cuanto a nivel de
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atencion que prestan a la prevencion dd edrés. Sefidan ademés que, ese tipo de
actuaciones no tienen una prioridad elevada 9 se las compara con riesgos quimicos o
fiscos. Por otra pate, las intervenciones que s llevan a cabo se caracterizan
predominantemente por 1) centrar su foco de aencion en los individuos, més que en la
organizacion, 2) atender, sobre todo, a la reduccion de los efectos del estrés en lugar de
reducir la presencia de los estresores en € trabgo y 3) orientarse principamente a la
"gedtion ded estrés'.

La stuacion actual en Espafia

La publicacion de la Ley y d desarrollo normativo posterior (en especia en @ Decreto
por e que se gprueba € “Reglamento de los Servicios de Prevencion 39/1997, de 17 de
Enero”’) supone un avance en d reconocimiento de la importancia de los factores
ergondmicos y psicosocides como riesgos labordes y en la necesidad de organizar su
prevencién. En la legidacion se contempla d pape de ciertos factores psicosocides
para producir que un trabgador resulte especidmente sensible a un determinado riesgo
0 SU caracter de recursos que pueden facilitar 1a prevencion.

La importancia de los factores psicosocides queda también reconocida en la
condderacion de la "Ergonomia y Pscosociologia Aplicadd’ como aea de
especidizacion para d desempefio de las funciones de nivel superior en la prevencion
de riesgos labordes. Este hecho, representa un claro avance sobre la Situacion previa
Sn embago los planteamientos de formacion y cudificacion relacionados con las
egpecididades de la funcidn superior, segin se indica en € propio Decreto son
planteamientos minimos y subgdiarios mientras no exigan titulaciones académicas o
profesonales adecuadas. A edte respecto se dirma en @ Decreto lo gguiente: "en
relacion con las capacidades o aptitudes necesarias para € desarrollo de la actividad
preventiva, la presente disposicion parte de la necesaria adecuacion entre la formacion
requerida y las funciones a desarrollar, estableciendo la formacion minima necesaria
para e desempefio de las funciones propias de la actividad preventiva que se agrupan
en tres niveles: basico, intermedio y superior, en € Ultimo de los cuales se incluyen las
especialidades y disciplinas preventivas de medicina del trabajo, seguridad en €
trabajo, higiene industrial y ergonomia y psicosociologia aplicada”.

La ausencia actud de titulaciones académicas o profesonaes correspondientes a los
nivees formativos mencionados, sdvo en lo redivo a la especididad de medicina de
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trabgjo, aparece previda en d presente Read Decreto, que contempla la poshbilidad
trandtoria de acreditacion dterndtiva de la formacion exigida hasta tanto se determinen
las titulaciones correspondientes por |as autoridades competentes en materia educativa'.

Por otra parte, la actuacion competente de un profesiond requiere la disponibilidad de
modelos tedricos, netodologias, tecnologias y herramientas adecuadas para poder llevar
a cabo su labor. Reguiere también la identificacion y diseminacion de "buenas
précticas’. Los organismos oficides deberian potenciar con mayor intensdad €
desarrollo de invedtigacion aplicada e 1+D para mgorar los eementos basicos en d

gercicio de laprofesion,

L a evaluacion de losriesgos labor ales psicosociales

Aunque la Pscologia dd Trabgo y de las Organizaciones cuenta con una tradicion
cientifica e invedtigadora de mas de cien afos, las transformaciones que estan
experimentando € mundo dd trabgo y de las empresas requiere una revison de
muchos de los modelos formulados y de las tecnologias de diagnostico e intervencion
desarrolladas. Esto es, s cabe, mas cierto en d ambito de la prevencién de riesgos
laborales, habida cuenta de que la investigacion en este campo ha aendido mas a los
riesgos clasicos de higiene laborad y lo ha hecho desde una perspectiva individud. Sin
embargo, las nuevas demandas requieren conocimientos y tecnologias sobre fendmenos
y riesgos surgidos recientemente y la adopcion de una perspectiva que contemple €
nivel organizeciond y € individud combinandolos de forma adecuada en cada caso.
Ademés, la rdativamente corta tradicion de la invedigacion sobre este tipo de
cuestiones demanda mayor intensidad de |la actividad investigadora.
La invedigacion sobre este tipo de riesgos debe mangar entre otros los sguientes
objetivos (Peird et d 2002):

Desarrollar modelos, comprensvos que inspiren la evauacion/ diagnostico de

los riesgos psicosocides y |as actuaciones de prevencion

Elaborar mapas con los riesgos mas habituaes y comunes por ocupaciones,

familias ocupacionaes, sectores, etc.

Facilitar la comprensdn de las relaciones causales entre riesgos y consecuencias

nocivas, comprendiendo también & papel de los factores de vulnerabilidad y los

mecanisSmos que la producen.
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Desarollar modelos de intervencion, de andiss de la dindmica socid de
canbio en una organizacion, y de las edraegias para potenciar € clima de
seguridad, los sstemas de seguridad, los cambios culturales, disminuyendo las

ressenciasd cambio.
1.L os Bar dmetros Cisneros en Espafna
1.1. Laherramientadelainvestigacion: € bardmetro Cisneros®

En € afio 2000 € profesor Ifiaki Pifiuel, con € objetivo de evauar no solo @ mobbing
en € entorno labora de las organizaciones sno también sus consecuencias, eabord d
barémetro CISNEROS®™, primera herramienta de medida que se utilizé para medir la
incidencia del fendmeno del acoso psicol égico en Espaiia

Este cuedtionario conda de una escda especificamente diseflada para evduar las
conductas de acoso psicologico. Dicha escada, denominada escda CISNEROS,
siguiendo las mismas patas que € LIPT? de Leymann, objetiva 43 onductas de acoso
psicologico solicitando de la persona que responde que vaore en una ecda de 1
(nuncad) a5 (todos los dias) € grado en que es afectado por cada una de las conductas
de acoso.

Resulta necesario sefidar que & barémetro CISNEROS ®  se gplico por primera vez en
el aflo 2001 a trabgjadores en activo de todos los sectores de actividad en la Comunidad
de Madrid en € entorno de Alcda de Henares y Guaddgara. Fue la primera
investigacion monografica con una muestra amplia redlizada en Espaia con cas 1.000
encuestas validas.

Los resultados de la investigacion fueron publicados por la Revisa AEDIPE en su
nimero de Junio de 2001, obteniendo @ accest d premio d megor articulo cientifico en
meateria de recursos humanos ddl afio 2001(Pifiud 2001b).

A edta primera investigacion le han seguido otras, (Pifiud y Ofiate, 2002; 2003), (Pifiud
y Fidalgo, 2003); Pifiuel, Fidago, Oriate y Ferreres, 2004).

Ademés de la escdla Cisneros, @ barémetro CISNEROS®  consta de una escala para
vdorar € Edrés posrauméico condruida a partir de los criterios diagnosticos del

! Cuestionario Interpersonal sobre Sicoterror, Ninguneo, Estigmatizacion y Rechazo en Organizaciones
Sociales
2 Leymann Inventory of Psicoterror
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DSM-1V? y de una escda de Abandono profesiona que mide la intencion de la persona

de cambiar de trabgjo y/o de profesion.

1.2 Losbarometros CISNEROSI, I, 111,y IV

Los proyectos de nvedtigacion Cisneros | y |1 fueron las investigaciones inicides que
buscaban establecer € pefil dd problema de Mobbing en Espaia con muestras
obtenidas de trabgjadores de todos los sectores de la Comunidad de Madrid (Pifiuel
2001; Pifiue y Ofiate 2002; 2003).El resultado arrojé e dato de que 1 de cada 6
trabgjadores estan sendo sometidos a Mobbing en los Ultimos 6 meses. Un 15 % de la
poblacion activa ocupada (mas de 2,3 millones de trabajador es en Espaia)

El proyecto Cisneros Il fue € primer estudio monografico sectorid sobre Mobbing
desarollado sobre € sector sanitario en exclusva (Pifiued e d 2004).Los datos
arojaron una incidencia media dd 33 % entre & colectivo estudiado de enfermeras
espariolas.

El proyecto Cisneros 1V se desaroll6 en e &mbito de la Universdad Publica y
contintia desarrollandose en estos momentos.(Pifiuel 2003; Buendia 2003)

Las invedigaciones Cisneros han permitido refinr € uso de una heramienta, €
cuestionario Cisneros ®, que ha resultado vaidada mediante la gplicacion de mas de
15 000 cuestionarios en los Ultimos afios.

Dicho cuedionario permite evduar € grado y la intensdad dd Mobbing asi como
establecer un perfil de los dafios sobre la sdlud labora de los trabgadores afectados. De
su andiss factorid se han destacado aguellos factores que resultan de especia
relevanciaalahora de andizar pormenorizadamente este problema.

La vdidez y la fiabilidad del barometro Cisneros han quedado acreditadas por la
invedigacion 'y sus caracteridticas pscométricas han ddo presentadas  en varios
Congresos Internacionales en | os Gltimos afios.

Las caracteridticas pscoméricas asi como los resultados de la vdidacion dd
cuestionario Cisneros que ya se presentaron en los Congresos Internaciondes de
Metodologia de las Ciencias Socides de Vdencia en 2003 y de Evauacion y
Tratamiento psicolégico de Mdaga en Abril de 2004, pueden consultarse en € numero
de Enero de 2005 de larevista Pscothema (Fidalgo y Pifiuel, enviado a Prensa).

% Clasificacion Internacional de Enfermedades Mentales (1V versién)
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1.3 El barémetro CisnerosV en la Administracion Publica

El 1 de Enero de 2004 entrd en vigor la Ley 62/ 2003 de 30 de Diciembre de medidas
Fiscdes, Adminigtrativas y dd Orden Socid. En sus aticulos 27 d 43y 506 y 51 s
regulaba lafigurade acoso.

En cumplimiento dd aticulo 42 de dicha Ley, € sndicato de Técnicos dd Minigerio
de Economia y Hacienda GESTHA se dirigié en fecha de 28 de Enero de 2004 d
Excmo S Minigro de Hacienda Don Crigtdba Montoro solicitando se iniciaran en
ambito de dicho Minigerio las mesas de negociacion necesarias para € desarrollo y la
adopcion de todas las medidas dirigidas a combatir € acoso psicoldgico en € trabgo.

Por otro lado y en d marco de las mismas actuaciones, € sindicato GESTHA vy las
Asociaciones profesondes se dirigieron a equipo de investigacion Cisneros para la
redizacion de un estudio para poder evauar la incidencia y prevaencia de los Riesgos
labordes psicosocides, y en especid d acoso psicolégico o mobbing en @ colectivo de
Técnicos dd Minigerio de Economiay Hacienda

El Objetivo genérico de edta investigacion es doble, por un lado establecer d perfil de
problema dd Mobbing y dd Burnout, y por otro la descripcion del clima labord y
politica de Recursos humanos, todo €lo en & Cuepo Técnico dd Minigerio de
Economiay Hacienda

Este objetivo genérico se concretaen 5 objetivos especificos:

1. Edablecer de manera cuantitativa y cuditativa € estado del problema de la violencia
psicologica en d trabgo en € ambito de Cuerpo Técnico dd Ministerio de Economiay
Hacienda

2. Proporcionar € mapa de las zonas cdientes o colectivos en mayor riesgo labord de
Mobbing en los Cuerpos Técnicos de Minigterio de Economiay Hacienda

3. Proporcionar los datos relevantes para la confeccion de normas, reglamentos,
protocolos de prevencion anti-mobbing, o planes de divulgacion o de formacion
dirigidos alapromociony lamejorade la salud labora en € seno de dicho colectivo.

4. Proporcionar una herramienta eficaz y concreta de retrodimentacion para evduar y
medir la incidencia en € tiempo de las politicas de prevencion de riesgos labordes

psicosociaes.
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5. Redizr un diagnosico dd clima labord, edilo de direccion, problemas de
organizacion y actud politica de RRHH en la AEAT y la IGAE, estudiando en su caso,

la posible relacion entre esta probleméticay € Mobbing existente en la Organizacion.
1.4 Metodologia del proyecto deinvestigacion CisnerosV

El proyecto Cisneros V es d quinto proyecto de investigacion monogréfica redizado en
Espafia sobre la Violencia en @ entorno labora y acoso psicologico en d trabgo o
Mobbing. En este caso se ha agprovechado la investigacion para evauar los aspectos
relacionados con € clima labord, los problemas de organizacion y liderazgo, y politicas
de recursos humanos en € &mbito de laAEAT e IGAE.

Se trata del primer estudio europeo de esta envergadura (cas 7000 cuestionarios) que
evdUalaincidencia dd acoso psicolégico en laadministracion publica

Por primera vez @ barometro Cisneros se gplica en este proyecto a una muestra
representativa de trabgjadores de unos cuerpos técnicos de la administracion del Estado:
la Agencia Tributariay la Intervencion Genera de la Administracion del Estado.

El Universo dd estudio es @ colectivo de funcionarios de los Cuerpos Técnicos dd
Minigterio de Economia y Hacienda adscritos a la AEAT y a la IGAE. N= 6800.(Tabla
1.4.2)

La forma de redizacion de estudio Cisneros V ha consgtido en la gplicacion de
cuestionario Cisneros ® a una muestra representativa de los trabagjadores de los cuerpos

Técnicos dd Ministerio de Economiay Hacienda

Insrumento

El barémetro CISNEROS®, es un cuestionario elaborado por e profesor Ifiski Pifiuel
para sondear de manera periddica d estado y los indices de violencia en @ entorno
laboral. Egtd congtruido de manera que las personas que lo contestan en € orden
propuesto no saben, de forma explicita, hasta la pregunta n° 47 que los comportamientos
sobre los que se les ha consultado anteriormente en la parte del bardmetro denominada
“escala Cisneros’ tipifican un fendmeno descrito como mobbing 0 acoso psicoldgico en
el trabgo.

Tras la escda Cisneros, en d cuestionario se explica que los comportamientos sobre los
que se ha preguntado describen un fendbmeno denominado mobbing 0 acoso psicoldgico
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en d trabgo. Una vez explicado y aclarado € concepto a la persona que esta
cumplimentando € cuestionario, se le pregunta por la incidencia dd Mobbing 6 acoso
psicologico en d trabgo en diferentes aspectos de su desempefio labordl. Con este
tipo de disefio, CISNEROS® evita @ conocido problema en la investigacion sobre
violencia psicoldgica en € trabgo de que cada persona conteste acerca de lo que
subjetivamente entiende que es Mobbing 0 acoso psicol égico.

En @ cuedionario s le solicita aamismo ad sujeto S ha ddo testigo o ha padecido en
persona Situaciones de mobbing en diferentes momentos de su experiencia profesional.
Algunas preguntas de CISNEROS ® solicitan su grado de acuerdo con una serie de
afirmaciones referentes a la intensdad con la que viven € acoso psicologico o Mabbing
en su puesto de trabgo. También se profundiza en las percepciones que tienen los
trabgjadores afectados de su entorno laboral.

Por primera vez @ barometro CISNEROS® rediza una topografia y una ordenacion de
las conductas de acoso labora més frecuentes en @ colectivo de funcionarios de una
Adminigtracion publicaen Espafiay en Europa.

Por otro lado, se presentan por vez primera resultados referentes a los dafios sobre la
salud fisica y psicologica estadisticamente mas significativos entre las victimas de
Mobbing de ese colectivo.

Se ha dedicado aamismo una parte del cuestionario a estudio dd entorno picosocid : €
clima labord, los problemas de organizacion y liderazgo, y las politicas de RRHH en la
AEATy lalGAE.

ESCALA CISNEROS (PRNUEL Y ORATE 2002)

- Mi superior restringe mis posibilidades de comunicarme, hablar o reunirme con €l

- Meignoran , me excluyen o me hacen el vacio, fingen no verme o me hacen " invisible"

- Meinterrumpen continuamente impidiendo expresarme

- Mefuerzan arealizar trabajos que van contra mis principios o mi ética

- Evalan mi trabajo de manera inequitativa o de forma sesgada

- Medgjan sin ningun trabajo que hacer, ni siquiera a iniciativa propia

- Measignan tareas o trabajos absurdos o sin sentido

- Me asignan tareas o trabajos por debajo de mi capacidad profesional 0 mis competencias

- Measignan tareasrutinarias o sin valor o interés alguno

- Me abruman con una carga de trabajo insoportable de manera malintencionada

- Me asignan tareas que ponen en peligro mi integridad fisica o mi salud a propésito

- Meimpiden que adopte las medidas de seguridad necesarias para realizar mi trabajo con la debida seguridad

- Se me ocasionan gastos con intencion de perjudi carme econémicamente

- Prohiben a mis compafieros o colegas hablar conmigo

- Minusvaloran y echan por tierra mi trabajo no importa lo que haga

- Me acusan injustificadamente de incumplimientos, errores, fallos, inconcretosy difusos

- Recibo criticasy reproches por cualquier cosa que haga o decision que tome en mi trabajo

- Seamplifican y dramatizan de manera injustificada errores pequefios o intrascendentes
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- Me humillan, desprecian o minusvaloran en publico ante otros colegas o ante terceros

- Meamenazan con usar instrumentos disciplinarios (rescision de contrato, expedientes, despido, traslados)

- Intentan aislarme de mis compafieros dandome trabajos o tareas que me algjan fisicamente de ellos

- Distorsionan malintencionadamente lo que digo o0 hago en mi trabajo

- Seintenta buscarme las cosquillas para " hacerme explotar"

- Me menosprecian personal o profesionalmente

- Hacen burla de mi o bromas intentando ridiculizar mi forma de hablar, de andar

- Recibo feroces e injustas criticas acerca de aspectos de mi vida personal

- Recibo amenazas verbal es 0 mediante gestos intimidatorios

- Recibo amenazas por escrito o por teléfono en mi domicilio

- Mechillan o gritan, o elevan la voz de manera a intimidarme

- Me zarandean, empujan o avasallan fisicamente para intimidarme

- Se hacen bromasinapropiadas y crueles acerca de mi

- Inventan y difunden rumoresy calumnias acerca de mi de manera malintencionada

- Me privan de informacion imprescindible y necesaria para hacer mi trabajo

- Limitan malintencionadamente mi acceso a cursos, promociones, ascensos

- Me atribuyen malintencionadamente conductasilicitas o antiéticas para perjudicar mi imagen y reputacion

- Recibo una presion indebida para sacar adelante el trabajo

- Me asignan plazos de gecucién o cargas de trabajo irrazonables

- Modifican mis responsabilidades o las tareas a gjecutar sin decirme nada

- Desvaloran continuamente mi esfuerzo profesional

- Intentan persistentemente desmoralizarme

- Utilizan varias formas de hacerme incurrir en errores profesionales de manera malintencionada

- Controlan aspectos de mi trabajo de forma malintencionada para intentar " pillarme en algiin renuncio”

- Melanzan insinuaciones o proposiciones sexuales directas o indirectas

Fichatécnica delainvestigaciéon CisnerosV

Encuesta redizada mediante cuedtionario presentado en un documento  escrito,
digribuida internamente entre d persond funcionario de los Cuerpos Técnicos de la
Agencia Tributariay la Intervencién Genera de la Adminigtracion del Estado.

Los cuestionarios fueron devudtos de manera andnima a una direccion de correo con un

sobre con franqueo abonado en destino que seincluyo junto a cuestionario.

El nimero de cuestionarios entregado fue de 6800.

L atasade respuesta fue dd 60,6 % , con 4120 cuestionarios vadidos devudtos.

Fechade laredizacion de lainvestigacion: entred 1 de Mayoy € 1 de junio de 2004.

Se utiliz6 como Universo d colectivo de funcionarios de los cuerpos técnicos adscritos

alaAgencia Tributariay ala Intervencion Generd dela Administracion del Estado.

Edta encuesta, de naturaleza censd, es la que habitualmente se utiliza para los estudios

de opinion de las personas que forman parte de una organizacion.
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Tabla 1.4.1. Ficha Técnicadel Estudio

Barometro CisnerosV

Funcionarios de los Cuerpos Técnicos adscritosala
Agencia Tributariay alaIntervencién General dela
Administracion dd Estado. En total 6800 funcionarios.

Universo o
poblacion de estudio

|Ambito geogr afico INacionaI. 19 comunidades auténomas.
|Tipo de encuesta IEncueﬁta Postal
| Fecharealizacion IM ayo-Junio 2004

El tamafio de la muestra no se establecid a priori, ya que las caracterigticas del tema
objeto de la investigacion hacen referencia a la intimidad de las personas, y no lo
aconsgan. De acuerdo con los objetivos y las hipétesis de esta investigacion, se decidio
gue los dementos de la muedtra que se andizarian seran agudlos cuestionarios vaidos,
recibidos por @ equipo investigador. En este caso € tamafio de la muestra es de n=
4120.

Se conddera un Universo formado por todos los funcionarios de los Cuerpos Técnicos
en la Agencia Tributaria (AEAT) y en la Intervencion Generd de la Adminigtracion del
Estado (IGAE) en lafechade 1 de Mayo de 2004. Esto es N= 6800. (Tabla 1.4.2)

El muestreo redlizado se corresponde con un muestreo de tipo destorio, ya que la
aplicacion dd cuetionario garantiza € anonimato de la respuesta y reduce asi cudquier
factor que determine una respuesta no deatoria d mismo. Es decir, todos los
funcionarios de la AEAT y la IGAE que han recibido € cuestionario y han querido, han
podido contestar.

El error de muestreo obtenido es de +/- 1 % con un intervalo de confianza de 95,5 %,

parae caso mas desfavorablep=q=0,5.

Caracteristicas sociodemogr &ficas dela muestra

Para ilustrar la composicion de la muestra, se ofrece a continuacion un esguema del
grado de representatividad del colectivo objeto del estudio.

Seglin datos ddl Diagnégtico de Situacion de Recursos Humanos de la Administracion
Generad dd Estado de 2003, existen en toda la Administracion 148 258 funcionarios.
Dedlosd Grupo B asciende a 24 700, de los que 6 800 (el 40 %) corresponden alos
cuerpos técnicos que desempefiam su trabgjo en la Agencia Tributariay en la

Intervencion Generd dd Estado (IGAE).
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Tabla 1.4.2 Universo del Estudio

24700 9 700 6 800 4200
100,00% 39,27% 70,10% 61,76%

UNIVERSO DEL ESTUDIO

54700 FUNCIONARIOS DEL CUERPO B EN ESPANA

FUNCIONARIOS DEL CUERPO B CUERPO B EN EL MINISTERIO CUERPOS TECNICOS (B) EN % RESPUESTA DEL ESTUDIO
ENESPANA DE HACIENDA AEAT/IGAE

Las caracteristicas sociodemogréadicas de los Cuerpos Técnicos de Minigterio de
Economia y Hacienda adscritos a la AEAT y la IGAE hacen de este colectivo,
compuesto mayoritariamente por personas de formacion superior, especidizados en la
gedtién econdmica y tributaria en la Adminidracion plblica una muedra ided para
investigar y profundizar sobre la incidencia y prevaencia de los riesgos labordes
psicosocides como son d Mobbing y € Burnout dentro dd colectivo mas amplio de

funcionarios de la Administracion Generd del Estado.
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La muestra ddl estudio esta compuesta por mas mujeres que hombres ta y como se

goreciaenlaTablal.4.3

Tabla 1.4.3. Caracteristicas denograficas de |a nuestra: sexo

Val or Significado Frecuenci a %
1 Var én 1.849 47, 24
2 Muj er 2. 062 52, 68

Total frecuencias 3.914 100, 00

La distribucion por grupos de edad aparece reflejada en la Tabla 1.2. Cas @ 40 % de la
muestra se encuentra entre 31 y 40 afios de edad. La mayoria (70 %) estan casados.

Tabla 1.4.4. Caracteristicas denogréaficas de | a nuestra: edad

GRUPCS DE EDAD

Val or Significado Frecuenci a %
1 Menos de 23 afios 4 0, 10
2 Entre 24 y 30 afos 181 4,62
3 Entre 31 y 40 afos 1.559 39, 79
4 Entre 41 y 50 afos 1.469 37,49
5 Entre 51 y 60 afios 608 15, 52
6 Mas de 61 afios 97 2,48

Total frecuencias 3.918 100, 00

Tabla 1.4.5. Caracteristicas denpgraficas de |la nuestra: Estado C vil

Val or Significado Frecuenci a %
1 Soltero 959 24,51
2 Separ ado/ di vor ci ado/ vi udo 226 5,78
3 Casado 2. 727 69, 71

Total frecuencias 3.912 100, 00

Es necesario destacar € elevado indice de respuedtas, S se compara con |los resultados
de otras investigaciones semgantes. En ese sentido Cisneros V es @ primer estudio
€uropeo en su genero que obtiene datos de una muestra de funcionarios publicos amplia
y Sgnificativa

El reparto por CC AA apareceen laTabla 1.4.6
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Tabla 1.4.6 Caracteristicas denograficas de |la nuestra: Distribucidn
geografica de la respuesta al estudio

COVUNI DAD AUTONOVA Frecuenci a %
1 MADRI D 1.182 29, 24
2  CATALUNA 528 13, 06
3 ANDALUCI A 543 13, 43
4 COMUNI DAD VALENCI ANA 363 8, 98
5 GALI CI A 206 5,10
6 PAI S VASCO 83 2,05
7 | SLAS BALEARES 142 3,51
8 ASTURI AS 129 3,19
9 CASTI LLA- LEON 235 5,81
10 MURCI A 94 2,33
11 CASTI LLA LA MANCHA 150 3,71
12 CANTABRI A 42 1, 04
13 NAVARRA 4 0, 10
14 ARAGON 103 2,55
15 EXTREMADURA 89 2,20
16 CANARI AS 109 2,70
17 LA R QJA 40 0, 99

Total frecuencias 4.042 100, 00

En la Tabla 1.4.7. que se presenta a continuacion aparece € porcentgje de respuesta en
relacion a totd de funcionarios de cada Comunidad auténoma segin la adscripcion a
cada uno de los organismos AEAT e IGAE.

Tabla 1.4.7. Caracteristicas denogréaficas de |a nuestra:
ORGANI SMOS POR CC AA

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA

COVUNI DAD AUTONOVA Frec % Frec % Frec %
1 MADRI D 1101 29,23 841 25,62 260 53,72
2 CATALUNA 489 12,98 472 14, 38 17 3,51
3 ANDALUCI A 507 13, 46 472 14, 38 35 7,23
4 COWVUNI DAD VALE 329 8,73 304 9, 26 25 5,17
5 GALICI A 189 5,02 181 5,51 8 1, 65
6 PAI S VASCO 78 2,07 63 1,92 15 3,10
7 1 SLAS BALEARES 128 3,40 123 3,75 5 1,03
8 ASTURI AS 118 3,13 106 3,23 12 2,48
9 CASTILLA Y LEON 227 6, 03 192 5,85 35 7,23
10 MURCI A 87 2,31 77 2,35 10 2,07
11 CASTILLA-LA MA 146 3, 88 129 3,93 17 3,51
12 CANTABRI A 42 1,11 32 0, 97 10 2,07
13 NAVARRA 4 0,11 4 0,12 0 0, 00
14 ARAGON 96 2,55 90 2,74 6 1,24
15 EXTREMADURA 86 2,28 71 2,16 15 3,10
16 CANARI AS 102 2,71 91 2,77 11 2,27
17 LA RIQIA 38 1,01 35 1, 07 3 0,62
TOTAL 3767 (3767) 3283 (3283) 484 (484)
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Tabla 1.4.8. indice derespuesta

Universo de Estudio Indice de respueﬂa en términos relativos
(%

AEAT [ 1IGAE_ | AEAT [ iGAE ]
6095 _ [ 544% (3316) | 656% (492 |

El cuestionario aplicado en edta investigacion ha ido mgorandose de modo continuado
en anteriores investigaciones. En especiad se ha modificado la estructura y la redaccion
de agunas preguntas. Prueba de €elo es la mgora incuestionable del indice de
confiabilidad de las escalas empleadas (0,96).

El equipo de investigacion edta dirigido por @ profesor Ifiski Fifiue y Zabada, profesor
titular de Organizacion y Recursos Humanos de la Facultad de Ciencias Econdmicas y

Empresarides de laUniversdad de Alcda
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2 El mobbing o acoso psicoldgico en € trabajo

2.1 Definicion de maobbing

El concepto de mobbing, traducido de manera correcta a castellano como acoso
psicolégico y no “acoso mord” (deberiamos decir inmoral en todo caso), posee un
sustrato ético esencid que e refiere a la fdta de respeto y de consideracion del derecho
a la dignidad del trabgador como un demento relevante o sudtancid de la relacion
labordl.

En d afio 2001, y con ocason de la publicacion en Espaia por nuestra parte del primer
libro monogréfico sobre Maobbing o Acoso psicoldgico en d trabgo : “Mobbing: Como
sobrevivir al acoso psicologico en el trabajo” y la presencia en la seson del Senado de
19 de Junio de 2001 que aorobd por unanimidad una resolucion sobre acoso

psicoldgico, definiamos € mobbing como:

“el continuado y deliberado maltrato verbal y modal que recibe un trabajador por parte
de otro u otros, que se comportan con é cruelmente con € objeto de lograr su
aniquilacion o destruccién psicoldgica y obtener su salida de la organizacion o su
sometimiento a traveés de diferentes procedimientos ilegales, ilicitos, 0 ajenos a un trato
respetuoso o humanitario y que atentan contra la dignidad del trabajador”.

El objetivo de la practica dd mobbing es “intimidar, apocar, reducir, aplanar,
amedrentar y consumir, emociond e intdectudmente a la victima, con vidas a
eiminarla de la organizacion y a satisfecer la necesidad insaciable de agredir, controlar,
y destruir que suele presentar @ hostigador, que aprovecha la ocasion que le brinda la
Stuacion  organizativa particular  (reorganizecion, caos, desorganizacion,  urgencia,
reduccion de costes, burocratizacion, cambios vertiginosos, etc-..) para candizar una

serie de impulsos y tendencias psicopéticas’ (Pifiud 2001)

Los tres criterios diagnosticos mas comUnmente aceptados por los investigadores

europeos, que srven paradilucidar 9 estamos 0 no ante casos de Mobbing son:
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la exigencia de una 0 mas de las conductas de hogtigamiento internacionadmente
reconocidas por la Investigacion como taes.

la duracion del hostigamiento como ago que se presenta a lo largo de un periodo y
por lo tanto que no responde a una accion puntual 0 esporadica. Se entiende que
como minimo alo largo de més de 6 meses.

La repeticion de las conductas de hogigamiento o frecuencia de los
comportamientos de hogtigamiento por o menos semand. (una vez 0 mas a la

semana)

La concurrencia de estas tres caracteristicas acreditan la existencia de un trabgador
sometido aun cuadro de Acoso Psicol6gico en d trabgjo o Maobbing.

La adscripcion de un trabgjador d grupo de victimas de acoso debe después matizarse
en reacion d nimero de conductas de Mobbing que padece y a la duracion
(antigliedad) de las agresiones. Ello proporciona diferentes indices de gravedad en €

pronostico de cada uno de los casos.

2.2 Diagnostico diferencial del acoso psicolégico en € trabajo.

La enorme divulgacion medidica dd problema de acoso pscoldgico en d trabgo
puede llevar d eror de trividizar o bandizar este problema pasandose de una Situacion
en la que d mobbing era clandestino, a otra en la que cuaquier desencuentro o conflicto
pudiera ser entendido como un caso de Mobbing. Para evitar esto es necesario proceder
con € mayor rigor a establecer las diferencias entre diferentes Stuaciones y casos en la
vida de |as organizaciones.

El acoso psicoldgico no debe ser evauado sSin mas como un simple conflicto.

Tampoco es un comportamiento casual o0 accidenta Sno que busca obtener un efecto
perverso: ladestruccion, € sometimiento o laexcluson de un trabagjador

Los conflictos puntuales o los desencuentros son parte de las reaciones humanas y no
son gtuaciones de acoso psicologico. Sin embargo sude ser d escdamiento de un
conflicto en  tiempo Sin una gestidn proactiva la que puede llevar a casos de mobbing.

El mobbing no debe confundirse con fendmenos comunes y frecuentes en d trabgo

entre personas como pueden ser los Sguientes:
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- tener un md diaen ladficina

- tener un jefe 0 compafiero un poco "quisquilloso™

- tener una"bronca’ puntua con agun compafiero o jefe
- tener una temporada de mucho trabgjo

- estar estresado

- trabgjar en un ambiente enrarecido o conflictivo

-tener un conflicto, una discusion, un desencuentro puntud

Equipo de Investigacion Cisneros 24
Sindicato GESTHA y Asociaciones Profesionales de Técnicos del Ministerio de Hacienda



LIBRO BLANCO RIESGOS PSCOSOCIALES EN LA ADMINISTRACION
Laincidenciadel Mobbing y €l Burnout en la AEAT y lalGAE

dterar e entorno labora de la persona, envenenando a sus compafieros de trabgo
contraela

El diagnéstico de mobbing no queda establecido por la mera “sensacion” de la victima
de edtar sendo acosada sino por la existencia de comportamientos redes de
hogtigamiento que se repiten y se prolongan en € tiempo contra ela. La verificacion de
la existencia de estos comportamientos de acoso suele corroborar la verson de lo que la

victimarefiere.

2.3 Modalidadesy fases del M obbing

La paabra acoso, presenta la misma raiz que acuso. El termino “acusatio”, dd latin “ad
causam” nos remite a las “acusaciones’ cuyo pape es centrd en los comportamientos
de mobbing.

No importa lo que haga € trabgjador victima de este proceso, sempre todo estéa mal, su
desempefio es sempre deficitario. Todo termina dramatizandose y globaizandose a un
supuesto ma desempefio laboral.

Para conseguirlo, se van a tomar pequefios errores, nimiedades que no importan
reAlmente para la vaoracion y € desempefio del trabgo mmo argumentos para hostigar
y fudigar a la persona. A este trabgador se le va a aribuir no solo un desempefio
negativo, Sno una maa actitud, una maa intencion e incdluso una perversdad intrinseca
de todos sus comportamientos en la organizacion.

Poco a poco, la persona va a tener también evidencia de que las acusaciones que estan
profiriendo contra dla tienen dguna base objetiva; d desempefio de la propia victima
va a estar dterado a la bgja por e mobbing, y esto le devuelve un feedback negativo que
efectivamente muestra que tienen razon aguellos que la acusan.

La victima de mobbing sude terminar creyendo que efectivamente es una mda
trabgadora, e incluso que es una mda persona desarrollando sentimientos de culpa y
baja autoestima.

B mobbing no se termina en € mero desempefio. Los ataques avanzan y se desarrollan
incluso en la esfera persond, atacando sobre todo a autoconcepto que tiene la persona
de s misma

As es como un trabgador inicidmente véido o incluso brillante, pasa a ser una sombra

de lo que fue. Se transforma en un trabgador que piensa que todo lo hace md, que
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piensa que verdaderamente es un desadire, y que tienen razon aguellos que lo acusan de
gue todo cuanto hace en su trabgo estd mal. Por tanto, comienza a tener un pésimo
concepto de si mismo que le produce ante las nuevas acusaciones la pardizacion y que
le genera un dafio psicoldgico amedio o largo plazo.

El objetivo habitua de este proceso es destruir su desempefio para inducir o facilitar su
sdida, abandono o0 excluson de la organizacion. Pero también a veces d mobbing se
dirige a crear un ambiente de terror 0 miedo que paraiza a los trabgadores a la hora de
relvindicar sus derechos sometiéndolos a un entorno labord psicosociamente tdxico de
caracterigticas feudaes.

El curso de los casos de acoso psicologico en d trabgo sude revestir un caracter
repetitivo con pocas vaiaciones en cuanto a sus fases. Sendo como es una
manifestacion emergente de un tipo de sstema organizativo toxico, € mobbing presenta

un patrén de evolucion bagtante fijo que sigue sorprendiendo avictimasy terapeutas.

El mobbing sigue habitua mente una secuencia tipica de cinco fases cuyaduracion
puede ser variable en funcién de laidiosincrasa propia de cada uno de los casos:
Fase 1 Incidentes criticos

Fase 2 Acoso y estigmatizacion

Fase 3 Intervencion de la Direccidn

Fase 4 Solicitud de ayuday diagndstico incorrecto

Fase 5 Salida o expulson

1.FasedeIncidentes criticos

El mobbing sude venir precedido de dtueciones y relaciones personaes dtamente
postivas entre victima y hogtigador. Esto lleva a una gran confuson a la victima La
dtuacion desencadenante dd acoso suele verse como un conflicto, una diferencia de
opiniones, un maentendido, un desencuentro que en un momento determinado adquiere
mayor proporcion, escaando rgpidamente. Edta primera fase no congtituye propiamente

acos0 psicoldgico y suele durar muy poco tiempo.

2. Fase de acoso y estigmatizacion
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En eda fase la persona que ha sido “elegida’ es objeto de una bcaizacion. Se trata de
sefidarla a dlay solo a dla como dguien que merece los atagques de que va a ser objeto.
No suele resultar extrafio que comience aqui un periodo de “satanizacion” que intenta
proponer a la persona como mavada, péfida, maintencionada, torpe, etc... En edta
fase, d acoso se desarrolla mediante comportamientos de hostilidad repetidos que en
otro contexto didinto no revedtirian mayor importancia ni implicarian agreson  ni
intentos de excluir o de deshacerse de aguien. Se sefida d trabgjador objetivo como
una persona “especiamente’ torpe, incapaz 0 maintencionada. A veces se decretan
contra ella medidas que la estigmatizan o sefidan frente alos demas trabgjadores.

Prohibiciones de acceder a determinados lugares o de usar herramientas o

equipamientos que no afectan nadamés que adlos.

- Emison de mensges, ordenes o indrucciones de no hablar 0 no relacionarse con €
trabajador.

- Difuson de chismes, leyendas negras o caumnias.

- Madltrato o humillacion hacia la persona con vigtas a hacerla aparecer como indigna
de respeto o de consideracion humana,

- Ingtigacion a que otros trabgjadores emulen a hostigador-ingtigador en  mdtrato.

Una vez que se hace perder € respeto a la dignidad del trabgjador, todo es mas fécil,

sobre todo S éste no hace nada por defenderse o hacer frente. La trividizacion de un

maltrato focdizado en ese trabgador va a ir animando a otros trabgjadores a sumarse d

linchamiento hébilmente organizado e incentivado por € ingigador.

Estos comportamientos no pueden consderarse como casudes, a la viga de la

continuidad, la frecuencig, y la focdizacidn con que se gercitan contra la victima. A

pesar de dlo, los intentos de los hostigadores por hacerlos pasar como inggnificantes o

incluso anodinos suelen ser casl Siempre exitosos.

Se trata de comportamientos que presentan una intencionalidad perversa y nacen de un

proceso de intencion persstente y recurrente contra una persona que se materidiza en la

decison de “ir a por dla’. El comportamiento se dirige a perjudicar, cagdigar, minar

psicol6gicamente y aerrorizar d trabgador usando contra @ un tipo de manipulacion

agresiva que pretende su excluson.

En esta fase comienzan a aparecer una serie de secudlas psiquicas que interfieren con €

desempefio labora afectandolo y modificandolo alabga

El trabgjador entra en confusion, encontrando por primera vez una  evidencia de que los

acusciones y las criticas dedtructivas de que es objeto tiene una verificacion en un
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pobre desempefio laboral. La inseguridad genera lentitud, e incrementa los errores y
fdlos.

Los fdlos de memoria asi como los problemas de concentracion le dan a la victima una
percepcion equivocada y “ad hoc” de que efectivamente tienen razén quienes la critican
y hogtigan. De ahi ala aceptacion de la culpabilidad no media un paso.

El envenenamiento de las relaciones con los demas, habilmente orquestado por €
hostigador-ingtigedor, asi como los incidentes criticos en forma de “broncas’,
maentendidos, “encontronazos’ y choques con compalieros, clientes, jefes, etc... tienen
origen en la irritabilidad de la victima que es a su vez d efecto de la frustracion por las
agresones sutiles que recibe. Sin embargo se van a presentar estas secudlas ded
hogtigamiento como una evidencia de que exise una maa actitud o incluso un problema
psicolégico previo en lavictima

Con dlo, los agresores suelen presentar d efecto dd mobbing que han generado dlos
mismos como la causa dd mismo, aduciendo que lo Unico que le ocurre a la victima es
que esta resultando victima de su propio ma desempefio labora, de su maa reacion
humana con los demés, de su mda disposicion d trabgo o de sus problemas
psicol 6gicos previos.

Este proceso de estigmatizacion termina consiguiendo su proposito de presentar a la
victima ante la opinion publica como torpe, incgpaz, mdintencionada, o desequilibrada
psicol 6gicamente. Con ello se le hace aparecer como merecedora del castigo que recibe.

Se conggue ademés que las victimas entren en una fase de confuson y de inculpacion
gue es d antecedente de la indefensdn con que viven d mobbing y que explica la

pardizacion ante € acoso que padecen.

3. Fasede I ntervencion dela direccion

Es muy frecuente que las victimas de mobbing cumplan un pgpd muy “sdudable’ para
agunas organizaciones “tdxicas’ como chivos expiatorios. Con dlo, las Stuaciones de
caons, desorganizacion, criss, antagonismos personaes, competitividad, luchas o guerras
internas, ofrecen un lapso de paz o tregua en € que todos pueden unirse “contra’ la
victima de mobbing.

Se explica entonces d fendmeno conocido como cadaveres en @ armario que consste

en que dli dénde hay una victima de mobbing, encontramos anteriormente otras, que en
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otras épocas han cumplido € mismo papel como chivos expiatorios, acreditdndose asi
un funcionamiento histdrico verdaderamente patol dgico de la organizacion en cuestion.

Cuando los casos de acoso psicologico llegan ad paroxismo, € entorno de la victima
sude reclanar cas undnimemente la bisqueda de una solucion traumdica para la
victima que resuelva, cortando por 1o sano, € problema.

Se produce entonces la intervencion de la linea jerarquica, que hace que se convierta €
can de mobbing en € caso de la victima acosada, y no en @ caso del acosador o
acosadores. Ello se explica gracias ad proceso de estigmatizacion de la victima, anterior
a la intervencion de la direccion. Con la satanizacion de la victima, la percepcion comin
es que es déla misma, y no € acosador, la culpable de toda la Stuacion que se ha
generado.

La linea jerarquica sude cearrar filas y tiende a aceptar y a hacer propios los prguicios y
estereoti pos proyectados malévolamente por  acosador desde las primeras fases.

En € sector privado es muy frecuente intentar terminar rdpidamente con € “problemd’,
“dando carpetazo”’ lo que suele dgnificar dar por terminada la relacion labord con la
persona acosada. En e sector publico la direccion intenta la apertura de expediente, la
sancion o € tradado forzoso de lavictima

En muy pocas ocasones las medidas contempladas afectan a los agresores,
frecuentemente ingdalados en un determinado satu quo que los protege o los hace
“intocables’.

En ambos casos, € resultado practico suele consigtir en e atropello de los derechos de
quien es la vicima dd acoso y en la consolidacion, perversa para € futuro de la
organizacion, de quienes acosan a otros y hacen de dlo una herramienta de management
0 de promocién personal.

La investigacion del caso por parte de la direccion sude completar la estigmatizacion
como «ovea negra» dd trabgador afectado debido a que los candes que utiliza la
propia direccion para informarse dd caso suden edtar afectados e “infectados’ por la
propia accion en que la estigmatizacion consste.

El mecanismo psicoldgico conocido como «error bésico en la atribucion», es la causa de
porqué compafieros, jefes y directivos tienden a buscar la explicacion de la Stuacion de
hogtigamiento en supuestas caracteridticas individudes de las victimas, en lugar de
buscar intervenir sobre los factores de un entorno organizativo toxico (ausencia de

gestion del conflicto, maa organizacion dd trabgo, competitividad interna, ausencia de
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vaores, inadecuacion ded tipo de tarea, pobreza de liderazgo, cargas laborales
inadecuadas, caos, €tc.).

Los depatamentos de recursos humanos de las empresas, habitudmente poco
informados y menos ain formados sobre la incidencia del mobbing y sobre como
operan de forma concreta, estos mecanismos perversos, incurren en @ mismo error
aribuciond, facilitadose de este modo la adopcion de la solucion limpia, barata y

rdpida de «cortar por |0 sano» excluyendo d trabagjador que resulta doblemente victima.

4. Fase de solicitud de ayuda especializada externa
y diagnéstico incorrecto

Es muy infrecuente que en las primeras fases de acoso la victima solicite ayuda
psicoldgica por desconocer [0 que le ocurre o atribuirlo a otras causas.

Cuando edsta solicitud se produce, d dafio sude estar ya ingtadado y la persona sude
estar de bgja debido a las diferentes enfermedades que puede ocasionar  mobbing.

Hasta hace poco la intervencion especidizada con las victimas de psicologos y
psquiatras, tenia muchas poshbilidades de ofrecer un diagnogtico incorrecto debido a
gue son ain muy pocos los especidistas  formados en € tratamiento de un problema
que tiene su origen en la propia organizecion en la que trabga € paciente, y no en su
personalidad o en factores psicol 6gicos congtitucionaes previos.

La victima de acoso suele recibir de su médico de empresa, médico de cabecera, o del
propio servicio de sdud mental una serie de  diagndsticos erréneos, 0 solo parciamente
correctos que incrementan su confusion y sufrimiento d hacerle sentirse responsable de
U propio acoso psicologico, victimizandolo. Los diagnosticos hebitudmente realizados

sobre |os casos de mobbing suelen ser los Sguientes:

estrés laboral (debido a estrés postraumatico- ver punto 4.7 -que suelen presentar);
depreson (debido a la indefensdén generada por @ acoso continuado  y la
congguiente distimia (ateracion alabgjade estado de animo));

burnout (debido a edtrés, la distimia producida y a los sectores de actividad labora
en que & burnout se presenta);

persondidad paranoide (debido ala hipervigilancia);

maniaco-depresidn o ciclotimia (debido alos dtibgjos en € estado de &nimo);
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desqjustes de persondidad (debido a las dteraciones y cambios en la persondidad
que suele provocar € acoso);

neuross ( debido alafdtade guste generd );

trastornos por ansiedad generdizada;

atagues de panico.

déficits en habilidades socides

Estos diagndsticos son incorrectos en la medida en que olvidan o restan importancia
explicativa a los aspectos sStuacionaes labordes tdxicos que los estdn causando y que
tienen su origen en una agresén externg, continuada y mantenida, y no en una
fragilidad pscoldogica de la victima Estos diagndgticos dinicos no suden verificar la
existencia de comportamientos de hostigamiento en € &mbito del trabgjo del paciente.

A esto puede afiadirse € efecto perverso obre la sdlud psiquica de la victima de ciertas
“tergpias podtivas’ de corte “culpabilizador” que no hacen Sno cargar las tintas sobre
el papd “protagonigta’ que la victimatiene en la“fabricacion de su propio ma”.

S la informacion de que la victima recibe dgun tipo de tratamiento psicoldgico llega a
la organizacion, elo puede servir para eigmatizarla ain més, reforzando en la opinion
publica la idea de que se trata de una “persondidad patologica’. A dlo coopera d “error
bésico de atribucion’. Se refuerza asi @ proceso de estigmatizacion iniciado contra la
victima, a la que se atribuye la responsabilidad de causarlo todo debido a sus
«problemas psicologicos».Todos quedan tranquilos puesto que “la victima tiene la culpa
delo quele ocurre’.

La imagen publica, la reputacion, asi como la carrera profesiond de la persona puede

verse dinamitada o destruida de manerairremediable.

5. Fase de salida o expulsion de la organizacion

Al llegar este punto todo esta dispuesto para que la victima sea lanzada, excluida, o
expulsada de su lugar del trabgo.

La sdida de la organizacion dd trabgjador afectado por € acoso psicolégico se ha ido
facilitando cuando previamente no existian ni se daban causas por las que prescindir de
d.
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En determinados grupos de edad, la Stuacion de sdida de la organizacion aboca d
trabgjador a una situacién de paro prolongado o definitivo cas seguro.

Muchas victimas, d no poder resdir la dStuacion limite dd acoso psicologico sobre
elas, md diagnodticadas y desasgtidas por los especididas, adadas y estigmatizadas
por su entorno profesond y socid, y viéndose sin otra opcion profesiond interna,
deciden terminar con la relacion labord por s mismas y aandonan su trabgo, con ta
de escapar del campo de concentracion en € que viven.

S la victima pertenece a la adminigracion publica, sude pedir un tradado que le
perjudica, 0 bien suede solicitar directamente una excedencia voluntaria Algunos casos
extremos de mobhbing abandonan para sempre la funcion publica

Las victimas que deciden resigtir sin abandonar su lugar de trabgjo y sin hacer frente d
acosn que padecen, entran en la indefensgon y generan una espird de bgas laboraes
crecientes, incrementdndose  de forma dgnificativa la probabilidad de ser despedidas
por una baja productividad o por sus reiteradas ausencias del trabgjo.

Resulta preocupante y doloroso observar que para la mayoria de las personas que
araviesan un problema de acoso psicolégico en d trabgo, la stuacion desemboca a
medio plazo en una sdida de la organizacion o en un desplazamiento que se opera de

manera més 0 menos traumética para la victima

2.4 Porqué se practica Mobbing en las or ganizaciones

Las razones de los agresores para desencadenar € mobbing son variadas. La explicacion
comin a la mayoria de los casos reside en que € trabgador que resulta objeto de
mobbing es 0 se ha convertido en aguien que, por dguna razon, resulta amenazante
paralapersona o grupo que le hostiga.

El origen dd témino “mobbing” en la etologia describe la reaccion defensva de
hogtigamiento de un grupo de animaes més débiles que atacan en grupo a un anima de
mayor envergadura por € gque se Senten amenazados.

El factor més frecuentemente aducido en los estudios Cisneros por quienes padecen
acoso psicologico en d trabgo son los celos por una competencia o capacidad
profesond extraordinaria

La victima sude ser envidiada por la aceptacion o € aprecio que despierta entre sus
compafieros, subordinados, jefes, pacientes o clientes, por su don de gentes, por
evauaciones positivas o felicitaciones recibidas por su trabgo.
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El mobbing puede desencadenarse también por no haberse dgado d trabagjador
manipular por otros, 0 por no ser “de la cuerda de’ quienes mangan € Satu quo en esa
organizacion o sencillamente por no haber incurrido en € savilismo o la ciega
umison.

En ambientes laboraes penetrados por facciones, grupos de interés, camarillas de poder,
“mandarinatos’, etc.. € mobbing sude consdir en exterminar labordmente a aqud o
aquellos adversarios irreductibles que no se degan comprometer 0 comprar 'y que
resultan amenazantes para los mang os de agudllos.

En ocasiones d trabgador puede llegar a ser objeto de hostigamiento por disfrutar de
Stuaciones persondes, o familiares postivas que son envidiables por otros que pueden
carecer dedlas.

Otra causa que desencadena un proceso de mobbing, especidmente cuando la victima
€S una mujer, es que la victima no haya aceptado solicitaciones de tipo sexud en casos
de acoso sexud.

También se presenta frecuentemente @ hecho diferencid como causa de mobbing. Los
trabgjadores que presentan algunas caracterigticas que les hacen digtintos de la mayor
pate de los demas trabgadores. Asi ser diferentes en edad, cudificacion, nive de
idiomas, experiencia labora, sexo, cosumbres, etc... sude sgnificar la persecucion de
desviante ddl grupo mayoritario.

Edas diferencias suden utilizarse para culpabilizar y satanizar d trabgador que en un
momento dado edta listo para cargar con la culpa de todo lo que sde md en un
determinado entorno labord. Se trata del conocido fendmeno de chivo expiatorio. Con
elo se condgue distraer la atencion de otros problemas o Situaciones de la organizacion,
camuflandolas.

Otra explicacion muy frecuente es la de dar un escarmiento y hacer que otros
trabgjadores queden impresionados por € poder discrecionad de hostigar y dafiar que
tienen algunos en la organizacion. Se trata de hacer cundir d terror labora entre otros
trabgjadores que habran de cerrar filas presas de miedo de lo que les podria ocurrir de

no someterse a los dictados de la persona o grupo que hostiga.

2.5 Quienes son los autor es del mobbing

El acoso psicoldgico requiere uno o varios agresores, que trabgan a abrigo de adgunas

caracterigticas organizativas que les permiten ciertaimpunidad o margen de actuacion.
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Exiden, es0 9, numerosas caracteridicas organizativas que facilitan e incrementan la
probabilidad de que suceda € mobbing. Se trata de caracteristicas organizativas
psicosocid mente toxicas.

Es cierto que en muchas ocasiones se proporcionan ingtrucciones especificas por parte
de personas de devado nivel jerarquico para proceder ad hostigamiento contra un
trabgador. En este caso quien practica € mobbing como ingigador y Utimo
responsable es la persona que decreta esta persecucion (independientemente de su nivel
0 puesto) Yy no la organizacion en la que estos hechos se producen.

As es como a veces s pretende dedtruir la resstencia de la victima para forzarla o
coaccionarla a abandonar su trabgo ahorrandose asi la organizacion una indemnizacion
por un despido improcedente que resulta onerosa. Para elo hay que deteriorar su
desempefioc o rendimiento mediante trampas y la desestabilizacion psicologica,
credndose asi argumentos, inexisentes anteriormente, para utilizarse en € poserior
despido como es la fdta de rendimiento, bga productividad, comison de errores,
absentismo, o incluso los propios comportamientos erréticos de la victima producto de
la desetabilizacion ala que se le hallevado.

En dgunos casos £ trata de coaccionar a la victima para que acepte renunciar a
derechos reconocidos y tutelados. Entre las dtuaciones habitudes por esta causa

figuran:

forzarle aun cambio de turno de trabgjo o de puesto de trabajo

forzarle a aceptar unas condiciones determinadas para jubilarse anticipadamente
forzarle a aceptar una reduccion de su sdario o de sus condiciones retributivas
contractuales

coaccionarle para que renuncie a gercicio o a la defensa juridica de un derecho
que le corresponde

forzarle a que solicite una excedencia o un tradado a otro centro de trabgo

Las técnicas para minar y dedtruir psicologicamente a trabgador son variadas 'y
desgraciadamente a veces muy credtivas. Tienen en comin que con elas s intenta
agobiar, cdumniar, aacar d trabgo, las convicciones, la vida priveda, de la victima,

ninguneando, aidando, matratando, estigmatizando, amenazando, €tc...
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En una paabra, quien hodiga trata de destruir la confianza en s mismo, y k autoestima,
y dectar as a desempefio labord, hasta entonces aceptable, o incluso postivo,
reduciendolo. Con €lo se consgue diminar la emplesbilidad del trabgador, o su
cagpacidad de ser Util y empleable parala organizacion.

Debido a que esta destruccion se produce a pesar de la obligacion legdmente asignada
a la organizacion de vear por la sdud dd trabgador, resulta l6gico derivar una

responsabilidad por hechos que se han cometido en su seno.

Tabla2.5.1 Descripcion del acosador por partedelasvictimas

(Pifiud 2001)

Capacidad de simulacion Autoritarismo Arrogancia

Falsa seduccion Ausenciade sentido de culpa o remordimientos Imposicion

Mentira compulsiva Trivializacion Hechos consumados
Capacidad de manipulacion y distorsién Egoismo Pater nalismo

Envidiay celos profesionales Faltadejuicio o de ecuanimidad Necesidad de quedar por encima
Ausencia de modales o educacién Ausencia dela capacidad de escucha Actitud “ sabelotodo”

Doble personalidad (Jekyll y Hyde) Rigidez Incapacidad de cooper ar
Dificultad paratolerar laambigtiedad Indecision Paranoia

Ausenciatotal deempatia Mediocridad profesional Incapacidad para comunicar
Incapacidad para afrontar el fracaso Per sonalidad controladora Lenguajerudo einsultante
Oportunismoy conveniencia Inconsistencia Evasividad

Faltadecriterio personal Faltadetransparencia Incapacidad para el trabajo en equipo

Ausencia de dinamismo Interferenciaen el trabajo deotros Ausencia de sentido del humor

Sefidar a la inditucion como responssble de mobbing evita la adgnacion de
regponsabilidad individua en los hechos y es fuente de impunidad para los verdaderos
agresores, frecuentemente persondidades violentas o dteradas, camufladas bgo €
gparente velo del servicio alaingitucion o de la obediencia debida.

2.6 El Mobbing en Espaiia

Los egtudios Cisneros establecen una cifra de mas dd 15 % de los trabgjadores
espaiioles en activo como victimas de un cuadro de Mabbing en los Ultimos 6 meses. La
cifra de trabgadores afectados es de més de 2 millones (en concreto 2,3 millones de
trabajadores)

A continuacion s presentan los comportamientos propios de Mobbing que més

frecuentemente refieren los trabgjadores encuestados. El porcentge que se presenta es €
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nimero de trabgadores que refiere ese tipo de hogtigamiento con una frecuencia
superior aunavez en semanaen € estudio Cisneros |1 (Pifiue y Oriate 2002).

. (v 3
| 10 COMPORTAM | ENTOS DE MOBBINGMAS FRECUENTES(*) % SOB':E?R/BALAC'ON

Asignar trabajossin valor o utilidad alguna

Rebajar alapersonaasignandoletrabajos por debajo de su capacidad profesional o sus
competencias habituales

Ejercer contralapersonaunapresionindebidaoarbitrariapararealizar su trabajo

Evaluar su trabajo de manerainequitativa o de for ma sesgada

Desvalorar sistematicamente su esfuer zo o éxito profesional o atribuirlo aotrosfactoreso a
terceros

Amplificar y dramatizar de manerainjustificada errores pequefios o intrascendentes
M enospreciar o menoscabar personal o profesionalmenteala per sona

Asignar plazosde ejecucion o cargasdetrabajoirrazonables

Restringir las posibilidades de comunicar se, hablar o reunirse con el superior

Ningunear, ignorar, excluir o hacer el vacio, fingir noverleo hacerle“ invisible”

(*) Datos extraidos del Barémetro Cisneros || (Pifiuel y Ofiate 2002)

Las victimas refieren mayoritariamente ser hostigadas por jefes 0 compafieros de trabgo

EL MOBBING EN ESPANA DATOS 2003 BAROMETRO CISNEROS I (1 de 3)
Comportamientos mas frecuentes en % de trabajadores que lo sefialan

Interrumpir continuamente impidiendo expresarse y avasallando a la persona

Ningunear, ignorar , excluir o hacer el vacio, fingir no verle o hacerle
"invisible"
Restringir las posibilidades de comunicarse, hablar o reunirse con el
superior

Asignar plazos de ejecucion o cargas de trabajo irrazonables

Menospreciar o menoscabar personal o profesionalmente a la persona

Amplificar y dramatizar de manera injustificada errores pequefios o
intrascendentes

Evaluar su trabajo de manera inequitativa o de forma sesgada

Desvalorar sistematicamente su esfuerzo o éxito profesional o atribuirlo a
otros factores o a terceros

Ejercer contra la persona una presién indebida o arbitraria para realizar su
trabajo

Rebajar a la persona asignandole trabajos por debajo de su capacidad
profesional o sus competencias habituales

Asignar trabajos sin valor o utilidad alguna
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EL MOBBING EN ESPANA DATOS 2003 BAROMETRO CISNEROS |l (2de3)
Comportamientos mas frecuentes en % de trabajadores que lo sefialan

Modificar el trabajo a realizar o sus
responsabilidades sin decirle nada

Acusar sin base o fundamento por
incumplimientos, errores, fallos,
inconcretos, y difusos

Controlar aspectos de su trabajo de
forma malintencionada para intentar
“cazar'a la persona

Realizar criticas y reproches por
cualquier cosa que hace o decisién que
toma en su trabajo

Asignar tareas o trabajos absurdos o sin
sentido alguno

Desestabilizar emocionalmente a la
persona para "hacerla explotar”

Abrumar con una carga de trabajo
insoportable con vistas a agobiar a la
persona

Intentar desmoralizar o desanimar a la
persona

EL MOBBING EN ESPANA DATOS 2003 BAROMETRO CISNEROS Il (3 de 3)
Comportamientos mas frecuentes en % de trabajadores que lo sefialan

Amenazar a la persona con usar instrumentos diciplinarios contra ella
(rescision de contrato, expedientes, despido, traslados forzosos, efc...)

Limitar malintencionadamente el acceso de la persona a cursos, promociones,
ascensos etc...

Dejar a la persona sin ningtn trabajo que hacer, ni siquiera a iniciativa propia
Forzarla a realizar trabajos que van contra la ética o la legalidad

Prohibir a otros trabajadores hablar con la persona
Distorsionar malintencionadamente lo que dice o hace en el trabajo

Privar de informacién imprescindible y necesaria para hacer el trabajo

Chillar , gritar, o elevar la voz con vistas a intimidar

Humillar, despreciar o minusvalorar en publico a la persona ante colegas o
ante terceros

5,26

Minusvalorar y echar por tierra el trabajo no importa lo que haga
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2.7 Lasvictimas de Mobbing en Espaia

Se sude acusar fasamente a las victimas de mobbing por parte de los hogstigadores de
todo tipo de graves incumplimientos, madades, defectos, vicios, inmordidades, fdtas
de éica y problemas de persondidad, para hacerlas merecedoras dd hogtigamiento y
encubrir asi comportamientos agresores, y tendencias psi copéticas.
En todos los casos las perversas acusaciones que se dirigen a las victimas referidas a su
maa actitud, su desempefio deficitario, e incluso su mda intencién, se enmarcan en un
proceso de “caza de brujas’ que pretende ocultar la verdadera intencidn violenta del
acosador, camuflando sus caracteristicas psicolOgicas patoldgicas y distrayéndose asi la
atencién de otros problemas organi zativos que interesa hacer pasar desapercibidos.
La victima de mobbing, cuando cae en la cuenta de lo que le ocurre sabe bien en qué
consiste edte tipo de juego perverso. Cuanto més se defiende de esas acusaciones, mas
confirmalaversion del acosador.
A pesar de dlo son pocas las personas afectadas que han podido sustraerse a formularse
la "pregunta del Millon" que se suden hacer tarde o0 temprano todas las victimas de
estas agresiones. La preguntaes::
¢QUé he hecho yo para merecer esto? ¢Porqué me hacen esto ami?
La persona que recibe este bombardeo psicolégico padece una enorme confusdn que
procede dd hecho de que d autoandisis repetido de su comportamiento y de sus
actitudes no le da cuenta cabad de porqué se la hostiga No encuentra base suficiente
para gue se la acose de ese modo.
La perssencia de este estado de confuson explica porqué los trabajadores afectados
tardan entre 15 y 18 meses de media en caer en la cuenta de lo que les ocurre, y porqué
se producen la pardizacion y laindefension inicidmente.
En los anteriores bardmetros Cisneros preguntamos a las victimas acerca de como se
explican que fueran eegidas como objetivos del hostigamiento suelen proporcionarnos
las Sguientes causas.
porque se resstieron a ser manipuladas por € acosador, a diferencia de otros
comparieros que no ofrecieron resstencia;
porgue no cayeron en @ servilismo o lasumison (ser un «s sefior);
porque despertaron los celos del acosador, debido a una competencia labora
extraordinaria;
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por la envidia suscitada debido a sus habilidades socides (Smpatia, don de gentes,
actitud positiva, gprecio y reconocimiento por parte de los demas);
por “tirar de la manta’ en temas mantenidos ocultos de manera irregular o ilegd, o
bien por no haber aceptado participar en «enjuagues», y dlo desencadend las
represalias del acosador;
por la persondidad <«enfermiza», (psicopdica, narcisista 0 paranoica) y de
acosador;
por haber despertado los cdos en otros debido a su Stuacion persond o familiar
feliz, que € acosador no tenia o habia perdido, 0 a la que se habia visto forzado a
renunciar supuestamente por € trabgo.
por no haber transgido a chantagjes 0 demandas sexuales
por ser diferentes en aguna caracterigtica significativa a la mayoria de los demés
trabajadores
La "respuesta a la pregunta de Millén" es que no se trata de dgo que la persona haya
hecho, sno més bien de “dgo que no ha hecho’: no ser sumiso, no ser sarvil, no dgarse
manipular, no tranggir con la mentira o0 los enjuagues, no mirar hacia otro lado ante la
corrupcion o los desmanes, no dgarse avasdlar sexudmente, no ser un mediocre
profesional, no ser igual que los demas, etc...
La victima de mobbing no ha hecho nada que judifique que se le hostigue. El acoso
psicolégico es por s mismo un comportamiento injudtificable.
La pregunta que se hacen las victimas, ¢Qué he hecho yo pra merecer e mobbing?,
busca la responsabilidad dd mobbing dli donde no se puede encontrar: en la victima en
lugar de en € agresor.
Sendo d mobbing un comportamiento injudtificado e injudtificable, la victima resulta
Ser sempre inocente.
El dafo inferido a la victima es enorme. Més de la mitad de las personas acosadas
psicolégicamente manifiestan secudlas psicolégicas y o fiscas que les ha producido €
mobbing. La victima de las agresiones va perdiendo gradudmente la fe y la confianza
en § misma, como consecuencia de lo cud se ven afectados diferentes aspectos de su
vida
Entra en un tipo de edtrés creciente que va mindndola fiscamente y que termina

haciéndose crénico e inespecifico, dando lugar a multitud de afecciones o enfermedades
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somdicas cronicas, que suelen conducir a bga labord, incapacidad tempora o incluso
incapacitacion permanente.

La cdidad dd trabgo y la eficacia de la vicima se ven dteradas a la bga
proporcionandose de este modo nuevos argumentos a acosador para seguir udtificando
U agresion a la victima e incrementando perversamente la percepcion publica de que s
trata de un castigo merecido por pate de ésta por su fdta de productividad o los

comportamientos erréticos que € dafio psicologico y fisico le produce.

ACUSACION
DESTRUCCION MANIPULACION

MORAL p RESPONSABILIZACION
Sy pnaD A * Hecomelidounerar
INTROYECCION
ATR';%E'/SN PROCESO DE INTROYECCION DELA
DE LA CULPA CULPA
v
VERG UENZA ¢ CULPABILIZACION
“ Qyreqrcede MODIFICACION DEL “Sydera

DESEMPE NO LABORAL
Procesode Introyecci On perversahacialadestrucci  6n
psical dgicadelav ictimade acoso
Fuente Pifiuel 2001

Los problemas de sdud de la victima tienen origen en la Stuacion de estrés cronico,
andedad y angudia Ello explica que € organismo se vaya deteriorando y que vayan
gpareciendo enfermedades que suelen llevar alabgjalabora del acosado.

A patir de ahi d absentigmo, las interferencias de una maa sdud, la fdta de
concentracion, las alteraciones de la personaidad por € dafio generado, son razones que
se aducirdn afiadiéndose ala naturd maedicencia contrala victima

Asi es como la persona victima de mobbing recibe la evidencia de que los mensges
acusatorios de los hogtigadores tienen dguna entidad red. Se desarrollan sentimientos
de culpa, indefension y la persona queda paraizada ante € hostigamiento que recibe.

El miedo de la victima a peder su puesto de trabgo por despido o a tener que
abandonarlo por problemas de sdud o por bga laboral continuada no hace sino
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incrementar su ansedad y redimentar € cuadro de edtrés postraumdtico y Sus
reacciones somaticas.

La victima sufre una desedtabilizacion grave y dteraciones emociondes y de la
persondidad que afectan a su esfera de relaciones socides y familiares, generando
problemas de rdlacion socid y de parga que no exigtian anteriormente. También estos
nuevos problemas que ha generado @ acoso se utilizaran para establecer “ad hoc” la

causadelo quele ocurre ala persona

}

I nvencionddlaspueta DRAMATIZACION —
feaoinaTpiTigo GENERALIZACION ém'&@a
(SELECCION) ATRIBUCION s enin
v l inseguridad
Manipulad  6n —
perversa Disminucién '”de_c's"?f‘
dd Smtimiento del desempe fio | = Pardizacion
ribudond Lentitud
E ticoneggtivo yy
v
Atribuc io
Bica causal ey Ueva Qupa
negativa
Inrojecd 6N : adcetibudones
-meltetgaty
-mdpdesad Proceso de manipulaci 6n del acosador hacia
-mededinr inseca la Int 6n de la Victi
-IneriopajLdicaralaamyres aln royeCCqu~ e laVictima
inemssdets dc... Fuente: Pifiuel 2001

La frugtracion e indefensdn en su nicleo familiar y socid cercano se manifiesta en la
agresividad con la propia familia (a veces puede traducirse en violencia domeégtica con
los hijos 0 @ conyuge). Se produce asmismo un aumento de la conflictivided en €
anbiente familiar con tenddn, incidentes, y discusones continuados.  Algunos
investigadores han relacionado con € mobbing un incremento en las enfermedades de
los hijos de las victimas.

En d ambito socid, se produce € retramiento de la victima hacia sus familiares y
amigos, debido a la dificultad para la victima de contener d mdestar o € sufrimiento en

|as Stuaciones sociales.
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+
Miedo
Evitacion
Paralizaci on
No respuesta
+ DEL MIEDO )
Pasa €l t
AL MIEDO (Pasa A'empo)
Sentimiento +

de Inadecuacion
No puedo hacerlo

MECANISMO DE REALIMENTACION DEL
MIEDO POR LA NO ELABORACION DE LA RESPUESTA
Fuente Pifiuel 2001

También se produce un efecto de rebote produciéndose € abandono de los amigos y la
huida de las personas de su entorno, cansados de los sintomas de estrés postraumético y
de la «obsesionx» de la victima por su acoso;

La edigmatizacion socia en los sectores de actividad labord maés préximos reduce la
cgpacidad de empleabilidad de la victima y por lo tanto empeora la evolucion de
cuadro de mobhbing.
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Tabla 2.7.1 Efectos del acoso sobrela salud del trabajador afectado (Pifiuel 2001)

EFECTOS COGNITIVOS E HIPERREACCION
PSIQUICA

SINTOMAS PSICOSOMATICOS DE ESTRES

SINTOMAS DE DESAJUSTE DEL SISTEMA
NERVIOSO AUTONOMO

SINTOMAS DE DESGASTE FISICO
PRODUCIDO POR UN ESTRES MANTENIDO
DURANTE MUCHO TIEMPO

TRASTORNOS DEL SUENO

CANSANCIOY DEBILIDAD

Olvidoy pérdidas de memoria
Dificultades para concentrarse
Decai miento/depresion
Apatia. faltadeiniciativa
Irritabilidad

Pesadillas/ suefios vividos
Dolores de estémago y
abdominales

Diarreas/ colonirritable
Vémitos

Nauseas

Doloresen el pecho
Sudoracion

Sequedad en laboca

Inquietud / nerviosismo /
agitacion

Agresividad / ataques deira
Sentimientos de inseguridad
Hipersensibilidad alos
retrasos

Falta de apetito
Sensacion denudo en la
garganta

Llanto

Aislamiento

Sofocos
Sensacion defaltade aire
Hipertensién / hipotensién

Palpitaciones arterial neuralmente inducida

Dolores musculares
Dolorescervicales

Dolores de espalda dorsales y
lumbares

Fatigacrénica
Flojedad en |as piernas
Debilidad

Desmayos
Temblores

Tabla 2.7.2. Dafios mas fr ecuentes que manifiestan las victimas de mobbing (Pifiuel y Ofiate 2002)

PROBLEMASDE SALUD

Dolores de espalda

Dolores musculares/ articulares
Irritabilidad

Bajo estado de &nimo, depresividad
Dolores de cabeza
Doloresenlanuca

Dificultad paradormirse

Suefio ligero, interrumpido
Despertar temprano
Dificultades de concentracion
Apatia,| faltadeiniciativa
Sentimiento de inseguridad
Llano, ganas dellorar
Agresividad

Problemas de memoria
Debilidad general

Faltade apetito

Sensibilidad alos retrasos
Debilidad en las piernas

Dolores de estomago

NUEVA PERSONALIDAD
PREDOMINANTEMENTE OBSESIVA

NUEVA PERSONALIDAD
PREDOMINANTEMENTE DEPRESIVA

NUEVA PERSONALIDAD
PREDOMINANTEMENTE RESIGNANDA
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ENCUESTADAS QUE
PRESENTAN EL PROBLEMA

% DE VICTIMAS
ENCUESTADAS QUE
PRESENTAN EL
PROBLEMA

% DE VICTIMAS
PROBLEMASDE SALUD

Fatigacronica
Palpitaciones/ taquicardia
Irritacion de lagarganta
Pesadillas

Sequedad en laboca

Sofocos

Diarrea

Aislamiento, retirada social
Mareos

Jadeos /dificultad respiratoria
Hipotension

Vértigo, pérdidadel equilibrio
Temblores

Doloresen el pecho
Hipertensién

Otros

Voémitos

Fiebre moderada

Ideas suicidas
Desvanecimiento /desmayos

Actitud hostil y suspicaz haciael entorno

Sentimiento crénico de nerviosismo o de encontrarse en peligro

Fijacién compulsivaen el propio destino en un grado que excede latoleranciade
los que le rodean, provocando su aislamiento y soledad

Hipersensibilidad respecto alasinjusticias cometidas con otras personas, en una
formacasi compulsiva

Sentimiento de vacio y desesperanza (distimia)
Incapacidad crénica paradisfrutar o sentir placer con nada
Elevado riesgo de presentar conductas adictivas

Aislamiento social voluntario
Lavictimano se siente parte de la sociedad
Lavictimamuestraunaactitud cinica haciael mundo
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El pefil de las victimas de acoso no es en absoluto € de personas cuyas caracteristicas
personaes o profesonaes puedan explicar y menos aun judtificar € acoso que padecen
Sin embargo una serie de rasggos gparecen una 'y otra vez en numerosas monografias. En
Pifiud (2001, pp. 116y s5) se sefidan agunas de estas caracteristicas:
Personas con eevada ética, honradez y rectitud, asi como un dto sentido de la
jugticia Son personas que, con su actitud noble, denuncian cas de forma
permanente que en la organizacion las cosas no funcionan con la suficiente éica y
dignidad para todas | as personas.
Personas autonomas, independientes y con iniciativa. Personas con la madurez
pscolégica suficiente como para tener independencia de criterio, autonomia de
actuacion y capacidad paratomar lainiciativa.
Personas dtamente capacitadas por su inteligencia y aptitudes, que destacan por su
brillantez profesona. Poseen grandes conocimientos y se conducen con una eevada
cdidad profesond, rigor, rapidez y eficaciaen @ desempefio de su trabgo.
Personas populares, lideres informaes entre sus compafieros 0 con carisma para
liderar grupos. Poseen habilidades socides que confieren a la persona una especid
destreza a la hora de aglutinar a otros en torno a las ideas o0 proyectos que propone o
defiende.
Personas con un ato sentido cooperativo y de trabgjo en equipo. Personas con una
gran capacidad de relacion que no dudan ni un instante en colaborar con € resto de
compafieros, facilitndoles cuantos insrumentos y medios estén a su acance en pro
de la consecucion de los objetivos colectivos.
Personas con devada cepacidad empética, senshilidad, comprenson ded
sufrimiento geno e interés por € desarrollo y @ bienestar de los demés. Se trata de
personas atentas a las necesidades de los demas y con capacidad para comprender y
acoger d sufrimiento geno. Suden comprometerse en d desarrollo humano vy d
incremento del bienestar de los demés.
Personas con gStuaciones personales o familiares dtamente satisfactorias y pogtivas.
Personas contentas, integradas y satisfechas con una vida familiar satisfactoria 0 con

una relacion de pargja que funciona.
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Tabla 2.7.4. Caracteristicasy tendencias delasvictimas de M obbing (Pifiuel 2001)

Empético

Afectivo

Sensible

Honrado

Digno de confianza
Concienzudo, fiable
Pendiente de |as necesidades
ajenas

Benévolo, dispuesto aayudar
Orientado alas personas
Orientado al cliente

Buen relaciones publicas
Constructivo

Popular

Buen organizador
Comprometido en el servicio
Generoso

Deseoso de complacer
Perdona fécilmente
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Trabajaalargo plazo
Multitarea (disperso)
Deseo de ser valorado y
considerado

Gusto por el trabajo bien
hecho

Sociable, conversa
féacilmente

Buen humor

Humilde, modesto
Tolerante

Artistico

Creativo, imaginativo
Innovador, |leno de ideas
Intuitivo

Alto sentido delajusticia
Altaconcienciamoral, ética
Caritativo

Conciliador

Bajaasertividad
Indecision, dubitacion
Decide lentamente
Necesidad y basquedade
aprobacion

Necesita sentirse valorado
Inclinacién asentirse
culpable

Ingenuo

Dependiente

Deferente

Elusivo

Percibido como falto de
autoconfianza

Manso

Lloracuando esinjuriado

caracteristicas tendencias

Fécil de persuadir
Tendenciaala

desval orizacién propia
Considerado
Darespuestas largas a
preguntas cortas
Antepone | as necesidades
delosdemas alas propias
demasiado frecuentemente
Tendencia a dar demasiadas
explicaciones y
autojustificarse
Tendenciaacompartiry a
revelar

Credulidad
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2.8 El Mobbing ingtitucional

Ya hemos indicado como € acoso psicoldgico requiere uno O varios agresores, que
trabgan d abrigo de dgunas caracteridicas organizatives que les permiten cierta
impunidad 0 margen de actuacion. Debido a dlo es necesario inddtir que savo en las
ocasiones en que la organizacion existe para fines perversos (cosa que seria més propia
de organizaciones destructivas 0 sectas que de empresas), no suele haber organizaciones
sno individuos que practican mobbing.

El término “mobbing indituciond”, o “acoso indituciond”, resulta ser un término  poco
riguroso y nada consolidado por la investigacion que da lugar a equivoco. Con elo se
puede pretender diluir la responsabilidad del mobbing, que sempre es persond, bgo la
pantdla difuminadora de una inditucion u organizecion, dudiéndose asi la blsqueda de
reponsabilidad de quien findmente es €@ autor o inductor de una serie de
comportamientos lesivos.

Lo mismo que una indituciéon no mata fiscamente, tampoco mata pscologicamente ni
le hace mobbing a las personas. Existen organizaciones toxicas y se han descrito las
caracterigticas organizativas que incrementan la probabilidad de que se produzca tanto
el mobbing como otros riesgos laboraes de tipo pscosocid como son & Burnout, o €
Estrés (Pifiuel, 2004).

La organizacion tiene la responsabilidad de velar por que trabgar no sgnifique la
destruccion psicologica o la pérdida de la sdud psicolégica Los autores del acoso
psicologico en d trabgo son sempre personas. jefes, compalieros o subordinados de la
victima. Otras personas que forman parte de denominado Gang de Acoso pueden ser
coautores, cooperadores necesarios, encubridores, o téacitos consentidores (Pifiud,
2001).

Los hogtigadores se apoyan para operar en caracteristicas toxicas de las organizaciones
y frecuentemente se camuflan tras dlas. Por dlo resulta esencia elaborar protocolos de
prevencion antimobbing evitando que la organizacion sea € cddo de cultivo idoneo
paralaimpunidad de estas practicas.

Las nuevas politices de Recursos Humanos basadas en la emplegbilidad han hecho
desaparecer descripciones de puestos, escdas sdaiades y regulaciones legdes que
protegen derechos, degando a los trabgadores en una situacion de desamparo legd,

precariedad juridica e incertidumbre
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Los hostigadores suelen disponer de facto de una sStuacion de poder formd o informa

sobre la victima, 1o que se denomina una asmetria de poderes. Por dlo puede dar la
sensacion de que toda la organizacion en la medida que es garante dd poder formal del

mando o directivo, suscribe por dlo todas sus actuaciones sean cuaes sean estas. Es por
dlo frecuente la utilizacion de los recursos organizativos d sarvicio dd hostigamiento
de la victima, como son tradados forzosos, aperturas de expedientes, sanciones,
etc...Esto proyectalafdsaidea de que son |as organizaciones las que practican € acoso.

Por otro lado esta claro que € acoso psicoldgico no es un mero problema tan sblo dd
individuo que lo padece o del perverso acosador que lo desencadena, Sno todo un signo
0 sintoma de que las cosas no marchan bien en la manera de organizar € trabgo, de
asgnar las cargas dd mismo, de sdeccionar o promocionar a los directivos clave, o
bien en lo que respecta a los vaores, la cultura y € edilo de management de la

organizacion.

2.9 Mobbing y Neomanagement

Resulta cada vez més evidente para los investigadores que quien prectica d acoso se
apoya en toda una filosofia acerca de cdmo se deben dirigir los recursos humanos de
una organizacion que hemos denominado con € término Neomanagement (Pifiue
2004).

Se entiende por parte ded Neomanagement que en @ moderno sstema labora la parte
més versdtil sobre la que se puede intervenir a voluntad no es tanto d entorno, sino €
eemento humano. Se propone asi un tipo de reingenieria humana que entiende d ser
humano como una méguina trivid gudable, en rdacion con otras maquinas trivides,
también gjustables.

Las formas de organizar, planificar y adgnar d trabgo, las formas de dirigir e integrar a
las personas (6 management), y @ clima labord se entienden asi como congtantes, y no
como variables del entorno labord sobre las que se puede y se debe intervenir para
atgar d estrés'y cuaquier otro riesgo labora psicosocid.

Para judtificar la pasvidad y € abandono a su suerte a las victimas de estos entornos €
Neomanagement pretende presentar un entorno econdmico con pocas OpCiones, “gue no
dga margen a otra manera de opera”. “El mercado es ad”, s podula La
competitividad, la preson de los cogtes, la globdizacion...etc, obligaia a que los
trabajadores tengan que aclimatarse a entornos laboral es toxicos de forma sstemética.
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El problema surge cuando observamos una y otra vez que @ pretextado guste dd
trabgador no se produce y d dgema pscofisolégico humano resulta dafiado
irremisblemente.

Es ad como millones de trabgjadores resultan victimizados por esta forma de direccién
toxica de la organizacion y los recursos humanos con la judificacion de que “no se
puede hacer de otro modo” con los mimbres del entorno macroeconémico en d que
estamos inmersos.

Obviando como poshilidad de actuacion € redisefio dd trabgo, queda solamente la
opcion de gpuntdar la aclimatacion del trabgjador a un ambiente labord toxico en
que s encuentra mediante un tratamiento de sintomas meramente farmacol dgico.
Algunos trabgadores s addantan a la terapia famacolégica basada en la
adminidracion de andoliticos o0 antidepresvos, incurriendo en  problemas de
acoholismo, tabaguismo u otras adicciones.

El tratamiento farmacoldgico en € estrés, en € burnout, o en  mobhbing generan una
aclimatacion toxicay terminan cronificando € dafio que padecen los trabgjadores.

El objetivo de maximizar € rendimiento de manera cortoplacista es tipico en €
Neomanagement, que busca obtener margenes cada vez mayores a base de reducir cada
vez més efectivos -y no tanto a base de redizar una gestion y un gprovechamiento
inteligente dd capita humano.

Se generan asi cargas mentales de trabgjo cada vez mas insoportables para un trabajador
crecientemente desbordado y sobrepasado.

El dafio pscofisico produce un tipo de trabgjador a la postre exhausto, con poca fuerza
para hacer frente a abusos, 0 establecer reivindicaciones.

El miedo que d reinado dd terror ded Neomanagement impone fuerza a la persona a
doblegarse y a “traga” abusos 0 dtuaciones ofensvas para la dignidad humana y
lesivas para la sdud mentd, que explican la prevadencia de problemas como € acoso
psicolégico en d trabgjo, d estrés, e Burnout etc. ..

Prisoneras dd ciere de la representacion propio dd  Neomanagement, las
organizaciones dificilmente reconocen la exigencia de este tipo de problemas en su
seno y tienden a mirar hacia otro lado en una defensva actitud de no querer ver un
problema que resulta incdmodo y disonante con la buena opinion que los neomanagers
mantienen des mismosy de la gestion en |as organizaciones que dirigen.

Resulta mucho més operativo aclimatar a estrés d trabgjador dafiado v, llegado € caso
cuando no pueda ya mas, y caiga victima de la enfermedad, sudtituirlo por otro que
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venga de refresco, generando un sistema labord permanentemente tdxico ademas de
precarizante.

Es asi como la politica de recursos humanos de muchas organizaciones no pasa mas ala
de renovar continuamente d persond que termina queméandose. En las adminigtraciones
publicas la imposhilidad de recambiar a las personas como en la empresa privada
explica la incidencia de riesgos pscosocides que causa un numero creciente de
enfermedades, absentismo, bgja productividad y rotacion.

En las organizaciones donde no exige la precarizacion por no ser posible o resultar
dificultosa (es € caso de las adminigtraciones publicas, la educacidn, o la sanidad) , se
termina conviviendo con tasas escandalosas de burnout, estrés y mobbing, aceptandolas
como un ma necesario, y aribuyendo a los que son sus victimas € ser la causa de sus

propios males.
2.10 Jefestoxicosy M obbing

Los agentes toxicos ddl acoso psicolégico o mobbing suden ser mayoritariamente jefes,
aunque también exisen acosadores entre los mismos compafieros e incluso entre los
propios subordinados. Los datos del estudio CISNEROS |l sefidan a jefe en dos de
cada tres casos y a los compafieros en € 30% de los casos como agentes del
hostigamiento. Un 3 % son casos de mobbing de tipo ascendente (Pifiudl y Ofiate 2002).

Es frecuente la actuacion de los acosadores en grupos, bandas o0 gangs de acoso. Los
actos de hogtigamiento suelen producirse de manera activa 0 por comison, consstiendo
en ede caso en gritos, insultos, reprensones, humillaciones en publico o en privado,
fdsas acusaciones, intromisones y obdaculizaciones en d trabgo que reducen su
eficaciay cdidad (Pifiuel 2001).

Sn embargo, también se da d hodtigamiento psicolégico por omison o de manera
pasva Se desarola en forma de restricciones en d uso de materid 0 equipos,
prohibiciones u obstaculizaciones en @ acceso a datos o informacion necesaria para €
trabgo, eiminacion del gpoyo necesario para d trabgador, disminucidn o diminacion
de la formecion o € adiesramiento imprescindible para d empleado, negacion de la
comunicacion con é, eic.

Los Sgtemas de promocion en las empresas y administraciones publicas producen muy
frecuentemente @ ascenso de personas que, a pesar de poseer cudificaciones

profesonales técnicas, carecen de las habilidades de gestién socid necesarias para
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llevar addlante equipos humanos. En las administraciones publicas € problema viene
agravado por no exidir en los sstemas concursdes y de oposicion una evauacion
psicologica de las capacidades y habilidades emocionales de los candidatos a dirigir
unidades compuestas por personas.

Esto explica que numerosos directivos y mandos a fata de haber gprendido a hacer su
trabgo con profesiondidad, (lo cud dgnifica dirigir personas, integrar a sus equipos,
desarrollar la comunicacion integrd y d trabgo en equipo y generar un ambiente de
movilizacion y €ficiencia), mantienen a lo largo de los afios unidades tensonadas bgo
un estrés permanente.

Para judificar su fdta de organizacion y de profesondidad acuden a los consabidos y
peregrinos argumentos de la turbulencia dd entorno, los cambios vertiginosos en €
sector, la preson de los costes, las demandas de los clientes, o la reduccion de los
tiempos de respuesta a mercado.

Todo un management no profesond prolifera en las administraciones publicas
haciendo dgacion de la dementa obligacion ética, profesond y legd de desarollar
ambientes de trabgjo eficaces y no toxicos.

La profeson de dirigir personas también se aprende. Contrariamente a lo que la mayoria
de directivos cree profundamente, é management o la habilidad para dirigir personas no
es dgo con lo que se nace, sno que forma una destreza labord que ha de estudiarse,
aprenderse, y entrenarse de forma especifica.

El nombramiento en d BOE como jefe de una unidad, departamento o negociado a
mando de un grupo de funcionarios, no produce de manera milagrosa una repentina
capacitacion del recién nombrado como conductor de personas.

La fata de capacitacion de muchos mandos torpes e inexpertos genera una continuada
actitud de defensividad que repercute en una ambiente ps cosocid mente téxico.

Un mando a la defensva termina sendo un mando a la ofendva, que genera enormes
doss de sufrimiento a su drededor smplemente como forma de mantenerse o
sdvaguardar su pogicion en laorganizacion.

Es a como muchos acosadores no son sino directivos que, adoptando actitudes
defendvas las maeridizan en forma de précticas de acoso, que profundizan en la
incomunicacion entre personas, en la generacion de facciones y bandos y que explican
e cronico conflicco humano que viven las unidades, depatamentos o servicios que

dirigen.
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Se defiende de su propia incompetencia mediante un continuado y ddiberado maltrato
verba 0 modd que denominamos Mobbing.

El trabgador humillado y vejado por un manager toxico, ve atropellado su derecho
fundamenta a la dignidad y dente que en su trabgo no rigen los patrones de conducta
civica que caracterizan a la sociedad democrética en la que vive. Vive con la extrafia
sensacion de que d fichar a la entrada d trabgo cada mafiana, junto a su abrigo y su
paraguas, también dega colgados sus derechos fundamentades, que tan solo podra
recuperar ala sdidaen e momento de retornar a casa.

Muchas de los jefes con actitudes y comportamientos tdxicos no son sino trabgadores
ya dafiados anteriormente por la actuacion continuada contra elos de otros mandos
toxicos, de los que han aprendido a lo largo de afios mediante la observaciéon y la
exposicion a un modelo socid téxico de comportamiento, moldedndose toda una forma
de relacion toxica basada en la fdta de respeto, € abuso, € mdtrato y @ hostigamiento.

El management tdxico se perpetua a S mismo con la conversén de los trabgadores
dafiados en nuevos jefes tdxicos, que a su vez garantizardn la renovacion a futuro,
generando nuevos dafios y nuevos directivos toxicos.

Por dlo s ha sefidado ya que € management tdxico es d mismo tiempo la causa y €

resultado de una organizacion toxica, un auténtico vivero de toxicidad socid.

2.11. El Reconocimiento y la prevencién del Mobbing en la organizacién

Las organizaciones en las que se produce @ mobbing suden ser auténticas
organizaciones «toxicas», en las que @ hecho de trabgar en dlas resulta nocivo para la
salud de agunos de sus trabajadores.

Ante la existencia de casos de mobbing en su seno, la mayoria de las organizaciones
desarollan  un tipo de sindrome que denominamos “sindrome de negacion
organizeciond”.

Dicho sindrome consste en € desarrollo de teorias pseudoexplicativas del caso que
tienden a errar en € diagnogtico red, aribuyendo de manera frecuente € problema a
causas que poco 0 nadatienen que ver con € caso.

Es importante sefidar que la existencia de un solo caso de acoso psicolégico revela y
sefida un fdlo en la obligacion de la organizacion de proteger la saud labord de sus

trabagjadores.
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En este sentido resulta necesario indgtir en que la direccion de la organizacion debe
comprender cuanto antes que € acoso psicolégico supone un problema de la
organizacion y no un mero problema paticular entre individuos ante € cud deba
inhibirse,
El mobbing es un fendmeno que sefida un mas que probable problema en la forma de
organizar € trabgo, de asignar los recursos humanos, de sdeccionar 0 promocionar a
los directivos clave, o en lo que se refiere a los vdores la cultura y d edilo de
management de la organizacion en la que se produce.
Asumir que en una organizacion es norma o hasta deseable que se produzca € mobbing
€S un razonamiento patolégico que va en sentido contrario de cuanto establece d
moderno management cientifico.
En muchas administraciones publicas, en las que € acoso psicoldgico es especiadmente
prevaente hay quien judifica las eevadas tasas de mobbing en su seno con
afirmaciones complacientes que judtifican € mobbing en que “sempre ha sdo as”, en
gue “no se puede cambiar”, 0 en que “no es posible funcionar de otro modo”.
Edtas judtificaciones, son € fruto de una resignacion que ademés de poco éica, resulta
inaceptable a la luz de b que establece é moderno management o direccion de personas
y la existencia de derechos fundamentales de los funcionarios.
Los intentos persgentes de intimidar a la victima y de satanizarla haciéndola aparecer
cada vez més mavada y estUpida y menos profesional no suelen ser evidentes dentro de
la organizacion, por |0 que son dificiles de identificar por ésta.
El proceso de satanizacion de la victima, convertida en verdadero chivo expiatorio de la
organizacion en la que trabgja, va a hacer aparecer a é&ta ante la opinion publica como
portadora de todas |as perversones profesonaes que imaginarse pueda.
Se contribuye asi de manera decisva a que € acoso psicologico permanezca oculto o
canuflado bgo otros supuestos problemas que son formulados incorrectamente en
términos borrosos como:

incompatibilidad de caracteres;

estrés labord;

problemas de liderazgo;

falta de habilidades socides,

estilos de mando inapropiadas,

egtilos de liderazgo de tipo impaositivo o autoritario;
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fdta de experienciaen ladireccion;
Stuacion de tendon tranditoria 0 coyunturd por la urgencia de un trabgo o
proyecto;

Situaciones o problemas familiares de lavictima

A la adminigracion le resulta habituamente muy dificil reconocer la exigencia de
mobbing en su seno y tiende a mirar hacia otro lado, negandose a ver un problema que
le resulta incdmodo y disonante con la complaciente opinion que muchos mandos tienen
de s mismosy de la gestion de las organizaciones que dirigen.

Nunca es buena noticia para estos dirigentes congtatar que en su administracion se
producen stuaciones tan perversas como las que genera  mobbing. Se desarrolla un
conocido fendmeno tendente a reducir la disonancia cognitiva El efecto es la
racionalizacion de los casos de mobbing.

Por otro lado, d no apercibirse de las habilidades de manipulacion y de las maniobras
de seduccidon del acosador, quienes tienen la responsabilidad de evaluar y prevenir €

acos0 resultan victimas de dlas.
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3 El Burnout o sindrome del trabajador quemado

3.1 Definicion dd Burnout

Segiin Madach, € Burnout 0 es d indicador de una didocacion entre lo que la persona
es 'y lo que tiene que hacer en su trabgo. Representa toda una erosién en los vaores, en
la dignidad, en d espiritu y en la voluntad, una verdadera erosion dd dma de los
trabaadores (Madach 1985).

El sindrome de Burnout lleva Sendo estudiado con gran interés por innumerables
autores desde principios de la década de los ochenta. En estos 25 afios se ha ido
perfilando una vison cdésca dd fendmeno que vamos a intentar describir, para
criticarla posteriormente por técitamente culpabizadora para d trabgador y por
sgnificar un factor decisvo en d mantenimiento y la cronificacion del problema.

El término Burnout o Sindrome del trabajador “ carbonizado” hace referencia a un tipo
de edtrés labord que padecen de manera especid dgunos profesionales que mantienen
una relacion congante y directa con otras personas, mediando habituamente con ellas
un tipo de relacion de ayuda como puede ser la de médicos, enfermeras o docentes.

Para explicar la naurdeza de este sindrome se aduce muy cominmente que la mayoria
de edte tipo de profesondes inician sus carreras profesonaes, no solo pensando en los
beneficios econdmicos que obtendrén de un sdaio, sno proyectando determinadas
expectativas de desarrollo personal y de éxito en su trabgjo.

Edtas expectativas, un tanto idedizadas, serian més patentes en aquellos profesondes
més comprometidos en ayudar a otras personas como son los casos de médicos,
enfermeras, addentes sociaes, psicdlogos, profesores, abogados, miembros de
organizaciones asgtenciades, ONG'sy smilares.

Las expectativas, muy comunes entre estos colectivos, suden considtir en pretender
contribuir postivamente mediante su dedicacion profesond a la meora de las
condiciones de aquellos a quienes sSirven o ayudan.

Parece ser que en numerosas ocasiones estas expectativas pudieran condtituirse en d
origen de sus fracasos como profesionaes.

Este tipo de trabgadores serian mas propensos a caer en un estado de fatiga o
frustracion  respecto a su vocacion inicid que ha fracasado en producir los resultados

esperados por €llos.
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Este cuadro supone para € trabgjador que lo padece un tipo de estrés avanzado y un tipo
de desgaste que le hace sentirse exhausto de forma continuada ante unas demandas de
energia, fuerza o dedicacion en su trabgo, que percibe como excesvas y a las que sente
gue no puede hacer frente eficazmente mediante su desempefio.
La paradoja inexplicada dd Burnout es que suele sucederle a trabgjadores que
previamente eran profesonaes con devado (0 incluso excesvo) entusasmo, idess y
despliegue de energia en su trabgo.
El mecanismo que se desencadenaria en d burnout se basaria en la frustracion de
trabgjador por no poder satisfacer o alcanzar determinadas expectativas, excesvamente
elevadas que habia proyectado hacia un trabgo de tipo asistencid.

Tabla 3.1 Sintomatologia de los trabajador es car bonizados (Bur nout)

(Pifiuel 2004)

Sensacion de inutilidad o de no valer parala propia profesion

Sentimiento de “estar acabado” profesondmente

Sensacion de ' no poder enfrentarse” emocional mente a nada

Culpabilidad por no hacer bien su trabgo

Agotamiento emociona 0 sensacion de “no poder més’

Agotamiento figco d find de lajornada de trabgjo

Faigad levantarse por la mafiana

Dificultades para enfrentarse a la nueva jornada laboral

Pasotismo 0 apatia hacia las necesidades de |os demas

Sensacion de no poder con los problemas humanos del propio trabgo o de que
“todo le superd”’

Sensacion de “estar quemado” por € propio trabgo

Sensacion de bgainfluencia o de no poder hacer nada por ayudar ala gente
Endurecimiento emociona con compafieros, familiares o amigos

Pasividad o pardizacion ante los problemas en € trabgjo

Sensacion de frustracion continuaen € trabgo

Sensacién de estar abrumado por una cantidad de trabajo insoportable
Sensacion de desapego afectivo haciala gente con la que trabgja

Agobio por tener que trabgjar con personas

Sensacién de contacto abrasivo o relaciones conflictivas con los demés

Asdi, la persona abriga expectativas muy atas respecto d logro de ciertos objetivos. Con
el transcurso del tiempo sin que se produzcan los resultados esperados, en vez de revisar
sus objetivos de forma redista y eevduar la redlidad de su carrera, se va a ir frustrando
a inggtir en alcanzar resultados u objetivos que escapan alas posibilidades redles.

El burnout se desarrolla a partir de la tensién que genera para @ trabgador ir asumiendo

los problemas de otros, en una paabra ir “tragdndosdos’ o ir haciéndolos propios, sin
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poder efectivamente resolverlos, y sn dcanzar aguelo que se habia propuesto

inicidmente en su trabgo o carrera profesond.

3.2 Lostres sintomas nucleares de un trabajador “carbonizado”

El tédmino burnout es un condructo tridimensond condituido por una sensacion de
agotamiento emocional, una actitud de desinterés hacia las personas en d trao
profesond y un sentimiento de improductividad o fata de logros en @ desempefio
profesond.

Algunos autores definen este sindrome como una pédida progresva dd idedismo,
energia y motivos vividos por la gente en las profesiones de ayuda, y como resultado de
determinadas condiciones de trabg o negativas.

Se puede determinar que existe Burnout en un trabgador por los tres tipos de efectos

que se presentan como més caracteristicos del sindrome (Pifiuel 2004):

1. Bl cansancio o agotamiento emocional que manifiestan las personas aqueadas por
ede sindrome, caracterizado por la perdida progresva de energia, € desgaste, d
agotamiento, y lafatiga

2. La despersonalizacion que se traduce por un cambio negativo de las actitudes y las

respuestas hacia los demas con irritabilidad y la perdida de motivacion hacia € trabgo;

3. El sentimiento de falta de realizacion profesonal o disminucion de la
autocompetencia profesonal percibida con respuestas y evauaciones negativas hacia
sl mismo y su capacidad parael trabgo

Otras consecuencias habitudes dd  sindrome son las dteraciones  emocionaes,
conductuales, psicosométicas, socides, la pérdida de la eficacia laboral y los problemas
en d ambito familiar.

El burnout, presenta un eevado nivel de absentismo laboral y abandono de la profesion
entre los profesonales afectados. Estos suden estar agqugados por problemas de salud
fisca y pdcolégica, que cursan con cuadros depresivos, ingesta de psicofarmacos y
aumento ddl consumo de toxicos como & acohol y otras drogas que producen
adicciones.
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B origen dd dafio dd sindrome es la “indefensdn aprendida’ de trabgador, que
literalmente se encuentra indefenso en su trabgo y no sabe lo que puede hacer para

remediar lafrustiracion y € malestar creciente que padece.

3.3. Lavision tacitamente cul pabilizadora del Burnout

Lo norma es que la mayoria de los que se gproximan a los trabgjadores carbonizados o
guemados tienda a pensar que se trata de personas cuyos problemas radican en elos
mismos, en sus habilidades, sus actitudes hacia @ trabgo, sus deformadas e irracionaes
expectativas, etc...

Algunos autores se hacen eco sobre como los casos de burnout obedecerian a un
desgaste basado en la disgancia exidente entre expectaivas a veces excesvamente
elevadas o irredles de trabgador y la redidad de un trabgo que no le proporciona
satisfaccion debido a deficiencias organizetivas manifietas. Se trataria de personas con
expectativas irredes e irredizables acerca de sus trabgos.

El mecanismo ya comentado del error atributivo vuelve a funcionar agqui percibiéndose

a aquellos que padecen burnout como:

1. Trabgadores débiles

2. Trabgjadores con ausencia de fortaeza o resstencia fisca o psiquica para hacer
su trabgjo.

3. Trabgadores que no han sabido sobrevivir a las demandas de la “sdva labora”
y han sucumbido a la ley de la sdeccion natud, que dimina a los menos
dotados o capacitados.

4. Trabgadores con expectativas irrazonables o planteamientos utépicos de cdmo
hacer € trabgo y qué esperar del trabgo.

5. Trabgadores plafideros y queicas por ssema que s “gpuntan” ahora a la
moda del burnout.

6. Trabgadores con problemas de persondidad, o “depresivos desde e Utero
materno”, que manifiestan sus problemas clinicos en d ambito labord.

7. Trabgadores con problemas familiares importantes que repercuten en @ ambito
labora y que explicarian la sntomatologia clinica que presentan.
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Todos estas atribuciones a trabgador carbonizado tienen un caracter culpabilizedor.
Eda visén culpabilizadora la contribuyen a crear asmismo numerosos psicologos,
técnicos en recursos humanos, expertos en salud laboral y asstentes socides, etc...,que,
percibiendo las secudas que generan las victimas de burnout, toman estos sintomas
como propios de enfermedades psicoldgicas, actitudes derrotistas, o disposiciones
internas equivocadas 0 patoldgicas de los trabgadores afectados. Toman una vez mas €
efecto como causa, dificultando alas victimas la comprension redl de lo que les ocurre.

De este modo se sefida que en la medida en que la persona tiene un problema individua
de salud mentdl, debe arreglérselas para solucionarlo anive individud.

El adamiento, la introverson socid, los  sentimientos de  desvaor, la
despersondizacion, o la depresdon que padece € trabgador no dgan de ser
contemplados erroneamente como problemas a nivel individud y no sintomas de que

ago no vabien en laformade organizar y llevar adelante d trabajo en la organizacion.

3.4. COmo sesiente € trabajador carbonizado

La forma en que los trabgjadores carbonizados experimentan € burnout obedece a una
Serie tipica de comentarios sobre s mismos y sobre su trabgo que redizan en la clinica

De manerarecurrente;

Sienten que han perdido su entusiasmo por un trabgo que antes amaban

Senten que estén frustrados y que su Situacion labord no les permite redizar un
buen trabgjo.

Se genten frustrados por no poder obtener la gratificacion persona que
anteriormente recibian por laredizacion de sus trabgjos.

Son victimas de brotes de clleray accesos de irritabilidad

Sienten miedo y sensacion de ver acabadas sus carreras profesionaes

Se sente crecientemente infelices y deprimidos

Se senten sobrecargados, abrumados, desbordados por las demandas que se les

regliza en sustrabgos.

Todas estas qugas pueden resumirse en tres temas recurrentes en los trabgadores que

padecen burnout:
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- La desgparicion de la involucracion en d trabgjo: Un trabgo que anteriormente
resultaba gratificante se ha convertido en ago absurdo, displacentero y d€n
significado para e trabgador.

- H desgaste emocional en € trabao. Los sentimientos inicides de optimismo,
entusasmo, dedicacion, y didrute labord pasan a ser de angudtia, irritabilidad,
ansedad y depresion.

- H desajuste creciente del trabajador ante las demandas ddl puesto y la eroson de
laempleabilidad o de la capacidad ddl trabgjador de redizar su trabgjo.

3.5. Las 4 fases del Bur nout

El trabgador que padece burnout atraviesa por cuatro fases (Pifiuel 2004) :

12 fase : Entusiasmo, caracterizado por devadas aspiraciones, energia desbordante y
carenciade lanocion de limite,

22 fase : Estancamiento, que surge tras no cumplirse las expectaivas origindes,
empezando a aparecer la frustracion.

3 fase : Frudracion, en la que comienzan a surgir problemas emociondes, fiscos y
conductuales. Estafase es € nicleo centrd de sindrome de quemado.

42 fase : Apatia, que sufre € individuo y que condituye € mecanismo de defensa ante

lafrustracion.

En esa Ultima fase se producen una serie de efectos propios del burnout. Entre las

consecuencias dd sindrome figuran:

alteraciones emocionales

ateraciones conductuales

desarrollo de enfermedades psicosométicas

problemas sociales

deterioro del desempefio y pérdida de la eficacialabora
dteraciones de la vida familiar

adicciones
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Los trabgadores afectados presentan en esta fase un ato nivel de absentismo labord,
tanto por los problemas de sdud fisca como de sdud psicolégica, sendo frecuente la
gparicion de Stuaciones depresivas, la automedicacion, la ingesta de psicofamacos y €

aumento del consumo de téxicos, acohal y otras droges.

3.6. Perfilesdelostrabajadores con sindrome de bur nout

Entre los aspectos epidemioldgicos del sindrome de burnout, la edad parece no influir
en la gparicion del sindrome. Se consdera Sin embargo que puede exigtir una época de
mayor senghilizacion en los periodos inicides de la carrera profesond en los que €
trabgjador seria especiamente vulnerable a sindrome de quemado, debido a que es un
periodo en & que se produce la trandcion desde sus expectativas idedistas hasta la
redidad cotidiana de lo que € trabgjo puede en verdad proporcionarle.

En este periodo inicid aprende que las recompensas personades, profesondes vy
econdmicas difieren de las prometidas o esperadas.

Las mujeres son € grupo més vulnerable, aduciéndose como factor explicativo la doble
carga de trabgo que conlleva la practica profesond y la tarea familiar, as como la
eleccidn de determinadas especididades profesionales que prolongarian @ rol de mujer.
Respecto d edstado civil, se conoce por la investigacion que aguellas personas dn
pargas etables, y las personas solteras presentan mayores indices de  cansancio
emociona, menor redizacion persond y mayor despersondizacion, que las que estén
casadas 0 conviven con pargjas estables.

En este mismo orden de cosas se ha sefidado que la existencia de hijos hace que estas
personas puedan ser més resstentes a sindrome, debido a la tendencia generamente
encontrada en los padres, a ser personas més maduras y estables, y a que la implicacion
con la familia y los hijos hace que tengan mayor capacidad para afrontar problemas
persondes y conflictos emociondes, sendo mas redistas y beneficiandose de la ayuda
que supone @ apoyo familiar.

La exisencia de turnos laboraes rotatorios y los cambios continuados en los horarios de
agunas profesiones pueden conllevar para agunos trabgjadores padecer d sindrome de
burnout. Son los médicos, las enfermeras y los trabgjadores asistencides las profesiones
en que estainfluencia se produce en mayor medida.

También es conocida la relacion de la sobrecarga labord con € burnout en las
profesonades asgencides, de manera que este factor produce una disminucion de la
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cdidad de las prestaciones ofrecidas por estos trabgadores, tanto cudlitativa como
cuantitativamente.

3.7. El trabajo téxico como causa dd Burnout

Veremos a continuacion como son  primordidmente las caracteristicas de las
organizaciones téxicas y de los managers toxicos las que configuran a un tipo de trabgo
U vez toxico que es la causa directa de la mayoria de los casos de trabgjadores
carbonizados o con Burnout.

En ese sentido puede decirse sn lugar a duda de que @ Neomanagement es d
primordia factor de riesgo para padecer € sindrome dd trabajador “ carbonizado” .

1) La sobrecarga laboral

El hacer cada vez més con menos es dgo caacterigico de la tendencia dd
Neomanagement a exprimir hasta agotar a la fuerza labora en una perspectiva de
ganancias a corto plazo que quemaalafuerzalabord.

En teoria las jornadas laboraes se han reducido, sn embargo en la practica, y muy
epecidmente en @ sector privado, se trabgan cada vez mas horas no imputadas y aun
menos remuneradas.

Las horas extra pagadas pasaron ya a la historia y hoy se entiende en las organizaciones
toxicas que trabgar més de la cuenta es un “plus’ o “pege’ que d trabgador debe
pagar por d smple privilegio de tener un trabgo. Este plus es ademés sstemédticamente
“abonado” en lamedida en que no hacerlo puede ser la causa de “ quedarse Sin trabgo”.

En las organizaciones toxicas se ve ma d trabgador que se va a la hora que figura en
U contreto, una vez que ha cumplido los compromisos legdmente adquiridos en su
contrato y por los que se le retribuye. Se dice despectivamente de @ que se le “cee €
boligrafo” a la hora en que se cumple su jornada labord. Se le sefida como aguien
poco comprometido o no implicado con los objetivos de la empresa. Se indica que no
vive @ expiritu de la empresa. Se imputa fdta de profesondidad y se critica d que se
marcha antes que sus comparieros de trabgjo.

Edta tendencia exacerba la propension a que d trabgador termine exhausto generando

el burnout o desarrolle una adiccién d trabgjo.
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L asreducciones cronicas de efectivos. € downsizing

Los aflos de reducciones y optimizaciones sucesivas il tamafio de plantillas, ya de por
s esquilmadas, y la no cobertura de los trabgadores jubilados, producen que un
trabajador soporte la cargalaboral que hace poco correspondia a varios.

Se edira tanto la cuerda que d find esta se rompe. El trabgador con burnout es
frecuentemente esa cuerda que se haroto a base de tanto edtirarla

Las reducciones cronicas de persond y reedtructuraciones ademas explican una
disminucion ded dima labord y una desmordizacion de los trabgadores que termina
repercutiendo en & desemperio.

La redidad es que la escasez de recursos humanos y la presion  creciente de los

objetivos gravitan con una mayor preson sobre la plantilla

Ladificultad pararecuperarseen € trabajo

La misma tendencia deshumanizadora se observa en cuanto a los periodos de
recuperacion o de descanso en @ medio de la jornada laboral, que han sido reducidos o
eliminados hasta obtener una dedicacion labord intensa y con poca poshilidad de
resgenciaalafatiga

Un nimero creciente de trabgjadores se sienten prisoneros de un sstema labord
perverso que limita en agunos casos hasta la poshilidad de ir d lavabo durante la
jornada labordl.

Las jornadas labordes se han visto reducidas, pero se han visto por otro lado
intengficadas por un enfoque perverso, propio de la explotacion labora de findes de
XIX en d que = ha diminado todo tiempo mueto y s ha incrementado
sugstancid mente la carga menta en € trabgjo.

Son especialmente objeto de este tipo de agotamiento por sobrecarga en la dedicacion,
los trabgjadores precarios 0 eventudes, a los que no se les permite librar 0 descansar,
redlizando contratos que vulneran la misma legaidad, en aras a redizar las sudtituciones
0 guardias del persond fijo.

El abuso se suele perpetrar contra estos trabgjadores mas vulnerables por su tipo de
contratacion. Se les hace tragar con aguellas condiciones que otros trabgjadores, mas

protegidos por tipos de contrato fijos, se niegan a aceptar paras mismos en € trabgo.
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As es como hemos podido atender en los Ultimos afios numerosos casos de burnout en
enfermeras 0 médicos jovenes contratados de forma eventua que pueden llegar a pasar
de forma habitud més de 30 dias trabgando continuadamente sin descansar un solo dia
S licitan los periodos de descanso que legdmente les corresponden, peligra su
renovacion o temen que se le borre de la lista de la bolsa de trabajo correspondiente.

La cronificacion de esta sobrecarga les expone no solamente a riesgo de burnout sino a

riesgo de cometer errores por € agotamiento y lafata de descanso.

Ladificultad para descansar en € hogar

El hecho cada vez mas frecuente de que son los dos miembros de la parga los que
trabgjan, hace que @ poco tiempo que dga la extenson de jornadas laborales cada vez
més largas e intensas se requiera no ya para descansar Sno para redlizar todas agquellas
tareas domésticas necesarias.

El fendmeno descrito como “pargjas de doble carrera’ habla de un incremento del estrés
y de la conflictividad que se produce en estos casos, haciendo que € regreso a hogar
termine dendo snonimo de conflictividad, broncas, desencuentros. Un  verdadero
segundo frente de batalla.

Ege fendmeno sude redimentar la permanencia en d trabgo més dla de las horas
necesatias de muchos trabgadores que literdmente “temen” la vudta d hoger,
exacerbandose de este modo a gunos cuadros de adiccion d trabgjo.

El tiempo libre s2 ha transformado cada vez més en un segundo trabgo extenuante lleno
de compras, lavadoras, planchas, preparacion de comidas, etc... que lastran de una
segunda sobrecarga sobrevenida a los trabgjadores, que terminan asi  cronicamente
agotados.

Egte problema afecta muy especidmente a las mujeres que trabgan, en una sociedad
que todavia hace reposar sobre ellas lamayor parte del peso del trabajo doméstico.

El trabajo demanda cada vez mayor carga mental
El incremento en los esfuerzos aenciondes y en la capacidad de atencidén y los cambios

en la forma de tomar decisones y en la planificacién explican buena parte de esfuerzo

uplementario que deben redlizar |os trabgadores.
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Buena parte de la carga menta que se ha generado en los Ultimos afios procede de la
continua incorporacion de las nuevas tecnologias a précticamente todos los puestos de
trabgo.

Por otro lado queda claro que las nuevas tecnologias han incrementado € control sobre

las pautas y |os ritmos de trabgjo, incrementandose asi lafatigay la cargamentd.

El trabajo incrementa su complgidad

Uno de los fetiches preferidos del neomanagement es la pretenson de que los
trabgjadores deben ser versdtiles en € sentido de que puedan ser intercambiables. Lo
cieto es que esa pretendida intercambiabilidad para muchos trabgos sude ser méas una
prefenson ingénua de Neomanagement y que en numerosas organizaciones la

polivaencia exigiday forzada se cobra numerosas victimas de burnout.

L asinterferencias con problemas de salud producidos por € propio trabajo

En los Ultimos afios los psicdlogos del trabgo hemos tenido que desarrollar  toda una
subespecidizacion clinica propia y especifica dd mundo labora. La enorme cantidad de
depresiones, sindromes de burnout, trastornos de ansiedad, adicciones, enfermedades
generadas por € edtrés, etc...que aparecen originadas y causadas univocamente por €
propio trabgjo nos habla de como éste se edta convirtiendo en uno de los primeros
factores de riesgo para la sdud psicologica de una persona. Etos problemas de salud
suponen a su vez una interferencia mas a afiadir en @ desempefio de las personas. Las
personas que causan bga no son reemplazadas en muchos lugares, asumiendo esa
sobrecarga los demés trabgjadores que ven a su vez incrementado € riesgo de caer dlos

mismos enfermas. Se genera un problema que se reglimenta en circul o vicioso.

2) Lafalta de control sobre € propio trabajo

Las sociedades democréticas y avanzadas en las que vivimos impulsan una serie de
valores que hacen que las expectativas de los trabgjadores sobre 1o que pueden esperar y
lograr en sus propios trabgj os sean elevadas.

Los trabgadores del siglo XXI no quieren ser meros instrumentos 0 meros gecutores de
Ordenes. Desean desempefiar un trabgo que les permita tomar decisones, redizar tareas
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sgnificativas, y usar de su capacidad intelectud para resolver problemas y contribuir asi

decisvamente alaredizacion de los objetivos de las organizaciones en las que trabgjan.

Lafaltaderealizacion en € trabajo

Muchos trabgjadores senten que sus trabgos no les redizan o desarrollan plenamente
como personas. En la medida en que € mercado de trabgjo se haido haciendo cada vez
més dificil, muchos trabgjadores dtamente capacitados se han visto obligados a aceptar
trabgjos por debgjo de sus cudificaciones y de sus potencides de redlizacion.

Egto termina sendo la causa de un importante desguste personal y profesona que s
manifiesta en una continuada frustracion por € hecho de que € trabgo no es para estos
trabgadores una fuente de desarrollo o de gratificacion, Sno de frustracion diaria.

A dlo contribuye también decisvamente € hecho de que numerosas organizaciones han
gprovechado la dtuacion ded mercado labord para <olicitar perfiles profesonaes

sobrecudificados, que tarde o temprano generan la frustracion que hemaos comentado.

El control centralizado exhaustivo de neomanagers

La evolucidon de los sstemas de contralling y de la informética en genera hace que los
neomanagers puedan gercer un control y un dominio cas absoluto sobre cada uno de
los movimientos que redizan sus subordinados. ESto redunda en una sensacion de
vigilancia y de monitorizacion perversa que de nuevo rompe la expectativa de redizar
un trabgjo dgnificativo y creativo. Los trabgadores se senten bgo la férula de un gran
hermano (e neomanager) que les vigila edtrechamente y monitoriza cada uno de los
pasos y cada una de las decisiones que adoptan en & desempefio de sus funciones.

Con la monitorizacion y & control  Neomanagement emite una profecia que luego los
trabgadores van a cumplir inconscientemente. La monitorizacion 'y d  control
centrdizado propios del Neomanagement es una forma de decir a los trabgadores que
no son dignos de confianza, que no se puede contar con €los, que no son
auficientemente profesondes como para deegar en dlos, que no son suficientemente
inteligentes como para dudir d tener que ser controlados. Con € tiempo, € Burnout
confirma mediante dgo ya descrito como dilema del supervisor  que tenian razon en

desconfiar [os neomanagers.
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El dilema dd Supervisor enunciado y a en 1958 por Strickland  es bien sencillo. Sefida
cdmo la implementacion de la vigilancia, monitorizacién y control por los supervisores
lleva a la desconfianza de estos hacia sus subordinados y por lo tanto a una necesidad
percibida de mayor supervison y control.

Por otro lado, y en la medida en que la utilizacion de la vigilanciay d control afecta ala
actitud de los subordinados hacia sus supervisores, es previsble que ésta empeorara
como consecuencia de laimplantacion de tales controles.

Td y como Enzd y Anderson demuestran de manera empirica, la vigilacia percibida
como control amenaza la autonomia persond de los colaboradores y hace disminuir la
motivacion intrinseca en éstos.

Asdl, los supervisores vienen a desconfiar de los supervisados como consecuencia de su
propiavigilanciay los supervisados se vuel ven desmotivados y no dignos de confianza

El empeoramiento de la reacion redimentara la percepcion de los supervisores de la
poca confiabilidad de los subordinados y de la necesdad de mayor y més estrecha
Supervison.

De edta manera s genera una paradoja que viene a decir que la implantacion de
sgemas de vigilancia, y superviséon basados en la asuncion de un comportamiento
oportunista sstemético esperable, lleva a la implantacion de mas y mejores sstemas de
Supervison, y esto genera un circdo vicioso en la organizacion dd que es dificll

escapar.

Lainstrumentalizacion del trabajador como mero recurso

S las personas son meros recursos, los trabgadores no pueden esperar que Ssean
recompensados, mas ala de lo que es edtrictamente necesario seglin sus contratos. A los
recursos no se les pregunta, no se les tiene en cuenta. No es necesario invertir en
capacitacion, en formacion. Los recursos se reponen cuando se han desgastado, han sido

dafiados o se han quedado obsoletos.

3) La ausencia de reconocimiento profesional

Cuando no se le reconoce d trabgjador la contribucién que esta redizando mediante su
trabgo, este se dente severamente devauado. El reconocimiento es verdaderamente una
“rara avis’ en las organizaciones toxicas, abrumadas por la sobrecarga pondera cronica,
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gobernadas por mandos y directivos deshumanizados y a la defensva que entienden que
la mera comunicacion con @ persond resulta amenazante, 0 supone sencillamente una
pérdida de tiempo.

El tiempo que se dedica a la gedion de personas, y a devolver un feedback
persondlizado por la actuacion profesond de cada trabgador tiende a ser cada vez
menor en organizaciones planas con un nimero cada vez mayor de personas que
dependen de un mismo manager.

Los dgemas de evduacion sdtan por los ares toda vez que se quedan en meras
actividades que formamente es necesrio redizar a indancias de los de “recursos
humanos’ pero srven para poco mas.

El gplanamiento organizativo y la precarizacion establecen cada vez peores prondsticos
parael desarrollo de una carreraprofesona en laempresa.

Las congelaciones sdarides sseméticas suponen mensges que minan la necesdad de
reconocimiento de los trabgjadores, que van a terminar despegandose o desafectandose
afectivamente de aguello que redlizan en d trabgo.

En muchos sectores se estd produciendo ademas la pérdida del status profesiona de que

gozaban anteriormente algunos trabajadores cudificados y especidizados.

4) Larupturade sentido de comunidad

Quizés la caracterigica mas dedructiva en rdacion d problema dd Burnout es la
ruptura de la comunidad socid y dd sentido de solidarided, fraternidad, iguddad, y
reciprocidad que toda comunidad labord sgnifica

Lafragmentacién delasrelaciones sociales en el trabajo.

Inmersos en una frenética actividad, los trabgadores tienen cada vez menos oportunidad
de comunicar, aidados por € uso de tecnologias que provocan la despersondizacion de
los contactos y las relaciones sociades. Las reaciones se multiplican por la conectividad
que aporta la tecnologia, pero la calidad de esos contactos es cada vez menor y mas
trividl.
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El sindrome de supervivencia

La gStuacion generada por la precarizacion dd empleo y por las reiteradas reducciones
de persond, las fusones, adquisiciones, ec...propician una ambiente enrarecido lleno
de desconfianza hacia los demas. Se desencadenan los patrones tipicos del sindrome de
supervivencia, que sacan lo peor de cada uno. Los trabgadores entienden su entorno
labord no como una comunidad de referencia Sno como un conjunto de individuos a
batir en la lucha por la supervivencia. El “o dlos 0 yo "marca € desencadenamiento de
hodtilidades que fracturan sn remedio la comunidad socid de la organizacion. En
adelante todos los trabajadores jiegan a juegos de “suma cerd’en € que no hay més
dternativas que ganar o perder.

El que hemos descrito como “pacto de mutua indiferencia’ y la guerra de todos contra
todos no son mas que las secudas naurdes de esta amoésfera labord tdxica e

irrespirable.

5) Lafalta deintegridad y honradez en la or ganizacion.

Una de las mayores necesdades que presentan los trabgadores es gozar de entornos
labordes en los que la integridad y la honradez de la organizacion sean caracteridticas
centrales.
Lo contrario induce a la desmordizacion y termina desafectando emocionamente d
trabgjador de la organizacion en la que trabgja.
La integridad es la percepcidon dd trabgador de que la organizacion y sus directivos
poseen una serie de principios que aquel considera aceptables.
S d trabgador cree que esns principios no son suficientes, no confiar)d en la
organizacion ni en sus dirigentes y entra’)d en una epird de despersondizacion
desmplicacion, y desinvolucracion.
Segin Mayer la percepcion de la integridad de una organizacion vendria dada por
cuatro e ementos:

La consstencia de las actuaciones pasadas de la organizacion.

La existencia de informaciones positivas creibles de terceros sobre la organizacion.

La creencia de que la organizacion posee un gran sentido delajudticia

La percepcidn de congruencia en las actuaciones de la organizacion.

Equipo de Investigacion Cisneros 68
Sindicato GESTHA y Asociaciones Profesionales de Técnicos del Ministerio de Hacienda



LIBRO BLANCO RIESGOS PSCOSOCIALES EN LA ADMINISTRACION
Laincidenciadel Mobbing y €l Burnout en la AEAT y lalGAE

La integridad de un directivo es funcion de una serie de percepciones de los

trabgadores que consisten entre otros en:

El respeto a sus compromisos. es la creencia de que € directivo hace esfuerzos de
buena fe para comportarse de acuerdo a sus compromisos, explicitos o implicitos.
La trangparencia es la creencia de que d directivo es honesto en cudquier
negociacion o interaccion anterior alos compromisos mencionados anteriormente.
El comportamiento no oportunista a corto plazo: es la creencia de que € directivo
evita tomar una ventgia excesiva respecto a los trabgjadores que dependen de 4,

aunque disponga de la oportunidad de hacerlo.

L a desconfianza

Sn embago € incremento en la diversdad de los recursos humanos sgnifica que
persones de diferentes razas, culturas, idiomas, religiones, experiencias, formacion y
edilo de vida tienen que tomar contacto e intentar de manera comun resolver aspectos
relevantes paralaorganizacion y @ sector de actividad en € que trabgjan.

De egte roce socid obligado por la globdizacion procede una suplementaria dificultad
parad desarrollo de la confianza.

Es conocido como una fuerza de trabgo mas heterogénea es menos proclive a fiarse de
un compaiiero con € que guarda poca afinidad en las experiencias comunes y en los
modos de enfocar la vida y los problemas. Con todo elo € trabgo en equipo vy la
cooperacion se ven aectados por la misma naturadeza dd entorno globdizado en € que

yavivimos.

Lafaltaderespeto aladignidad

La fdta de respeto a la dignidad y la exisencia de abusos son elementos que generan
ambientes enrarecidos y de temor que causan a medio plazo burnout.

El trabgador que es testigo habitual de la fata de respeto, va quedando poco a poco
inmunizado emociondmente a los aropdlos, a la injudicia a la ausencia de juego

limpio.

Equipo de Investigacion Cisneros 69
Sindicato GESTHA y Asociaciones Profesionales de Técnicos del Ministerio de Hacienda



LIBRO BLANCO RIESGOS PSCOSOCIALES EN LA ADMINISTRACION
Laincidenciadel Mobbing y €l Burnout en la AEAT y lalGAE

Como mecanismo de defensa agparece la despersondizacion en las relaciones, la
exhaucion emociond y € pacto de mutua indiferencia A medio plazo s generan los

sintomas que caracterizan a trabagjador carbonizado.

6) El conflicto con los valores per sonales

Un sdema organizetivo como es d caracteristico dd Neomanagement en € que
muchas personas son sacrificadas de manera habitud en aras a la obtencion de una
rentabilidad cortoplacista 0 la culminacion como sea de una seie de objetivos, genera
muy rgpidamente en € seno de la organizacion toxica personas que no comulgan con
semeg antes visiones deshumanizadoras.

El conflicto creciente con sus propios vaores éicos y moraes hace que € trabgador
termine generando importantes dafios en sus atribuciones éicas 0 que genere una
disociacion creciente entre o que piensa y juzga como justo O €éico y su propio
comportamiento en d trabgo.

Egte conflicto tiene enormes costes psicoldgicos para quien vive inmerso en esta
continua disyuntiva toxica en su trabgo.

Tener que redizar una y otra vez aquello que un profesiond estima antiético, injusto o
contrario a su codigo deontoldgico es generador de reacciones naturdes en d ser
humano para defenderse psicolégicamente Estas reacciones explican con d tiempo la
gparicion de la sntomatologia del burnout.

El Neomanagement vive de una filosofia de obtencion de resultados y objetivos
cortoplacistas genos a un pensamiento humanizador y no tiene en cuenta la blUsgueda
dd bienestar humano que caracteriza a nuestras sociedades avanzadas y que es

dominante en laescala de vaores de la mayor parte de los trabajadores.
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4 Resultados del Bardémetro Cisneros V sobre riesgos psicosociales en la
Adminigracion (AEAT el GAE)

4.1. Laincidencia ddl Acoso psicoldgico o Mobbing en AEAT elGAE

Cas uno de cada tres (e 31 %) de los funcionarios encuestados estan en una Situacion
de dto riesgo labord psicosocid.

Méas de uno de cada 5 ( 21 %) funcionarios encuestados en la AEAT/ IGAE presenta
una Stuacion técnica de Mobbing concretada en la definicion ofrecida en d primer
capitulo:

- Uno o més de los comportamientos de hostigamiento

- Continuidad por mas de 6 meses del comportamiento

- Frecuencia por lo menos semand (semand o adiario)

Tabla 4.1.1. Riesgos psicosociales en la Administracion (AEAT / IGAE)

% sobre €l total de
respuesta
AEAT |GAE

|Mobb|ng 21 24% | 21 34 %
[Burnout | 96% [ 96%

M obbing
0 30,8 % 31%
Burnout

Tabla 4.1.2. Tasa de Mobbing segin el organismo encuestado

5

i

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MJUESTRA

MOBBI NG Frec % Frec % Frec %
1 NO Victinmas 2999 78,76 2612 78,77 387 78,66
2 Victinms 809 21,24 704 21,23 105 21,34
TOTAL 3808 (3808) 3316 (3316) 492 (492)

Equipo de Investigacion Cisneros 71

Sindicato GESTHA y Asociaciones Profesionales de Técnicos del Ministerio de Hacienda



LIBRO BLANCO RIESGOS PSCOSOCIALES EN LA ADMINISTRACION
Laincidenciadel Mobbing y €l Burnout en la AEAT y lalGAE

Tabla 4.1.3. Tasa de Mobbing por sexos

SEXO
TOTAL Var 6n Muj er
MUESTRA
MOBBI NG Frec % Frec % Frec %
1 NO Victinas 3089 78,92 1434 77,56 1653 80,16
2 Victinmas 825 21,08 415 22,44 409 19, 84
TOTAL 3914 (3914) 1849 (1849) 2062 (2062)

Ji cuadrado con 1 grados de libertad = 3, 9905 (p = 0,0458)

Tabla 4.1.4. Tasa de M obbing por edades

TOTAL Menos de 23 Entre 24y Entre 31y Entre 41y Entre 51y Ms de 61 a

MUESTRA afios 30 afios 40 afios 50 afios 60 afios afios
MOBBI NG Frec % Frec % Frec % Frec % Frec % Frec % Frec %
1 NOVictimms 3091 78,89 3 7500 149 8232 1228 78,77 1146 78,01 482 79,28 83 85,57
2 Victims 827 21,11 1 25,00 32 17,68 331 21,23 323 21,99 126 20,72 14 14,43
TOTAL 39018 (3918) 4  (4) 181 (181) 1559 (1559) 1469 (1469) 608 (608) 97  (97)

Ji cuadrado con 5 grados de |ibertad = 4,6603 (p = 0,4587)

Tabla 4.1.5. Mobbing y Estado Civil

MOBBI NG
TOTAL  NOVictims Victinms
MUESTRA
ESTADO OVIL  Frec % Frec % Frec %
1 Soltero 959 24,51 758 24,56 201 24,33

2 Separado/ divor 226 5,78 175 5, 67 51 6,17
ci ado/ vi udo

3 Casado 2727 69,71 2153 69,77 574 69,49

TOTAL 3912 (3912) 3086 (3086) 826 (826)

Ji cuadrado con 2 grados de |ibertad =0, 3069(p = 0, 8577)
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Tabla 4.1.6. Tasa de Mobbing por Servicios

MOBBI NG
TOTAL NO Victimas Victinas
MUESTRA
ADSCRI PCI ON Frec % Frec % Frec %

1 AEAT Servicios 524 13,76 396 13,20 128 15,82
Central es

2 AEAT Servicios 2792 73,32 2216 73,89 576 71,20
periféricos

3 I GAE Servicios 101 2,65 69 2,30 32 3, 96
central es

4 | GAE Intervenc 174 4,57 130 4,33 44 5, 44
Del egadas

5 | GAE Servicios 217 5,70 188 6, 27 29 3,58
perifeéricos

TOTAL 3808 (3808) 2999 (2999) 809 (809)

Ji cuadrado con 4 grados de libertad = 20, 1343(p =0, 0005)

Tabla 4.1.7. Tasa de Mobbing por AREAS

MOBBI NG
TOTAL NO Victi mas Victi nmas
MUESTRA
AREA Frec % Frec % Frec %

AEAT I NSPECCION 1111 29,31 892 29,92 219 27,04
AEAT GEST-LIQUID 854 22,53 662 22,21 192 23,70

1

2

3 AEAT RECAUD. 753 19,86 592 19,86 161 19,88

4 AEAT ADUANAS 375 9,89 292 9,80 83 10,25

5 AEAT OTROS 248 6,54 190 6,37 58 7,16

6 | GAE AUD- FI SC 382 10,08 300 10,06 82 10,12

7 | GAE CONTAB 68 1,79 53 1,78 15 1,85
TOTAL 3791 (3791) 2981 (2981) 810 (810)

Ji cuadrado con 6 grados de libertad = 3,1988(p = 0, 7835)
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Tabla 4.1.8. Mobbing por COMUNIDADES AUTONOMAS

TOTAL NO Victimas Victi nmas
MUESTRA

1 MADRI D 1182 29,24 875 27,22 307 37,08
2 CATALURA 528 13,06 408 12,69 120 14,49
3 ANDALUCI A 543 13,43 431 13,41 112 13,53
4 COM VALENCI ANA 363 8,98 314 9,77 49 5,92
5 GALICl A 206 5,10 177 5,51 29 3,50
6 PAI'S VASCO 83 2,05 65 2,02 18 2,17
7 1SLAS BALEARES 142 3,51 117 3,64 25 3,02
8 ASTURI AS 129 3,19 110 3,42 19 2,29
9 CASTILLA Y LEON 235 5,81 189 5,88 46 5,56

10 MURCI A 94 2,33 78 2,43 16 1,93

11 C. LA MANCHA 150 3,71 121 3,76 29 3,50

12 CANTABRI A 42 1,04 38 1,18 4 0,48

13 NAVARRA 4 0,10 3 0,09 1 0,12

14 ARAGON 103 2,55 86 2,68 17 2,05

15 EXTREMADURA 89 2,20 78 2,43 11 1,33

16 CANARI AS 109 2,70 87 2,71 22 2,66

17 LA R QJA 40 0,99 37 1,15 3 0,36

TOTAL 4042 (4042) 3214 (3214) 828 (828)

Ji cuadrado con 16 grados de libertad = 55,8195(p =, 0000)

4.2 Modalidadesy caracteristicas del Mobbing en AEAT/ IGAE

Més dd 22 % de los funcionarios encuestados en  AEAT/ IGAE manifiesta ser objeto
de violencia psicoldgica 0 Maobbing en su trabgo durante los Ultimos 6 meses con una
frecuencia semand o diaria

Los funcionarios encuestados en Andducia, Madrid, Cadilla y Ledn, Cadilla La
Mancha, Pais Vasco y Navarra presentan un indice de respuestas superior a la media de
estudio.
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Fig 4.2.1.Conocimiento del problema del Mobbing

¢Conocia que este tipo de comportamiento es conocido como Mobbing o Acoso
Psicolégico laboral?

Fig 4.2.2.Consciencia de padecer el problema del Mobbing

¢Qué grado de consciencia tenia de estar siendo victima de agresiones o
violencia psicolégica en su trabajo antes de aplicarse este cuestionario?

Absoluta inconsciencia del

problema
5%

Sospechaba algo
difusamente
9%

Eraabsolutamente
consciente del problema
41%

Era ligeramente consciente
17%

Era bastante evidente para
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Fig 4.2.3.Duracion del problema del acoso

En caso de ser objeto de esta forma de maltrato psicolégico
¢desde cuando viene siendo objeto de él?

Desde hace méas
delO afios En los Gltimos 2
18% afios
31%

En los ultimos 10
afios
20%

En los dltimos 5
afios
31%

Un 70 % de los afectados manifiestan ser victimas de Mobbing desde hace mas de 5

afios. Presentan como promedio més de 6 comportamientos de hostigamiento a diario.
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4.3 Autoresy causas per cibidas del Mobbing en la Administracién publica

Dos tercios de los casos son desencadenados por jefes, un 15% es Mobbing horizontd,

y un 6 % es mobbing ascendente. Los contribuyentes son la fuente dd madtrato en 1 de

cada 10 casos.

Tabla 4.3.1 Autores del acoso
Variable 48: Quienes han sido los autores de este tipo de maltratos psicol 6gicos?

Vdor Significado (respuestas multiples)
1 jefeso supervisores

2 compafieros de trabgjo
3 subordinados

4 contribuyentes

5 otros

Tota frecuencias
Tota Muestra

Frecuencia

%Y %9
Tota Muestra
68,60 86,36
14,90 18,76
6,03 7,60
9,85 12,40
0,62 0,78

100,00 125,89

El no ceder ante d sarvilismo, o reivindicar los derechos propios, junto a la envidia por

un buen hacer profesional son las causas més citadas del acoso.

¢Cudles cree que son las causas o las razones del maltrato que recibe?

El éxito profesional o el haber sido merecedor de felicitaciones o
reconocimientos

El ser o aparecer como alguien vulnerable (estar en posicién de
dependencia,ser minusvalido, tener algun problema fisico etc...)

El éxito en mi vida personal o el disfrutar de situaciones personales
familaires, envidiables

Por razén de género

No querer participar en comportamientos irregulares o fraudulentos

Ser diferente de los demas en algo (Cultura, raza, procedencia geografica,
educacion, personalidad etc

Solidarizarme con otros trabajadores

Suponer una amenaza para otras personas por mi progresion profesional,
por mis habilidades que otros no poseen

La envidia o los celos por mi capacidad o competencia

Reivindicar mis derechos laborales

No ceder ante el chantaje o el servilismo
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El apoyo organizativo a las victimas de M obbing es absolutamente inexistente
Fig4.3.2.

Creo que el apoyo que recibo de mi organizacién ante el hostigamiento es

Apoyo considerable
1%

Moderado apoyo

3%

Apoyo suficiente
2%

Absolutamente
inexistente
74%

Bastante escaso
20%

Un vigo problema en la Administracion

Un 70 % ha padecido anteriormente en su desarrollo profesional  Stuaciones
hostigamiento 0 acoso en € trabgo.

Fig 4.3.3.

¢Ha padecido anteriormente durante su desarrollo profesional algunos de los
comportamientos referidos en las preguntas 4 a 46?

Si, hace mas de 10 afios
14%

No jamas
31%

Si, hace mas de 5 afios
11%

Si, hace méas de 3 afios
12%

Si, hace menos de 6
meses
13%
Si, hace mas de 1 afio
13% LSi, hace entre 6 meses y
1 afio
6%
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Un 87 % manifietan haber presenciado en su entorno laborad comportamientos de
Maobbing
Fig4.3.4.

¢Ha presenciado en su entorno laboral alguno de los comportamientos (4 a 46)
de hostigamiento contra otros trabajadores?
(victimas de Mobbing)

Si, hace méas de 10 afios
7%

No, jamés
13%
Si, hace mas de 5 afios

8%

Si, hace méas de 3 afios
9%

Si, hace méas de 1 afio
15%

Si, hace menos de 6
meses
38%

Si, hace entre 6 meses y
1 afio
10%

De entre elos, 2 de cada 3 (63%) manifiestan haberlos presenciado en los Ultimos dos
anos
El 90 % de los comportamientos de Mobbing presenciados son redizados por jefes a

subordinados, 20 % por comparieros de trabajo y 10 % por contribuyentes.

4.4. Lasestrategias de las victimas frente al acoso.

Lamitad de las victimas no hace nada frente d acoso (47%)

Un 15 % desarrolla estrategias snérgicas y pone la otramgilla ante d mdtrato.
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Fig 4.4.1.

Mi estrategia frente al maltrato es predominantemente

Agresiva-

Leshe agredido,
insultado, vituperado
con sus mismas armas u
otras

1%

Pasiva-

Les hedado la callada
por respuesta, he dejado
que pase el tiempo sin
hacer nada

47%
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No devolver las
agresiones, poner la otra
mejilla, intentar
contemporizar con ellos,
ser un buen chico,
convencerles de mi
benevolencia

15%

Asertiva-

Les he hecho frente con
energiay decision , no
dejandome amilanar por
ellos, reafirmandome en
mis derechos

37%
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4.5 Conductas de hostigamiento mas frecuentes en la Administracion
Fig4.5.1.

Comportamientos de acoso mas frecuentes entre las victimas (1)

. L \ | |
Minusvalorar sistematicamente todo
. 36,47% |
su trabajo ‘ ‘
Restringir o negarle la comunicacién 31,11% |
Modificar las responsabilidades sin ‘ | ‘
espon 38,26% |
advertir previamente ‘ | ‘
Privar de informacién imprescindible
P 37,43% ]
para el trabajo ‘ | ‘
Ejercer una presion indebida para
] p hida p: 38,97%
realizar el trabajo ‘ | ‘
Asignar cargas o plazos de trabajo
s 38,74% |
imposibles ‘ | ‘ |
Menospreciar personal
enospreciar pers. y 0% |

profesionalmente

34,68% |

Asignar tareas rutinarias o sin
interés

Asignar tareas por debajo de sus

. 30,15%
competencias

Desvalorar sistematicamente el
esfuerzo profesional

Evaluar inequitativamente el trabajo

36,47%
|
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MOBBING (acoso sistematico a diario)
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70,00%

Acusar sin fundamento de errores,

) L ) 33,85%
fallos,incumplimientos inconcretos

Avasallar, impedir expresarse 34,45%

Criticar sisteméaticamente toda

v
decision o trabajo que realiza 0600

80,00%

Intentos persistentes de

. . 29,56%
desestabilizaremocionalmente

Amplificar y dramatizar errores
nimios o irrelevantes 37,54%

Bloguear sistematicamente el acceso a

. L 31,94%
la promocién y a la formacion

Asignar tareas absurdas, sin sentido o

0/
utilidad 29,0996

Ignorar, ningunear, excluir, hacer el

p 31,82%
vacio

90,00%
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Tabla4.5.1

‘ Conductas de acoso referidas por las victimas de Mobbing adiario AEAT/IGAENn=839

Evaluar inequitativamente e trabajo 44,82%
Asignar tareas por debajo de sus competencias 37,07%
Desvalorar sistematicamente el esfuer zo profesional 31,59%
Asignar tareasrutinariaso sin interés 29,32%
Menospreciar personal y profesionalmente 25,98%
Restringir o negarle la comunicacion 25,63%
Ignorar, ningunear, excluir, hacer € vacio 24,08%
Asignar cargas o plazosdetrabajo imposibles 23,00%
Privar deinformacion imprescindible para € trabajo 22,17%
Ejercer una presion indebida pararealizar € trabajo 21,10%
Modificar lasresponsabilidades sin advertir previamente 20,50%
Bloguear sisteméticamente €l acceso ala promocion y a la formacion 20,26%
Minusvalorar ssteméticamente todo su trabajo 19,90%
I ntentos per sistentes de desestabilizar emocionalmente 18,24%
Asignar tareas absurdas, sin sentido o utilidad 15,14%
Amplificar y dramatizar erroresnimioso irrelevantes 13,35%
Avasallar, impedir expresarse 12,63%
Acusar sin fundamento deerroreso incumplimientosinconcr etos 12,04%
Humillar y despreciar en publico antelos demas 11,32%
Desestabilizar emocionalmente 11,20%
Menospreciar personal y profesionalmente 11,08%
Forzar arealizar trabajos poco éticos 10,49%
Monitorizacién parapillar 0" cazar" al trabajador 10,49%
Distorsionar sistematicamente todo lo que dice o hace 10,37%
Criticar sstematicamente toda decisién o trabajo querealiza 9,89%
Degar sin nada que hacer 9,06%
Chillar, gritar, levantar la voz de manera intimidatoria 7,99%
Aidar fisicamente de sus comparieros de trabajo 6,44%
Expandir rumoresy calumnias 6,44%
Imputar comportamientos fraudulentos o ilicitos 5,84%
Poner trampas, inducir al error profesional 4,89%
Poner en peligro asignando tareas peligrosas 4,77%
Amenazas sistematicas de usar instrumentos disciplinarios 4,65%
Amenazar verbalmente o mediante gestos 4,29%
Criticar duramente la vida personal privada 3,81%
Bromasinapropiadasy crueles 3,10%
Hacer burla, ridiculizar en publico 3,10%
Prohibir a sus comparier os hablar con € 2,86%
Ocasionar gastos para perjudicar econémicamente 2,38%
Abrumar con una carga de trabaj o insoportable 2,26%
Amenazar por ecrito o por teléfono en & domicilio 1,91%
I nsinuaciones o proposiciones sexuales 1,55%
Zarandear, empujar, avasallar fiscamente 0,95%
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4.6 Percepcionesy atribuciones referentes al acoso

El acoso laboral espara mi He sido objeto de acoso
una pesada carga en mi psicolégico en otro
trabajo cotidiano % departamento o unidad
anteriormente %
1 totalmente en desacuerdo 65
2 mas bien en desacuerdo 13 1 totalmente en desacuerdo 74
3 mas bien de acuerdo 9,3 2 mas bien en desacuerdo 8
4 totalmente de acuerdo 12 3 mas bien de acuerdo 10
4 totalmente de acuerdo 8
Totd 100
Tota 100

Sblo pensar quetengo queir
al trabajo cada manana, se

meponelacarnedegallina % Yame ocurrié anteriormente
tener quedgar detrabajar
1 totalmente en desacuerdo 64 debido a haber sido sometido
2 mas bien en desacuerdo 21 a acoso laboral %
3 mas bien de acuerdo 9,3
4 total mente de acuerdo 5,7 1 totalmente en desacuerdo 91
2 mas bien en desacuerdo 4
Tota 100 3 mas bien de acuerdo 2
4 total mente de acuerdo 3
Padezco algdn problema Totdl 100
psicoldgico que atribuyo al
acoso psicolégico laboral %
Yamehaocurrido tener que
1 totalmente en desacuerdo 78 cambiar aotro trabajo por
2 mas bien en desacuerdo 12 ser sometido a acoso
3 mas bien de acuerdo 7 psicologico %
4 totamente de acuerdo 35
1 totalmente en desacuerdo 87
Tota 100 2 mas bien en desacuerdo 4
3 mas bien de acuerdo 4
4 total mente de acuerdo 5
Tota 100
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El acoso laboral es para mi una pesada carga en mi trabajo cotidiano

1 totalmente
en desacuerdo
66%

2 mas bien en
desacuerdo
13%

3 mas bien de
acuerdo
9%

4 totalmente
de acuerdo
12%

El acoso psicolégico es un problema habitual en el lugar en que trabajo

1 totalmente 2 mas bien en

en desacuerdo desacuoerdo
58% 24%
3 mas bien de
acuerdo
13%
4 totalmente
de acuerdo
5%
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En el lugar en que trabajo, el acoso psicolégico laboral reduce mucho nuestra
eficacia

2 mas bien en
desacuerdo
19%

1 totalmente
en desacuerdo
57%

3 mas bien de
acuerdo
14%

4 totalmente
de acuerdo
10%

El acoso laboral que se da en mi lugar de trabajo me perturba mucho

1 totalmente
en desacuerdo

67%
2 mas bien en
desacuerdo
18%
3 mas bien de
acuerdo
10%
4 totalmente
de acuerdo
5%
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He sido objeto de acoso psicolégico en otro departamento o unidad
anteriormente

1 totalmente
en desacuerdo
74%

2 mas bien en
desacuerdo
8%

3 mas bien de

acuerdo
10%
4 totalmente
de acuerdo
8%

Padezco algin problema psicolégico que atribuyo al acoso psicolégico laboral

1 totalmente
en desacuerdo
78%

2 mas bien en
desacuerdo
12%

3 mas bien de
acuerdo
7%
4 totalmente
de acuerdo
3%
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4.7 Danos entre las victimas de M obbing

El dafio inferido a la victima es enorme. Més de la mitad de las personas acosadas
psicolégicamente manifietan secudlas psicolégicas y o fisicas que les ha producido €
mobbing. La victima de las agresiones va perdiendo gradudmente la fe y la confianza
en s misma, como consecuencia de lo cud se ven afectados diferentes aspectos de su
vida.

Entra en un tipo de edrés creciente que va mindndola fiscamente y que termina
haciéndose crénico e inespecifico, dando lugar a multitud de afecciones o enfermedades
somdicas cronicas, que suden conducir a bga labord, incapacidad tempora o incluso
incapacitacion permanente.

La cdidad dd trabgo y la eficacia de la vicima se ven dteradas a la bga,
proporciondndose de este modo nuevos argumentos a acosador para seguir judtificando
U agresdn a la victima e incrementando perversamente la percepcion publica de que se
trata de un castigo merecido por pate de ésta por su fdta de productividad o los
comportamientos erréticos que € dafio psicoldgico y fisico le produce.

Los problemas de sdud de la victima tienen origen en la Situacidon de estrés cronico,
andedad y angudtia Ello explica que € organismo se vaya deteriorando y que vayan
gpareciendo enfermedades que suelen llevar alabgjalabora del acosado.

A patir de ahi d asentismo, las inteferencias de una mda sdud, la fdta de
concentracion, las alteraciones de la personaidad por € dafio generado, son razones que
se aducirdn afiadiéndose ala naturd maedicencia contrala victima

As es como la persona victima de mobbing recibe la evidencia de que los mensges
acusatorios de los hogtigadores tienen aguna entidad red. Se desarrollan sentimientos
de culpa, indefension y la persona queda paraizada ante € hostigamiento que recibe.

El miedo de la victima a perder su puesto de trabgo por despido o a tener que
abandonarlo por problemas de sdud o por baga labora continuada no hace sno
incrementar su ansedad y redimentar € cuadro de edtrés postraumdtico y Sus
reacciones sométicas.

La victima sufre una desestabilizacion grave y dteraciones emociondes y de la
persondidad que afectan a su edfera de rdaciones socides y familiares, generando
problemas de relacion socid y de parga que no existian anteriormente. También estos
nuevos problemas que ha generado € acoso se utilizaran para establecer “ad hoc” la

causade lo que le ocurre ala persona.
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La frudracion e indefendon en su ndcleo familiar y socid cercano s2 manifieta en la
agresividad con la propia familia (a veces puede traducirse en violencia doméstica con
los hijos 0 d cdnyuge). Se produce asmismo un aumento de la conflictivided en €
anbiente familiar con tenddn, incidentes, y discusones continuados.  Algunos
investigadores han relacionado con & mobbing un incremento en las enfermedades de
los hijos de las victimas.

En € &mbito socid, se produce d retramiento de la victima hacia sus familiares y
amigos, debido a la dificultad para la victima de contener d maestar o e sufrimiento en
las Situaciones socides.

También se produce un efecto de rebote produciéndose € abandono de los amigos y la
huida de las personas de su entorno, cansados de los sintomas de estrés postraumético y
de la «obsesion» de la victima por su acoso;

La edtigmatizacion socid en los sectores de actividad labord mas proximos reduce la
cgpacidad de empleabilidad de la victima y por lo tanto empeora la evolucion del
cuadro de mobhbing.

Dependiendo de la fase en que se encuentra cada victima de acoso psicoldgico y de la
duracion e intensddad del mismo puede desarrollar diferentes trastornos psicologicos
que no son sino secuelas de una Stuacion labord toxica

En nuestros estudios y en la experiencia en € acompafiamiento tergpéutico estos son los

trastornos que mas frecuentemente presentan las victimas:

Trastornos de ansiedad generdizada
Trastornos de panico

Depresion

Sindromes de Estrés Postraumético
Trastornos de somatizacion
Adicciones

Cambios permanentes en la persondidad
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Sintomatologia mas frecuente entre las victimas de Mobbing
Porcentajes superiores al 50 %y significativas: Ji cuadrado p<0,01

I \ I I \
Sensibilidad alosr etr asos | 51,5

| \ | |
Cefaleas ] 52,5

| \ | | \
Fatiga crénica |53.5

Problemas de memoria | 55

Dificultad para conciliar e suefio |63

Suefio ligero, interrumpido | 64

Despertar temprano | 65

Inseguridad | 64

Irritabilidad 70

Doloresmuscularesy articulares ]71

Problemasde concentracion | 72

Doloresde Espalda | 73

Bajo estado deanimo, depresividad | 74

Apatia, falta de iniciativa | 76

El trabgador que padece maobbing presenta a cabo de un cierto tiempo una serie de
sintomas tipicos dd Sindrome de Estrés Postraumético, cuadro caracteristico de las
victimas de graves ataques a la integridad fisica o psiquica de una persona.

La diferencia en los casos de mobbing radica en que, asi como las victimas de todas
esas dtuaciones experimentan un Unico suceso traumético aidado que no s vueve a
dar més, las victimas dd maobbing suelen vivenciar ataques frecuentes y repetidos bgo
forma de amenazas, burlas, cdumnias, criticas, y acusaciones, que les dgan la
sensacion de “estar Sempre a tiro” dd acosador y de no tener via de escape, savo la
salida sempre més perjudicia de abandonar € trabgo.

Es importante advertir que la manifestacion de los sintomas dd Sindrome de Estrés
Postraumético no sempre ha de darse d mismo tiempo que la Stuacion de mobbing,
pudiéndose desarrollar con posterioridad de meses o incluso afios. En estos caso se
habla de una gparicién demorada del sindrome.

El trabgador d regisrar en su memoria d hogigamiento padecido vuelve a revivirlo
una y otra vez a través de pensamientos, imégenes y emociones, especidmente en €
momento del suefio, en & que todo lo que se ha reprimido en € inconsciente por resultar

doloroso entra de nuevo en laesfera de la actividad cognitiva
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LIBRO BLANCO

La dtuacion de estrés cronico es para las victimas de mobbing € efecto de vivir en la
continua amenaza por la pérdida del propio trabgo, la destruccion de su carera
profesona, la merma en su sdud, la pérdida dd sustento econdmico, y € deterioro de
larelacion de parga.

El tiempo que se tarda en sdir delante de un sindrome de estrés postraumético puede
variar de dos a cuatro afios con d tratamiento y la ayuda especidizada necesaria.

El sindrome de edtrés postraumético hace que las victimas de mobbing desarrollen una
senscion de peligro inminente, inquietud, nerviossmo, un tipo de ansiedad pervasiva
con lasensacion permanente de que dgo terrible va a ocurrir de manerainminente.

Con dlo la persona desarrolla una hiperreaccion ante todo etimulo ambienta, ante la
luz, ante una puerta que se cierra de repente.

El sindrome de edtrés postraumético genera una tremenda irritabilidad que se proyecta
de manera inmediata hacia la familia de la victima Eda irritebilidad afecta ante todo a
las relaciones de pargja.

Asmismo € sindrome de edrés posraumatico provoca la hipervigilancia de la victima
La hipervigilancia cursa con una desconfianza y suspicacia persdstentes que pueden

llegar a ser confundidos como ya se ha visto con trastornos paranoides

Dafosreferidos (M ediasdelos gruposdevictimasy

no victimas) Diferencias estadi sticamente
significativas mediante F de Snedecor con p< 0,01

No Victimas de Mobbing

Victimas de Mobbing

Sintomas de Estrés Postraumético 22 28,8
NUmero de dias de baja en los Ultimos 2 afios 24 34

indice de Cansancio Emocional (media) 16,6 255
indice de Despersonalizaci6n en | as relaciones (media) 55 821
Intencion de abandonar la profesi (media) 6,84 9,24

Nivel deadhesion y satisfaccion en los gruposde
victimasy no victimas (M edias delos gruposde
victimasy no victimas estadisticamente significativas
mediante F de Snedecor con p< 0,01)

No Victimas de Mobbing

Victimas de Mobbing

indice de Satisfaccion por trabajar en el organismo

publico 2,7 2,15
indice de Identificacion con los fines publicos del

organismo publico 25 2,21
indice de Identificacion con las politicas de Recursos

Humanos 1,71 1,43
Equipo de Investigacion Cisneros 0
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Diferencias entre victimas y no victimas de MOBBING
(Diferencias significativas F de Snedecor p<0,01)

3
2,7
G 3 No Victimas de Mobbing
2,5 ' ol
2,15 a2 Victimas de Mobbing
2
1,71
1,5
1
0,5
0 T T
Indice de Satisfaccion por Indice de Identificaciéon con los Indice de Identificacion con las
trabajar en el organismo publico fines publicos del organismo politicas de Recursos Humanos
publico
Diferencias entre victimas y no victimas de MOBBING
(Diferencias significativas F de Snedecor p<0,01 )
O No Victimas de Mobbing
@ Victimas de Mobbing
24
22
16,6
T T 1
Sintomas de Estrés Numero de dias de baja en los Indice de Cansancio Emocional
Postraumaético Gltimos 2 afios

Se gorecia como segin aumenta € nimero de comportamientos de acoso que €
trabgador recibe van incrementéndose los indices de la sntomaologia clinica de

Sindrome de Estrés postraumético.
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Se obsarvan diferencias sgnificativas entre las medias de los grupos de victimas y no
victimas respecto a la sntomatologia clinica del Sindrome de Esirés postraumético, en
el nimero de dias de bga en los Ultimos dos afios asi como en los indices de Cansancio
Emociond.

Intencion de
abandonar la
profesion

No padecen Mobbing
Mobbing Hasta 2 comportamientos

|Mobbing Hasta 6 comportamientos
Mobbing Hasta 10 comportamientos
Mobbing hasta 15 comportamientos
Mobbing Mas de 16 comportamientos

IEstrés Postraumético!
I 22,01 I
| 25,75 |

INo padecen Mobbing

|Mobbing Hasta 2 comportamientos

Mobbing Hasta 6 comportamientos 28,65
Mobbing Hasta 10 comportamientos 30,23
Mobbing hasta 15 comportamientos 35,21

IMobbing Mas de 16 comportamientos I 36,45 I

Promedio de dias de
baja (en los ultimos

No padecen Mobbing

Mobbing Hasta 2 comportamientos
Mobbing Hasta 6 comportamientos
Mobbing Hasta 10 comportamientos
Mobbing hasta 15 comportamientos
Mobbing Méas de 16 comportamientos

Realizacion Cansancio Despersona
profesional Emocional -lizacion
, | s5 |

INo padecen Mobbing | | 16,6

Mobbing Hasta 2 comportamientos 23 7
Mobbing Hasta 6 comportamientos 26,5 9,5
Mobbing Hasta 10 comportamientos 27 8

29,3 7,8
28,3 9,9

Mobbing hasta 15 comportamientos

Mobbing Mas de 16 comportamientos

Equipo de Investigacion Cisneros 92
Sindicato GESTHA y Asociaciones Profesionales de Técnicos del Ministerio de Hacienda



LIBRO BLANCO RIESGOS PSCOSOCIALES EN LA ADMINISTRACION
Laincidenciadel Mobbing y €l Burnout en la AEAT y lalGAE

La manifestacion de los sintomas dd Sindrome de EStrés Postraumético no tiene por
qué darse d mismo tiempo que la Stuacion de mobbing, pudiéndose desarrollar con
posterioridad de meses o incluso afios. Este hecho suele despistar mucho a las personas
que lo padecen y frecuentemente explican una diagnosis deficiente o incompleta por
parte del profesiond quetrataalavictima

El trabgador que padece acoso pscoldgico "graba’ en su memoria las agresones y
humillaciones padecidas y vuelve a revivirlas una y otra vez a través de pensamientos,
imégenes y emociones, epeciamente en d momento del suefio, en @ que todo lo que se
ha reprimido en & inconsciente por resultar doloroso entra de nuevo en la esfera de la
actividad cognitiva.

Entre los sintomas nucleares de dicho sindrome encontramos |os siguientes:

1) Vivencia continua de amenaza

La dStuacién de edtrés prolongado (crénico) es efecto de una amenaza continuada
congstente en:

la pérdida de su trabgjo

laruina de su carrera profesiona

la pérdida de su propia salud

lapérdidadd sustento econémico

la pérdida de lardlacion matrimonid

la pérdida de la propiafamilia

2) Depresion reactiva

Se trata de una depreson que tiene su origen en las agresiones externas. La depresion
lleva a la victima a frecuentes pensamientos suicidas, intentos de suicidio o incluso d
suicidio consumado. Los médicos evallan a menudo de manera incorrecta la depresion
de paciente. En estos casos la depreson existe pero es @ efecto de un tipo de

agresiones externas frenta a las cuaes la victima desarrollaindefens 6n
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3) Inconsciencia o | ngenuidad

La victima de mobbing no sude ser consciente del problema hasta que es demasiado
tarde. S en dgun momento toma conciencia del mismo, (lo que suele ocurrir d darse
cuenta de la injudticia de las criticas que se dirigen a su trabgo), no suede admitir
fécilmente que la fuente de sus maes se encuentra en un tipo de persona que la acosa
maintencionadamente, y que dificilmente puede ser condderada como una persona
«normal».

Sude ser reticente a admitir que € agresor posee una moral 0 una persondidad
enfermiza. La victima se encuentra aturdida, desconcertada, confusa y, findmente,
aterrorizada

4) Invasion de visualizaciones recurrentes

La victima dd acoso experimenta de manera regular la inveson de visudizaciones y
recuerdos de las violencias padecidas por € acosador. Se producen en forma de
conversaciones, reuniores, llamadas, que se rememoran de manera intensa Las
victimas suden encontrase soflando despiertas, visudizando estas escenas una y otra

VEZ.

5) Vivencia deterror

Se desencadena miedo, terror, andedad crénica e incluso ataques de panico como
consecuencia de cuaquier asociacion consciente o inconsciente con las condiciones del
acos0 (recepcion de cartas del acosador, llamadas del departamento de recursos
humanos, convocatoria a reuniones en la empresa, celebracion de un juicio, €c...).

Se producen atagques de panico, pal pitaciones, temblores, sudoracion, escaofrios.

La victima evita de modo congtante decir o hacer cudquier cosa que le recuerde €
horror de ser acosado. Llega a no querer hablar del tema con nadie, ni Squiera con sus

familiares 0 su psicoterapeuta.

6) Dificultades o imposibilidad de emprender un trabajo relacionado con e campo,
actividad, proyecto o tarea en que se centro el acoso.
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7) Deterioro y embotamiento intelectual, y pérdidas de memoria

Deterioro de la capacidad de pensar claramente.

Fdlos en la memoria con la incgpacidad para recordar detalles que previamente no
revestian dificultad paralavictima

Resulta afectada en especia la memoria a corto plazo. No se recuerda donde se aparco
e automovil, donde s archivaron unos documentos, € argumento de un articulo de

periddico o de un libro que se haleido recientemente...

8) Pérdida de la capacidad de concentracion

La capacidad de concentracion se ve afectada de tad manera que impide a la victima de
modo efectivo preparar su defensa legal, estudiar, trabgjar 0 incluso ponerse a buscar
otro trabgo. Suele afectar en especiad a su capacidad de recordar los acontecimientos,

fechas, etc., del acoso, elementos esencides para una defensalegd.

9) Focalizacion y obsesion

Focdizacion de la victima en € acoso psicolégico padecido y obsesion por €, con
exclusén y eclipsamiento de todas las demés edferas vitdes de su persona. El acoso
pasa a s=r € tema en torno A cud gira toda su vida Las rumiaciones obsesivas son
continuas. Todas las demas &eas de interés que la victima tenia anteriormente pasan a

un segundo plano.

10) Aislamiento social y profesional

Aidamiento, retirada e introverson.

La victima prefiere edar a solas y evita € contacto socid. Las Stuaciones socides,
incluidas las que tienen lugar en @ propio trabgo, le resultan penosas por tener que
“aguantar d tipo” y no poder contener muchas de las manifestaciones de la depresion o
laansedad.

Para muchas victimas, la vida socid se termina, y con dla toda posbilidad de volver a

edtablecer lazos y relaciones que les Srvan para retornar a trabgar. La abrumadora
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necesidad humana de ganarse la vida, combinada con la incgpacidad psicologica y fisca

de trabgar, hacen alln més profundo € trauma de la victima
11) Incapacidad o dificultades para obtener placer o experimentar alegria

Incapacidad emociona de disfrutar o de experimentar degria
No puede disfrutar de las cosas 0 dtuaciones de las que anteriormente d mobbing
disfrutaba.

12) Insensibilidad o Despersonalizacion

Amortiguamiento de la afectividad hacia otras personas 0 despersondizacion en las

relaciones.

13) Abandono profesional

Tendencia a huir o abandonar prematuramente la profeson. Mdancolia y sensacion de
pérdida de sus poshilidades labordes. Muchas victimas abandonan prematuramente sus
puestos de trabgo y careras profesonaes o solicitan la jubilacion anticipada porque
Senten que no pueden més.

Los dafios psicoldgicos, la sdud deteriorada, la negativa del acosador y, a veces, de la
empresa a dar buenos informes de su persona, asi como otras muchas causas, coadyuvan

aque lavictimarenuncie y abandone su profeson incluso definitivamente.

14) Insomnio

S conggue dormir, d suefio no es reparador. Al levantarse, la victima se encuentra,
segln sus paabras, «mas cansada que d acostarse». Los sentimientos depresivos
empeoran por las mafianas, con la sensacion de la victima de que «la jornada se echa

encima como algo insoportable».
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15) Irritabilidad y sensibilidad a la critica

La vicima etd permanentemente irritada y «explota» por cosa mas nimia
especia mente ante estimul os 0 acontecimientos irrelevantes.

Hipersensibilidad a la critica La victima percibe de manera inconsciente y exagerada
cudquier comentario como una critica hacia éla. Ello se explica por € «escozor» 0
deterioro emociond que le producen los ataques reterados, injudtificados y
malintencionados del acosador.

16) Hipervigilancia

La victima se encuentra en permanente Stuacion de evitacion, lucha, o escape, con lo
gue su psquismo funciona como un radar, en derta permanente d menor estimulo
ambiental que pueda resultar nocivo o amenazador.

La repeticion de amenazas, atagues, calumnias, acusaciones, denostaciones y burlas
disparan ladefensividad de las victimas.

L os contactos mas triviaes o neutrales son vividos como amenazantes.

Puede parecer paranoia, pues la persona elevatodo tipo de barreras defensivasy se

vuelve hipersusceptible atodo.
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4.8 Laincidenciaded Burnout en AEAT / IGAE

Este auadro supone para € trabgjador que lo padece un tipo de estrés avanzado y un tipo
de desgaste que le hace sentirse exhausto de forma continuada ante unas demandas de
energia, fuerza o dedicacion en su trabgo, que percibe como excesvas y a las que Sente
gue no puede hacer frente eficazmente mediante su desempefio.

La paradoja inexplicada de burnout es que suele sucederle a trabgadores que
previamente eran profesonaes con devado (0 incluso excesvo) entusasmo, idess y
despliegue de energia en su trabgjo.

El burnout se desarrolla a partir de la tenson que genera para d trabgjador ir asumiendo
los problemas de otros, en una paabra ir “tragdndosdlos’ o ir haciéndolos propios, sin
poder efectivamente resolverlos, y sn dcanzar aguello que se habia propuesto

inicidmente en su trabgjo o carrera profesond.

N°DE CASOSsobree total

N=4120 PORCENTAJE

‘ 390 ‘ 9,5%

El término burnout es un condructo tridimensond condituido por una sensacion de

agotamiento emociona, una actitud de dednterés hacia las personas en d trato
profesond y un sentimiento de improductivided o fdta de logros en & desempefio
profesond.

Algunos autores definen este sindrome como una pérdida progresiva del idealismo,
energia 'y motivos vividos por los trabgadores como resultado de determinadas
condiciones de trabg 0 negativas o psicosocid mente toxicas.

Ya hemos vigo anteriormente que se puede determinar que existe burnout en un
trabgjador por los tres tipos de efectos que se presentan como més caracteristicos del
sindrome:

1. El cansancio o0 agotamiento emocional que manifietan las personas agugadas por

ede sindrome, caracterizado por la perdida progresva de energia, € desgaste, ©
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agotamiento, y la fatiga En € caso de nuestro estudio llega d 24 % de la plantilla
encuestada.

2. La despersondizacion que se traduce por un cambio negativo de las actitudes y las
respuestas hacia los demas con irritabilidad y la perdida de motivacion hacia d trabgjo.
En nuestro estudio llega a afectar auno de cada 5 funcionarios (20 %)

3. E stimiento de fdta de redizacion profesond o disminucion de la auto-
competencia profesiona percibida con respuestas y evauaciones negdivas hecia s
mismo y su cagpacidad para € trabgo. En la AEAT y la IGAE llega a afectar a mas dedl
60 % de la plantilla

Estas puntuaciones revelan un grave deterioro en las condiciones psicosociaes de

entorno laboral de estos organismos.

Tabla4.8.1. El Burnout en AEAT el GAE

% quemados

sobre € total de
respuestas
n=4120

Cansancio

D%persona'llzacmn 20% (845)
en lasrelaciones

Baja Relizacion 0

i
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Tabla4.8.1 Indices de Realizacion Profesional

1 Realizaci 6n baja 2448 74,93 2137 75,51 311 71,17
2 Realizaci 6n nmedia 515 15,76 438 15, 48 77 17,62

3 Realizacié6n alta 304 9,31 255 9,01 49 11,21

TOTAL 3267 (3267) 2830 (2830) 437 (437)

Ji cuadrado con 2 grados de libertad = 4,0298 (p = 0,1333)

Tabla 4.8.2. Indices De Cansancio Emocional

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
Frec % Frec % Frec %

1 Cansanci o Enpc 1444 41,83 1209 40,38 235 51,31

baj o
2 Cansanci o Enbc 1039 30,10 909 30,36 130 28,38
I nternedio
3 Cansancio Enbc 969 28, 07 876 29, 26 93 20,31
el evado
TOTAL 3452 (3452) 2994 (2994) 458 (458)

Ji cuadrado con 2 grados de libertad = 23,2014 (p = 0,0000)
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Tabla 4.8.3.Indices De Desper sonalizacion en lasrelaciones

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
Frec % Frec % Frec %

1 Despersonaliza 1409 40,49 1147 38,01 262 56,71

baj a
2 Despersonaliza 1243 35,72 1098 36,38 145 31,39
medi a
3 Despersonaliza 828 23,79 773 25,61 55 11,90
el evada
TOTAL 3480 (3480) 3018 (3018) 462 (462)

Ji cuadrado con 2 grados de libertad = 69, 0663 (p = 0,0000)

En latabulacion de valores medios se observa que | os colectivos de victimas de acoso
psicolégico puntuan muy significativamente en dos de las 3 escdas de Burn out, tanto
en Cansancio emociond donde la media sube hasta 2,32 y en la Despersondizacion en
las relaciones profesinaes en que sube hasta 2,065 (Tabla 4.8.4)

Tabla 4.8.4 Indices promedio de Burnout

MOBBI NG
TOTAL NO Victinmas Victinas de
VARI ABLE MUESTRA de Mobbi ng Mobbi ng F de SNEDECOR
202 Real i zaci 6n
pr of esi onal
Med = 1, 3500 1, 3595 1, 3170 F(1,3375) = 2,5305
N = 3377 2623 754 (p = 0,1118)
203 Cansanci o enoci onal
Med = 1, 8545 1, 7286 2, 3206 F(1, 3564) = 336, 9321
N = 3566 2808 758 (p = 0,0000)
204 Desper sonal i zaci on
Med = 1, 8255 1, 7589 2,0651 F(1, 3597) = 96, 0929
N = 3599 2816 783 (p = 0,0000)
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5 El entorno laboral psicosocial dela AEAT y de IGAE

5.1 Las caracteristicas psicosociales del entorno laboral de AEAT y del GAE

Las cuestiones que se presentan a continuacion en € estudio Cisneros V' tienen como
objetivo establecer d perfil de los elementos del entorno que afectan a trabgjo.

En generd, contemplando los resultados globdes, las caracterigticas del entorno labora
que = presentan en la AEAT y la IGAE digan mucho de ser facilitadoras de un
desempefio labora optimo.

La metodologia utilizada emplea d recurso de presentar una serie de afirmaciones en
relacion d clima y ambiente de trabgo, a las rdaciones humanas, d liderazgo de los
mandos, y ala comunicacion.

Los sujetos dd estudio tenian que manifestar su conformidad o no con las afirmaciones
planteadas.

Tan solo paa un 16% de los encuestados su lugar de trabgo resulta motivador y
animador. Cas la mitad de los encuestados (47,91%)esta en tota desacuerdo con la
afirmacion de que trabgan en un lugar de trabgo motivador y animador. El lugar de
trabgo en la AEAT y en la IGAE no es percibido como motivador y animador por més
del 83 % delaplantilla (tabla’5.1.1)

Tabla 5.1.1
Variable 98: Un lugar de trabajo notivador y ani mador
Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e en desacuer do 1.788 47,91
2 Mas bi en en desacuerdo 1.339 35, 88
3 Mas bi en de acuerdo 533 14, 28
4 Tot al rent e de acuerdo 72 1,93

Total frecuencias 3.732 100, 00

La descripcion dd entorno labora de la AEAT e IGAE se arresponde con un lugar de
trabgo individudista y competitivo para un 44% (tabla 5.1.2) y lleno de preuicios y

chapado ala antigua para cas € 40 % de | os funcionarios encuestados.
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Tabla 5.1.2
Variable 97: Un lugar de trabajo individualista y conpetitivo
Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 838 22,16
2 Mas bi en en desacuerdo 1.276 33,74
3 Mas bi en de acuerdo 1.138 30, 09
4 Tot al rent e de acuer do 530 14, 01

Total frecuencias 3.782 100, 00

Tabla 5.1.3

Variable 99: Un lugar de trabajo Il eno de prejuicios y chapado a
| a anti gua

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 1. 060 28, 30
2 Mas bien en desacuerdo 1.196 31, 94
3 Mas bi en de acuerdo 1. 000 26,70
4 Tot al rent e de acuer do 489 13, 06

Total frecuencias 3. 745 100, 00

Se percibe d lugar de trabgo como poco confortable y facilitador por dos tercios de los
funcionarios encuestados (67%). Se encuentran las Sguientes diferencias Sgnificativas

que se muestran en latabla 5.1.4.

Tabla 5.1.4

Variabl e 100: Un lugar de trabajo confortable y facilitador

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
CONFORTA Frec % Frec % Frec %

1 Total nente en 1032 28,61 899 28,68 133 28,18
desacuer do

2 Mas bien en 1388 38,48 1233 39,33 155 32,84
desacuer do

3 Mas bien de 1051 29,14 893 28,48 158 33,47

acuer do
4 Total rente de 136 3,77 110 3,51 26 5,51
acuer do
TOTAL 3607 (3607) 3135 (3135) 472 (472)

Ji cuadrado con 3 grados de libertad = 12,3837(p = 0, 0062)
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Cad una cuarta pate de los funcionarios encuestados refieren una ambiente conflictivo

y lleno de agresividad e incidentes entre personas (Tabla 5.1.5).

Tabla 5.1.5
Vari able 101: Un lugar de trabajo conflictivo, Ileno de
agresividad e incidentes entre personas
Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nente en desacuerdo 1.502 40, 00
2 Mas bi en en desacuerdo 1.334 35, 53
3 Mas bi en de acuerdo 691 18, 40
4 Tot al rent e de acuer do 228 6, 07

Total frecuencias 3. 755 100, 00

En este entorno labord la afirmacién de que se escucha a las personas es cuestionada
por un 42 %. En lalGAE llegaacas d 47 %.

Tabla 5.1.6

Variable 102: Un anbiente | aboral en el que |as personas
son escuchadas

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
ESCUCHA Frec % Frec % Frec %

1 Total mnente en 397 10,81 322 10,09 75 15,56
desacuerdo

2 Mas bien en 1134 30, 87 985 30,87 149 30,91
desacuer do

3 Mas bien de 1699 46,26 1500 47,01 199 41, 29

acuerdo
4 Total nente de 443 12, 06 384 12,03 59 12,24
acuerdo
TOTAL 3673 (3673) 3191 (3191) 482 (482)

Ji cuadrado con 3 grados de libertad = 14,5669 (p =
0, 0022)
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La gestion del desacuerdo y de las diferencias de opinion en los problemas en € trabgo
no es abierta para € 56 % de los funcionarios encuestados. En la IGAE € desacuerdo

con laafirmacion llegad 59 % de los encuestados (tabla 5.1.7).

Tabla 5.1.7
Vari able 103: Los problemas en el trabajo y las diferencias
de opini én se discuten abiertanente

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
APERTURA Frec % Frec % Frec %
1 Total nente en 667 18,13 557 17,40 110 23,01
desacuer do
2 Mas bien en 1401 38,08 1230 38,43 171 35,77
desacuer do
3 Mas bien de 1342 36,48 1187 37,08 155 32,43
acuerdo
4 Total rente de 269 7,31 227 7,09 42 8,79
acuerdo
TOTAL 3679 (3679) 3201 (3201) 478 (478)

Ji cuadrado con 3 grados de libertad = 12,0972 (p = 0,0071)

La libertad con la que los trabgadores manifietan su opinidn ante las cuestiones
labordes etta seriamente afectada en este lugar de trabgjo. Mas ddl 70 % no estéan de
acuerdo con la afirmacion de que todo € mundo tiene la valentia de expresar su opinion
genuina (tabla 5.8). Mas de una cuarta parte de la plantilla esta en total desacuerdo con

que la expresion de la propia opinion genuina exista

Tabla 5.1.8
Variable 104: Todo el nundo tiene la valentia de expresar
su opi ni 6n genui na

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 987 25, 86
2 Mas bi en en desacuerdo 1.692 44, 33
3 Mas bi en de acuerdo 952 24,94
4 Tot al nent e de acuerdo 186 4,87

Total frecuencias 3.817 100, 00
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Mas del 78 % de los encuestados esta en desacuerdo con que en su trabgo se aprecie e
incentive d s independiente (Tabla 5.1.9). De dlos cas un tercio s manifieda
totalmente en desacuerdo (32,4%) con esa afirmacion. "Un 60% no esta de acuerdo con
la afirmacion de que se aceptan las diferencias persondes o de opinion en su trabgo".
(Tabla5.10).

Un 19 % esté en total desacuerdo. Tan solo un 4 % esta totalmente de acuerdo con esa

afirmacion

Tabla 5.1.9
Vari abl e 105: Se aprecia e incentiva el ser independiente
Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 1.219 32, 36
2 Mas bi en en desacuerdo 1.736 46, 08
3 Mas bi en de acuerdo 697 18, 50
4 Tot al nent e de acuerdo 115 3,05

Total frecuencias 3. 767 100, 00

Tabla 5.1.10
Vari abl e 106: Se aceptan bien |as diferencias personales o
de opini 6n

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 716 18, 83
2 Mas bi en en desacuerdo 1.556 40, 92
3 Mas bi en de acuerdo 1.370 36, 02
4 Tot al nent e de acuerdo 160 4,21

Total frecuencias 3. 803 100, 00

Las rivaidades, la envidia y los juegos de suma cero parecen estar muy presentes en €
entorno labora de AEAT e IGAE. Un 50 % de los encuestados estan de acuerdo que se
producen envidias en € lugar de trabgo (tabla 5.1.11). El 42 % de los trabgadores
creen que sus compafieros de trabgjo compiten unos contra otros (tabla 5.1.12). La
competitividad y la rivaidad entre trabgadores parece ser percibida como més
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importante en la AEAT (42,5%) que en la IGAE (36,5%).Para un 52 % se producen

prejuicios y desvaloracion de personas en su entorno labora (tabla 5.1.13).

Tabla 5.1.11
Variable 107: Existe envidia en m |lugar de trabajo

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e en desacuer do 593 15, 62
2 Mas bi en en desacuerdo 1.326 34,92
3 Mas bi en de acuerdo 1. 318 34,71
4 Tot al nrent e de acuerdo 560 14, 75

Total frecuencias 3.797 100, 00

Tabla 5.1.12
Variable 108: M s conpafieros de trabaj o conpiten unos
contra otros

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
COWPI TEN Frec % Frec % Frec %

1 Total mrente en 647 17,62 548 17,16 99 20,71
desacuer do

2 Mas bien en 1489 40,56 1285 40,24 204 42,68
desacuer do

3 Mas bien de 1140 31,05 1017 31,85 123 25,73

acuer do
4 Total rente de 395 10,76 343 10,74 52 10, 88
acuer do
TOTAL 3671 (3671) 3193 (3193) 478 (478)

Ji cuadrado con 3 grados de libertad = 8,5974 (p = 0,0352)

Tabla 5.1.13
Variabl e 109: Se dan prejuicios y desval oraci 6n de personas
en m |ugar de trabajo

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 645 16, 88
2 Mas bien en desacuerdo 1.178 30, 84
3 Mas bi en de acuerdo 1.375 35, 99
4 Tot al rent e de acuer do 622 16, 28

Total frecuencias 3.820 100, 00
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Exise una percepcion mayoritaria de que los problemas se difieren y no se resuelven
verdaderamente (38%). Para un 27 % se adoptan posiciones autoritarias y dogméticas
para resolver las diferencias de opinion mediante & recurso a la obediencia. Solo para
un 34 % de los encuestados las diferencias de opinion se resueven mediante € didogo

y lanegociacion (Tabla 5.14)

Tabla 5.1.14
Variabl e 110: Cénp suel en resolverse en su trabajo |as
di ferenci as de opi ni 6n?

Val or Significado Frecuenci a %

1 Habl ando acerca del tema y negoci an 1.212 34,78
do con |l as partes

2 Adopt ando una posici 6n de autori dad 941 27,00
y haci endo obedecer sin mas a todos

3 Dej andol 0 estar sin intentar resol 1.332 38, 22
ver verdaderanente el problem, dejan-
do que se pudra

Total frecuencias 3. 485 100, 00

Existe una generdizada percepcion de poca claridad respecto a las funciones propias en
los profesondes encuestados. Queda manifiesta la poca claridad del rol profesona de
la mayoria de los encuestados y € solgpamiento con d trabgo de los cuerpos
superiores.

Para cas la mitad (48,3)%, las caracteristicas esenciaes de su puesto de trabgjo no estan
claras (Tabla 5.1.15). En los trabgadores de la IGAE la fata de claridad es sefidada
por & 55,5%.

Las caracteridticas esencides del puesto de trabgo no estan suficientemente definidas
en las RPT para @ 89 % de los encuestados (Tabla 5.1.16). Se produce un solgpamiento
de las tareas a redizar con los cuerpos superiores para € 75 % de los funcionarios, que

sefiaan que redlizan tareas propias de los cuerpos superiores (Tabla5.1.17).
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Tabla 5.1.15
Vari abl e 120: Las caracteristicas esenciales de m puesto
de trabajo no estan claras para m

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 943 24,11
2 Mas bi en en desacuerdo 1.078 27,56
3 Mas bi en de acuerdo 1.338 34,20
4 Tot al nent e de acuerdo 553 14, 14

Total frecuencias 3.912 100, 00

Tabla 5.1.16
Variabl e 121: Las caracteristicas esenciales de m puesto
de trabaj o estan suficientenmente definidas en | as RPT

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 2.369 61, 06
2 Mas bi en en desacuerdo 1.099 28, 32
3 Mas bi en de acuerdo 300 7,73
4 Tot al nent e de acuerdo 112 2,89

Total frecuencias 3. 880 100, 00

Tabla 5.1.17
Vari abl e 122: Desenpefio tareas propias de | os funcionarios
de Cuer pos superiores

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e en desacuer do 310 7,99
2 Mas bi en en desacuerdo 636 16, 40
3 Mas bi en de acuerdo 1. 308 33,73
4 Tot al nent e de acuerdo 1.624 41, 88

Total frecuencias 3.878 100, 00

5.2 El reconocimiento profesional y la percepcion de la necesidad técnica del
management

En este gpartado la investigacion pretende establecer las condiciones dd trabgjo que se
refieren a la relacion con los superiores, d grado de reconocimiento por € trabgo
redlizado que proporcionan, a la claridad y cdidad de las indrucciones recibidas, y la
cdidad, necesidad, accesihilidad, y frecuencia de la supervision redizada
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El reconocimiento por € trabgo redizado es uno de los aspectos peor vaorados en la
encuesta. Tres de cada cuatro encuestados (75 %) no esta de acuerdo con que recibe €
adecuado reconocimiento por € desempefio v la redizaciéon de su trabgo. En € caso de
AEAT d reconocimiento por la labor redizada es vaorado peor que en la IGAE (Tabla
5.2.1).

En la Tabla 5.2.2 se muestra como hasta un 54,8 % de los encuestados de AEAT y un
49 % de la IGAE sefidan que son otras personas las que reciben  reconocimiento por
su trabajo.

El 72 % no ven diferencias técnicas sgnificativas respecto d trabgo del Cuerpo
Superior (Tabla5.2.3).

Méas del 83 % reciben poco 0 muy poco frecuentemente instrucciones precisas de sus
superiores acerca de como redizar técnicamente d trabgo (Tabla 5.2,4).

Un 78,3 % no requiere consultar a sus superiores los aspectos técnicos de su trabgo
(Tabla 5.2.5). Solo un 20 % requiere consultar frecuentemente los aspectos técnicos de
su trabgjo a sus superiores. Un 30 % de los encuestados redliza asesoramientos técnicos
a los superiores frecuente 0 muy frecuentemente (Tabla 5.2.7). Un 76 % estima que sus
actuaciones no requieren ser revisadas técnicamente por SUS Superiores jerarquicos
(Tabla5.2.6).

Tabla 5.2.1
Variable 123: Recibo el adecuado reconocimento por la
realizaci 6n de m trabajo

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
RECONOCI Frec % Frec % Frec %

1 Total nente en 1387 37,11 1224 37,68 163 33,27
desacuer do

2 Mas bien en 1418 37,93 1241 38,21 177 36,12
desacuer do

3 Mas bien de 803 21,148 676 20,81 127 25,92
acuerdo

4 Total nente de 130 3, 48 107 3,29 23 4,69
acuerdo

TOTAL 3738 (3738) 3248 (3248) 490 (490)

Ji cuadrado con 3 grados de |ibertad = 10, 2937 (p = 0,0162)
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Tabla 5.2.2
Vari abl e 124: Oiras personas reci ben el reconoci mento por
m trabajo

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
OTRORECO Frec % Frec % Frec %
1 Total nente en 665 17,99 551 17,13 114 23,70
desacuer do
2 Mas bien en 1029 27,83 899 27,95 130 27,03
desacuer do
3 Mas bien de 1157 31,30 1006 31,28 151 31,39
acuer do
4 Total nrente de 846 22,88 760 23,63 86 17,88
acuer do
TOTAL 3697 (3697) 3216 (3216) 481 (481)

Ji cuadrado con 3 grados de libertad = 16, 2147 (p = 0,0010)

Tabla 5.2.3
Variable 125: Existen en m trabajo diferencias técnicas
significativas respecto al trabajo del Cuerpo Superior

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 1. 408 36, 70
2 Mas bi en en desacuerdo 1. 347 35, 11
3 Mas bi en de acuerdo 667 17, 39
4 Tot al rent e de acuer do 414 10, 79

Total frecuencias 3. 836 100, 00

Tabla 5.2.4
Variabl e 126: Reci bo instrucciones precisas de ms
superiores acerca de cono realizar técnicanmente m trabajo

Val or Significado Frecuenci a %
1 Muy poco frecuentenente 1.747 44, 82
2 Poco frecuentenente 1.490 38, 22
3 Frecuent enent e 579 14, 85
4 Muy frecuentenmente 82 2,10

Total frecuencias 3. 898 100, 00
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Tabla 5.2.5
Variabl e 127: Necesito consultar a m s superiores |os
aspectos técnicos de m trabajo

Val or Significado Frecuenci a %
1 Miy poco frecuentenente 1. 069 27,50
2 Poco frecuentenente 1.976 50, 84
3 Frecuent enent e 774 19,91
4 Muy frecuentenente 68 1,75

Total frecuencias 3.887 100, 00

Tabla 5.2.6
Variable 128: M s actuaci ones requieren ser revisadas
t écni canmente por m s superiores jerarquicos

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 1.372 35, 38
2 Mas bi en en desacuerdo 1.572 40, 54
3 Mas bi en de acuerdo 695 17, 92
4 Tot al nent e de acuerdo 239 6, 16

Total frecuencias 3.878 100, 00

Tabla 5.2.7
Vari abl e 129: Real i zo asesoranientos de tipo técnico a ms
superiores

Val or Significado Frecuenci a %
1 Muy poco frecuentenente 1.198 31, 00
2 Poco frecuentenente 1.510 39, 07
3 Frecuentenent e 899 23, 26
4 Muy frecuent emente 258 6, 68

Total frecuencias 3. 865 100, 00
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Todos estos datos hacen pensar en una pobre gportacion del management d trabgjo de
los profesiondes consultados que no se sSenten reconocidos por d trabgo redizado, ni
requieren de mandos que no les gportan técnicamente un vaor, ni tienen en generd la

necesidad de una supervision técnica de sus actuaciones.

5.3 Capacidad, calidad y estilosde Direccién aplicadosen AEAT el GAE

La invedigacion también profundiza en d edilo de los mandos y jefes de los
organismos a la hora de llevar addante a los equipos humanos en b consecucion de los
objetivos profesionaes.

El nivd de capacitacion que perciben los funcionarios en sus mandos es en generd muy
bgo. Un 46 % no esta de acuerdo con que su responsable jeréarquico esté capacitado
para dirigir equipos de funcionarios (Tabla 5.3.1). En la IGAE la vaoracion empeora
llegando cas a 53 % (Tabla’5.3.1 bis)

Para d 66 % su responsable jerarquico esta disponible cuando lo necesita (Tabla 5.3.2)
y un 77 % manifiesta que tiene libertad para plantearle a su jefe cuestiones reativas d
trabgjo (Tabla 5.3.3). Sin embargo solamente para € 54 % su jefe gporta soluciones a
las cuestiones que se le plantean (Tabla 5.3.4).

El nivel de respaddo a las actuaciones de los funcionarios solo llega a 61 % de los casos
(Tabla 535). Solo un 43 % manifieta que su responsable le manifieta un
reconocimiento explicito por € trabgo que desempefia (Tabla 5.3.6).

Cas d 75 % esta en desacuerdo con que su responsable jerdrquico muestre interés en
apoyar su carrera 0 promocion profesiona. Un 41 % esta totalmente en desacuerdo con
elo (Tabla5.3.7).

Respecto a los egtilos de direccidon utilizados por @ responsable jerd&rquico directo, un
45, 6 % sefida que se usa un edtilo didogante y receptivo. Sin embargo cas € 14 %
sefida tener un jefe con un comportamiento autoritario y cas d 29 % gpunta a un jefe
detipo pasivo o laissezfaire (Tabla5.3.8).

Sin embargo exigen diferencias notables entre los egtilos de direccion aplicados en los
dos organismos. En la IGAE d edtilo autoritario es mas frecuente, llegando d 18 % y
edilo Laissez fare tambien subiendo d 34,1 %. En la AEAT € edilo mas
frecuentemente utilizado es € participativo con un 46 % (tebla 5.3.8). En la IGAE €
estilo participativo es mucho menos frecuente (34,13%).
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Entre las victimas de Mobbing los edilos cambian sustancidmente. Las victimas de
acoso pscolégico refieren jefes de tipo autoritario en un 28 % de los casos vy jefes

pasivos 0 Laissez-faire en un 45 % de los casos (tabla 5.3.9).Tan solo un 16% sefidan
jefes de tipo participetivo.

Tabla 5.3.1
Variable 130: Creo que m responsable jerarquico esta
capacitado para |la direccion de equi pos de funcionari os

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 779 20, 06
2 Mas bi en en desacuerdo 1.020 26, 26
3 Mas bi en de acuerdo 1.499 38, 59
4 Tot al rent e de acuer do 586 15, 09

Total frecuencias 3.884 100, 00

Tabla 5.3.1 bis
Variable 130: Creo que m responsable jerarquico esta
capacitado para |la direcci on de equi pos de funcionari os

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
CAPACI DA Frec % Frec % Frec %
1 Total nente en 742 19, 93 612 18,92 130 26,64
desacuer do
2 Mas bien en 988 26, 54 861 26,62 127 26,02
desacuer do
3 Mas bien de 1445 38,81 1289 39,85 156 31,97
acuerdo
4 Total rente de 548 14,72 473 14, 62 75 15, 37
acuerdo
TOTAL 3723 (3723) 3235 (3235) 488 (488)

Ji cuadrado con 3 grados de libertad = 19, 6818 (p = 0,0002)
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Tabla 5.3.2

Variable 131: M responsable jerarquico esta disponible
cuando | o necesito

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 466 11, 96
2 Mas bi en en desacuerdo 842 21, 61
3 Mas bi en de acuerdo 1.872 48, 05
4 Tot al nent e de acuerdo 716 18, 38

Total frecuencias 3. 896 100, 00

Tabla 5.3.3

Variable 132: Tengo |ibertad para plantear cuestiones
relativas al trabajo con m superior jerarquico

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 321 8, 23
2 Mas bi en en desacuerdo 559 14, 33
3 Mas bi en de acuerdo 1.988 50, 95
4 Tot al nent e de acuerdo 1.034 26, 50

Total frecuencias 3.902 100, 00

Tabla 5.3.4

Variable 133: M jefe aporta solucién a |las cuestiones de
trabaj o que pl anteo

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 596 15, 37
2 Mas bi en en desacuerdo 1. 143 29, 48
3 Mas bi en de acuerdo 1. 565 40, 37
4 Tot al nent e de acuerdo 573 14, 78

Total frecuencias 3. 877 100, 00
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Tabla 5.3.5

Variable 134: Me siento respal dado en nmi s actuaci ones por
m s superiores

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 529 13, 68
2 Mas bi en en desacuerdo 954 24, 66
3 Mas bi en de acuerdo 1.779 45, 99
4 Tot al nent e de acuerdo 606 15, 67

Total frecuencias 3. 868 100, 00

Tabla 5.3.6

Variable 135: M jefe mnifiesta un reconocimento
explicito al trabaj o que desenpefio

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e en desacuer do 826 21, 34
2 Mas bi en en desacuerdo 1.376 35, 56
3 Mas bi en de acuerdo 1.280 33, 07
4 Tot al rent e de acuerdo 388 10, 03

Total frecuencias 3.870 100, 00

Tabla 5.3.7

Variabl e 136: M responsable jerarquico nuestra interés por
apoyar m carrera o pronoci 6n profesiona

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e en desacuer do 1.561 40, 59
2 Mas bi en en desacuerdo 1.294 33, 65
3 Mas bi en de acuerdo 751 19, 53
4 Tot al nrent e de acuerdo 240 6, 24

Total frecuencias 3. 846 100, 00
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Tabla 5.3.8
Vari abl e 137: Sefial e cual de | as siguientes afirnaci ones se
corresponde nejor con el estilo de direccidén de su
responsabl e jerarquico

ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
ESTI LO DE DI RECCI ON Frec % Frec % Frec %

1 Dialogante y receptivo 1597 45,65 1440 47,40 157 34,13
2 Autoritario 483 13,81 400 13,17 83 18,04
3 Pasivo (Laissez faire) 1006 28,76 849 27,95 157 34,13

4 Ni nguna de | as 412 11,78 349 11,49 63 13,70
anteriores

TOTAL 3498 (3498) 3038 (3038) 460 (460)

Ji cuadrado con 3 grados de libertad = 29, 2554(p = 0, 0000)

Tabla 5.3.9

Estil os de direccién del jefe de las victims de MOBBI NG

Val or Estil o de DI RECCI ON Frecuenci a %
1 Dialogante y receptivo 125 16,25

2 Autoritario 214 27, 83

3 Pasi vo (Lai ssez faire) 345 44, 86

4 Ni nguna de | as anteriores 85 11, 05
Total frecuencias ----%éé--- ibb:bb-
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5.4 Laorganizacion del trabajo, la planificacion y los objetivos en AEAT el GAE

En este apartado se evallan los aspectos relacionados con la percepcion del grado de
organizacion y planificacion de trabgo de los funcionarios. También s evdla la carga
de trabgjo en relacion alos objetivos fijados y ala dotacion de recursos humanos.

Alrededor de 70 % estan en desacuerdo con que € trabgo esté adecuadamente
organizado (Tabla 5.4.1). El 73 % manifieta su disconformidad con la planificacion de
trabgjo (Tabla 5.4.2). El 70 % rechaza que la carga de trabgjo sea adecuada en relacion a
los medios disponibles (Tabla 5.4.3). Se percibe como mas inadecuada la carga de
trabgo en laAEAT (Tabla5.4.3 bis).

El 73 % aduce un deficiente dimensonamiento de la plantilla para hacer frente a los
objetivos fijados (Tabla 5.4.4). Esta percepcion sobre la inadecuacion de las
dimensiones de la plantilla es més acusada en laAEAT (Tabla5.4.4 bis).

Exige un importante cuestionamiento respecto a la politica de fijacion de objetivos. El
78 % rechaza que la forma de establecer |os objetivos profesondes sea redidta (Tabla
5.4.5). El 65 % rechaza que los objetivos formulados sean alcanzables (Tabla 5.4.6).

Més del 60 % no creen que exista un control suficiente de las actuaciones (Tabla5.4.7).

Por otro lado la confianza en los datos sobre consecucion de objetivos es escasa con
mé dd 72 % que dribuye bga fidbilidad a la informacion de retorno sobre la

consecucion de dichos objetivos. (Tabla 5.4.8)

Tabla 5.4.1
Vari able 138: ElI trabajo estd adecuadanente organi zado
Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 1.031 26,51
2 Mas bien en desacuerdo 1. 686 43, 35
3 Mas bi en de acuerdo 1.079 27,74
4 Tot al rent e de acuer do 93 2,39

Total frecuencias 3. 889 100, 00
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Tabla 5.4.2
Variable 139: El trabajo esta adecuadanmente planificado
Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e en desacuer do 1.022 26, 33
2 Mas bi en en desacuerdo 1. 806 46, 53
3 Mas bi en de acuerdo 961 24,76
4 Tot al rent e de acuerdo 92 2,37

Total frecuencias 3.881 100, 00

Tabla 5.4.3
Vari abl e 140: La carga de trabaj o es adecuada en rel aci 6n
con | os nedi os disponi bl es

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e en desacuer do 1.226 31, 55
2 Mas bi en en desacuerdo 1.513 38, 93
3 Mas bi en de acuerdo 1. 041 26,79
4 Tot al rent e de acuer do 106 2,73

Total frecuencias 3. 886 100, 00

Tabla 5.4.3 bis
Vari abl e 140: La carga de trabajo es adecuada en rel aci 6n
con | os nedi os di sponi bl es

ORGANI SMD
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
CARGA Frec % Frec % Frec %
1 Total nente en 1181 31,65 1060 32,69 121 24,80
desacuer do
2 Mas bien en 1451 38,89 1287 39,69 164 33,61
desacuer do
3 Mas bien de 999 26,78 815 25,13 184 37,70
acuerdo
4 Total rente de 100 2,68 81 2,50 19 3, 89
acuer do
TOTAL 3731 (3731) 3243 (3243) 488 (488)

Ji cuadrado con 3 grados de libertad = 40,5031(p = 0, 0000)
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Tabla 5.4.4
Variable 141: La plantilla esta adecuadanente di mensi onada
para hacer frente a |los objetivos fijados

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e en desacuer do 1.324 34,19
2 Mas bi en en desacuerdo 1.493 38, 56
3 Mas bi en de acuerdo 924 23, 86
4 Tot al rent e de acuer do 131 3, 38

Total frecuencias 3.872 100, 00

Tabla 5.4.4. bis

Variable 141: La plantilla esta adecuadanente di nensi onada
para hacer frente a | os objetivos fijados
ORGANI SMO
TOTAL AEAT | GAE
MUESTRA
DI MENSI O Frec % Frec % Frec %
1 Total nente en 1274 34,25 1143 35,37 131 26, 84
desacuer do
2 Mas bien en 1435 38,58 1261 39,02 174 35,66
desacuer do
3 Mas bi en de 890 23,92 731 22,62 159 32,58
acuerdo
4 Total rente de 121 3,25 97 3,00 24 4,92
acuerdo
TOTAL 3720 (3720) 3232 (3232) 488 (488)

Ji cuadrado con 3 grados de libertad = 32,6143 (p = 0,0000)

Tabla 5.4.5
Vari able 142: El establecimento de objetivos es realista
Val or Significado Frecuenci a %
1 total mente en desacuerdo 1. 497 38, 96
2 mas bi en en desacuerdo 1.504 39, 15
3 mas bi en de acuerdo 769 20, 02
4 total nent e de acuerdo 72 1, 87

Total frecuencias 3.842 100, 00
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Tabla 5.4.6
Variabl e 143: Los objetivos profesionales fornul ados son
al canzabl es

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e en desacuer do 880 23,09
2 Mas bi en en desacuerdo 1.611 42,27
3 Mas bi en de acuerdo 1.170 30,70
4 Tot al rent e de acuer do 150 3,94

Total frecuencias 3.811 100, 00

Tabla 5.4.7
Vari able 144: Exi ste un control suficiente de |as
act uaci ones

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 753 19, 72
2 Mas bi en en desacuerdo 1.548 40, 53
3 Mas bi en de acuerdo 1. 355 35, 48
4 Tot al rent e de acuer do 163 4. 27

Total frecuencias 3.819 100, 00

Tabla 5.4.8
Vari abl e 145: La informaci 6n de retorno sobre consecuci 6n
de objetivos es fiable

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nrent e en desacuer do 1. 143 30, 64
2 Mas bi en en desacuerdo 1. 557 41,73
3 Mas bi en de acuerdo 937 25,11
4 Tot al nent e de acuerdo 94 2,52

Total frecuencias 3.731 100, 00
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5.5 El Sissema de Recursos Humanos en AEAT el GAE

La investigacion ha permitido sondear @ grado de satisfaccion de la plantilla respecto a
los dementos que configuran € actuad sstema de recursos humanos. Se ha encuestado
e grado de sisfaccion de los funcionarios en relacion a las politicas de promocion a
los cuerpos superiores, a las politicas de promocion dentro del propio cuerpo, a las
politicas de formacion, a los sstemas de concursos, a las paliticas de libre designacion,

alos sstemasretributivos, y d sstema de reparto de incentivos.

En generd € grado de satisfaccion es muy escaso y puede hablarse sin duda de una
Stuacion organizativa de quiebra de las politicas de recursos humanos en lo que s

refiere a su carécter potenciador y movilizedor de personas.

El dstema de promocion hacia los cuerpos superiores concita la instisfaccion de més
de 92 % de los funcionarios. ESta es una de las fuentes de insatisfaccion labord mas
importante de todo d estudio y llega a suscitar |a totd insatisfaccion de cas dos tercios

de los funcionarios encuestados (Tabla 5.5.1)

No sale mgor parado € sstema actuad de promocion dentro del propio cuerpo técnico
que genera la insatisfaccion de mas del 87 % con una totd insatisfaccion de més del
54 % (Tabla5.5.2).

El actud Sstema de concursos para la provison de puestos de trabgjo produce la
insatisfaccion de més del 87 % de la plantilla y suscita la tota insatisfaccion de més de
lamitad (Tabla5.5.3).

El sgema actud de libre designacion genera una total insatisfaccion de mas de 65 %
de los encuestados (Tabla 5.5.4) d que hay que sumar € 28 % de funcionarios mas bien
insatisfechos con lo que sellegaamasde 93 % de insatisfaccion.

Sin embargo € indice més bgo de satisfaccion lo encontramos en relacion a la politica
retributiva actud con mas dd 92 % de insatisfaccion respecto d Sstema retributivo
actual (Tabla 55.5) y cad € 97 % de insatisfaccion respecto d sstema de reparto de
incentivos, que produce la tota insatisfaccion de cas d 73 % de la plantilla (Tabla
5.5.6).

Las politicas de formacidon en relacion a la actudizacion profesond en € Indituto de
Estudios fiscaes generan insatisfaccion en més del 76,5 % de la plantilla (Tabla 5.5.7).
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Tabla 5.5.1

Variable 146: El sistema de pronoci 6n hacia | os cuerpos
superi ores

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e i nsati sfecho 2.532 65, 14
2 Mas bien insatisfecho 1. 048 26, 96
3 Mas bi en sati sfecho 276 7,10
4 Tot al nent e sati sfecho 31 0, 80

Total frecuencias 3.887 100, 00

Tabla 5.5.2

Variable 147: El sistema de pronoci 6n dentro del propio
Cuer po Técni co

Val or Significado Frecuenci a %
1 Total nrente insati sfecho 2.100 54, 04
2 Mas bien insatisfecho 1. 306 33,61
3 Mas bi en satisfecho 428 11, 01
4 Tot al rente sati sfecho 52 1, 34

Total frecuencias 3. 886 100, 00

Tabla 5.5.3

Vari abl e 148: El sistema de concursos para |la provision de
puest os de trabajo

Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rente i nsati sfecho 2.017 51, 98
2 Mas bi en insatisfecho 1.376 35, 46
3 Mas bi en satisfecho 454 11, 70
4 Tot al rent e sati sfecho 33 0, 85

Total frecuencias 3.880 100, 00
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Tabla 5.5.4
Variable 149: El sistemn de |ibre designacion para |a
provi si 6n de puestos de trabajo
Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al nente i nsatisfecho 2.495 65, 13
2 Mas bi en insatisfecho 1.079 28, 16
3 Mas bi en satisfecho 232 6, 06
4 Tot al rent e sati sfecho 25 0, 65

Total frecuencias 3.831 100, 00

Tabla 5.5.5
Vari able 150: El sistema retributivo actual
Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rente i nsati sfecho 2. 468 63, 35
2 Mas bi en insatisfecho 1.168 29, 98
3 Mas bi en satisfecho 241 6, 19
4 Tot al nrente sati sfecho 19 0, 49

Total frecuencias 3. 896 100, 00

Tabla 5.5.6
Vari abl e 151: El sistemn de incentivos
Val or Significado Frecuenci a %
1 Tot al rent e i nsati sfecho 2.843 72,75
2 Mas bien insatisfecho 941 24, 08
3 Mas bi en sati sfecho 109 2,79
4 Tot al nent e sati sfecho 15 0, 38

Total frecuencias 3.908 100, 00

Tabla 5.5.7
Variable 152: La formacion y |l os cursos de actuali zaci 6n
técnica en el Instituto de Estudi os Fi scal es

Val or Significado Frecuenci a %
1 Total rente i nsati sfecho 1.392 35, 85
2 Mas bi en insatisfecho 1.585 40, 82
3 Mas bi en satisfecho 840 21, 63
4 Tot al rent e sati sfecho 65 1, 67

Total frecuencias 3. 883 100, 00
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6 La prevencion contralos riesgos psicosociales en la Administracion:
28 propuestas de mejora en e &mbito dela AEAT y la | GAE

El diagnosico de dtuacion de Recursos Humanos de la Adminigracion Generd del
Estado ya sefidaba en 2003 que con € objetivo de hacer una administracién de mayor
calidad en la prestacion de servicios al ciudadano, era imprescindible una mayor
eficaciay eficiencia en la gestion de los recursos humanos..

La RESOLUCION 2001/2339 del Parlamento Europeo considera las deficiencias de la
organizacion del trabgjo como una de las causas de fendbmeno dd Acoso Psicoldgico en
el trabgoy de Burnouit.

Los riesgos labordes psicosocides que han sdo evauados en este estudio obligan a
findizar este libro blanco orientando hacia una serie de medides que han de s
adoptadas de cara a una sustancid mejora de un entorno labora deteriorado como es €
delaAEAT y lalGAE.

El diagnogico de stuacion de Recursos Humanos de la Administracion Generad del
Estado 2003 consderaba a la AEAT y la IGAE como dos organismos prioritarios para
remover las difunciones més dgnificativas en lo que se refiere a problemas de
estructura organica que afectan a buen uso de |os recursos humanos.

Los riesgos emergentes de tipo psicosocia como € Mobbing y @ Burnout deben ser
prevenidos y tratados por las administraciones objeto de este estudio como una amenaza
red paralasdud fiscay mentd delos trabgadores.

La adminigtracion publica debe mantener una posicion de garante de la sdud labord de
sus funcionarios.

La sobrecarga labord, las duplicidades competenciades, la escasez en la asdgnacion de
los recursos humanos, la pobreza dd management, los devados indices de acoso
psicolégico en d trabgo, la incidencia de Burnout asi como los bgismos indices de
Satifaccion en @ trabgo hablan de una organizacion que debe verdaderamente
renventarse y redisefliarse desde nuevos podulados orientados en primer lugar a
erradicar una Stuacion dtamente deteriorada

Entre las medidas més urgentes cabe requerir la prescripcion de un andisis de la
edructura organizativa que derive en una renovacion y un redisefio en profundidad de
los sstemas de promocion, retribucion, concursos, asi como de toda la politica de
formacion de los cuerpos técnicos de AEAT e IGAE. El diagndstico de stuacion de

Recursos Humanos de la Adminigtracion Generd del Estado establecia ya en € afio
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2003 que edta Stuacion de grave deterioro se explicaba porque a pesar de los cambios
profundos sufridos por la AEAT vy la IGAE, € sistema de cuerpos y escdas no habia
sdo revisado de forma sustancid. En otras paldoras, son la propia evolucion e historia
asi como la inadecuada estructura organica de la AEAT y la IGAE las que explican la
actud dtuacion de estos dos organismos.

La direccion de las adminigtraciones plblicas afectadas tiene la responsabilidad de
promover aguellas actuaciones que garanticen un entorno labora que no resulte
psicosociadmente toxico. Las deficiencias organizativas suponen un verdadero caldo de
cultivo en @ que los riesgos laboraes psicosocides como € acoso, € edtrés e burnout
se producen con mayor incidencia.

Una vez identificados estos riesgos labordes, la ley establece la urgente y grave
obligacion de prevenirlos e intervenir decididamente edableciendo los remedios
adecuados paraprevenirlo y evitarlo.

Las propuestas que se redlizan en este informe pasan por:

1. Dedaar las intenciones de la administracion  respecto a sus objetivos, su vison y
actitud general hacia los recursos humanos y de cdmo estas son vaoradas por la
organizacion como finesen 9 mismos.

2. Desardllar protocolos especificos de prevencion antimobbing para garantizar un

entorno labord libre de | os riesgos |aboral es procedentes de la violencia psicol ogica

3. Aplicar proactivamente politicas para prevenir d enrarecimiento del clima labord e
incentivar la colaboracion, la cooperacion 'y la confianza en las reaciones
interpersondes. La direccion de los organismos y la jerarquia deben dar los

primeros g emplos.

4. Implementar y reforzar la formacion de los mandos y directivos de la AEAT vy la
IGAE en management y técnicas de direccion de equipos humanos. En especia son
areas prioritarias las técnicas de comunicacion, de motivacion, de direccion, y
trabgo en equipo. Deben reforzarse con talleres en resolucion de conflictos,
habilidades socides, y desarrollo de recursos humanos. Este tipo de formacion
deberia contener tanto aspectos tedricos como practicos y estar sujeta a evaluacion
por los resultados dcanzados con ela Esta formacion debe ser continua, especifica
y adaptada a las funciones a redizar, incorporando las novedades normétivas,

técnicas 'y metodoldgicas que se produzcan. La formacion ha de dcanzar tanto a
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Directivos en cudquier nivel, esto es a todo @ persona con funciones de direccion

de equipos humanos

5. Reducir la sobrecarga cronica mediante una evaluacion de la carga rea de trabgo.
Redefinir objetivamente la edtructura necesaria para la asuncion de las cargas de
trabgjo redes que evite los defectos de organizacion y planificacion generadores de
mayor presién sobre los trabgjadores y de los riesgos psicosociaes que de dlo se
derivan.

En especid es necesario evduar la carga menta y proceder a una reasignacion
globad de los recursos humanos en funcion de las nuevas sStuaciones de riesgo
detectadas en las unidades.

Seria recomendable asmismo d redisefio de una RPT gustada a las necesidades de
efectivos en cada centro de trabgjo, evitando la excesiva preson y explotacion sobre
platillas que puedan resultar insUficientes. (La AEAT vya redizd en d alo
1998/1999 un Pan de Evaduacion de los Recursos Humanos de la Agencia
(PERHA), que definid las necesidades de persond a corto, medio y largo plazo. En
ese edudio s ponia ya de manifieto la necesidad de un incremento sustancid de
las plantillas de funcionarios, que suponian una importante inversén en los

proximos 5 afios).

S se pretende una mayor versdilidad de los trabgjadores por la integracion en &reas
multifunciondes, y una movilidad funciond y geogréfica, debe condderarse un
profundo disefio de la edtructura organizativa que fomente una mayor comunicacion

y la cercania para mejorar su funcionamiento.

6. Proporcionar informacion relevante, clara y especifica a los funcionarios acerca de
sus cometidos y funciones especificas. La darificacion de las tareas debe reflgarse
en una revison de las RPT acorde con las nuevas responsabilidades y actividades
gue s han incorporado en los Ultimos afos, revison que convendria redizar con
criterios de objetividad y con la paticipacion de los interlocutores socides, en
especia con los de mayor representacion en los colectivos afectados. La definicion
de las funciones deberia ser propuesta por expertos en recursos humanos
manteniendo como criterio de vaor fundamenta € generar un Sstema que ayude a
mejorar la eficacia sin olvidar la necesaria dignificacion del desempefio del trabgo.

Una correcta definicion de funciones gportard claridad, concrecion 'y sentimientos
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de identificacion de la persona con la labor a redizar. La indefinicion, la asignacion
de tareas de forma abitraria o discreciona, los conflictos de competencias, las
dificultades de control en la linea jerarquica y funciond y de autocontrol por €
propio funcionario, s maeidizan en incidentes, conflictos, inseguridad y
reduccion en la cdidad de desempefio, con la consecuente desmotivacion de
funcionario y pérdida de eficacia para laingitucion.

7. Debe darse prioridad a la negociacion sobre la imposicion de los objetivos que se
deben acanzar, y establecer y acordar de forma individua los medios y recursos de
que disponen para dlo. Debe darse prioridad a los estilos negociadores sobre la
imposicion de los objetivos. El establecimiento de objetivos deberia redizarse sobre
la base de las propuedtas redigtas de los funcionarios que deben redizarlos mediante
formulas de paticipacion red en la deeminacion de los objetivos. El
cumplimiento de objetivos deberia tener como presupuesto € mantenimiento de los
recursos necesarios para su cumplimiento, en especid, la cobertura red de los
puestos de trabgo definidos en las RPT.

8. Proporcionar un feed-back objetivo y fiable sobre @ desempefio redizado y sobre
los nivdles de objetivos dcanzados. Es necesario reforzar la objetividad en las
evaduaciones y la cdidad de la informacion de retorno sobre ellos. Debe redisefiarse
el dgema de evauacion dd desempefio incorporando a @ Sstemas de evauacion
integrd 0 de 360 grados que permitan también la evauacion de los jefes por sus
subordinados, con incidencia de aguna manera en la productivided. Esta evaluacion

deberia ser supervisada por 6rganos externos.

9. Los ddemas de evduacion deben ser objetivables, publicos y establecerse con
carécter previo para todos los funcionarios de los Cuerpos Técnicos. Debe darse
participacion a los representantes de este colectivo en @ disefio e implementacion de

este sstema paralograr su involucracion y que estos participen de manera activa.

10. Formar a los funcionarios en la identificacion y prevencion de los riesgos labordes,
que les pueden afectar. Debe darse especid énfass en los planes de formacion a
incorporar materides informativos y formativos que permitan conocer la dinamica y
el desarrollo de los riesgos psicosociaes, y en sus estrategias de afrontamiento.
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11. Optimizar las capacidades de cada empleado mediante una asignacion raciond de
los recursos humanos, dando prioridad d enriquecimiento dd trabgo mediante
tareas dgnificativas y desarrollando la formacion integrd en € puesto de trabgo.
Para elo debe estudiarse pormenorizadamente cada uno de los casos y Stuaciones
particulares y buscar conseguir € encge mas Optimo entre las competencias de
funcionario y las necesdades especificas de las administraciones publicas. También
debe procederse a la promocién interna de aguellos funcionarios que por capacidad
y tipo de actividad redizan de facto aquellas tareas propias de los Cuerpos
superiores.

12. Redisefiar los sistemas de carrera profesionales de los Cuerpos Técnicos reforzando
e criterio de méito objetivo para la promocidn y diminando las practicas nepotistas
basadas en la adscripcion ideoldgica, politica o en la pertenencia a camarillas o
facciones. Es especidmente importante redisefiar los Sstemas basados en la “libre

designacion” y los concursos de tradado.

13. Diseflar dstemas de sucesion y desarrollo de careras  a largo plazo para evitar
Stuaciones de vacio o interregno y las pugnas que deterioran y enrarecen € dima
laboral.

14. Disgfiar un Ssema de redimentacion continuada que permita tomar € pulso de
forma continua a la organizacion en rdacion a los indices de satisfaccion,
integracion, involucracion en d trabgo y efidencia socid. Edablecer un
seguimiento proactivo de esos indices basado en una filosofia de anticipacion de
conflicto y prevencion del riesgo psicosocid.

15. Impulsar la comunicacion interna como forma de condituir en la Administracion
publica comunidades de profesionades basadas en & creacion y la transferencia de
conocimiento en lugar de la retencion privativa de la informacion. Incentivar de
manera proactiva & compatimiento dd conocimiento mediante  eventos
programados que permitan espacios de intercambio y conocimiento persona entre

los funcionarios de los cuerpos técnicos.

16. Regular los dstemas de carrera profesiond objetivando las etgpas de su desarrallo,
con independencia de las circungtancias dd ambito geogréfico y funciond en que se
mueva € funcionario. ES necesario edtablecer grados o niveles de sucesion de

carera, fijando limites tempordes méximos de permanencia para favorecer una
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promocion objetiva que no suponga diferencias de ritmo entre funcionarios y
prevenga Stuaciones endémicas de dificultad de promocion debido a circunstancias
geogréficas, ausencia de RPT en € ambito de trabgo, etc., transcurridos los cuaes
s accede a la promocion de forma automatica. Facilitar Sstemas dternativos de
promocion en los propios centros de trabgo, sin desplazamiento fisico, para
favorecer la estabilidad en su funcionamiento y reducir la pérdida de €ficacia que

generalamovilidad.

17. Crear un Observatorio con Unidades répidas de intervencion en relacion con €
Mobbing, que actle a modo de abitro en relacion con los conflictos, via que
debiera ser tomada con caracter previo a la via judicid. Con élo se lograrian dos
objetivos. por un lado, promover précticas de resolucion paecifica de conflictos, y
por otro, aminorar € nimero de conflictos que llegan a la via jurisdicciond. Este
Observatorio deberia estar compuesto, ademas de por un representante de la
Organizacion y otro de los trabgjadores, por personas genas a la Administracion, de
relevancia técnica. Este observatorio debe crear un sSstema, d que d trabgador
pueda acudir de forma andnima para denunciar una Stuacion, y los mecanismos
necesarios para poder examinar la veracidad de dicha denuncia 'y, S se comprueba la
certeza de la misma, edablecer vias junto con la Organizacion, de resolucion de
problema.

18. Establecer una politica de tolerancia cero frente a la violencia psicolégica 'y € acoso
psicologico 0 sexua, Sn aender a rango o poder jerdrquico de la victima o d dd
ofensor. Esta politica debe recibir la maxima divulgacion y deben dotarse de

recursos econdmicos suficientes paraimpulsarla

19. Modificar @ régimen sancionador de las adminigtraciones publicas incorporando de
forma especifica d acoso psicologico en d trabgo o Mobbing y € acoso sexud
como fatas muy graves frente a las cudes la adminigracion manifieta una enérgica
voluntad de sancidn, d margen de las demas jurisdicciones que legdmente puedan

activarse en cada caso.

20. Identificar aquellos casos de Mobbing y Burnout de mayor destruccion persond 'y
profesonad que han sdo puestos en evidencia por la investigacion y proporcionar
desde la adminigtracion de manera inmediata ayuda psicoldgica y gpoyo socid 'y

organizativo. Es necesario profundizar en aguellas “zonas cdientes’ en las que se
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

disparan las tasas de riesgo pscosocid y mantener una especid  vigilancia
observando la evolucion y monitorizando la recuperacion de los ambientes més
degradados.

Creacion dd Defensor del Acosado a nivel estatal 0 por Comunidad Autonoma. Este
organo tendria un estatus independiente como € defensor dedl Pueblo, dependiente
de las Cortes Generdes o Camaras Autondmicas. Podria dividirse en dos secciones:
Adminigraciones Plblicas y Empresas Privadas. Contaria con sus propios
ingpectores, dependientes del  propio dérgano, expertos en normativa labord 'y
adminidrativa, con atribuciones para invedigar y requerir informacion a las

entidades publicasy privades.

Dedarar definitivamente de la Adminidracion como contrariass a sus fines
humanizadores y de bisgueda de la eficicacia socid las Stuaciones de chantgje o las
coacciones propias dd egtilo de “Direccién Por Amenazas’ (DPA) . Comprometer a
la adminigracion a erradicar la gestion mediante d miedo o € terror como formas
perversss 'y éicamente rechazebles de management. Sancionar y eventuamente
exduir de la funcion directiva a agudlos mandos que las utilicen de manera

recurrente.

Incentivar € tadante de didogo a todos los niveles de la organizacion como forma

principa y prioritaria de gestion empresarid.

Desplegar una politica proectiva de desarrollo de la carrera de mandos y directivos
que dé prioridad a agudlos individuos socidmente congructivos, estableciendo
como prioritarias las competencias socides y emocionales sobre las técnicas en los

criterios parala promocion.

Desarollar € vaor Confianza como base de todas las relaciones interpersonaes en
la organizacion. Degterrar, € secretismo y la politica de divide y venceras que tiene
como resultado ahondar en los riesgos psicosocides y desarrollar una politica de
recursos humanos que fomente la cooperacion y la colaboracion entre todos los

trabg adores.

Eliminar los sstemas de control 0 monitorizacién de corte parancide basados en la

presuncion de animadversén o madevolencia por pate de los funcionarios. Permitir
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27.

28.

a la organizacion modtrar gpertura y cierta vulnerabilidad frente a sus  recursos

humanos.

Crear un codigo deontolégico de la organizacion con € respado de la direccion para
su cumplimiento. Debera contener una declaracion inditucional de la Direccion de
la AEAT e IGAE de bdigerante compromiso para erradicar estas practicas, con
dotacién de los recursos y medios necesarios. También debe proponerse la firma de
una cata de compromiso a los trabgadores, de intranggencia con € acoso
psicologico en e trabgo, de gpoyo Sin reservas a las victimas, de denuncia de las
Stuaciones que observen en su entorno y de renuncia d dlencio. Predicar con €
gemplo mediante préacticas éicas, no manipulativas y humanizadoras por parte de
ladta Direccion de las adminigtracionesy dela AEAT e IGAE

Desarollar  programas de acogida e integracion a los nuevos funcionarios que
acceden a los cuerpos técnicos que incluyan la explicacion de las normas formaes e

informalesy los vaores culturaes propios de la organizacion de laAEAT e lGAE.
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