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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es realizar una revisidn tedrica sobre el mobbing y como este afecta
directamente en el clima laboral y en el rendimiento tanto de la persona que lo sufre como del resto
de trabajadores. Este trabajo explica los diferentes tipos de acoso laboral que existen, las causas y
consecuencias del mismo, asi como los datos estadisticos que existen en Espafa. Se incide en la
importancia de la prevencién de este suceso para poder evitar las repercusiones directas sobre la
organizaciéon donde este suceso indeseable puede producirse. Se focaliza en un plan de acogida, con
un factor extra afadido para los nuevos empleados, como medida dptima para evitarlo.

Palabras clave: mobbing, clima laboral, desempefo organizacional, prevencion.

ABSTRACT

The objective of this paper is to carry out a theoretical review on mobbing and how it directly affects
the work environment and the performance of both the person who suffers it and the rest of the
workers. This paper explains the different types of workplace harassment that exist, the causes and
consequences, and the statistics that exist in Spain. The importance of preventing this event is
emphasized to avoid direct repercussions in the organization, where this undesirable event may occur,
and a welcome plan for new employees is focused on as the optimal measure to avoid it.

Keywords: workplace harassment, work environment, job performance, prevention.
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A. INTRODUCCION

El clima laboral es una de las cuestiones mas valoradas hoy en dia para atraer talento, a veces incluso
por encima del salario que se va a cobrar, y es que todos queremos trabajar a cambio de una contraprestacion
econdmica pero no a cualquier precio. Por ello, existen estudios que revelan que, aunque el salario que una
persona va a recibir estd valorado, lo estdn mas otros factores. Un estudio realizado por Fundacion
Masfamilia y la Comunidad Laboral (Trabajando.com-Universia) entre mas de 2100 usuarios, siendo el 55%
mujeres y el 45% hombres, de edades de mas de 27 afios (89%), entre 21y 26 (10%) y entre 18 y 20 (1%), dio
los siguientes resultados respecto a qué daban mas valor a la hora de escoger una empresa donde trabajar:
un 57% por ciento daban mas valor a su politica de conciliacion laboral y familiar, un 27% al salario ofrecido
y un 16% a la imagen de la marca. Mas esclarecedores fueron los porcentajes obtenidos a la pregunta: cudles
son las condiciones en las que mas te fijas a la hora de buscar un nuevo empleo: el 39% de las personas
encuestadas valoraban mas tener buenos horarios y buena politica de conciliacién, el 32% al desarrollo
profesional que ofreciera la empresa, el 15% a la imagen y marca de la empresa, y por ultimo y menos
valorado con un 14% a un buen salario. Todos estos factores estan relacionados con el clima laboral y todos
ellos deben ser positivos para que los empleados se encuentren satisfechos y felices.

La salud mental de los empleados es otro factor que influye directamente en el clima laboral, una
mala salud mental cuesta a las empresas miles de euros tal y como veremos mas adelante en el apartado de
consecuencias directas sobre el clima laboral del suceso que nos ocupa en este trabajo. Uno de los grandes
riesgos psicosociales hoy en dia es el mobbing o acoso laboral, un tema poco preocupante para aquellos que
no tienen un caso cercano o que no lo sufren, pero muy a tener en cuenta en la organizacion en la que sucede,
por la responsabilidad y resultados negativos que esto pueda tener en aquella. Tal y como describié Salin
(2003), es un serio problema laboral. Cada vez mas visible debido a algunos casos que se hacen visibles por
su tragico final o que llegan a juicio, asi como los medios de comunicacion que los divulgan.

Igualmente, y tal vez mas conocido e incluso mas visible televisivamente es el caso del bullying, el
cual trata de un acoso igualmente, pero que se suele dar en la etapa infantil o adolescente, sobre todo en el
entorno escolar, normalmente con dafio fisico ademas del psicoldgico, lo que ha hecho saltar las alarmas son
los suicidios de menores por motivos de acoso. Entiendo que puede ser mas alarmante porque vemos peor
este tipo de acoso debido a la vulnerabilidad que podemos atribuirle a un menor. En la edad adulta, es
provisto que tenemos mds armas y conocimientos para evitar estas situaciones, pero cuando suceden y se
dan en el ambito profesional, estamos hablando de acoso laboral o mobbing, un asunto bastante peliagudo
por la problematica de detectarlo, tratarlo y lo mas importante, prevenirlo y evitarlo.

El Mobbing es un anglicismo cominmente utilizado para referirse al acoso laboral. La R.A.E define
el acoso laboral como una “préctica ejercida en el ambito del trabajo y consistente en someter a un empleado
a presion psicoldgica para provocar su marginacion.” Si bien en el diccionario panhispanico de dudas trata
del Mobbing como “hostigamiento al que, de forma sistematica, se ve sometida una persona en el ambito
laboral, y que suele provocar serios trastornos psicolégicos”.

Como bases legales en las que apoyarse ante la ilegalidad de este tipo de conductas de acoso que
podemos vivir en el ambito laboral esta, en primer lugar, el articulo 10 de la Constitucion Espafiola
garantizando el derecho a la dignidad de la persona, el libre desarrollo de la personalidad como derecho
inviolable e inherente, asi como el derecho de los demas como fundamento del orden politico y de la paz
social. El articulo 14 habla del derecho a la igualdad, estrechamente relacionado. También nos basamos en
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el articulo 4.2 sobre derechos laborales del Estatuto de los trabajadores (ET) en el cual se garantiza con
relacidn al trabajo el derecho a la no discriminacion, a la integridad fisica, a una adecuada politica de
prevencion de riesgos laborales y a la consideracion debida a su dignidad, comprendida la proteccidn frente
al acoso por cualquier razén ya sea racial, étnico, religion, convicciones, discapacidad, edad u orientacion
sexual. Ademas, hay jurisprudencia que condena como delito penal al acoso psicoldgico (Juzgado de lo Penal
n2 1 de Jaén, septiembre de 2006).

Al respecto de esto, en este trabajo TFG veremos la definicidn histdrica de este término hasta la
actualidad, conoceremos los tipos de mobbing, cuales son sus causas y consecuencias y se analizaran distintas
encuestas del acoso laboral en Espafia para tener una vision mas clara de su incidencia. En el segundo punto,
se tratara el tema del clima laboral y cémo este tiene que ver con el desempefio organizacional. Se conoceran
datos de satisfaccion laboral y se verd que a través de estrategias y dindmicas podemos mejorar la
satisfaccion laboral de los empleados, siendo mas dificil que el mobbing aparezca en un ambiente como este.
Finalmente, en el tercer y uUltimo punto se focalizara en las repercusiones directas del mobbing en el clima
laboral y por ende en la organizacion. Veremos la obligatoriedad de contar con métodos de prevencién y
protocolo frente al acoso laboral. Por ultimo, en este punto, propongo un método de prevencién basado en
el inicio de la etapa laboral de una persona que ingresa en una organizacién: la acogida y el acompafamiento
en sus primeros meses de un padrino.
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DESARROLLO
1. MOBBING
1.1 Definicién y evolucion:

Hay distintos autores que a lo largo de la historia han utilizado el concepto de mobbing en sus
obras, y no siempre se ha utilizado con el significado especifico que tiene en la actualidad, ahora sdlo
referido al ambito laboral.

Nos remontamos a 1968 cuando Konrad Lorenz, Nobel de Medicina, usé la palabra “mobbing”
para referirse al comportamiento agresivo y acosador de un grupo de animales hacia otro solitario
(Lorenz, 1968). El término fue también utilizado por un médico sueco (Heinemann, 1972) para
comentar el comportamiento hostigante visto por parte de una cuadrilla de nifios. Normalmente hacia
a un unico nifo, sin razén aparente mas que la de un lider y un grupo de pequefios seguidores sin ética
moral para reconocer que es un acto injusto y penoso.

Con posterioridad, Heinz Leymann (1990), aplicé este término a las relaciones humanas. Se le
considera el iniciador de este término, al principio de los ochenta hasta su uso actual, al observar un
comportamiento destructivo por parte de algunos, normalmente a una Unica persona en el espacio
laboral. Fue este autor quien disefid el primer cuestionario para evaluar el mobbing por medio de 45
conductas de acoso psicolégico denominado Leymann Inventory of Psichological Terrorization (LIPT).

En su obra, Leymann propone mantener el término bullying para agresiones sociales entre
nifos y adolescentes en la etapa escolar y reservar el de mobbing para la conducta en adultos en el
ambito laboral. Matthiesen, Raknes y ROkkum (1989) determinan que el término mobbing es la
conducta de una o mas conductas y reacciones duraderas y repetidas de una o mas personas de su
grupo de trabajo.

H. Leymann (1990) utiliza el término Mobbing o Psychological terror como la comunicacién no
ética y hostil dirigida de modo sistematico (al menos una vez por semana) por una o mas personas
principalmente hacia otra Unica persona por un tiempo prolongado (mas de 6 meses) en el lugar del
trabajo. Moran Astorga (2002) lo cataloga como el maltrato persistente, deliberado y sistematico de
varios miembros de una organizacion, hacia un individuo con el objetivo de aniquilarlo psicoldgica y
socialmente y que de esa manera abandone la organizacion.

Barén Duque (2003) considera el mobbing como la frustracién y el fin de las relaciones
laborales, consecuencia del uso sistematico de la violencia psicolégica en una organizacién de trabajo,
en contra de una o varias personas, las cuales ven alterados los presupuestos subjetivos de la causa y
el objeto de su contrato, asi como la autoidentificacion biopsicosocial, poniendo el peligro su salud, la
de su entorno familiar y la de la sociedad.

Queda contextualizado entonces de manera general como violencia psicoldgica en el ambiente
de trabajo y por un tiempo prolongado. Se establece este tipo de violencia segin la OSHA
(Occupational Safety and Health Administration), de violencia tipo Ill con la existencia de una relacién
laboral entre agresor y victima, bien sea de igualdad o jerarquica, estando el causante de esa violencia
implicado laboralmente con el lugar en el que se produce y con algin empleado del mismo.
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1.2 Tipos de Mobbing

Hay varios tipos de acoso que se pueden dar en el ambito laboral, incluso alguno de ellos
puede derivar en el propio mobbing, es decir, un tipo de acoso que en principio no es mobbing puede
acabar siéndolo. Voy a poner un ejemplo para una mejor comprensidn; imagina que un empleado que
tiene intenciones sexuales con otro compafiero y este segundo no las comparte, lo que primeramente
puede empezar como un inocente cortejo deriva en un acoso sexual (consciente o inconsciente),
incluso puede que ese acoso tenga una duracién no prolongada en el tiempo. Pues bien, este hecho
de rechazo del segundo sobre el primero y desistimiento posterior del primero puede acabar
desencadenando como desenlace en una intencidon consciente de acabar con el puesto en la
organizacion del segundo, y asi el primero vengarse del rechazo e incluso olvidarse de la verglienza
tanto de haber sido rechazado como de su comportamiento indebido.

La ciencia no tiene la capacidad para lograr que el fenémeno del mobbing deje de existir, pues
las razones por las que se da este suceso dentro de la organizacién pueden ser del todo variadas:
envidias, estrategias, rechazo hacia una persona sin razon fundada, etc; pero lo que si ha logrado la
ciencia es clasificar en mayor o menor medida la tipologia de este tipo de violencia psicoldgica dentro
del &mbito laboral.

Entonces, dicho esto y centrandonos exclusivamente en el mobbing, su clasificacion quedaria
encuadrada de la siguiente manera, basandome en Pifiuel I. (2003) y Garcia-Allen (2019).

Acoso laboral seguin la posicion jerarquica

En funcion de la posicidn jerdrquica que ocupan tanto la victima como el acosador podemos diferenciar entre:

e Mobbing vertical: la victima tiene una posicidn superior o inferior a la del acosador, lo cual deriva a

su vez en dos tipos de mobbing vertical.

e Mobbing descendente, también llamado “bossing”: la victima tiene en este caso una ocupacion
inferior en la organizacidn que la de él o los acosadores. Es habitual cuando la razén del mobbing
estd basada en la mala préctica de estrategia empresarial que veremos a continuacién en la

clasificacion por objetivos.

e Mobbing ascendente: aqui la victima es un empleado de superior posicidn en la organizacion y recibe
el hostigamiento por parte de uno o varios subordinados, normalmente varios pues por la posicion
superior de la victima las represalias a uno sdlo serian mucho mas faciles y el objetivo del acoso no
se veria suficientemente proyectado. En este caso el motivo puede ser que no quieran aceptarlo

como superior.

e Mobbing horizontal: tanto la victima como el hostigador u hostigadores tienen el mismo nivel
jerdrquico dentro de la organizacion. Suelen ser compafieros de trabajo cercanos. Este tipo de
mobbing suele darse mas por razones mas simples y primitivas como el atacar a la presa facil,

desavenencias entre compafieros, envidias etc.
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1.2.2. Acoso laboral segtin el objetivo
Por otro lado, atendiendo al objetivo que persigue el acosador podemos diferenciar entre:

= Mobbing estratégico: es un tipo de caso “institucional”, de origen descendente. Es parte de la
estrategia de la empresa, suele utilizarse para evitar darle a un trabajador su correspondiente
indemnizacién en un despido improcedente, se busca el desistimiento de la victima (la baja voluntaria
de esta en la organizacién).

= Mobbing disciplinario: se practica cuando se pretende una sumisién por parte de los empleados o se
espera un determinado comportamiento en beneficio exclusivo de la empresa por encima del
bienestar de los empleados, la no sumisién o no practica de este comportamiento lleva consigo lo que
se considera un castigo. En este caso el clima laboral no es bueno y la gente siente cierto temor por lo
gue actuan conforme a los deseos de la empresa y son testigos de este hostigamiento en el cual no
prestan defensa al compafiero que lo sufre. Un ejemplo de este tipo de mobbing puede ser una
persona que coge una o varias bajas puede posterior a su incorporacién recibir mobbing.

= Mobbing de direccidon: también llamado de gestién, como su nombre indica es practicado por la
direccion de la organizacion, puede asemejarse al mobbing disciplinario en cuanto que los motivos
también puede ser la sumisidn, este tipo ademas se da cuando una persona concreta es la que no
se ajusta a las expectativas de su superior o un trabajador que da problemas o cuestiona ciertos
aspectos de la direccidn o gestidn de la organizacion. Suele usarse con intencidn de maximizar la
productividad de la empresa, cosa que como veremos mas adelante al tener connotaciones
negativas en el clima laboral y por tanto en los empleados no es la tactica mas efectiva o no al
menos a largo plazo.

= Mobbing perverso: la razon de ser de este tipo es mas compleja y de mas dificil solucién, siendo la
reeducacion una posible solucion y otra la salida de la persona de la organizacién. La razdn es la
personalidad oscura del acosador, sus motivos pueden ser los de manipular a la victima a través
de su labia. Suele llevar a cabo su hostigamiento sin testigos. Este tipo de mobbing por su
caracteristica principal de manipulacidn es posible que se dé tanto de manera vertical-ascendente
como horizontal.

Por ultimo, en el estudio doctrinal de diversos tipos de mobbing y conceptos relaciones de Suarez
(2013), aparece un tipo de mobbing mas “actual”, y actual entre comillas puesto que la incorporacién de la
mujer al trabajo es mas reciente que la del hombre. A finales del siglo XVIII, tras la revolucidon industrial, la
mujer empez6 a introducirse en el mercado laboral, aiin hoy en dia en pleno siglo XXl nos encontramos con
desigualdades de la mujer trabajadora frente al hombre trabajador, aunque hay que recalcar que las normas
legislativas no lo permiten, pero es por todos sabido que una cosa es lo que dicte la ley y otra lo que realmente
se lleve a cabo en el mundo empresarial y de la administracién.

Sin entrar mucho en ello vamos a reconocer al que es un problema actual, el mobbing maternal: es
el acoso sufrido por el hecho de ser madre trabajadora, este tipo de mobbing suele darse en mujeres de
entre 25-35 afios que estan embarazadas o con hijos de menos de un afio de edad, la cual no tiene estudios
superiores. Comienza con un distanciamiento en las relaciones, seguido de una falta de comunicacién que
provoca su aislamiento y sentimiento de marginacién. Tan sélo el 10 % de los casos de mobbing maternal
llegan a juicio, esto ocurre porque en la mayoria de casos la mujer acaba dejando el mercado laboral, otra de
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las causas radica en la temporalidad de los contratos, si en el transcurso de un contrato temporal la mujer se
embaraza, suele ocurrir que a su vuelta sufre mobbing maternal y finalmente su contrato termina.

En los resultados de las atenciones y servicios prestados de Fundacién Madrina (entidad de caracter
benéfico asistencial en proteccidn a la mujer ante la desigualdad social), encontraron que el este tipo de
mobbing es llevado a cabo en Espafia con los siguientes porcentajes: 20% en grandes empresas, 55% en
PYMES y en menor medida, alrededor de un 9% en la empresa publica.

1.3 Causas y consecuencias del mobbing en las organizaciones
1.3.1. Causas que producen la accién

La causa produce la accidn, y asi mismo la ley de causa y efecto estd basada en que toda accién
provoca una reaccion, resultado o consecuencia. Vamos a ver entonces qué causas provocan la acciéon del
mobbing y como resultado que consecuencias tienen estas. Antes hay que recalcar que a veces la causa es la

suma de varios factores.

Teniendo en cuenta las tipologias de las victimas de mobbing del autor Gonzéalez de Rivera
(2000), podemos concluir que las emociones de las personas que forman parte de una organizacion pueden
Ser una causa, estas causas estan estrechamente relacionadas con la tipologia de mobbing perverso.

< Amenaza e inseguridad; normalmente hacia personas que acaban de introducirse en la organizacion
y resultan muy activos cambiando los estandares de tiempos de trabajo y suponiendo esto un
problema en el ritmo de trabajo de las personas que ya llevan mas tiempo en la organizacion y tienen
diferente forma de trabajar. Leymann defendia que casi siempre es un intento por camuflar el déficit
cualitativo del agresor o agresores, «El miedo y la inseguridad que experimentan hacia sus propias
carreras profesionales, su propia reputacion o su posicion en la organizacion, les compele a denigrar
a otras personas».

%+ Celos, ese sentimiento tan infantil y primario dirigido a personas brillantes y atractivas que hacen

convertirse a otras en sombras.

++» Rechazo, algunas personas rechazan a otras porque son distintas (edad, costumbres, nivel educativo,
etc), tiene alguna peculiaridad o defecto, incluso en ocasiones se produce un rechazo sin razén
aparente (caso de la STSJ de la Sala de lo Social de Granada con nimero 813/2007) o por el hecho de
no ser una persona manipulable, también pueden deberse tan sélo por el hecho de ser nuevo y no
haber tenido feeling.

Todas estas causas suponen que dichas personas no tienen suficiente inteligencia intrapersonal e
interpersonal, que son las que hacen posible que los individuos reconozcan y manejen de manera adecuada
sus sentimientos y emociones logrando asi una mejor aceptabilidad, sociabilizacion y una adecuada
convivencia (Goleman, D., 2007). Segun Pifuel (2001), todo proceso de acoso psicoldgico en el trabajo tiene
como objetivo aplanar, amedrentar, apocar, consumir, intimidar y reducir emocional e intelectualmente a la
victima, con vistas a anular, eliminar o someter a la persona de la organizacién, los que llevan a cabo el
mobbing tienden a canalizar y satisfacer una serie de impulsos y tendencias psicopatas.
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Basandome en la fuente de Pifiuel y Zavala (2003), en su modelo octagonal, otra de las causas es
la politica de la organizacion, tanto la politica de trabajo, como la politica de reacciéon ante situaciones hostiles

en las relaciones interpersonales.

El comportamiento organizativo, por un lado, fomentando la competitividad entre sus empleados
como herramienta de productividad, autoritarismos, practicas no éticas como la de conseguir que una
persona abandone la empresa sin que esta reciba indemnizacidn por despido, inseguridad y desconfianza
laboral (precariedad) lo que crea estrés y tensiones entre los empleados y los mantiene distraidos del
problema principal (la forma de trabajo), creando distanciamiento y enfrentamiento entre ellos. ¢Y cuales
son las formas de organizacién del trabajo que crean este ambiente prdspero para el mobbing? Demasiada
burocracia y rigidez, descontrol y desorganizacidn, asi como la sobrecarga cuantitativa y déficit cualitativo.
Estas causas estan relacionadas directamente con el resto de tipologias: mobbing estratégico, de direccion,

disciplinario, y maternal.

La politica de reaccidn ante situaciones hostiles en las relaciones personales también es una pieza
clave, en el ambito de seguridad y salud en el trabajo el empresario esta obligado a implantar una serie de
medidas, tiene que evaluar los riesgos laborales estando entre ellos los riesgos psicosociales, siendo uno de
ellos el mobbing. Las empresas que estan a la vanguardia cuentan con un plan RSC (Responsabilidad Social
Corporativa), y estas cuentan con protocolos de actuacién frente al mobbing. Este plan no es obligatorio para
todas las empresas pues dependera del nimero de empleados que esta tenga, pero si es recomendable
contar con una de ellas. El modelo de empresa saludable, en el que los trabajadores son el principal valor de
la organizacion cuenta con este plan, y lo hace desde el punto de vista de la OMS (Organizacion mundial de
la Salud), para la cual la salud no es sdlo la ausencia de enfermedad, supone un estado de completo bienestar

fisico, mental y social.

Existen centros de consultoria Psicoldgica, como CECOPS y muchos otros, que ofrecen a las
empresas sus servicios para analizar y evaluar la situacion inicial de la empresa e implantar un programa de
salud emocional que ayuda a detectar y prevenir estos riesgos:

- Potenciando una cultura preventiva, (acciones de divulgacién y difusion).

- Evaluary formar tanto empleados como ejecutivos en materia de riesgos psicosociales.

- Crear un mejor clima laboral, (actividades de cooperacidn e interaccion).

- Ayudarte a incorporar la valoracién psicosocial en el reconocimiento médico para su control.

A nivel de cifrasen Espafia, segun Cisneros XI (2008), las causas que provocan que haya mobbing
en una organizacion son: la envidia (33%), éxito profesional (26%), no ceder ante el chantaje y servilismo
(21%), reivindicacion de derechos laboral (16%), éxito personal (16%), suponer una amenaza (12%), parecer
vulnerable (11%), parecer diferente (11%), ser solidario con otros (11%), no participar en ilegalidades y
fraudes (9%), por razén de género (8%) y mobbing maternal (5%).

De este mismo modo, segun Cisneros Xl (2008), el comportamiento del acosador viene explicado
por los siguientes motivos: desequilibrio emocional personal del acosador (20%), envidia, celos o rivalidad
del acosador (18%), presion o estrés del acosador (17%), falta de formacidn o capacitacién del acosador (12),
costumbre, estilo o cultura de la organizacion (9%), politicas y valores de empresa (7%) y promocion

inadecuada del puesto del acosador (5%).
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1.3.2. Consecuencias que producen la acciéon

Respecto a las consecuencias de este suceso, basicamente podemos diferenciar dos grandes
partes afectadas, aunque por supuesto también hay otras, como el propio agresor o agresores puesto que
tarde o temprano sus actos le traeran consecuencias si no son de una indole de otra, como dice el dicho “A
todo cerdo le llega su San Martin” que no es mas que otra forma de decir que en algin momento, antes o
después todo aquel que cometid actos deshonestos y maliciosos recibira una respuesta por sus hechos
cometidos.

También esta la parte de los testigos que bien habiendo participado con su silencio o formando parte en el
hostigamiento también tendran sus consecuencias, pudiendo ser el sentimiento de culpa y estrés en el caso
de algunos. Por supuesto en muchos casos puede que nunca reciban su castigo, pero eso no denota mas que
lo ya sabido por todos, que la naturaleza es cruel y que la sociedad que les rodea es tan insana e impura como
ellos mismos.

Cabe destacar un ultimo elemento sobre el que el mobbing tiene repercusion que es la sociedad, la
comunidad en general. Esta pierde poblacidn activa (fuerza de trabajo) y con ello aparejada la pérdida de
competitividad en el mercado, incremento de gasto social (debido a las bajas it e incapacidades que las
consecuencias tienen en la victima), necesidad de incremento del presupuesto econémico para asistencia
sanitaria.

1.3.2.1. Consecuencias para la victima

Algunas de las consecuencias mas importantes que sufren las personas que han sufrido
mobbing en su trabajo son: estrés (Vartia, 2001), irritabilidad (Niedl, 1996), deterioro de la salud mental (Zapf
et al., 1996), depresion (Mikkelsen y Einarsen, 2001), ansiedad (Niedl, 1996), o Trastorno de Estrés
Postraumatico (Mikkelsen y Einarsen, 2002). En estos ultimos dias he visto infinidad de estudios y promocion
de la salud mental dentro de la organizacion sobre todo en la red social de trabajo LinkedIn. Y es que como
mencionamos al principio es hoy en dia un tema de riesgo importante debido a la cultura organizacional y
como esta organizado el trabajo.

En la victima, las consecuencias son las peores, su salud tanto fisica como mental corren un
grave peligro. Segun el bardmetro de Cisneros (2005) los sintomas mas habituales que se producen en un
mayor porcentaje de casos son, de mayor a menor los siguientes: dolor de espalda, irritabilidad, bajo estado
de danimo, dolores de cabeza, insomnio, pérdida de concentracion, inseguridad en si mismos, ganas de llorar
constantes, agresividad, problemas de memoria, dolores de estémago, fatiga crdnica, palpitaciones,
pesadillas.

Por otro lado, segln la V Encuesta Nacional de Trabajo (2003), una exposicidon a conductas de
acoso psicoldgico conlleva los siguientes sintomas: le cuesta dormir o duerme mal, tiene sensacién continua
de cansancio, sufre dolores de cabeza, sufre mareos, le cuesta concentrarse, mantener la atencion, le cuesta
acordarse de las cosas o las olvida con facilidad, se nota tenso, irritable, sufre de alteraciones del apetito o
digestivas (nauseas, acidez, digestiones, digestiones pesadas) y bajo estado de animo.

Si hablamos del cuadro psicolégico podemos describir los siguientes cuadros mas comunes
padecidos por las victimas: cuando se estd produciendo el mobbing trastornos de ansiedad, de panico,
depresion, trastorno de somatizacidn, insensibilizacidn, afectacion negativa del sistema inmunitario; una vez
qgue el mobbing se ha prolongado lo suficiente en el tiempo crea adicciones, cambios permanentes en la
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personalidad, aislamiento social y profesional, incapacidad para sentir placer y abandono profesional. En los
casos mas extremos de acoso psicoldgico algunas personas no logran superar la presion a la que se ven
forzados y terminan acabando con su vida pues ven en ella una salida a su sufrimiento.

1.3.2.2. Consecuencias en la organizacion

En la organizacion, las consecuencias también son preocupantes, tanto por la repercusion
gue tiene en el clima laboral como veremos mas adelante, como por la obligacion que tiene la organizacion
de proteger la salud de sus empleados y de no hacerlo la responsabilidad, incluso penal que esta tiene
frente a una incorrecta actuacion. Ademas de eso, tiene repercusiones con costes afiadidos debido a bajas
laborales IT, absentismo, disminucién del rendimiento, pérdidas de productividad, accidentes laborales por

descuidos o incluso intencionadamente, etc.

1.4 Mobbing en Espaiia

Analizamos la V Encuesta Nacional de Condiciones de Trabajo (ENCT) del Ministerio de Trabajo y
Asuntos sociales (Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el trabajo) del 2003, la mas actualizada a nivel
nacional, para luego compararlo con las distintas investigaciones hechas por Cisneros del 2008, siempre en

la Comunidad de Madrid, capital representativa de Espafia.

Segln esta ENCT, un 4,5 % de los trabajadores manifiesta haber sido victima de acoso laboral,
segun el criterio menos restrictivo, el mas adecuado para la prevencion de riesgos laborales segun la
encuesta. En funcién del sexo, las mujeres manifiestan en mayor medida haber sido objeto de conductas de
acoso en el trabajo (5,8% frente a 3,8%). Segun la edad, el acoso laboral incide mas en los trabajadores
menores de 45 afios (4,8% frente a 3,6%). Respecto al tamafio de la organizacidn, se observan mayores
porcentajes en los centros mas grandes (6,9% frente a 2%). La mayor parte de los que afirman haber sido
victimas de acoso en el trabajo manifiesta haberlo recibido por parte de una persona (48,5%), en menor
medida de 2-4 personas (33,4%) y es menos frecuente que sea de un grupo de mds de 4 personas (12,8%).
Estas personas son, en mayor frecuencia companeros de trabajo (56,8%) o superiores (41,4%) y en menos
frecuentemente subordinados (11,7%). En funcién de los sectores de actividad, se observa un mayor
porcentaje de mobbing en Servicios (5,3%) y en menor medida en Industria (3,5%) y posteriormente en la

Construccion (1%).
Podemos observarlo graficamente de la siguiente manera:

Figura 1.
Cifras del mobbing en Espafia segun la V Encuesta Nacional de Condiciones de Trabajo

PERSONA/S QUE EJERCIERON NUMERO DE PERSONAS QUE ACOSO POR SECTORES DE
LAS CONDUCTAS DE ACOSO EJERCIERONEL ACOSO ACTIVIDAD

Fuente: Elaboracion propia
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Por otro lado, tenemos los barémetros de Cisneros, son cuestionarios con una serie de preguntas
que quieren dar respuesta a los riesgos psicosociales en el ambiente laboral, presentados en documentos
escritos y repartidos entre la muestra representativa de cada barémetro, basados en el principio de
anonimato. Los cuestionarios se clasifican de la siguiente manera:

Cisneros |, Trabajadores de todos los sectores, (2000-2001), muestra de 980 personas.

Cisneros |, Trabajadores de todos los sectores + sector turismo, (2001-2002), muestra de 2410
personas.

Cisneros lll, Trabajadores sector sanitario, (2002-2003), muestra de 850 personas.

Cisneros IV, Trabajadores de Educacién universitaria, (2002-2004), muestra de 1000 personas.

Cisneros V, Trabajadores de la Administracion publica, (2004), muestra de 420 personas.

Cisneros VI, Trabajadores de la comunidad de Madrid, (2005), muestra de 4250 personas.

Cisneros XI, Trabajadores de la comunidad de Madrid, (2008), muestra de 1250 personas.

Para mi andlisis, he tomado el Cisneros XI, por ser el mas indicado y actual para el estudio,
teniendo una representacién media de los trabajadores de la Comunidad de Madrid.

Segun el Cisneros Xl (2008), el acoso psicoldgico es sufrido por un 13,2 % de los trabajadores. En
referencia al Cisneros VI, ha habido un aumento significativo del 43% mas de casos que el cuestionario
realizado 3 afios atras. Casi la mitad de las victimas de acoso, un 42% presentaron dafios psicolégicos. En
funcion del sexo la tasa de mobbing es mayor en los hombres (15,8% frente a 10,70%), podemos observar
que difiere de la ENCT a nivel nacional, pues en ella es superior en las mujeres. Asimismo, el sexo de los
acosadores presenta un mayor porcentaje en hombres que en mujeres (49% frente a 24% en mujeres y a
27% ambos sexos). El acoso es en mayor medida de tipo descendente (64%), a continuacién, horizontal (18%)
y en menor medida el mobbing ascendente (12%). Segln los puestos que ocupan, encontramos mayores
tasas en mandos intermedios (21,8%), operarios (16,50%), directivos o mandos superiores (13,20%),
administrativos (12,6%) y trabajadores cualificados y especialistas técnicos (11,6%).

2. CLIMA LABORAL
2.1 Definicion:

Nos referimos al clima laboral como ambiente de trabajo, segun la RAE, es el entorno en el
gue se desarrolla una actividad profesional cuyo control puede ser necesario para proteger la salud de las
personas. Ya hemos visto anteriormente la obligacion de proteger la salud por parte del empresario y/u
organizacion.

Con anterioridad a la definicion de este concepto por los distintos autores creo que es
interesante mencionar los inicios de investigacidn al concepto. Es Cornell (1950) el que define al clima como
el conjunto de las percepciones de las personas que integran una organizacién, aunque fue en la década de
los 60 cuando se desarrolla. Es desde 1960 que se empieza a estudiar el clima laboral, y son diversos los
autores que dan una definicion, voy a citarlos a partir de los citados por Furnham, (2001).

Podemos observar la evolucion de este concepto en la siguiente tabla:

11
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Tabla 1.
Evolucién de la definicidn de clima laboral segin autores.

1964 Conjunto de caracteristicas que distinguen una organizacién de otra e influyen en el

Forehand, Von Gilmer comportamiento de las personas que la conforman.

1968 Valores de un conjunto especifico de caracteristicas o atributos de la organizacion, perdurables e

Tagiuri influenciables entre sus miembros.

1975 Percepciones e interpretaciones del significado que ayudan a la gente a encontrarle sentido al

Schneider mundo y a saber comportarse.

1985 Descripcion del conjunto de estimulos que un individuo percibe en la organizacidn que configuran

Weinert su contexto de trabajo.

1996 Dimension fundada a partir de las percepciones de las personas, existencia de visién compartida y

Peiro y Prieto extendida por el grupo o la organizacion. Coincidente con la visién sociocognitiva de las
organizaciones.

1999 Percepcion de un grupo de personas que forman parte de una organizacién estableciendo

Guillén y Guil diversas interacciones en un contexto laboral.

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta que es la percepcién de las personas de la organizacion el denominador
comun, es la ciencia de la psicologia la que se preocupa por el concepto de clima organizacional o clima
laboral, agotando las explicaciones del comportamiento de las personas desde la perspectiva conductista, y
ampliando el concepto de la realidad que se forma a través de la percepcién subjetiva individual y de grupo,
ambas influenciables entre si.

Figura 2.

La percepcidn subjetiva.

Clima laboral

influencia

conforma la realidad

Fuente: Elaboracion propia

2.2 Satisfaccion y desempeiio organizacional

El entorno en el que se desarrolla una actividad tiene repercusion directa sobre el desempefio
organizacional. Este desempefio organizacional se traduce en los resultados de la organizacidn, y estos
resultados vienen dados por factores internos y externos (Yamakawa y Ostos, 2011).

12
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Segln Madella, Bayle y Tome (2005), el desempefio organizacional es la capacidad de
adquisicion y procesamiento de los recursos humanos, materiales y financieros para el logro de los objetivos
0 metas organizacionales. Por otro lado, este desempeiio puede ser medido mediante indicadores
cuantitativos o cualitativos. Son los indicadores cualitativos los que tienen relacién con la efectividad de la
organizacion, con la mejora de procesos de manera interna, con la adaptabilidad a un entorno que cambiay
con la motivacién (Calderén, Alvarez y Naranjo, 2010).

Garcia (2001) da una definicidn precisa de desempefio, argumentando que son las acciones o
comportamientos observados en los empleados que son relevantes para los objetivos de la organizacion.

Por otro lado, es preciso tener una buena administracion del desempefio que lleve a los
empleados hacia un desempefio efectivo. La administracion del desempefio es el proceso a través del cual la
empresa asegura que sus empleados trabajan alineados con las metas de la organizacion (Besseyre des Horts,
Charles-Henri, 1990). Esto debe hacerse a través de cursos dirigidos a los empleados que den conocimientos
de las politicas de la empresa, normativa, visién y misién de la organizacidn, y aquellos cursos relacionados
con su labor y funciones, asi como herramientas suficientes para desempenarlo.

La evaluacién del desempefio laboral es una gran herramienta que segin Werther y Davis
(2000) constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado y que esta es una
funcién esencial en toda organizacién moderna. Esta evaluacion es un proceso sistematico y periddico, su
finalidad es la de estimar y juzgar las cualidades y contribucién que el trabajador hace a la organizacion. A
través de la evaluacién se pueden detectar absentismos, productividad, y predisposicién a la mejora de su
rendimiento. Ademas, pueden detectarse errores en el disefio de puestos, necesidades formativas e incluso
problemas personales que puedan afectar al desempefio del cargo, como puede ser el mobbing.

Uno de los factores clave que se debe considerar para un buen desempefio laboral es tener un
buen clima laboral, porque un buen clima en cualquier organizacion es indicativo de garantia de éxito en el
desempefio de un buen profesional. Y la suma del desempefio de cada profesional empleado en la empresa
sumard el desempefio organizacional. Para tener un buen clima laboral es necesario manejarlo
correctamente, pues como ya hemos visto, de lo contrario traera consigo malos resultados en la organizacion.

En un mundo globalizado, con continuas crisis, la Ultima vivida el covid-19, y con cada vez mas
exigencias en formacion, aptitudes de liderazgo, autonomia, polivalencia, resiliencia (por ejemplo, el
teletrabajo), creatividad, trabajo en equipo, manejo de TICs, etc. Ademas, se pide que se tenga una buena
respuesta al estrés, pues los trabajos hoy en dia son mas intelectuales y requieren de menos mano de obra
gracias a los avances en tecnologia y gestién. Podemos determinar que todo esto no es sencillo, tenemos que
gestionar bien algunos factores para que la rueda pueda girar y lo haga por tiempo indefinido.

Reyes (2010) describid en su investigacidn seis factores relevantes a tener en cuenta para
evaluar el clima laboral:

- Colaboracién: el trabajo en equipo, el grado de colaboracién y compafierismo denota cual es la
madurez, el respeto y la confianza que hay entre los integrantes de una empresa. Esto marcara las
relaciones humanas (relationship) dentro de la empresa y también fuera de ella, pues muchas veces
las relaciones laborales si son buenas vy fluidas traspasan a la vida personal. Pero también es muy
importante la percepcidn que tiene el cliente de estas relaciones dentro de la empresa, no da buena
imagen una vision de hostilidad entre companieros.

13
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Comunicacion: debiendo ser abierta, sin sesgos, tanto horizontal como vertical, esto significa que los
trabajadores deben tener informacién sobre objetivos, necesidades, cambios y logros obtenidos de
la empresa. La falta de comunicacién genera falta de confianza tanto en la direccion como en la
empresa misma.

Condiciones fisicas: Elton Mayo (2004) concluyd con sus investigaciones que el ambiente fisico
agradable, eliminacion de ruidos, iluminacién correcta, herramienta y equipos adecuados para el
desempefio del trabajo son factores que crean un entorno propicio a la mejora de la productividad
como parte de un buen clima de trabajo.

Carrera profesional: esta vinculada a la formacién académica, a las destrezas y habilidades de los
trabajadores para que estos puedan crecer y desarrollarse dentro de la organizacion. Se vincula
estrechamente con el desempeno laboral, pues este tiene que ser excelente e in crescendo para que
la posicién de la persona, su puesto, salario y estatus se vean mejorados y por tanto su satisfaccion
en si mismo y en la empresa. Es habitual en las empresas mas exitosas que cuenten con un plan anual
de carrera profesional para cubrir puestos directivos a largo plazo con jovenes promesas.

Liderazgo: tener capacidad de liderazgo supone saber dirigir, influir, motivar y organizar a un grupo
de personas, normalmente subordinados llevando a cabo acciones que involucren a estos con los
objetivos y fines perseguidos. Un buen lider supone el funcionamiento efectivo de un grupo de
trabajo, son 7 las cualidades que necesita el lider; saber comunicar y fijar metas para consecucion de
objetivos comunes, inversidon en talento humano, potenciar el talento con motivacién, feedback
(retroalimentacién de informacion por parte de clientes, compafieros y proveedores), escucha activa
ante problemas y propuestas, entusiasmo y espiritu de superacién, y por ultimo, ser un ejemplo a
seguir trabajando responsablemente con honestidad y ética. Dentro de este apartado incluiré el
concepto del reconocimiento del trabajo por parte de la direccidn, puesto que tan importantes es el
feedback para conocer los puntos débiles del trabajador a mejorar como los puntos fuertes a
reconocer y alabar.

Satisfaccion: la satisfaccion laboral es el bienestar que los empleados sienten en su entorno
profesional y con sus condiciones de trabajo. Normalmente se mide a través de encuestas con
preguntas cerradas que tienen como respuesta un grado de conformidad, por ejemplo, nada, algo,
bastante o totalmente de acuerdo. Estos cuestionarios de clima sirven, por una parte, para hacer
saber a los empleados que la direccién de la empresa tiene en cuenta sus opiniones y sentimientos
y, por otra parte, permite detectar si hay problemas de satisfaccidn y climas perjudiciales para asi
implantar medidas correctivas que mejoren esa situacion.

Las encuestas de clima miden factores de organizacidén (integracion, objetivos, valores);

Entorno laboral (absentismo, condiciones laborales, salud, seguridad); Puesto de trabajo (horarios, medios,

responsabilidades, retribucién); Relaciéon (colaboracién, comunicacion, estilo de direccidn); Desarrollo

profesional (formacidn, participacion, perspectivas de futuro profesional); caracteristicas propias del

trabajador (antigliedad, area organizativa, edad, género, nivel y grupo salarial). Toda encuesta de clima

garantiza el anonimato y voluntariedad de sus participantes, asi como su universalidad y transparencia en los

resultados.

Tanto la evaluacidn del desempefio como la evaluacion del clima son dos conceptos que toda

organizacion moderna e innovadora tiene en cuenta, pues estas evaluaciones permiten tener un control y

seguimiento adecuado del recurso mas preciado de la empresa, el factor humano. Por supuesto esta
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evaluacidn debe ir acompafiada de un plan de accidn, si se detectan problemas en algunos de estos factores
arriba mencionados, debemos trabajar en su solucidn con todas las herramientas y conocimientos que se

tienen hoy en dia.

Por ultimo, en este apartado, me gustaria mencionar dos frases con las que no puedo estar mas
de acuerdo y ademas creo que encajan a la perfeccion con la forma actual de trabajar y sentir de los recursos
humanos:

> “Los clientes no son lo primero. Lo primero son los empleados. Si cuidas de tus empleados,
ellos cuidaran de tus clientes” - Richard Branson (autor y filantropo britanico de negocios).

> “Las empresas no pueden comprar el compromiso y la felicidad de los empleados; deben
valorarlos y motivarlos” - Arianna Huffington y Murali Doraiswarmy (World Economic Forum).

2.3 Estrategias y dinamicas para favorecer la satisfaccion laboral

Una vez visto los factores clave en la satisfaccion de los trabajadores, se deben llevar a cabo
estrategias y dindmicas en las empresas que los desarrollen.

A continuacidn, he elaborado una tabla con aportaciones propias que considero que serian
utiles para conseguir dicho objetivo:

Tabla 2.
Factores para aumentar la satisfaccion laboral.

FACTORES CLAVE ESTRATEGIA DINAMICAS

CARRERA PROFESIONAL Promocion. Planes de desempefio y desarrollo profesional, cursos
Formacion. destinados a la promocién y movilidad de puestos
Padrino. dentro de la organizacion. Persona encargada de dar

apoyo y seguimiento en la evolucién de la carrera
personal de su ahijado.

COLABORACION Promover el respeto. El respeto siempre como condicién principal para
Promover la cooperacién entre dirigirnos a cualquier persona. Da igual si la relacion es
departamentos. vertical u horizontal, incluso si estamos tratando con
Team Building. externos. Trabajar en dinamicas de grupo y proyectos

de participacidon que mejoren las relaciones
interpersonales.

COMUNICACION Feedback. A través de encuestas periddicas, buzones de
Escucha abierta. sugerencias, actividades de comunicacién en un entorno
Participacion. divertido dentro del horario laboral que integre a todos
Protocolos. los miembros de la organizacién, elaboracién y
Procedimientos. divulgacidn de protocolos y procedimientos al alcance

de todos los empleados.
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FACTORES CLAVE ESTRATEGIA DINAMICAS
CONDICIONES FiSICAS Lugar de trabajo agradable. Decoracion relajante, buena iluminacién, amplia
Herramientas de trabajo suficientesy | distribucién del espacio, ventilacion, sensacidn térmica
en buen estado. de confort, limpieza, equipos de trabajo actualizados y
Espacios de descanso y desconexion. en pleno funcionamiento, material suficiente y
adecuado.
Zona de café y lectura para descansos donde puedan
alternar con compafieros relajadamente.
CONDICIONES GENERALES | Flexibilidad de horarios. Conciliacion familiar, horarios en relacion a la mejor
Posibilidad de teletrabajo parcial productividad individual y no al mayor nimero de
cuando el puesto lo permita. horas, premios o gratificaciones por objetivos y buenas
Reconocimiento de la labor del practicas.
empleado.
LIDERAZGO Como estilo de direccion. Lider como ejemplo de superacion, cercania de los altos
Implicacion. cargos al empleado subordinado, relaciones
personalizadas basadas en la confianza, actitud positiva
y cercana.

Fuente: Elaboracion propia
2.4 Datos de la satisfaccion laboral

El analisis llevado a cabo por el estudio realizado Randstad Workmonitor (2019) pone de
manifiesto la satisfaccidon laboral en distintos paises, figurando en cabeza Dinamarca con un 82% de
satisfaccién, seguido de Noruega y Estados Unidos con el 80%. Por detras se encuentran Austria con una
satisfaccién del 76%, Paises Bajos y Luxemburgo con porcentaje del 75%. Australia y Bélgica tienen una
satisfaccién del 73%, un punto porcentual por encima de la media europea. Con porcentajes del 68% de
satisfaccién laboral se encuentran los paises de Reino Unido y China, Francia el 67%, Portugal y Grecia 66%,
Alemania 65% y por ultimo y muy por debajo de todos se encuentra Japdn cuyo porcentaje indica que mas
de la mitad de sus trabajadores se encuentran insatisfechos con su situacién laboral siendo este del 44%.
Espafia se encuentra un punto por debajo de la media, con una satisfacciéon del 71%. Podemos observar la
posicién de Espafia respecto a otros paises en el siguiente grafico:

Figura 3.
Posicidn de Espaia en la satisfaccion laboral.
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Fuente: Randstad Workmonitor (2019)
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Centrandonos en Espafia: Figura 4.
Evolucién de la satisfaccion laboral en Espafia:
e En 2014 la media de satisfaccion anual es B ) B B
Evolucion de satisfaccion laboral en Espafia
del 69%. o
e En 2015 la media de satisfaccién anual es I e e e
del 72%. 6
® En 2016 la media de satisfaccion anual es
del 76%. 40
e En 2017 la media de satisfaccion anual es
del 72%. 20
e En 2018 la media de satisfaccion anual es
del 74%. 0

2014 2015 2016 2017

Fuente: elaboracion propia

Observamos en este estudio que la satisfaccion laboral en Espafia ha ido fluctuando y
mejorando levemente, alcanzando el mayor porcentaje en 2016, pero sin llegar al nivel de otros paises
como Dinamarca, Noruega o Estados Unidos.

3. MOBBING Y CLIMA LABORAL
3.1 Consecuencias del mobbing sobre el clima laboral

Tal y como hemos visto en el punto anterior se puede determinar que el clima organizacional
sirve como herramienta para el buen desempefio organizacional cuando este es bueno, o como dificultad u
obstaculo cuando es malo. A su vez, el clima laboral, es parte clave como factor en la satisfaccion e influencia
de los comportamientos del personal empleado. Asi que, en primer lugar, podemos entender sin ninguna
dificultad que cuando ocurra en la organizacién una situacion de violencia moral como es el mobbing esto va
a repercutir tanto en la satisfaccion como en el desempefio en cuanto a que tendra consecuencias directas y
negativas sobre el clima laboral.

Por experiencia personal propia considero importante hacer el apunte de que no sdlo la
satisfaccidn es importante, también es tener a los empleados motivados, la satisfaccién no debe confundirse
con la motivacion pues un empleado puede estar satisfecho y no motivado laboralmente, pero de seguro en
el caso de que esté motivado con su desarrollo profesional se encontrara satisfecho. Una de las causas del
mobbing se ha visto dada porque los empleados no se encuentran motivados y al aburrirse han suscitado
estos comportamientos de hostigamiento sobre otros, por tanto, manteniendo a los empleados motivados
evitaremos en gran medida que el mobbing ocurra y que este afecte al clima de la organizacidn.

Siendo que es en el trabajo donde las personas pasan un tercio, si no mas de su vida. Y siendo
en el trabajo donde las personas se identifican a si mismas y son identificados por otros, es logico que cuando
las expectativas de recompensa por el trabajo realizado de los trabajadores difieren en mayor o menor
medida de las realmente recibidas por parte del empleador, los trabajadores sufren (D’Anna y Hernandez,
1998). De esta ultima afirmacion podemos entender que dentro de la recompensa que el trabajador tiene
expectativas no se encuentra la de ser acosado, tanto por su empleador como de superiores, subordinados
o compafieros cuales quieran que sean la relacion laboral que tengan.
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Para que una persona pueda trabajar bien debe sentirse bien, por lo que casos de mobbing en
las organizaciones impediran el buen funcionamiento de la misma. Segun lzcurdia (2013), las consecuencias
mas frecuentes que origina el hostigamiento laboral sobre la organizacién son: disminucién de la calidad del
trabajo, al ocasionar diversos problemas en la institucidn, y sobre las condiciones laborales, un clima laboral
enrarecido y un aumento de la tasa de siniestralidad laboral y absentismo, lo que perjudicara a su vez, el

rendimiento de la organizacion.

Tomando como referencia la NTP 476 del Instituto Nacional de Seguridad e Higiene (INSHT,
1998), existe evidencia de que un funcionamiento anormal de la organizacion social (mobbing) puede
provocar disfunciones como un mal clima laboral, insatisfaccién en el trabajo o desmotivaciéon, asi como
sobre el funcionamiento de la organizacion: absentismo, abandonos, aumento de la accidentabilidad o
deficiencias en la productividad. Es decir, las repercusiones del mobbing van mas alla de la persona hostigada,
sino que también genera un clima laboral negativo contaminante en la empresa.

Aunque me gustaria contar con estudios estadisticos concretos que demuestren
cuantitativamente en qué medida repercute el mobbing en el clima laboral, he podido comprobar que estos
estudios no existen en Espafia y por tanto dificultan tener un conocimiento amplio de ello.

3.2 Deteccion y prevencion del mobbing

Hemos investigado qué es y cdmo se nutre el mobbing, hemos investigado acerca de la
composicion del clima laboral, también hemos visto qué consecuencias concretas existen y cdmo se
relacionan estos dos términos para llegar al entendimiento de que en un clima laboral sano y satisfactorio no
suele tener cabida este suceso y de que en el caso extraiio que esto suceda una buena estructura de clima
puede reducir considerablemente la aparicidn o incluso puede eliminar la situacién una vez dada.

El conocimiento y deteccidn precoz de una situacién o circunstancia puede evitar sus fatales
consecuencias. El profesor y psicdlogo Pifiuel y Zabala en la conferencia del congreso internacional de
mobbing y bullying, de mayo de 2013 explica la necesidad de un diagndstico (medicidén y evaluacién de la
incidencia), asi como recuerda la obligacién de las organizaciones de contar con un plan de prevencion
(protocolo), esto significa tener esta situacion en cuenta en la evaluacién de riesgos, de manera que cuando
este caso se reaccione de la manera mas rapida y eficiente para solucionar esta problematica.

Ante el incremento de los casos de mobbing creo que es muy necesario crear una serie de
indicaciones para prevenir el acoso laboral. Para ello, existen recomendaciones del INSHT, en sus notas
técnicas de prevencidn, en las que se explica detalladamente cdmo prevenir el mobbing en las organizaciones
(NTP n2 854 y 891).

«» PRIMERO. Crear un ambiente de respeto, dejando claro en la normativa dentro de la organizacion
gue esta conducta de falta de respeto es punible, teniendo un sistema de sanciones ante estas
actuaciones (tolerancia cero) y poner en conocimiento de todos los empleados estas sanciones.

«» SEGUNDO. Evaluar la satisfaccién y crear controles psicolédgicos (protocolos de evaluacidn) al
mismo tiempo que controlas la salud fisica de los empleados de manera anual.

«» TERCERO. Contar con canales de comunicacién adecuados (procedimiento interno) para que
cuando se dé el suceso, la victima pueda pedir ayuda a través de estos canales y lo haga con
discrecion y seguridad de que no serd juzgado ni abandonado.
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«» CUARTO. Comité de seguridad y salud especializado en este campo que cuente con experiencia y

un manual de actuacién que de apoyo y evite el sentimiento de indefension de la victima.

Una vez que la prevencion ha fallado y el suceso se ha efectuado dentro de la organizacién hay
qgue abordar el caso, para ello es necesario contar con un mediador y el comité de seguridad y salud
mencionado en el punto cuarto.

<> QUINTO. Entrevistas individuales con cada uno de los agentes del acoso (victima, hostigadores,

companieros cercanos, posibles testigos y superiores jerarquicos de los agentes principales) para
conseguir el maximo de informacién posible.

<> SEXTO. Ofrecimiento de un psicélogo fuera de la organizacién que ayude a la persona a salir del
ambiente y ver la situacion desde otra perspectiva, asi como dar herramientas para su sanacion.

< SEPTIMO. Llevar a cabo el sistema de sanciones y hacerlo publico para que sirva de ejemplo.
Depende de la gravedad podria suponer la expulsidn de la organizacion.

< OCTAVO. Taller de reeducacion social para el hostigador u hostigadores si hay sentimiento de
culpay arrepentimiento real.

< NOVENO. Seguimiento personal individual de mejora tanto de la victima como del
acosador/acosadores.

Es importante que en las organizaciones se forme tanto a directivos como a mandos vy
trabajadores de la empresa sobre el trato con las personas en su trabajo y seleccionar a los individuos que
ocupan cargos de responsabilidad atendiendo a su capacidad de direccidén y coordinacidon de equipos de
personas, sobre qué es y no es el acoso psicoldgico, el desarrollo y las consecuencias del acoso, y formas de
abordar el conflicto de forma no violenta (Olmedo y Gonzélez, 2006).

Respecto a la victima, se debe realizar una intervencion sobre sentimientos de culpa vy
autoestima, asi como neutralizacién del posible trauma (Olmedo y Gonzélez, 2006), asi como la rehabilitaciéon
para victimas con posibles sintomas de estrés postraumatico e incluso para acosadores (Beswick, Gore y
Palferman, 2006).

Por ultimo, a pesar de que existan numerosas guias elaboradas por instituciones publicas
sobre prevencién e intervencidon en acoso a nivel general, estas practicas se deben aplicar a situaciones
especificas, teniendo que considerar las estructuras y procesos de la organizacion, el lugar de trabajo y el
contexto sociocultural.

3.2.1 Protocolo de actuacion frente al acoso en la organizacidn

Las organizaciones deben implantar procedimientos (protocolos) consensuados e instaurar
sistemas que faciliten el conocimiento a todos los empleados de la empresa de los cddigos de conducta
contra el acoso laboral, como hojas informativas, manuales, carteles, redes internas informaticas, etc.
Explicar el procedimiento para formular una queja y garantizar el mantenimiento de confidencialidad. Indicar
como y donde pueden obtener ayuda las victimas y dar apoyo psicolégico, si procede. Este protocolo es
obligatorio para todas las empresas independientemente de su nimero de empleados, al contrario que
ocurre con el plan de igualdad que sdlo es obligatorio cuando la empresa supere los 50 empleados (RD

19



s Universidad
A0 Zaragoza

Clima laboral vs Moobing
Silvia Pérez Garcia

6/2019). Estos protocolos suelen estar incluidos en los planes de igualdad de las empresas que cuenten con

ellos, la referencia a su obligatoriedad esta en el articulo 4 del ET, en los articulos 45 y 48 de la Ley Organica

3/2007 para la igualdad efectiva entre mujeres y hombres. También este asunto debe aparecer en el

diagndstico de situacién.

Ejemplo: Protocolo parala prevencion y erradicacion del acoso del Grupo FCC (4 de noviembre

de 2020). El protocolo se estructura del siguiente modo. »

Tabla 3. Protocolo FCC

e
1 OS%

1.0bjeto y ambito de aplicacion

Comprometerse con el cumplimiento de las normas vy el
desarrollo de un comportamiento ético de sus
actividades empresariales, atendiendo a los principios en
su cédigo ético y de conducta, en el cual no se tolera el
abuso de autoridad, y cualquier tipo de acoso (fisico,
psicolégico o moral), asi como tampoco se toleran
conductas que puedan generar entorno de trabajo
intimidatorio, ofensivo u hostil para las personas que
trabajan en cualquier Compaiiia del Grupo.

2.Principios aplicables y medidas preventivas

Con finalidad de ofrecer un entorno laboral justo, diverso
y de desarrollo profesional y personal se comprometen
a:

-NO TOLERAR DISCRIMINACION DE NINGUNA {NDOLE
-PROMOVER CULTURA CORPORATIVA DE RESPETO
-CAMPARNAS DE COMUNICACION Y SENSIBILIZACION
-FORMACION PREVENTIVA Y ESPECIFICA

-ADOPCION DE MEDIDAS DISCIPLINARIAS Y DE GARANTIA
DE DERECHOS LABORALES Y DE PROTECCION A LAS
VICTIMAS

-USO DE HERRAMIENTAS DE COMUNICACION PARA
CONOCIMIENTO Y EFECTIVIDAD DE PROTOCOLO

3.Implementacion

Mecanismos para prevenir, detectar, investigar vy
sancionar casos de acoso:

-CODIGO ETICO Y DE CONDUCTA A DISPOSICION DE
EMPLEADOS (principios y normas de obligado
cumplimiento)

-COMITES DE CUMPLIMIENTO (se aseguran de el
adecuado funcionamiento del modelo de prevencidn)
-CANAL ETICO (para canalizar irregularidades)
-POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

-MANIFESTACION DE ACEPTACION (por parte de todos
los empleados)

4.Concepto de acoso

Compromiso de prevencion y erradicacidon de todas las
formas de acoso y extension a todas las formas de
prestacion de servicios (presencial/a distancia).

-ACOSO LABORAL O MOBBING

-ACOSO SEXUAL

-ACOSO POR RAZON DE SEXO
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5.Procedimiento de investigacion y respuesta

Interposicién _de la denuncia, por escrito, victima o

tercera persona. Anexo |. A través de formulario online,
email o comunicacion postal.
Responsable de investigacién, Comité de Cumplimiento

Corporativo.
Documentacion de la investigacion, expediente interno,

entrevistas a los implicados, informes periciales, etc.
Tiempo de actuacion no mayor a un mes, excepto
necesidad.

Reporte y respuesta, informe escrito detallado con

acciones seguidas dirigido al Comité de Cumplimiento
Corporativo. Conclusiones del mismo a las partes
implicadas. Cuando se trate de acoso sexual o por razén
de sexo también se informard a la comisidon de
seguimiento del plan de igualdad.

Investigacion preventiva, dentro del modelo de

actuacion preventivo en el plan de trabajo de Compliance
Officer Corporativo.
Procedimientos externos, en caso de procedimiento de

INTSS, el Comité de Cumplimiento Corporativo adoptara
la accidn que proceda e informara a las partes.

6.Archivo y custodia de las investigaciones

Archivo con acceso restringido a miembros del Comité de
Cumplimiento Corporativo y a los miembros de
Compliance Officer Corporativo, siendo estos ultimos los
que custodien el expediente generado en la
investigacion.

7.Proteccién de Datos.

Informacion béasica sobre Proteccion de Datos.
Responsable, finalidad, legitimacion, destinatarios,
derechos e informacién adicional.

Anexo I.

Fecha, datos personales, hechos que sustentan la
denuncia, horario y medio de comunicacidn, aceptacion
de solicitud de denuncia y firma de solicitante.

Fuente: Elaboracion propia
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3.3 Propuesta de prevencion concreta: la acogida de los empleados

Cuando una persona ingresa en una nueva organizacion tiene que crear lazos de relacion en
un ecosistema que ya tiene otros lazos de relacidn interpersonales creados. Existen distintos tipos y
cualidades de la personalidad que favorecen esta creaciéon, como ocurre con los individuos con alta
puntuacion en extraversion. Sin embargo, también existen personalidades a las que la interaccidn en grupo
les resulta mas complicada y a las cuales una ayuda en este sentido les resulta necesaria para su completa
integracidn en el grupo. Esto resultarad no sélo beneficioso para la persona, sino también para la empresa,
pues este nuevo empleado en el cual se ha apostado como nuevo integrante del equipo no supondra un
desequilibrio en el grupo de trabajo ya creado y funcional.

Después de toda la investigacion que he hecho creo que realmente una buena acogida en la
organizacion crea los lazos interpersonales que luego van a dificultar que el mobbing tenga lugar, y es porque
si las relaciones son buenas, amables y colaborativas cuando este suceso ocurra en casos aislados por parte
de personas indeseables, se tendra el apoyo del resto de compafieros o de la persona que serd su padrino,
la cual debe tener un perfil psicolégico sano y estable. Esta persona se asemeja a la figura encargada en el
seguimiento de la evolucion del desarrollo profesional del nuevo empleado que se da en empresas que
apuestan por los planes de desarrollo de talento interno.

La acogida de los empleados ya se ha convertido en un paso mas que forma parte del proceso
de seleccion, de hecho, es la culminacion final y si estd se hace correctamente es que el departamento de
RRHH de la organizacién ha hecho un buen trabajo, a la altura de lo que se espera de él. Por eso lo que yo
propongo es tan simple como que esta acogida cuente con una figura mas que es la del padrino, tan simple
como contar con alguien durante los primeros meses que realmente se preocupe de que el nuevo empleado
se sienta satisfecho y feliz con la decision que tomd de formar parte de la compaiiia.

Para ello, creo que es importante tener claro que supone un plan de acogida, cual es su objetivo, la
informacién que deben contener y otros datos a tener en cuenta.

3.3.1 Objetivo del plan de acogida, informacién a contener y otros datos de interés

El objetivo de un plan de acogida no es otro que el de conseguir la integracion del nuevo
miembro de la organizacién de la manera mas eficiente posible. Es decir, se invierte en la creacion y desarrollo
de este tipo de planes con el interés de:

- Reducir el tiempo de adaptacién del trabajador.

- Mayor productividad en menor tiempo.

- Control de la informacion recibida por el nuevo empleado.

- Mayor implicacién del trabajador en los objetivos de la empresa.

- Disminucion del % de abandono en los primeros meses por falta de adaptacion.

- Conseguir relaciones apropiadas con los compafieros.

- Tener un rol asignado claro.

- Ajustar y solventar posibles conflictos iniciales por desconocimiento.
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La informacion que debe disponer el plan de acogida tiene que ver con:

Historia de la empresa, aspectos organizativos, instalaciones, departamentos que lo
componen, normativa organizacional, procesos de gestidn y produccidn, estrategias, misién
y vision.

Convenio y normativa a la que estan acogidos.

Beneficios de empleados, seguros, programas de formacion.

Informacidn relativa al puesto de trabajo y prevencidon del mismo, asi como de los medios
técnicos que disponen.

Diagrama de procesos y organigrama de la empresa.
Otros datos a tener en cuenta:

- Es conveniente contar con un sistema de intranet que permita hacer parte de esta acogida
mediante este sistema con visitas guiadas en video que previamente la compaiia habra
tenido que crear y actualizar cada cierto tiempo cuando asi sea conveniente (presentacion
de la institucidn, centros, bienvenida por parte del director general).

- Reunidn con los companieros, padrino y superiores.

- Dar conocimiento de los canales y herramientas de participacion en las propuestas de la
organizacion.

Feldman (1981) y Peiré (1996) entienden que el proceso de socializacion laboral puede ser
evaluado si este se ha realizado con éxito y ademas lo ha hecho de manera completa. Fisher (1986) con su
perspectiva organizacidn cree que los indicadores a tener en cuenta para ver si se ha dado una socializacion
adecuada es la aceptacion del nuevo miembro por el resto del equipo de trabajo y si el rol asignado al nuevo
trabajador se ha llevado a cabo tal y como se esperaba.
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A lo largo de este Trabajo de Fin de Grado se ha investigado y recopilado la informacidon mas
relevante en el marco tedrico del fendmeno de acoso laboral relacionandolo de manera directa y
bidireccional con el clima laboral de la organizacidon. Desde mi punto de vista queda suficientemente
contrastada esta relacién.

Las caracteristicas mas significativas del mobbing o acoso moral en el trabajo, también llamado
psicoterror, es la conducta deliberada, sistematica y prolongada en el tiempo cuyo objetivo principal es
acabar con la expulsién de la victima de la organizacién. Hemos encontrado que el mobbing es un riesgo
real y del que nadie puede estar libre, las peores consecuencias son la muerte de la victima, por
supuesto. Sin embargo, hay muchas otras consecuencias muy devastadoras para la victima y sus
familiares. Puede suponer el cambio de la personalidad de la victima para siempre y sumirlo en una
depresion y pérdida de la salud mental permanente. El hecho de provocar conscientemente sufrimiento
en otra persona es realmente malvado y deberia ser contundentemente rechazado por todos.

En una noticia de: elmundo.es (18 de agosto de 2013), de Barcelona, decia que uno de cada
cinco suicidios consumados es debido a una situacion de acoso psicoldgico en el trabajo y que este tipo
de acoso afecta a uno de cada seis trabajadores, siendo segun el doctor Pifiuel (autor de libros de
autoayuda para victimas de mobbing), sélo el 30% de las personas que lo padecen capaces de
detectarlo. También sefiala Pifiuel que el 5% de las victimas piensa de manera diaria en quitarse la vida.
Define este suceso como la “epidemia organizativa del siglo XXI”. Por eso considera que la medicion del
mobbing y la evaluacién de los sistemas de prevencidon y actuacion frente al mobbing son
imprescindibles para seguir luchando contra esta practica tan poco deseable y con tan graves
consecuencias que tiene en las victimas, en sus familiares, en la sociedad y en la organizacidn. Pifuel

” u

explica como la mayoria de las victimas no se reconocen como tal y “trivializan” “como algo que va en

el sueldo”. Asegura que el 15% de la poblacion activa padece mobbing en Espafia.

La cuestion es cuales son los datos actuales, hemos mejorado en la incidencia de estos casos o
por el contrario no hemos logrado reducirlos, pues sinceramente no he podido saberlo, porque es
necesario mas investigacion empirica, es preciso lograr que las personas reconozcan este suceso, lo
identifiquen y hablen de él abiertamente, que no sientan verglienza, que pidan ayuda y utilicen las
herramientas que se disponen dentro y fuera de las organizaciones para fomentar su extincion. Y
aunque su extincién total puede sonar a utopia, creo firmemente que es posible que no llegue a sus
peores consecuencias y es imprescindible para ello hablar de salud mental y de inteligencia emocional.

Me gustaria por ultimo hacer un apunte sobre la figura contraria al mobbing, que pasa con esas
personas que en su vida diaria tienes conflictos importantes que afectan a su salud psicoldgica y por
tanto finalmente también fisica y no reciben apoyo o consideracidon suficiente dentro de su
organizacion. En estos ultimos dias de investigacidn he visto, sobre todo por redes sociales profesionales
mucha promocion de la salud mental, y creo que puede ser la pieza clave de este dilema. Si podemos
reflexionar sobre lo que ocurre y por qué ocurre, si podemos lidiar con las emociones que eso nos
provoca, podemos afrontarlo y comportarnos frente a las diferentes situaciones que nos ocurran a lo
largo de nuestra vida cotidiana de la manera mas deseable. Quien goza de buena salud mental esta mas
y mejor predispuesto para manejar el estrés, convivir con otros y tomar buenas decisiones. La salud
mental debe acompanarnos en todas las etapas de la vida, problemas de la nifiez habitualmente nos
acompafiaran el resto de nuestros dias, tal y como ocurre con los problemas sin resolver.
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