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EL MOBBING. UNA REALIDAD LABORAL

Este trabajo pretende dejar constancia de la importancia de este fenémeno, el mobbing, en el ambiente laboral y el
porqué del interés despertado en todos los dmbitos sociales. Intenta dar muestras palpables de la real existencia de este
problema, aclarar el concepto de mobbing, demarcar las diferencias con otras situaciones que no lo son, analizar las graves
consecuencias para las personas y para la organizacion, plantear la necesidad de planes preventivos y programas de intervencion,
asi como mostrar los apoyos legales de que disponemos para las intervenciones desde la prevencion de los riesgos para la salud

de los trabajadores.

Desde que H. Leyman, psicologo de origen aleman,
diera a conocer este fendmeno en los afios 80, han
sido muchos los investigadores que han seguido estu-
diando este problema de origen laboral con tan im-
portantes consecuencias para la salud personal y
organizacional, habiendo muchas muestras de la im-
portanciay €l interés que suscita este problemalabo-
ral.

En la Comunidad Europea existe un ato interés por
conocer afondo este problemay poder intervenir de
manera eficiente y algunos de sus paises miembros,
como Franciay Suecia, cuentan con normativa espe-
cifica

La Comision de Politica Social y Empleo del Con-
greso de los Diputados, en sesion del dia 12 de No-
viembre de 2.001, a propuesta del Grupo Socialista,
aprobo por unanimidad una proposicion no deley so-
bre el acoso moral en el trabgo. El texto aprobado
recoge, en esencia, lo siguiente:

"El Congreso de los Diputados instaa Gobierno:

- Para que apruebe las actuaciones necesarias y las
modificaciones normativas pertinentes, deformaco-
ordinada con los Estados miembros, para evitar €l
acoso moral y hostigamiento psicoldgico en € tra
bajo.

- Para que establezca la informacion necesaria sobre
el acoso moral en el trabao entre los miembros de
la Inspeccion de Trabajo y Seguridad Social para
gue puedan reconocer su préacticacuando seadenun-
ciado 0 o lo observa en el desarrollo de su trabajo

- Para que analice la eventual posibilidad de tipificar
el acoso moral como riesgo laboral”

En un congreso celebrado recientemente en Alicante
se estudiaron los costes que el mobbing o acoso moral
en €l trabgjo tiene paralos empleados.

La Comision Europea ha definido recientemente el
“mobbing”, siendo el paso previo paraun proyecto de
directivacomunitaria. Todo pareceindicar que en poco
tiempo habra un reglamento europeo que sancionara
el “mobbing” o acoso moral en el trabajo.

En Espafia fue creada en €l afio 2001 la Federacion
Espariola de Asociaciones de Victimas del Acoso Mo-
ral en e Trabajo y desde ahi piden que se tipifique
como delito el Acoso Moral en €l trabajo, asi como la
creacion de comités de ética en las empresas donde
puedan dirigirse los presuntos af ectados.

Aparecen en prensainnumerables articul os haciendo
referencia a este fendmeno devastador, con titulos tan
alarmantes como estos :

- "El mobbing es |a Ultima manera de asesinar en Eu-
ropasin degjar rastro”

- "Més de millén y medio de espafioles son victimas
del Acoso Moral en el Trabgjo"

- "Leyesfrente ahuellasinvisibles'

- "Lalentay silenciosa alternativa a despido”

- "Chivos expiatorios de una pésima organizacion del
trabajo"

- "Trabgjar en €l infierno”

- "El 11% de los trabajadores sufre acoso moral”

- "El acoso moral, una epidemia en Espana’

En €l afo 2.001 seinvestigaron , solo en laprovin-
cia de Barcelona, 25 denuncias de acoso moral en el
trabajo. La Inspeccion de Trabajo de esta provincia
formara a tres inspectores para que atiendan las de-
nuncias de acoso moral como un riesgo laboral mas.
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Se han ofrecido datos por laO.I.T. enrelacion a ato
porcentaje de las personas que sufren acoso moral en
el trabgjo (en torno a 9%). Un reciente estudio en la
Universidad deAlcaldde Henares eleva esta cifrahas-
taun 11% en Espaiay se tienen suficientes datos de
diferentesinvestigaciones sobre las consecuencias tan
devastadoras que este fendmeno tiene para las perso-
nas que lo sufren, asi como de las importantes conse-
cuencias para la buena marcha de la organizacion.

Con esta aportacion se pretende dejar constancia de
laexistenciade este fendmeno en el ambiente [aboral,
aclarar el concepto de Acoso moral (“mobbing”) indi-
cando en que consiste, como seinicia, se desarrollay
se mantiene, delimitando o remarcando las diferen-
cias con otras situaciones de trabajo que, aunque des-
agradables u hostiles, no pueden considerarse
“mobbing”. Asi mismo, se analizaran las consecuen-
cias, sempre devastadoras, que estas situaciones tie-
nen para las personas gque lo sufren y la necesidad de
elaborar planes de prevencion para evitar estas Situa-
ciones, asi como programas deintervencién en el seno
de la empresa. Finamente se analizaran los apoyos
legales de que disponemosy en |os que podemos apo-
yarnos paralas intervenciones desde la prevencion de
los riesgos para la salud de los trabgjadores y se ex-
pondran algunos casos detectados en el ambiente la-
boral, que son bastante cotidianos y que podrian ser
representativos de situaciones de mobbing.

ORIGENY CONCEPTO DEL
TERMINO MOBBING

Unamanerade buscar |las bases del nacimiento del
término mobbing es buscar su significado en un dic-
cionario Inglés-Espariol. Enun pequefioy utilitario dic-
cionario-manual encontramos lo siguiente:

- to mob: Atacar, acosar, atropellar, asaltar
- mob: Multitud, muchedumbre, gentio

Podemos con esto deducir que este fendmeno tiene
su origen dentro de un grupo (multitud, muchedum-
bre) y que las acciones 0 comportamientos son poco
amigables (se atropella, se ataca, se acosa).

En Inglaterra se emplea el término bullying, en vez
de mobbing, paradescribir laexistenciade estas situa-
ciones, aunque lo aplicaa entornos mas alla del labo-
ral. Buscando su significado en el diccionario encon-
tramos:
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- to bully: Intimidar, tiranizar
- bullying: Intimidacién
gue guardaunaclararel acion con los comportamien-

tos descritos en mobbing, pero aqui no se hace refe-
renciaal origen en los grupos.

El profesor Heinz Leyman, psicologo de origen ale-
man afincado en Suecia, introdujo el término mobbing
en los afos 80 a darse cuenta de |la existencia de am-
bientes hostiles de “acoso” en las organizaciones, es-
tudiando profundamente este fendmeno y dando lugar
ala publicacion del libro “ Mobbing, la persecucion
en €l trabajo” . Esta publicacién atrgjo la atencion de
muchos gue trabajaban en la investigacion del estrés
laboral, consiguiendo que sereconocierany aceptasen
los efectos de caracter psicol gico que pueden llegar a
producir determinadas condiciones de trabajo. A par-
tir de aqui, se ha seguido investigando este problema,
dejando constanciade ello |os numerosos escritos que
han ido apareciendo desde entonces.

H. Leyman nos dej 6 unadefinicion sobre el mobbing,
plasmando de manera inequivoca € concepto sobre
este término:

“ Lasactitudesrepetidasy reprehensibles o claramen-
te negativas que se dirigen contra los empleados de
maneraofensivay que pueden conducir asu margina-
cion de lacomunidad en el lugar de trabajo”

Diferencia claramente el mobbing de otros conflic-
tos laboral es originados entre personas, siendo el fac-
tor determinante que dicho conflicto no nacey se de-
sarrolla entre iguales, sino que siempre hay una posi-
cion deinferioridad en unaparte (lavictima), pudien-
do ser jerarquica o de hecho, es decir, existe unarela-
cion asimétrica entre lavictimay el agresor.

En la Unién Europea ha sido conceptualizado como
“un comportamiento negativo entre comparieros o
entre superior e inferior en la jerarquia, por € que
una persona es objeto de acoso y ataques sistemati-
cos durante mucho tiempo, de modo directo o indirec-
to, con el objetivo de hacerle el vacio” . Es decir, esta
presente una conducta hostil o intimidatoriaen el am-
bito laboral por cuenta gena, que puede ser llevada
por el propio empresario, sus representantes o compa-
fieros en una posicion que es superior de hecho.



INFORMACI)

PSICOLOGICA

DOSSIER

GILBERTO MINAYA LOZANO

RELACION DEL MOBBING CON
OTROS TERMINOS

El mobbing estarel acionado con otrosfendmenos que
pueden formar parte de € o interactuar, lo que lleva
muchas veces aconfusi én en su conceptualizacion. Asi,
puede estar relacionado con otros conceptos como el
estrés, el burnout o e acoso sexual. Por ello, vamos a
destacar |o que esencialmente los diferencia.

El estrés: Aparece ante un desgjuste entre las exi-
gencias del puesto de trabajo (estresores) y las carac-
teristicas personales, generando una reaccién o res-
puesta de estrés con dimensiones fisiol0gicasy psico-
|6gicas en lapersona. Entre las demandas o estresores
cabe sefialar |as sobrecargas o infracargas del trabajo,
infrautilizacion de habilidades, monotonia y
repetitividad, relaciones sociales inadecuadas, ritmos
de trabajo excesivos, presiones de tiempo,...€tc.

Burnout: Aparece fundamentalmente en entornos
donde se trabgja ayudando o atendiendo a personas
(hospitales, centrosjeriétricos, centrosde ensafanza,...)
y donde se produce una involucracién en situaciones
emociona mente demandantes. Esto produce un esta-
do de agotamiento mental, fisicoy emociona quelle-
vaaladespersonalizaciony bajarealizacion personal.

Acoso sexual: Es una conducta (fisica o verbal) de
natural eza sezual, desarrolladaen el entorno laboral y
realizada por alguien que estando en posicion jerar-
quica superior sabe que es ofensivay no deseada por
la victima. El acosador considera a la victima como
un objeto a su disposiciéon y siempre le humillainten-
samente.

M obbing: Para el profesor Leyman es “ continuo y
deliberado maltrato verbal y modal, con comporta-
miento cruel con vistasa su destruccion psicologicay
obtener la salida de la organizacion”. Otros autores,
como M.Hirigoyen, introducen los efectos en e en-
torno laboral indicando que es* toda conducta abusiva
(gesto, palabra, comportamiento, actitud,...) que aten-
ta, por su repeticion o sistematizacion, contra la dig-
nidad psiquica o fisica de una persona, poniendo en
peligro su empleo o degradando el ambiente detraba-
jo".

Vemos que:

- El estrés: serefiere asituaciones directamente rela-
cionadas con el desempefio del trabajo o con su or-
ganizacion, estando relacionado el dafio alapersona

de manera directa con su intensidad, es decir, con
Situaciones excesivas que superan la capacidad dela
persona.

- El bornout; Es una modalidad de estrés que se da
fundamentalmente en trabaj os donde se ofrece ayu-
da a otros, en situaciones emociona mente deman-
dantes. Es por tanto un problema que surge en una
organizacion por falta de apoyos o recursos huma-
nos y técnicos para poder desarrollar € trabagjo de
manera adecuada.

- El acoso sexual: es unaconducta de caracter sexual
gue afecta a la dignidad de la persona, por cuanto
gue es unaconductaindeseada, indeseable y ofensi-
va, creando un entorno laboral intimidatorio, hostil
y humillante para quien es objeto de la misma. En
estas conductas quedan incluidas las conductas ver-
bales, y las fisicas molestas.

El mobbing: Puede considerarse, a igua que el
burnout y el acoso sexual, una modalidad de estrés
gue se desarrollaen el entorno laboral, pero aqui ya
exclusivamente en el mundo de |as relaciones inter-
personales entrelos distintosindividuos delapropia
organizacion, no estando los efectos o consecuen-
cias relacionados tanto con laintensidad de las exi-
gencias situacionales (estresores) como con ciertos
aspectos malintencionados de la relacion que afec-
tan directamente ala dignidad personal y sus senti-
mientos mas profundos. Por tanto, se caracterizapor
la existencia de violencia en pequefias dosis, que no
se advierten pero gque son destructivas por su insis-
tencia, repeticion y sistematizacion contra la digni-
dad o laintegridad psiqucao fisicade lapersona, es
decir, son ayaques en pequefias dosis y que por se-
parado no parecen ni son graves, estando dichagra-
vedad basada en el efecto acumulativo de
microtraumatismos frecuentesy repetitivos, al igual
gue las lesiones de caracter muscul oesquel ético que
se dan por repeticion de movimientos, no represen-
tando problemaal guno en situaciones aisladas o poco
frecuentes

CARACTERISTICASDE LAVICTIMA
Y EL ACOSADOR

Son muchas las situaciones donde se |lega a pensar
guelavictima eslacausante de todos|os problemasy
gue son sus caracteristicas personales las que predis-
ponen la aparicién de estas situaciones, sin embargo
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no se puede decir que exista un perfil psicoldgico que
la predisponga. Cualquier persona puede ser victima,
no necesariamente las consideradas débiles psicol 6gi-
camente o con dificultades en sus relaciones sociales.
El elemento esencial para que se de este fenémeno
social es que la persona sea percibida como una ame-
naza por el agresor en potenciay que el entorno le sea
favorable.

La victima termina apareciendo ante los ojos de los
demés con una imagen distorsionada y muy alejada
delareadlidad. Hacen que aparezcaante | osdemas como
poco inteligente, holgazana, con falta de interés, des-
preocupada, poco integraday colaboradora,..... cuan-
do en realidad son todo lo contrario y por eso apare-
cen como indeseables ante el acosador, soliendo ser
demasiado competentes, dindmicas, honestas, colabo-
radoras, con predisposicion a trabajo en equipo,.....,
en fin, con carisma.

No obstante, puede hablarse, de alguna manera, del
perfil como ciertas caracteristicas quelashacen “ blan-
co” del acosador. Variasinvestigaciones han llegado a
trazar el perfil de la victima potencial. Destacamos a
continuacion las més esenciales:

- Justas, integras, honradez, éticaelevada, rectitud, alto
sentido de lajusticia.

- Auténomas, independenciadejuicio, con iniciativa.

- Altamente dotadas para su trabajo (inteligencia 'y
aptitudes). Brillantez profesional.

- Populares, dotadas de carisma y capacidad de
liderazgo informal.

- Alto sentido corporativo y del trabajo en equipo
- Elevada capacidad empatica, sensibilidad, compren-
sién del sufrimiento ajeno...

- Con situaciones personales o familiares atamente
satisfactorias

Del acosador, sin embargo, si que se puede hablar
de caracteristicas que o sefialan como potencial (po-
sible) s se dan unas condiciones determinadas en €l
entorno laboral, siendo este aspecto esencial paraque
el acosador se manifieste o se de a conocer (La in-
fluencia del entorno laboral, por su importancia, serd
tratado posteriormente)

¢Por qué actla asi, persiguiendo alavictima de ma-
nerasistematicaeincansable hastadestruirla? ¢;Quéle
motiva a actuar de esta manera? ¢Odia a la persona
objeto de su persecucion hastallevarle a esos compor-
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tamientos? ¢Qué beneficios obtiene de esa persecu-
cion? Comprender esto esbasicoy esencial, tanto para
ayudar alavictimaaentender lo que estapasandoy a
gue se debe ser el blanco de tantas injurias y hostili-
dad, como para poder realizar un diagnostico delasi-
tuacion y trazar programas de intervencion, o mejor
aun, programas preventivos de estas situaciones.

El motivo principal de sus comportamientosesel de
encubrir sus deficiencias en el &mbito profesional, te-
niendo una necesidad creciente de encubrir su medio-
cridad. Sucompleo deinferioridad le hace reaccionar
violentamente ante cualquier situacion que selo haga
recordar. Gonzélez de Rivera denomind a esta carac-
teristicaesencial del acosador “mediocridad inoperante
activa’ (MIA), refiriéndose, entre otras cosas, alaapro-
piacion de signos de creatividad y méritos, al ansiade
notoriedad y alaintensa envidia de la excelencia gje-
na, todo esto debido a su incapacidad einoperanciaen
el desarrollo de su trabajo y su afan por impedir que
otros |o sean.

Muchos autores basan el comportamiento del acosa-
dor en una personalidad narcisista, cuyas caracteristi-
cas més sobresalientes serian, segiin el DSM-1V:

- Autoevaluacion inflada.

- Autoimagen amenazada si steméti camente por otros.

- Estima que la victima puede ser fuente de amenaza
paraél.

- Sensacion de ser Unico eimportante (buscaen otros
el reflgjo de su sobrevaloracién)

- Al mismo tiempo son ignorantes'y pretenciosos

- Busca por cualquier medio obtener posiciones de
poder

- Violalos limites de autoridad y explota a las perso-
nas en beneficio propio.

- Incapaz de sentir verdaderas emociones, solo iray
resentimiento.

Esas caracteristicas de lapersonalidad narcisistamar-
can el comportamiento de esas personas en su entorno
laboral, que en esencia quedan recogidas en este breve
resumen de sus rasgos tipicos comportamental es:

- Declaraciones de autovaloracién, en contraste con
la valoracion que hacen los demas.

- Utilizan alos deméas como auditorio (espejo) de sus
historias.
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- Violan los cadigos éticos de la organizacion (ellos
estén por encima).

- Se presentan como elementos clave en la organiza-
cion (imprescindibles)

- Monopolizan y se atribuyen los méritos de otros.

- Propagan su mediocridad (evitan contratar a perso-
nas con alta capacidad).

- Noadmiten suignorancia. No admiten su formacion
y tampoco la de otros.

- Juzganlasideasy comportamientosen funcion dela
escalajerarquica.

- Fobiaal riesgo y al fracaso, evitando los proyectos
(malos emprendedores)

Otrosautores describen |os comportamientos del aco-
sador organizacional basandose en la personalidad
paranoide, que segun el DSM-IV se caracteriza por
una determinada forma de comportarse, de la que en-
tresacamos |o méas esencial:

- Desconfianza hacia los demas 8malintencionados.
Distorsionan hechosy situaciones.

- Barreradefensiva (les lleva a alto control de subor-
dinados).

- Desconfiados, siempre alertay alaescuchadetodo.
(sistemas de vigilancia)

- Bajas expectativas de autoeficacia en manejar posi-
bles ataques (eleva su suspicacia)

- Conoce sus defectos e intenta camuflarlos (herme-
tismo y comportamiento autoritario).

- Cambiar de idea 0 aceptar |a de otros creen que es
muestra de debilidad.

- Piensan que la participacion de otros significa falta
de criterio (laevitan como sea)

- Alardean de sus estilos de control y autoridad (Uni-
caformade dirigir alas personas).

Por |o tanto, sabedores que son de las nuevas politi-
cas organizacionales, donde se establece laimportan-
ciade lacomunicacion, la participacion y la confian-
za, elabora un tipo de comportamiento donde oculta
sumaneratipicade pensar y proyectaunaverbalizacion
acorde con las nuevas politicas. Por tanto, o masim-
portante es conocer sus comportamientos y no sus
manifestaciones verbales, que suelen ser todo |o con-
trario de lo que piensa.

EL ENTORNO LABORAL
FAVORECEDOR DEL ACOSO

Como vemos, diferentes autores han dejado constan-
cia de la existencia de personalidades que por sus ca-
racteristicas son propensas a un tipo de pensamiento o
creencias gue establecen un potencial comportamien-
to de desconfianza hacia los demés, ver amenazas en
ciertas personas de su entorno, comportamientos au-
toritarios, autovaloracion inflada, persecucion de
status,.....etc, que son las bases de un futuro hostiga-
dor o acosador. Pero, aungue es reconocidala existen-
ciade estas personas en € medio laboral, es necesario
gue se den otras circunstancias para que €l acoso se
materialice, esdecir, estetipo de personalidades nece-
sitan un entorno laboral que les sea propicio, que les
permitainiciarse y desarrollarse como acosadores, a
tiempo que unos determinados comportamientosdela
victimay de otros como testigos de lasituacion (com-
pafierosy dirigentes), comportamientos estos rel acio-
nados con la forma de responder y hacer frente alos
comportamientos acosadores.

Nacen asi |os“model osintegradores’, queindican la
existenciadetresfactoresfundamentales parael desa-
rrollo del acoso, estando los tres interrelacionados y
debiéndose la existencia de “ mobbing” a una combi-
nacion de ellos. Estos factores son:

- Personalidad del acosador.

- Entorno laboral o factores de la organizacion que
permite, facilita o promueve el acoso.

- Comportamiento de la victimay demas miembros,
en cuanto ala manera de responder ante los prime-
ros sintomas de acoso y hacer frente a sus comporta-
mientos.

Estos model os dejan constancia que no es suficiente
con la presencia de una personalidad acosadora para
gue se desarrolle el “ mobbing” , siendo necesario que
€l medio laboral |e sea propicio, que promueva o faci-
lite el inicio del acoso y que ayude a su desarrollo y
mantenimiento, siendo ademas otro elemento
potenciador el comportamiento o reaccion delavicti-
mayy |os testigos ante este tipo de comportamientos.

Asi, tanto parael diagnostico o valoracion delaexis-
tencia de situaciones de acoso, como para las poste-
riores intervenciones, es necesario tener en cuenta la
existencia e influencia de los tres factores, aunque
como defensores de la prevencidn como &l més poten-
te model o deintervencion, muchos somos|os que pen-
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samos que la manera més directa y efectiva de evitar
gue se den situaciones de acoso es no permitiendo un
entorno laboral favorecedor, tanto parasu inicio como
parasu desarrollo, a tiempo que se dispongan formas
de deteccidn en sus inicios y de actuacion inmediata
desde |as estructuras jerarquicas superiores.

EFECTOS O CONSECUENCIAS DEL
MOBBING

LaL ey dePrevencion de Riesgos Laborales(Ley 31/
1995 de 8 de Noviembre) tiene como objetivo primor-
dial “hacer cuanto sea necesario para evitar |os dafios
alasaud’ entendiendo esta en sus vertientes fisicay
psiquica. Asi, los prevencionistas, |los serviciosde pre-
vencion de las empresas, deberemos acuparnos de es-
tudiar o valorar laexistenciadefactoresen laempresa
gue puedan llevar a una situacion de “mobbing”, cua-
les son sus efectos y como intervenir para evitar los
posibles dafnos.

Desde la posicion de prevencionistas debemos ha-
cernos una serie de preguntas con el objeto de hacer
frente a un problema emergente que empieza a pre-
ocupar y mucho por sus efectos tan desastrosos que
tiene, tanto para la salud de la victima como para la
propia organizacion:

¢S0n estas situaciones importantes para la salud de
las personas? ¢Qué tipo de efectos suelen causar?
¢Coémo podemos evitarlos o a menos paliarlos? ¢Pue-
de diagnosticarse una situacion de “mobbing” ? ¢Pue-
de diagnosticarse la existencia de factores favorece-
dores? ¢Existe 0 no existe todavia la situacion de
“mobbing”? ¢Puede intervenirse, tanto desde la pre-
vencion como en la eliminacion de una situacion ya
patente? ;:Cudl eslamejor maneradeintervenir? ¢Son
efectivas las intervenciones? ¢A quien corresponde
mayoritariamente esta responsabilidad?

Tanto los datos de las encuestas realizadas sobre el
“mobbing” como lo recogido en la experiencia clini-
ca, indican la existencia de unos efectos que pueden
catalogarse como devastadores para la salud de las
personas que lo padecen, dando como resultado pe-
riodos muy largos de absentismo laboral y en muchos
casos la desinsercién o abandono.Siendo una caracte-
risticaesencia del “mobbing” laconductaabusiva, que
de manera sisteméticaatentacontraladignidad einte-
gridad psiquica de la persona, con intencién de humi-
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[lary faltar a respeto, esta situacion es destructiva por
Su propia naturaleza.

Todos tenemos cierta capacidad de soportar situacio-
nesdetension emocional o estrésy hacerlesfrente con
éxito, pero nuestra capacidad siempre es limitada. En
€l caso de situaciones de “mobbing”, tenemos capaci-
dad para soportar determinadas dosis de hostilidad
(humillaciones, falta de respeto,....), pero cuando es
permanente 0 muy repetido o estamos en una Situa-
ciéndondeno esposiblereplicar o justificarse, losefec-
tos en lavictima empezarén a notarse.

Los efectos son al principio parecidos a los tipicos
de unasituacién de estrésy ansiedad. Generan tension
interior (estrés), poniendo en marcha la alerta del or-
ganismo Y la activacion neuroendocrina que permite
laadaptacion alas situaciones, dando |os primeros sig-
nos (palpitaciones, nerviosismo e irritabilidad, dolo-
resde cabezay espalda, trastornos digestivos,....), aun-
que todavia puede darse una rapida reparacion si el
acosador reconoce su fatay pide excusas o s se le
gpartadeestasituacion, pero s seprolongaen € tiempo
se agotalaresistenciadel organismo y aparecen otros
sintomas, como una ansiedad crénicay otros efectos
fisiolégicosy psicoldgicos de mayor gravedad, como
trastornos psicosométi cos, estados depresivosy diso-
ciacion o fragmentacion de la personalidad

Al principio quedan confundidos ante esa situacion
de injusticia y no saben o0 no se atreven a quejarse,
muchas veces planteandose su parte de responsabili-
dad. Después, cuando laagresion o acoso esmésclara
y abierta, les resulta imposible imaginar o compren-
der este grado de maldad. I ntentan comprenderlo, bus-
can razones explicativas y terminan responsabilizan-
dose ellos mismos, cargando con las culpas de esta
situacioén, alo que suelen contribuir los allegados con
sus intervenciones de falta de apoyo 0 sus juicios
demoledores delasituacion, siempre poniendo en duda
la parte de culpabilidad de la victima, basado en que
tampoco entienden los motivos de esa agresion, ter-
minando por pensar “ algo debe de haber para ese
comportamiento” . Finalmente, muchos son incapaces
de luchar o de huir y terminan por abandonar, estando
este proceso de separacién cargado de culpabilidad y
de dolor, dejando la mayor parte de las veces rastros
permanentes de la situacion tan humillante, en forma
de trastornos psiquicos y somaticos, como s su vida
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hubiese quedado atrapada en el trauma, con sintomas
como vitalidad embozada, falta de alegriaen €l vivir,
susceptibles, irritables, faltos de iniciativa, retiro so-
cidl,..., lo queles hace permanecer cadavez masleos
de la posibilidad de moverse hacia la busqueda de un
nuevo trabgo.

Entre los sintomas que a largo plazo se dan, como
prolongacion de una situacion de “mobbing”, se en-
cuentran como mas sobresalientes |os siguientes:

- Depresion (estado depresivo mayor) : Humor tris-
te, culpabilidad excesiva, sentimiento de desvalori-
zacion, falta de interés por todo,... , riesgo de suici-
dio.

- Trastornos psicosomaticos variados : Suele haber
tratamiento sintomatico por su medico de cabecera.
Como lasituacion sigue, lostrastornos psicosoméati-
cos crecen répidamente en nimero e intensidad, pa-
sando a una gravedad preocupante. Como g emplos
mas destacados tenemos mal estares, vértigos, enfer-
medades en piel, problemas digestivos, problemas
endocrinos, hipertension incontrolada, espectacul a-
res adel gazamientos o engordamientos.

- Estréspostraumatico: Se manifiestaatravésde una
serie de comportamientos muy definidos:

- Imposibilidad de dejar de pensar en ello.

- Revive escenas de violenciay humillacion (pesadi-
llas recurrentes en la noche)

- Sobresaltos 0 imagenes evocadoras de tension ante
situaciones que se lo recuerdan.

-Miedo eimposibilidad deregresar aloslugaresdon-
de estuvo €l “mobbing”.

- Distorsion temporal (memoriaestancadaen € acon-
tecimiento, presenteirreal, olvidos) U Reiteracion,
dando vueltas y vueltas ala situacion.

- Gran sensacion de soledad (dificil comunicar lo que
no entiende)

- Desilusion : Lasituacion de®mobbing”, con el tiem-
po, consigue desgastar y minar alavictima, perdien-
dolasilusionesy laesperanza. Sensacion defracaso
en el equipo de trabaj o donde deposito su confianza.

- Verguenza y humillacion : Esta situacion genera
deseos de ocultarse del mundo. Se pregunta ¢COmo
ha permitido esa situacion tanto tiempo? ¢COmo no
fue capaz de darse cuentay frenarlo? Esto eslo mas
hiriente paralavictima.

- Perdida de sentido : Los discursos falsos y de do-
blelenguaje del acosador son muy desestabilizantes.
Su trabajo pierde todo sentido y no pueden fiarse de
sus sentimientos hacia lo que creen que esté pasan-
doy terminan por autocul parse, reforzado por laac-
titud de colegas y testigos. Termina por desestabili-
zarse y volverse agresivo, estando esto apoyado por
la opinion de los demas sobre su “caracter dificil”
como causante del problema

- Modificacionespsiquicas: Antelasagresionesy sin
disponer de medios para hacer frente, puede darse:
() acentuacion de losrasgos de caracter previos, (b)
aparicion de trastornos psiquicos. Para protegerse
puede adoptar dos vias:

- Desdoblarse (disociarse)
- Renunciar ala propiaidentidad

Asi, el cambio que de ahi es posible derivar, puede
ser

- Positivo
- Negativo

- Aprendizaje

- Desvitalizacion (depresion cronica)

- Rigidificacién (rasgos paranoicos,

desconfianzageneralizadaexcesiva)

- Fracturadel psiquismo (patologiaddlirante): Alu-
cinaciones auditivas y psiquicas en ambiente de de-
lirio de persecucion. Escucha voces criticas como
eco de lo que cree vivir profesionalmente. El deto-
nante de este delirio es el ambiente de inseguridad
gue vive en €l trabajo.

PREVENCION E INTERVENCION

El objetivo esencial deLal ey de Prevenciéon de Ries-
gos Laborales (Ley 31/1995 de 8 de Noviembre) es
“hacer cuanto sea necesario para evitar |os dafios a
la salud” , entendiendo esta en sus vertientes fisica y
psiquica. Por tanto, deberemos hacer “todo lo necesa-
rio” paraevitar las situaciones de acoso psicol 6gico o
aquellas que puedan conducir a ello, en esto se basa-
ran nuestras acciones de intervencion en la empresa.

Lasintervenciones para afrontar el mobbing pueden
hacerse en el plano personal 0 en el organizacional.

En el plano persona pueden ofrecerse a la victima
diversas ayudas, tanto desde la direccién de Recursos
Humanos, como desde |os comparieros de trabgjo, o
en Ultimo término desde el exterior, con psicoterapia
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para superar un problema que la victimatiene y que
estasufriendo de maneradirectaeintensa, aunquetoda
intervencion posterior a lainstalacion de este tipo de
sufrimiento vasiempredirigidaapaliar unos efectos o
ayudar a salir de una situacion emocional penosa. Es
mejor estar preparado para resistir mejor o ser méas
efectivos ante posibles situaciones de acoso, lo que
podemos [lamar “prevencion personal del acoso” que
consistira fundamentalmente en:

(1) Conocimientoy practicas personales:
- Conocer y reconocer la existencia de acoso. Saber

diferenciar o que es acoso de otras situaciones que,
aungue agresivas, no llegan a ser.

- Buscar interlocutor en personas de su entorno inme-
diato, laboral y familiar.

- Buscar ayuda psicol6gica si fuese necesario

(2) Prevencion personal: Setrataaqui de preparar
alas personas paratener unamayor resistencia ante

situaciones hostiles o de acoso. Los factores mas
esenciales son:

- Buenaformafisica(gercicio, dieta, suefio,...) y men-
tal (mejorar resistencia mental, evitar estrés suple-
mentario).

- Aumentar la autoconfianza (conocer propios recur-
sos emocionales, eliminar miedos a afrontamiento
y pensamientos distorsionados e irracionales, desa-
rrollar pensamientos racionales y sanos,...etc.).

- Mantener buenas relaciones y apoyos en el entorno
laboral y familiar.

- Adiestramiento y preparacion en resolucion de pro-
blemas y habilidades sociales.

Aunque las intervenciones a nivel personal son muy
importantesy no debemos olvidarlas, €l punto devis-
ta prevencionista es centrarse en el propio entorno
laboral por ser masdirectoy eficaz. Si agui interveni-
mos de una manera adecuada no serén necesarias las
intervencionesen &l plano personal, siempre muy cos-
tosas en términos emocional es. Nuestro objetivo debe
ir dirigido alasintervenciones previas para evitar que
se den situaciones de acoso, incluso atendiendo €l cli-
ma laboral que podria ser favorecedor del inicio y de-
sarrollo del acoso o para ser capaces de detectar los
primeros sintomas de la existenciade acoso e interve-
nir de manera inmediata para eliminar esta situacion
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en sus comienzos 'y ofrecer apoyo y ayuda a la victi-
ma. La sabiduria popular lo expresa en la frase “ mas
vale prevenir quecurar” y sabemos gque en €l caso del
mobbing se tarda un tiempo en tomar concienciadela
existenciade este problemay que en lamayoriadelos
casos suel e ser entonces demasi ado tarde por sus efec-
tos tan devastadores que tiene sobre la victima, nece-
sitando casi siempre atencién médica y psicoldgica.
Tengamos siempre presente €l principio de “ los ca
sos de acoso pueden estar de manera soterrada 'y no
seremos conscientes hasta que en la victima se mani-
fiesten yalos sintomas mas gravesy visibles “

Es cierto que no podemos cambiar la personalidad
del acosador, ni su intencion de intervenir de manera
destructiva, pero si que una adecuada gestion del
mobbing creard un entorno laboral o un “clima’ que
pondra limites a sus formas destructivas de interven-
cion, asi como no favorecer laadhesi6ny seguimiento
del grupo. Los dirigentes siempre son responsables,
bien de una manera directa o bien pasando por ato
(“hacer lavistagorda®) determinados comportamien-
tos o précticas destructivas de otros miembros en po-
sicion de poder, asi como evitar lanegacion o el tapar-
Se unos a otros, siendo muy conveniente revisar con
cierta perioricidad sus métodos de gestion de perso-
nal. En esencia, se trata de gestionar el mobbing, al
igual que se gestionan otras areas en la organizacion,
einscribirlaen lagestion de prevencion de riesgos la-
borales, apoyandose la intervencion en tres factores
fundamentales:. (a) Personas, (b) Métodos de gestion,
(c) Contextos favorecedores.

Sefialamos una serie de buenas practicas preventivas
gue deberian formar parte en el analisis de la gestion
del mobbing:

- Velar por unas adecuadas condiciones de trabajo

- Bvitar situaciones estresantes en €l trabajo (crea si-
tuacion favorable de mobbing)

- Cuestionar permanentemente las précticas y com-
portamientos hostiles y destructivos.

- Intervenir en sus comienzos las desavenenciasy las
relaciones dificiles.

- Detectar situaciones o précticas de aislamiento ha-
cia una persona.

- Restablecer el dialogoy poner finalossilencioscar-
gados de informacion.
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- Trabajar en la cohesion y motivacion de los equipos
detrabajo.

- Fomentar el dialogo, la escuchay el respeto a los
demés.

- Descubrir actitudes de reticencia o de bloqueo hacia
otros.

- Estar atentos ala posible existencia de personas con
sensacion de fracaso o con ciertas dificultades de
relacion.

- Establecer adecuados sistemas de comunicacion,
buscando facilitar que se puedan expresar libremen-
tey en escucha respetuosa.

- Aceptar los diferentes puntos de vista, la contradic-
cion y los enfrentamientos eventuales como algo
natural, aunque estar atentos para afrontar estas si-
tuaciones.

- Indicar lo que estay no esta permitido. Poner limi-
tes, reglas y medidas para controlar comportamien-
tos inadecuados.

- Muy conveniente un reglamento interno donde se
haga constar que no se acepta el acoso y se estable-
cen normas de buena conductay lo que no es acep-
table.

Por tanto, establecer un Plan de Prevencion en €
seno de la empresa va a ser a todas luces conveniente
y productivo, siendo una buenainversion, tanto desde
el punto de vista humano como econdmico
(desmotivacion, perdidade confianza, bajo rendimien-
to, falta de calidad, absentismo,....). Se trata de crear
laadhesion 'y participacion de todos (todas las partes)
en las buenas précticas y comportamientos que eviten
el aidamientoy lasagresiones personal es, siendo esen-
cial laformacion en estamateria de personas que den-
tro de la empresa puedan llevar a cabo dia a dia la
labor preventiva. Los pasos esenciales paraun plan de
prevencion podrian ser: (1) Campaiainformativay de
sensibilizacién dirigida a todos los empleados, (2)
Formacion de especialistas dentro de la empresa, (3)
Formacion a g ecutivos paraayudar aadvertirloy ges-
tionarlo, (4) Carta-documento del compromiso social
sobre ladiscriminacion y el acoso psicol dgico.

Aunque se dispongade un sistemade prevencion bien
establecido, no debemos descartar que puedan darse
situaciones de mobbing, por 1o que se habréa de estar
dispuesto aintervenir cuando se detecten |os primeros
signos de su existencia, signos que, como hemos di-

cho, no son faciles de descubrir y que pueden confun-
dirse con acciones, comportamientos o actitudes don-
de estan presentes los tratos violentos, insultos,
descalificaciones,falta de respeto,presiones en el
trabgjo,...etc. Tengamos presente que en el mobbing
los procedimientos son ocultos, muchas veces hasta
sutiles, de ahi su dificultad paraser detectado y lagra-
vedad delasituacion, queterminapor instalarsey des-
truir a la persona que se encuentra sin apoyos 'y sin
comprension de los demas, que terminan por
culpabilizar a la victima de la existencia y manteni-
miento del problema.

Una propuesta de intervencion en la empresa puede
guedar estructurada en las siguientes consi deraciones:

- No precipitarse en la catalogacién. Valorar primero
el ambito delasrelaciones (anivel detodalaempre-
sa) y no centrarse solo en la persona.

- Tratar de diferenciar si se trata de patologias o debi-
lidades personales, de dificultades en las relaciones
0 de problemas rel acionados con la organi zaci6n del
trabajo. La concrecion de este diagnéstico dirigirad
las intervenciones posteriores.

- En primer lugar escuchar ala persona que sufre, pa-
sando después a of recerle mediaciones apropiadas.

- Determinar el tiempo que llevainstalado el acoso.
Laformadeintervenir dependera de que searecien-
te o lleve un tiempo importante.

- Intentar concretar su origen y extension, en que pun-
to de la estructura jerérquica nacié y cuantos estan
atrapados en este sistema de poder.

- Permitir la participacion de las diferentes partes que
pueden ofrecer ayuda y apoyo desde dentro de la
empresa (Comité de Seguridad y Salud, Médico de
empresa, Direccién de Recursos Humanos, Sindica-
tosy Consultorestemporal es cuando se creanecesa-
rio). Todas estas partes han de poder intervenir en el
terreno que en cada caso les corresponda, estudian-
dose previamente lanecesidad y secuenciadelasin-
tervenciones, colaborando entre ellas y respetando
el campo de cada una.

CRITERIOSLEGALES

Son muchos los que dicen que no tenemos en nues-
tro ordenamiento juridico ningun tratamiento especi-
fico sobre este problema laboral, pero si no analiza-
mos detenidamente podemos descubrir que dispone-
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mos de suficiente normalegal deacance genérico para
poder afrontar este tipo de situaciones. En toda rela-
cién laboral establecida por contrato para prestar unos
serviciosretribuidos, se contemplan unaserie de dere-
chosy obligacionesentrelaspartes, estando entreellas
una adecuada politica de seguridad y salud por parte
de laempresay € respeto a su dignidad e intimidad.
Estos derechos del trabagjador y obligaciones de la
empresa guedan claramente recogidos en:

La Carta Social Europea (3-05-96): Establece “ e
deber de promover la sensibilizacion, informacion y
prevencion en materia de actos condenables o expli-
citamente hostiles u ofensivos, dirigidos de modo re-
petitivo contra todo asalariado en el lugar detrabajo
y adoptar las medidas apropiadas para proteger al

trabajador ......!

La Ley General de Seguridad Social: En su Art.
115.1 define el accidente de traabajo como “ toda le-
sién corporal que e trabajador sufra con ocasion o
por consecuencia del trabajo que gecute por cuenta
ajena’ ,y ensuArt. 115.2.e admite como accidente de
trabgjo “ las enfermedades que contraiga el trabaja-
dor con motivo de la realizacion de su trabajo, siem-
pre que se pruebe que la enfermedad tuvo por causa
exclusiva la gecucion del trabajo”

El Estatuto delos Trabajadores: En suArt. 4 indi-
cael “ derecho delos trabajadores a su integridad fi-
sicay al respeto a su intimidad y a la consideracion
debida a su dignidad” .

En otros articulos complementay concreta esta con-
sideracion
- Art. 8.3.a0 Hace referencia a la salvaguarda de su
intimidad personal por la difusion del contrato de
trabajo.

- Art. 18: Serefierealas practicas de registro sobre el
trabgjador (sustaquillas, efectos personales,....etc),

- Art. 20.e: Contempla los limites de las facultades
del empresario en lavigilanciay control paraverifi-
car e cumplimiento de los deberes y obligaciones
del trabajador.

- Art.39.3: Sobre los limites de movilidad funciona
del trabajador que nunca se realizara con menosca
bo de su dignidad.

- Art.41: Hace incapié en los cambios, que han de ha-
cerse sin modificaciones sustanciales de las condi-
ciones de trabgjo.
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LaConstitucién Espafiola: EnsuArt. 40.2 estable-
ce laobligacion delos poderes publicosde” velar por
laseguridad en el trabgjo “. Esto qued6 formalizado y
ordenado en laL ey de Prevencion de Riesgos Labora-
les, de reciente aparicion, pero suficientemente difun-
diday dada a conocer.

La ley de Prevencion de Riesgos Laborales (Ley
31/1995) : Recoge, atravésde 54 articul os que se agru-
pan en 7 capitulos, las obligaciones que tiene el em-
presario en materia de seguridad y salud. Destacamos
los més rel acionados con el tema que tratamos:

Art. 2: El objetivo de laLey es“promover la seguri-
dad y salud de los trabajadores mediante laaplicacion
de medidasy €l desarrollo de las actividades necesa-
rias parala prevencion de riesgos derivados del traba-
JO"

Art. 4: Define una serie de conceptos que son esen-
cidesparalaaplicacion delaLey:

Prevencion: “ el conjunto de actividades o medidas
adoptadas o previstas en todas las fases de la activi-
dad de la empresa con €l fin de evitar o disminuir 1os
riesgos derivados del trabajo”

Riesgo laboral: “ la posibilidad de que un trabajador
sufra un determinado dafio derivado del trabajo

Dario derivado del trabajo: “ las enfer medades, pato-
logias o lesiones sufridas con motivo u ocasion de |
trabajo” . Queda claro, apoyandonos en ladefinicion
de Salud de laOM S, que se recogen también lostras-
tornos psiquicosy entre ellos |os efectos derivados de
|as situaciones de mobbing

Condicion de trabajo: “ cualquier caracteristica del
mismo gue pueda tener unainfluencia significativaen
la generacion de riesgos para la seguridad y la salud
del trabajador. Quedando especificamente incluidas
en esta definicidn, todas aquellas otras caracteristi-
cas del trabajo, incluidas las relativas a su organiza-
ciény ordenacion, queinfluyan en la magnitud delos
riesgos a que esté expuesto €l trabajador”

Art. 14 : El empresario garantizara “una proteccion
eficaz en materia de seguridad y salud en €l trabajo,
adoptando cuantas medidas sean necesarias, siguien-
do un sistema de gestién y planificacion de las activi-
dades preventivasy valiéndose de una organizacion y
losmediosnecesarios’ . Queda suficientemente patente
laobligacion de prevenir situaci ones de mobbing como
un riesgo especifico parala salud de los trabajadores,
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guedando reflejado de maneraclaray suficiente atra-
vés de sentencias en diferentes T.S.J.

El Reglamento delos Serviciosde Prevencion (R.D.
39/1997):

- Art. 4: Laevauacion deriesgos deberatener en cuen-
ta “ las condiciones de trabajo existentes o previs-
tas’ , recogiendo la posibilidad de que “ €l trabaja-
dor que lo ocupe o vaya a ocuparlo sea especial-
mente sensible, por sus caracteristicas personaleso
estado biol 6gico conocido a alguna delas condicio-
nes detrabajo” .

- Art.3: Sefidlaque” deberaeliminar oreducir € ries-
go mediante medidas de prevencién en su origen,
organizativas .... o de proteccion individual o dein-
formacion y formacién a los trabajadores’ . Como
hemos expuesto alo largo de este articul o, las medi-
das de origen organizativo son las principales cau-
santes de los problemas de mobbing (organizacién
difusa, desinterés en la adopcion de decisiones, es-
casa comunicacion, comportamientos agresivos y
desiguales,...etc).

La Ley de Infraccionesy Sanciones en e Orden
Social: En suArt.8.11 tipifica como muy grave lain-
fraccion referidaa* |os actos del empresario que fue-
ran contrarios al respeto y la intimidad y considera-
cion debida ala dignidad de lostrabajadores’ . Si re-
cordamos, la situacion de mobbing contiene precisa-
mente como una caracteristica esencial la violacion
de estos derechos.

ALGUNOS CASOS DE MOBBING

Son muchos|os casos, en lasdiferentes empresas que
asisto como asesor, donde la informacion que recibo,
muchas veces de manera“confidencia”, o lo que pue-
do observar en los comportamientos y actitudes de
determinados directivos o jefes de departamento ha-
ciapersonas concretas, reline ciertos componentespara
ser consideradas situaciones de mobbing, o al menos
para ser analizadas con €l objetivo de poder tener in-
formacion més ampliay precisaque pueda corroborar
0 negar las sospechas, porgue he de dejar constancia
gue en todos estos casos que conozco de cerca, en nin-
guna ocasion la propia victima lo identificaba clara-
mente como una situacion de mobbing, sino que méas
bien se encontraba aislada e incomprendida, hasta tal
punto gque se percibiacomo el entorno inmediato (pro-
pios comparieros de departamento) le hacian cierto
vacio en los momentos que por mi eran mas visibles,
como no dirigirse directamente a esta persona cuando

trataban de ir atomar un café, o con comentarios que
hacian sobre alguna anécdota ocurrida en €l trabgjo,
algun proyecto de salida fuera del trabgo,....etc. Pero
donde mas|o notabaeraen esas*“ confidencias’ que el
jefe de departamento me hacia sobre |a “problemati-
ca’ de esa persona en concreto y los problemas que
generaba en & departamento. En ocasiones, estos co-
mentarios he llegado a recibirlos de algiin compafiero
con el que hetenido algunaformaderelacion laboral .

En otras ocasiones, |0 que se pal pabaeraun climade
miedo que se habia afincado en ese departamento,
siempre temeroso ante posibles reacciones del jefe,
mientras que otras veces se notaba mas un clima de
total desmotivacion e insatisfaccion, con frecuentes
comentarios despectivos hacia ese directivo, hacia el
trabajo y haciala propia empresa.

Son casos, vuelvo arepetir, donde no tengo ninguna
constancia ni informacion suficiente para poder clasi-
ficarlos como mobbing, pero si puedo decir que todos
ellos requerian un acercamiento y andlisis sobre las
caracteristicas delasrelaciones, comportamientos per-
sonales problematicos, organizacion del trabajo, ori-
gen y extension del problema en la estructura jerar-
quica, tiempo que lleva instalado, afecciones a nivel
personal y anivel de empresa,...€etc.

Por tanto, sin realizar un andlisis de casos, voy air
exponiendo diferentes situaciones con las que me he
ido encontrando y que en principio requeririan un acer-
camiento para una primera valoracion que al menos
descarte lano existencia o unanecesariainvestigacion
més afondo que nosinforme sobrelasituacionreal de
mobbing y sus consecuencias.

CASO —1: Reestructuracion en los atos cargosde la
empresaquellegan adisponer nuevos responsablesde
departamentos. Concretamente en €l departamento de
personal se incorpord un responsable joven y desde
ese momento empezo a cambiar lavida de la secreta-
ria del departamento (depende directamente del jefe
de personal), unapersonacon altaexperienciay dedi-
cacion, asi como muy valorada, segun la opinion ge-
neralizada. Se apreciaba claramente que €l trato dado
por su jefe era humillante en todo momento, el tono
empleado con ella, laformadellamarla, de pedirlelas
cosas, observaciones sobre € retraso de su trabajo (“le
habia dicho que lo queria para hoy a las diez,...”) o
sobre una presentacion inadecuada,... , incluso llegd a
hacerme observaciones sobrelaineficaciade su traba-
jo cuando la secretaria salia de su despacho y nos que-
dabamos solos.
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CASO -2: Un joven ingeniero se incorpora a la
empresa para asumir la responsabilidad en el érea de
Seguridad e Higiene, dependiendo del director de
RR.HH. Es un joven dinamico y emprendedor, con
aportacion de nuevas ideas para conseguir buenos re-
sultados, pero en poco tiempo cambialasituacion asu
alrededor. Cuando interviene en lasreuniones |e escu-
chan, pero hacen gestos de desaprobacion 'y se obser-
van algunas sonrisas acompariadas a veces de frases
haciendo referencia a su poca experiencia en la vida
real y alaimposibilidad del proyecto que sugiere, de-
jando constancia (no con palabras, claro) de su poca
colaboracién en los acuerdos generales para al canzar
los objetivos. En las sucesivas reuniones las interven-
ciones iban dirigidas a demostrar que €ellos tenian ra-
zon al decir que eran ideas descabelladas u objetivos
inalcanzables, que era perder € tiempo,....... , cuando
en realidad no habian hecho nada de o que se les pe-
dia para alcanzar |os objetivos previstos en €l proyec-
to y seguian haciendo observaciones de lo diferente
gueeslauniversidad al mundo real. El responsable de
RR.HH., quedirigiaestasreuniones, nointerveniapara
cortar estos humillantes comportamientos, dejaba ha-
cer y en ocasiones hasta participaba con un gesto de
duday un*“jyaveremos! “.

CASO-3: Persona de 50 afios, responsable del de-
partamento de recepcion de mercancias, almacena-
miento, distribuciony administracion de unagran com-
pafiia, con 30 personas asu cargo. De un dia paraotro
le comunica su director inmediato que le van a poner
una persona joven para que le ayude en su trabgo.
Desde esediaempiezan losproblemasparadl. Su“ayu-
dante” empiezaaasumir responsabilidadesque aél le
correspondian, no le llega toda la informacion que
debiallegarley no puede responder apreguntas quele
hacen personas a su cargo, cosaque hace el nuevo ala
menor ocasion. Serealizan cambios sin su conocimien-
toy es el nuevo quien transmite lainformacion. Poco
a poco se va dando cuenta que los trabajadores a su
cargo cuentan cada vez menos con € y se van diri-
giendo directamente al otro para resolver dudas en
asuntos que é siempre habia resuelto. Muchos de los
cambios que se producian se comunicaban directamen-
te desde ladireccion a nuevoy é se enterabaa“ tiro
hecho”. Empez0 a sentir, de manerareal, que a empe-
zar el diano sabia por donde comenzar para organizar
el trabajo de la seccion. Finamente cay6 de baja por
depresion y nunca mas se incorporo a su trabajo. Mu-
cho después supe que |le habian concedido la incapa-
cidad total para su trabgjo.
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