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VIOLENCIA EN EL PUESTO DE TRABAJO: MOBBING
José Andrés Cortes Valiente

R ESUMEN En la empresa actual se está produciendo un tipo de violencia psicológica catalogado como «rnobbíng» o psicoterror laboral.
Consiste en un prolongado acoso y derribo proceso de hostigamiento de un trabajador, como minimo durante seis meses, hacia otro
miembro de la organización, lo cual si no se establecen las medidas preventivas y correctoras, puede conducir desde el abandono del
puesto de trabajo hasta el cruel extremo del suicidio.

Este tipode violencia supone un elevado coste económico para la organización que, de no mediar soluciones planteadas desde el ámbito
de la prevención de riesgos laborales, como desde la estrategia del departamento de Recursos Hu manos, derivará a situaciones de acoso
moral.

P ALABRAS C LAVE Mobbing, psicoterror,violencia en el trabajo, coste economico, suicidio, recursos humanos.

A BSTRACT Current enterprises are producing a kind of psychologie violence catalogue as mobbing or laboral psychoterror.lt consists in a
lengthy hounding and bring down process of hu rassment, long from sis months another, member of the organization. If preventive and
corrective meassures are not established it can led from the extrem of suicide.

This kind ofviolence involves the organization in a high economic cost ifsolutlons are not applied. Prevention laboral risks and working the
strategy of Human Resources Departrnent is mandatory before moral horassment situations occurs.

K EY W ORDS Mobbing, psychoterror, violence in the work, economic cost, suicide, human resources.

Violencia en el puesto de trabajo: Mobbing

En el nuevo milenio en el cualnos adentramos surgen nuevos
algunos de ellos han estadocon nosotros hasta que alguien les
ha puestonombre y losha englobado en unataxonomía-riesgos
de seguridad y salud en el trabajo a los que tienen que hacer
frente los trabajadores de nuestras empresas.

En un reciente informe europeo, tomando como referencia los
resultados de unestudiopiloto realizado porlaAgencia Europea
para la Seguridady la Salud en elTrabajo con sede en Bilbao,
se enumeran e identifican lasáreas ysectores de mayor riesgo
para la salud en el trabajo. El estudio se basa en los informes
de los quince miembros de la Unión Europea.Apoyándose en

estadísticas. tanto nacionales como europeas sobre accidentes
de trabajo y enfermedades profesionales, nos proporciona
feed-back sobre las áreas en la que se hace prioritario un

incremento de la acción preventiva en salud laboral. En este

apartado,los factores relacionados coneláreapsicosocial,como

porejemplo laviolencia física. la intimidación, lavictimización y
la faceta de la ergonomía son los que dominan la lista con
mayoríndice de necesidades. Llegando a este punto.queremos
incidir en un fenómeno que está actuando negativamente en

el seno de las organizaciones causando una gravosa
problemática entre el capital humano de lasmismas,hablamos
del MOBBING. o también conocido como psicoterror
laboral.

¿Qué es el Mobbing?

El mobbing es un termino qu e apa rec ió en nuestro voca

bul ario por primera vez en los años oc he nta utili zado por el
psicólogo sueco Hein z Leym an par a defin ir la acc ión de

hosti gami ent o que se produ ce en mu ch as empresas , la cua l

daba lugar a una situac ión de ex trem a incom odidad , inclu 

so en a lgunos casos de rivab a a un desm oron ami ent o del

equilibrio psicológ ico del trabajador/es afectado s de tal pro

porc ión , qu e co nducía a l suic id io.

Es tc tipo de violcneia ha es tado siempre co n nosotr os, pero

no es hasta es ta ultima década cua ndo rea lmente se ha in i

c iado su estud io deb ido -cnt rc otros facto res- a la int roduc

c ión de nuevos perfiles profesionales en la empres a como

el respon sable de l departamento de RRHH (muchos de ellos

psicólogos) y técnico s de preven c ión de riesgos laboral es .

E l mob bing en España es co noc ido como psicoterror la

boral , y para que aco ntezca deb e darse un proceso de hos

tigamient o. de vio lencia perve rsa en e l puesto de trabajo

por part e de una o varias pe rson as hacia un empleado. du 

rant e un per iod o largo de tiempo (se es tipula qu e un míni 

mo de se is meses). No nos es tamos re firi endo a los típ icos

conflictos lab orales o roces que se dan dentro de una orga

nización . Descri bim os un a acc ión en la cua l hay un ag resor

y una víctima (pueden se r una per son a o varias) , donde e l

objetivo de l primero es aca bar con e l trab ajador mediante
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un proceso de acoso atroz , co mpuesto por una co ntinua re
petic ión de vejac iones y humillaciones que buscan la des
trucción de la víctima .

Factores desencadenantes

Seg ún Es pe ranz a Men ch ón, Je fa del Opto. de la
Psicosociologí a Aplicada de Mutu a Universa l, las ca usas
de la apa ric ión del mobbing las podemos enco ntrar en es
tos factores:

Factores de riesgo psicosocial:

Específicamente, en el entorno relaciona l del lugar del tra
bajo y en una inad ecuada ges tión de los co nflictos intcrpcr
sonales por parte de los superiores:

• Supervisión y trato recibido

• Relación co n e l jefe, con los subordinados y/o compañe
ros

• Clima del g rupo

Factores de riesgo por la organización del trabajo:

• Presiones y carga de trabajo

• Sistem as y procedimient os de trabajo

• Contenido de la tarea

• Defini ción de funcion es y responsabil idades

¿Quién agrede a quién ?

El mobbing se puede prod ucir en esta triple vertiente:

1. Vn compa ñero agrede a otro

Este tipo de agresión puede surgir por diferen tes motivos:

a) Nos podemos encontrar agresores que actúan bajo las
premi sas y valores racista s. sex istas o xenófobos. Lo
que conll eva a un ataque visce ral haci a la víctima.

b) Por mot ivo de la envidia. donde el agresor ac túa de
esta manera movido por el deseo de acabar co n la per
sona que es tá más preparada que él.

e) Las agres iones tambi én pueden aparece r. por las ene
mistades personales que existan entre ellos .

d) Finalmente. por la prop ia manera que el agreso r en
tiende la co mpetencia dent ro de la empresa, do nde el
agresor intenta destacar en el trabajo utilizand o para
ello a su co mpañero.

2. Un subordinado agrede a su superior

Es el tipo de agres ión que en menor número se produ ce.
Suele acontece r cuando un miembro del mismo orden je 

rárqui co asciend e e n el organigrama, lo que con lleva a que

los antiguos compañeros de trabajo reac cionen de man era

agresiva, pasando a ser el nuevo jefe el punt o de mira del

acoso.

3. Un superior agrede a 11Il subordinado

Esta es la panorámica más típica que nos podem os enco n
trar en el mundo empresarial en la actualidad. Desgracia
damente, en múltiples ocasiones la empresa hace oídos sor
dos a es ta situac ión, ya que lo va a permitir s iempre y cuan
do se alcancen los obj etivos empresarial es que se han mar
cado. Esta actit ud se convierte en acicate para que el supe
rior desarrolle e l aba nico de comportamientos que defi nen
su conducta perversa, y que no inclu ye únicamente el abu
so de poder, sino la utilización del otro co mo una marione
ta que se mueve a su antojo .

Por tanto. en este tercer vérti ce nos podem os encontrar
co n un abuso de poder. o tambi én de una man era de co m
port arse perversament e para satisface r sus ansias de aplas
tar o destrozar a un individuo de la orga nización.

Fases de actuación

Siguiend o a la anterio rmente citada Esperanza Menchón
en el transcurso de un Jorn ada sobre Mobbing reali zada en
Barcelona el pasado 28 de septiembre, podem os definir las

siguientes fases:

1. Fase de aparición del conflicto:

En un inicio se present a com o un síntoma el cambi o re
pentin o de una relación que hasta ese instante se considera

ba neut ra o positiva; suele co incidir con algún mom ento de
tensión en la empresa como modi ficaciones organizativas,
tecnológicas, cambio en la política o en la cultura de la
empresa. La persona o grupo de obje to de mobbing comi en
za a ser criticada por la forma de hacer su trabajo que hasta

ese mom ento era bien visto.

2. Fase de instauració n de mobbing:

En es ta fase las conductas violentas y agreso ras se inten
si fican. Se enca uzan dent ro de un co ntinuo de ataques don 
de la cotidianidad de las mismas se convie rte en la norma

de act uac ión diaria.

3. Fase de intervención de la empresa:

En es te punt o entra en juego el depart ament o de personal
o el de RRHH para anali zar dond e se encuentra e l proble
ma . En la mayoría de las ocasiones ya es demasiado tarde.
Además, la víc tima es tá bajo un exhaustivo proc eso de in
ves tigac ión que va minando su fortal eza psico lógica .
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4. Fase de marginación social o exclusión de la
vida laboral:

El trabajador apabullado por la situació n dese ncadena toda
una sintoma logía de ca rác ter psicopatol ógico que debe ser
tratado (do lor físico. es trés, dep resión ..). La víctima cada
vez se mantiene duran te más tiempo en situación de baja
laboral , y recae con mayor velocidad cuando se reintegra
en la empresa tras rec ibir el alta del médico al co nside rar
que ya se encuentra restablecida. Fina lme nte , lo habitual
es abando nar el puesto de trabajo.

Modos de actuación del agresor

l . Rechazo de la comunicación directa y limitación
de la expresión de la víctima:

• No se disc ute el conflicto abier tame nte

• Rep roches co ntinuos

• Agres ión verbal co n gritos o chillidos

• Suspiros exage rados , encogi miento de hom bros

• Alusiones desestabilizado ras

• No se habla co n la víctima

• No se le deja de term inar de expresa rse

• No se sa luda a la víc tima

• Bromas, sa rcasmos y burlas

2. Repercutiendo su imag en pública
(Desacreditación):

• Hablando mal a sus espaldas

• Distribuye ndo rumo res

• Haciénd ole pasar rid ículo

• Pon iend o en duda las dec isiones de la víc tima

• Riénd ose de su vida privada

• Sos pec hando de alguien de es tar psicológicamente en-
ferm o

• Intentand o someter a alguie n a un exa men psicológ ico

• Atacando su ideo log ía pol ítica o rel igiosa

• Riénd ose sobre su nacionalidad

• Ace rcamientos,

• Ofe rtas sexuales

• Amonestacio nes

3. Desprestigiando la calidad laboral y personal:

• Se deja de asigna r tareas a la víc tima

• Ordenes contradictorias

• Presc indie ndo de toda la responsa bilidad sobre su pues
to de trabajo
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• As ignándo le tareas sin sentido, que se encuen tren o por
debajo de sus co mpetenc ias, o por enc ima.

• En defi nitiva. provocar el ais lamie nto profesional de la
víctima en la emp resa

4. Agresión a la salud laboral:

• Pequeños empujones. ligeros golpes

• Maltrato físico en las co ndic iones de trabajo

• Agresión sexual

• Amenazas de agresión fís ica

• Enco mendá ndo le act ividades perjud iciales para la salud

Todos estos comportamientos por parte de agreso r son. en
la mayo ría de los casos. obviados por la orga nización como
tal, y en particular por los miem bros de la misma que está n
siendo testigos de tales hechos. Como de stacába mos ante
riormente, la dirección estratég ica de la emp resa marca unos
objet ivos empresariales que cumplir, y para ello cierto s man
dos intermedios están dispuestos a actuar bajo el patrón de l
mode lo de psicoterror para alcanza rlos .

Hoy en día nos movemos dent ro de una sociedad guiada
por una incipient e flexibilidad laboral. así como una mar
cada temporalidad en e l puesto de trabajo. A estos factores
se le une la incorporación de las nuevas tecnologías al puesto
de trabajo, lo que desencade na una desmedida compe ten
cia por la co nservac ión tanto del puesto de trabajo. si no se
posee , como del status de poder en la organizació n. En es te
ca ldo de cultivo los agreso res, personas valorada s dentro
de la empresa, vistas siempre co mo alguien de éxito, ex
tienden sus redes sobre las víc timas , que inicialmen te se
rán personas es tables y fuertes , pero que acabarán tras este
hostigami ent o en situac ión de indefe nsió n.

Consecuencias

En Europa. segun encuestas realizadas. la población afec 
tada por es te tipo de vio lencia alca nza unos 12 millones de
personas, lo que represen ta un 8, 1 % de la pobl ación acti-
va.

En España se pone encima de la mesa un porcent aje de l
selo, pero co noc iendo la emp resa española y su entramado
organizativo y comunica tivo. posibleme nte aco ntece n nu
merosos casos dc acoso moral que ni se mencionan , ni por
supuesto se denuncian . Ade más, la falt a de infor mación
sobre este tema (tanto desde la perspec tiva de su análisis,
es tud io. y pautas de actuación) puede n camufla rlo bajo e l
disfraz de otras alteraciones psicológ icas. lo cual impide
tener una co rrecta es timación de la pob lació n afec tada por
mobb ing. Desgraciadamente . se ha calculado que un 25%
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de la población trabajadora española padecerá de psicoterror
laboral o acoso moral en su puesto de trabajo a lo largo de
su carrera pro fesional.

Los cos tes para las empresas son muy pronunciados, ya
que se produce una elevada perdida de benefi cios debido:

Costo directo: Trabajo perdido

Costes indirectos: Menor eficienc ia y productividad, la
redu cción de la calidad de los productos y/o de los produc
tos, la pérdida de prestigio de la empresa y la disminución
del núm ero de clientes .

En referencia a es ta cues tión, hay que señalar que, e l cos 
te total de la violenc ia en el trabajo en Estados Unidos as
cie nde a 4.000 mill ones de dólares en 1992 (seg ún una en
cuesta del Inst ituto Nacional de Seguridad en el lugar de
Trabajo). En Ca nadá siguiendo la es timac ión reali zada por
la Comisión de Compensac ión Lab oral de Co lumbia Brit á
nica , las so licitudes de indemnización por pérdida de sa la
rio present ada s por el per sonal hospitalario a raíz de acto s
de violencia se han increm entado en 88% desde 1985. En
Alemania, se ha ca lculado que el cos te directo de la violen 
cia psicológica en una empresa con 1.000 trabajadores se
eleva a 112.000 al año, mientras que los co stos indirectos
son de 56.000 dólares.

En España, (englobando la totalidad de accid ent es de tra 
bajo ) e l co ste económico repercute en la sociedad, ya que
los accident es en el puesto de trabajo cue stan entre un 2%
y un 3% del Producto Interior Bruto (PIB), laque supone
más 2 billones de pesetas.

Además de todo es te maremagno de cifras, el mobbing
tambi én repercute en el c lima laboral de la empresa. Factor
que puede desencadenar graves disputas y enfrentamientos
entre los miembros de una misma organi zación , lo que puede
provocar la marcha del trabajador a otra empresa en busca
de un contexto de trabajo más saludable.

Pero , ¿qué consecuencias tiene para la persona que lo
padece'?

En principio se pueden acontecer de sde dolores mu scula
res, engarrotamiento, nau seas hasta daño psicológico que
va desde el insomnio, an siedad, estré s, depresión hasta , en

su manifestación más patológica, e l suic id io.

Pautas de intervención

La empresa tiene la obli gación de hacerse responsabl e del
es tablecimiento de las medidas oportunas y necesarias para
evitar que el acoso moral se abra entre e l organi grama es 
tructural y se instaure en el interior de la organi zación.

En es te contexto el departamento de Recursos Humanos
tiene mucho que decir y que hacer. Podemos distinguir una

dobl e dim en sión en las pautas de actuación sobre el pro

blema:

1. Prevención:

Es de suma importancia reali zar e l diseño y la puesta en
prácti ca de un Plan de Comunicación Interna, donde los
canal es de comunicac ión formal queden bien definidos para
que la información fluya de man era transparent e y no se
produzcan , ni sesg os, ni tran sformaciones erróneas de los
mensajes. De lo contrario, se siembra un campo donde pue
den desarrollarse de forma desmedida, tanto un incorrecto
flujo de la información , como la falsedad de ciertos men sa
jes, lo cual conduce a una situación de aco so moral.

El posibl e agresor debe de tener difícil e l medio donde
ejecuta su actuación , ya que si se encuentra dentro de una
organi zación donde los canales son nítidos -s i se poten cia
su uso- tendrá mayor dificultad de aplicar su comportam ien
to agresivo y perverso sobre la víctima. Por otro lado, si la
posibl e víctima desde el momento que es acogida por la
organi zación , es con sciente tanto de que se puede producir
es te tipo de fenómeno -tra s recibir ses iones de información
y formación , como de que dispone de un departamento en
la empresa que va atend er sus con sultas, va a tener herra
mientas para paliar es te tipo de violencia antes de que se
propague con mayor ímpetu.

Otra man era de prevenir e l aco so moral , es la de incorpo
rar a la cultura de la empresa la potencialización de una
serie de accion es formativas enclavadas dentro de un Pro
grama Formativo donde se trabaje la sens ibilización y la
actitud hacia e l mobbing. Sobre todo , sobre los directivos y
mandos directivo s que van a tener la responsabilidad sobre
las personas de sus empresas para mostrar los terribles efec
tos que puede conllevar.

Por último, añadimos un punto nue vo en es tas acciones
de prevención que lo situamos en el momento de reali zar la
se lección de los trabajadores. Si en el instante de la se lec
ción reali zamos una adecuada defini ción del perfil del pues
to, no só lo basado en características profesionales sino en
una larga retahíla de valores emocionales y sociales, ten
dremos trabajadores que no se manifiestan como personas
perv ersas. Complicada tarea, ya que para e llo debemos de
reali zar un es tudio minucioso de los rasgo s que defin en a
un trabajador perverso y luego que, la rapid ez y competiti
vidad que nos impone el mercado laboral , nos haga dispo
ner de tiempo para la reali zación de una efic iente y emo
cional se lección de personal.

2. Intervención

La reali zación de una secuenciada evaluación del clima

laboral tiene como objetivo anali zar como se es tá desen-
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vo lviendo las re laciones personale s e ntre los trabajadores.
Esta evaluac ión nos indicará si ex isten roce s o mal am bien
te de trabajo , con lo cual podremo s defi nir una metodo lo
g ía de inter venc ión adec uada a los défi c its ex iste ntes. En
tre las posib les medid as de intervención es tarían:

• Recuperación pro fesional de la víc tima

• Sanc ión al ag reso r

• Despido del ag resor

• Restablecer med idas de fortalecimiento de la co munica
ción

• Refu erzo de las medidas de salud laboral

• Aplicac ión de acciones forma tivas

• Reunion es y trabajo en grupo
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