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Resumen

Incentivar a los empresarios a prevenir y gestionar de forma eficiente los riesgos
psicosociales en las empresas es el objetivo central de este trabajo fin de master. Para lograr
dicha meta, el primer paso es conocer el concepto de riesgos psicosociales, su surgimiento
en el &mbito laboral, su fundamento legal en la normativa espafiola y los tres principales
riesgos psicosociales que se pueden encontrar en la organizacion con sus respectivas causas

potenciales.

Tras lo anterior se aborda el concepto de marketing interno, resaltando la importancia de su
presencia en la cultura empresarial. Ademds, se analizan la comunicacion
intraorganizacional y su importancia en el marketing, menciondndose los principales
canales de comunicacion intraorganizacional que pueden ser de gran ayuda al marketing

interno.

Después de tener claro el concepto de riesgos psicosociales y del marketing interno, se
establece una conexién entre ambos, estudiando la prevencién y la gestion de dichos
riesgos como producto del marketing interno, los trabajadores como clientes internos, y la
satisfaccién como el precio o la respuesta de estos clientes hacia dicho producto. También
se hace mencion de la repercusion de dicha satisfaccion laboral sobre la productividad en la

organizacion.

Palabras clave:
Riesgos psicosociales, estrés laboral, burnout, acoso laboral, trabajador, cliente interno,

marketing interno, comunicacion intraorganizacional, gestién de riesgos psicosociales,

satisfaccion laboral, productividad.




Abstract
Encouraging employers to make prevention and efficiently management of the

psychosocial risks in companies is the central objective of this master's last work. To
achieve this goal, the first step is to know the concept of psychosocial risks, their
emergence in the workplace, their legal basis in Spanish regulations and the three main
psychosocial risks that can be found in the organization with their respective possible

causes.

Then, we will consider the concept of internal marketing, highlighting the importance of its
presence in the business culture. In addition, this dissertation analyzes the intra-
organizational communication, its importance in marketing, as well as mentions the main
intra-organizational communication channels that can be of great help to internal

marketing.

After clarifying the concepts of psychosocial risks and internal marketing, a link between
them is established by studying the prevention and management of these risks as a product
of internal marketing, considering workers as internal customers and satisfaction as the
price or response of these customers towards said product. The impact of such job
satisfaction on productivity in the organization is also considered.

Keywords
Psychosocial risks, labor stress, burnout, mobbing, internal client, worker, internal

marketing, internal communication, psychosocial risks management, labor satisfaction,

productivity.




Objeto del trabajo

Siendo una entidad con finalidades econdmicas y comerciales dedicada a la produccion de
bienes y/o a la prestacion de servicios, una empresa tiene como finalidad primera la
maximizacion de sus rendimientos econdmicos (Thompson, 2006). Para lograr alcanzar
dichos objetivos, la empresa ha de imponerse la tarea de optimizar sus sistemas productivos
y mejorar la prestacion de sus servicios mediante la buena gestion de todos los recursos a su

alcance.

Una vez reconocido que las personas forman parte de los medios o recursos a disposicion
de las empresas (de hecho, y en muchas ocasiones, se alude a ellas con el término “recursos
humanos”), y no so6lo eso, sino que se trata del recurso mas complejo, valioso e importante
con el que cuentan las entidades productivas, por ser, entre otras razones y gracias a su
poder de adaptacion, un pilar importante para la obtencion del éxito organizacional, las
empresas se plantean como objetivo el disefio de planes estratégicos, como el de marketing
interno, o el de prevencion de riesgos laborales, todos ellos orientados a la optimizacién de
dicho recurso. En este sentido, y siendo cierto que la prevencion de los riesgos en el trabajo
puede ser planteada desde un punto de vista legal como un conjunto de obligaciones a
cumplir por parte de la organizacion (y también de los trabajadores), no es menos cierto que
una buena gestion de dichos riesgos puede servir como medio para conseguir el objetivo
inicial de la empresa, que no es otro que la maximizacion del rendimiento de sus activos y

recursos.

A partir de este planteamiento, este trabajo de fin de master tiene como objetivo analizar la
gestion y prevencion de los riesgos psicosociales como parte integrante del plan de
marketing interno de las organizaciones productivas, a fin de lograr de este modo una
mayor satisfaccion de los trabajadores y la satisfaccion del talento humano. Mediante una
revision bibliografica, se indica qué son los riesgos psicosociales, haciendo breve mencion
de los principales: el estrés, el burnout y el mobbing. Tras ello se hace un igualmente breve

planteamiento del marketing interno, para después analizar la relacion existente entre la




gestion eficaz de los riesgos psicosociales y la satisfaccion de los trabajadores. Finalmente

se incluyen unas observaciones y conclusiones a partir de lo previamente expuesto.




Metodologia

Para elaborar este trabajo fin de master se ha hecho uso del método cientifico hipotético
deductivo de investigacion. Dicho método esta basado en el énfasis sobre el origen tedrico,
seguido por la introduccion de conceptos y la comprobacion sistematica de éstos. Para
recopilar la informacién utilizada se ha optado por hacer uso de fuentes secundarias de
informacién, tales como: articulos de revistas especializadas, libros, publicaciones
periddicas y normativa. El acceso a dichas fuentes ha tenido lugar a través de las bibliotecas
de las Facultades de Ciencias del Trabajo, Ciencias Econdémicas y Empresariales, y
Educacion de la Universidad de Ledn. También se han hecho consultas a través de

plataformas electronicas, como Dialnet, Google Scholar y Buleria.

Una vez efectuada la recopilacion de fuentes bibliograficas, se procedié a la lectura y
analisis critico de las diferentes contribuciones de la literatura, seleccionado las mas

apropiadas a los fines pretendidos con el trabajo.

Tras disponer del material necesario para poder proceder a la elaboracion del trabajo y de
los diferentes apartados desarrollados a lo largo del mismo, se elaboro, de acuerdo con los
tutores, un indice que reflejase todos los aspectos a considerar. En dicho indice se pueden
apreciar los tres principales apartados o aspectos que son objeto del trabajo, comenzando
por la presentacion del concepto de riesgos psicosociales y una breve referencia a los tres
principales, como son el estrés, el burnout y el mobbing. Tras ello se plantea una vision
genérica del marketing interno, y se establece la correlacién existente entre la gestion y la
prevencion de los riesgos psicosociales y la satisfaccion del capital humano. Tras disponer
de dicho indice se fueron desarrollando los diferentes apartados y contenidos a partir del

material bibliogréafico previamente seleccionado.

Para finalizar el trabajo, después de su redaccion, y la revision e introduccion de
correcciones y recomendaciones de los tutores, se han aportado unos comentarios
personales y unas conclusiones sobre el uso de la prevencién de riesgos psicosociales como

parte del plan de marketing interno, para asi lograr una mayor satisfaccion del capital

e
5



humano y poder lograr el propoésito ultimo de incrementar el rendimiento en las entidades

productivas.




1. Los riesgos psicosociales

Los trabajadores se encuentran a diario expuestos en el desempefio de sus tareas laborales y
en el cumplimiento de sus obligaciones contractuales a ciertas probabilidades o
posibilidades de que tengan lugar algunos sucesos que representan un peligro para ellos.
Dichos peligros, que se encuentran presentes en el espacio laboral o en los caminos de ida 'y
vuelta al trabajo, se conocen como riegos laborales (Pantoja Rodriguez, Vera Gutiérrez, &
Avilés Flor, 2017). Al hablar de riesgos laborales se esta haciendo alusion, en la mayoria de
los casos, a todos los siniestros que pueden poner en peligro, de forma inmediata o diferida
en el tiempo, la integridad fisica del trabajador. Estos siniestros en su mayoria pueden
causar lesiones, invalidez, e incluso provocar la muerte del individuo. No obstante, frente a
este planteamiento y merced a los cambios que se han operado en los riesgos laborales en
los Gltimos afios gracias a las investigaciones que han tenido lugar en este ambito, las
empresas han ido cambiando su perspectiva sobre lo que pueden considerarse riesgos
laborales, y se habla cada vez més de los riesgos psicosociales.

1.1.  Definicion de riesgos psicosociales
Son muchos los investigadores, autores y entidades que, al investigar los riesgos

psicosociales, han tratado de proponer una definicion de los mismos.

Asi, por ejemplo, hay quien dice que se pueden definir como tales las situaciones en las que
existe una alta probabilidad de que se produzca una afeccion grave de la salud del
trabajador en el &mbito psicoldgico, social y fisico. Habitualmente, son situaciones que
afectan a la persona de una forma importante y grave (Moreno Jiménez, 2011).

Los riesgos psicosociales se pueden entender también como condiciones presentes en el
ambito laboral, teniendo relacién directa con la descripcién de puesto, la realizacion de la
actividad laboral, y el entorno fisico y social del trabajo, y que tienen la facultad de afectar
al desempefio de dicha actividad laboral, al igual que a la salud del trabajador (Gil Monte,
2009).




En este sentido, los riesgos psicosociales se derivan tanto de deficiencias en el disefio,
como en la organizacion y gestion del trabajo. Son carencias en el &mbito socio laboral que
repercutirdn de forma negativa y nefasta en la salud psicoldgica, social y fisica del

trabajador (Vézina, Bourbonnais, Brisson, & Trudel, 2006).

Segun la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), los riesgos psicosociales se
encuentran asociados, por un lado, a los intercambios que tienen lugar en el trabajo, el
ambiente laboral, la motivacion y la satisfaccion del trabajador y, por otro, a las
capacidades, la cultura, la motivacion y la situacion personal del individuo fuera del ambito

laboral.

El Instituto Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo (INSST), en la Nota Técnica de
Prevencidn 443, sostiene en relacion con los riesgos psicosociales que son un conjunto de
condiciones que estdn presentes en una relacion laboral. Dichas condiciones estrian
directamente vinculadas con la organizacion, el contenido y la realizacion de la labor,
pudiendo afectar, como se ha dicho, de forma nefasta al desempefio y a la salud del
trabajador (Martin Daza & Pérez Bilbao, 1997).

Siendo éstas tan solo unas pocas, citadas aqui a modo de ejemplo, dentro de toda una
amplia panoplia de definiciones existentes, se puede concluir que con el término riesgos
psicosociales se hace referencia a todo un cimulo de factores psicosociales que pueden
tener lugar en el trabajo o a causa del trabajo. Dichos riesgos pueden causar dafios a la
salud del trabajador en tres dimensiones vy, al igual que cualquier otro riesgo, también

pueden ser fuente de maltiples accidentes laborales.

1.2. Fundamento legal
Siendo Espafia un estado miembro de la Unidn Europea, para analizar los fundamentos de
la normativa nacional sobre riesgos psicosociales es preciso tener presente el referente a
nivel europeo. En este sentido, la preocupacion por la prevencion de los riesgos laborales se

ha hecho sentir a nivel europeo de un modo especial tras la Segunda Guerra Mundial,




teniendo dicha concienciacion impactos considerables sobre los diferentes tratados que han
dado lugar a la elaboracion y redaccion de la normativa europea.

Un ejemplo claro es el surgimiento de la Directiva Marco Europea de 1989 sobre
Prevencién de Riesgos Laborales, en la que se hace mucho énfasis en las condiciones
laborales, los riesgos asociados al trabajo, el método para su evaluacion, la forma de
establecer su control, y el modo de prevenir dichos riesgos. Igualmente se ha puesto el foco
en la ampliacion del concepto de las condiciones en el ambito laboral, haciendo de la salud
de los trabajadores el objetivo final de esta Directiva. Con todo, se trata de una norma que
da mas importancia a los riesgos de tipo fisico, quimico, biolégico y ambiental que a los
dafos causados por las circunstancias y el clima de trabajo, ya que suelen tener impactos de
forma méas inmediata y perceptible en la salud fisica del trabajador, provocando accidentes

y enfermedades laborales (Moreno Jiménez et al, 2011).

Espafia ha realizado una transposicion de la Directiva Marco Europea a partir del estudio de
los riesgos laborales. El resultado fue la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales del 1995.
Tal como ha de esperar, al estar inspirada por la Directiva Marco, en ninguna parte de dicha
Ley de Prevencion de Riesgos Laborales se contemplan los estudios, las valoraciones, o la
prevencion de los riesgos psicosociales, y ni siquiera se hace una mencion expresa de 10s
mismos. No obstante, se puede entender que las menciones omitidas a estos riesgos podrian
estar implicitamente recogidas en el articulo 12, al atribuir al empresario la tarea de
garantizar y de velar por la seguridad, al igual que por la salud de las personas que estan a
su servicio en todos los aspectos relacionados con el trabajo que realizan por cuenta del
primero. Siguiendo este razonamiento se puede entender que los factores de riegos
relacionados con la organizacion del trabajo, incluidos los psicosociales, estan recogidos en
la norma (Moreno Jiménez et al, 2011). Mas aln, se puede entender que, aunque los riesgos
psicosociales no hayan sido recogidos expresamente por la Ley de Prevencion de Riesgos
Laborales como riesgos especiales, el empresario esta obligado, por los articulos 15y 16, a

evaluar dichos riesgos en cuanto no se hayan podido eliminar y puedan ser una fuente de




riesgos para la seguridad y salud de los trabajadores. Asimismo, es deber del empresario

planear una accion preventiva que pueda contribuir a contrarrestar dichos riesgos.

Basandose en la subjetividad de estos dos articulos, por ser unos riesgos que no se han
podido eliminar y que representan riesgos inminentes para la seguridad y salud de los
trabajadores, se podria entender que la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales confiere el
deber al empresario de atribuir a los riesgos psicosociales el mismo nivel de importancia
que aquellos otros que son de orden fisico, quimico, biolégico y ambiental (Meli4, y otros,
2006).

Con la publicacion del Real Decreto 39/1997, sobre los Servicios de Prevencién, y mas
concretamente de acuerdo con lo contemplado en su Anexo 4, se plantea la necesidad de
disponer de un técnico superior formado en la prevencion de riesgos psicosociales. Se hace
asi mencion explicita en un texto legal a los riesgos psicosociales y ergonémicos. Mediante
esta alusion, al empresario no debe tener margen de duda alguno en cuanto a si puede 0 no
permitirse obviar este tipo de riesgos, a los que los que los trabajadores estan enfrentados a

cualquier nivel en la organizacion (Moreno Jiménez et al, 2011).

1.3.  Principales riesgos psicosociales

Durante la relacion laboral, el trabajador, por el hecho de tratarse de un ser humano y
asimismo de un ente social, se encuentra expuesto a un sin nimero de riesgos psicosociales.
Dichos riesgos tienden a obviarse, ya que no existe un medidor cuantitativo para ellos. Y, al
no suponer ninguna consecuencia fisica en los momentos iniciales, esto también contribuye
a que suelan ser omitidos y/o relacionados con causas no ajenas al trabajo o el entorno

laboral (de forma similar a otras cosas que ocurren fuera de éste).

Al adquirir consciencia de las obvias consecuencias que pueden tener dichos riesgos en la
salud del trabajador, al igual que en la salud organizacional, muchos investigadores se han
entregado a la tarea de estudiarlos mas a fondo. En todos los casos se ha llegado a la
conclusion de que dichos riesgos son multiples, y es por ello por lo que a continuacion se

hablara, y de forma resumida, tan solo de los principales.
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1.3.1. El estreés laboral

Siendo el primer riesgo psicosocial del trabajador (Légeron, 2015), el estrés laboral es un
estado psicologico resultado de un desequilibrio entre la percepcion de alguien sobre los
hechos ocurridos en su ambiente y la percepcion de sus propios medios para enfrentarse a
estos problemas®. El estrés laboral también se puede identificar con el conjunto de
reacciones emocionales, cognitivas, comportamentales y fisioldgicas frente a situaciones
que tienden a tener un aspecto adverso o nocivo en el entorno de trabajo, ya sea en el
contenido o0 con respecto a su organizacion, y que generan un alto nivel de excitacion y/o

angustia en el trabajador (Velazquez Fernandez, 2004).

Aunque las definiciones y los métodos y procesos de evaluacion del estrés laboral sean de
orden psicoldgico, sus efectos y consecuencias no son siempre de la misma naturaleza.
Tienen también un gran impacto en la salud fisica, al igual que en el bienestar y el

rendimiento del trabajador.

Siendo asi el estrés laboral un fendbmeno no patolégico, sino una magnifica reaccion del
organismo humano para adaptarse a las amenazas y problemas impuestos por el ambiente
laboral (Moran Astorga, 2019), varios autores e investigadores han tratado de buscar la
forma de contrarrestar las consecuencias negativas que ocasiona dicha afliccion en la salud,
el bienestar y el rendimiento de los trabajadores. A raiz de varios de estos estudios se ha
determinado que la forma la mas eficiente de afrontar el estrés es mediante la prevencion,
es decir, en vez de atacar al estrés en si de una forma directa, la forma mas conveniente de
hacerlo seria valorar y controlar las fuentes, las causas o las condiciones que pueden llevar
al trabajador a estar en una situacion de estrés, pues siempre es preferible prevenir antes
que tener que proceder a reparar los dafios causados. Tales situaciones son lo que

comUnmente se denomina estresores (Olmedo, 2010).

Los estresores laborales
Siendo las fuentes principales del estrés laboral, los estresores psicosociales en el trabajo

sitan al trabajador en un estado de predisposicion, aumentando sus posibilidades de

! Siendo éste el punto de vista de la Agencia Europea de la Seguridad y Salud en el Trabajo.
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contraer enfermedades (Lavigne-Robichaud, Talbot, Trudel, Milot, & Brisson, 2022).
Ademaés, conllevan dafios en los sistemas endocrino, inmunoldgico y nervioso, lo que
termina por dar lugar de diferentes maneras a nefastas consecuencias en la salud del
trabajador. También disminuyen considerablemente el aspecto cognitivo del individuo, ya
que, estando en presencia de estresores, el cerebro humano se encuentra en un estado de
fatiga, el cual servira de bloqueo a la formacion reticular. Mediante este proceso, por la
inhibicion de los mensajes, la capacidad de respuesta del trabajador se encontrard

considerablemente reducida (Del Hoyo Delgado, 2004).
A continuacion, se mencionan los principales estresores laborales:

Estresores del ambiente fisico

Este grupo de estresores hace referencia las condiciones del ambiente fisico laboral,
caracterizado por excesos, alteraciones y carencias que pueden producir algunas molestias
al trabajador en el desempefio de sus funciones laborales. En otras palabras, con ellos se
hace alusion al conjunto de problematicas que derivan del ambiente fisico laboral y que,
por su grado de peligrosidad, representan una molestia, una dificultad y/o un impedimento
a la realizacion de las tareas laborales, pudiendo también suponer un factor de amenaza
para el trabajador (Moran Astorga et al., 2019). Entre las condiciones del ambiente fisico

del trabajo causantes del estrés laboral mas conocidas figuran:

- La arquitectura del lugar de trabajo: el espacio y el disefio del lugar de trabajo
tienen una relacion bastante estrecha con el desempefio del trabajador. Facilmente
se puede apreciar esta relacién en sectores como cadena de montaje, construccion,
agricultura, pesca... (Légeron et al., 2015). Para la valoracion de dicho estresor se
han de tener en cuenta factores como el emplazamiento del lugar de trabajo, los
tipos de espacio por cada tipo de tarea, la dimension del espacio de trabajo (Moran
Astorga et al., 2019), y la distancia social que, tras la crisis sanitaria que el mundo
ha conocido durante los ultimos cuatro afios, ha demostrado ser de maxima
importancia, también en el ambito laboral (Oros, Vargas Rubilar, & Chemisquy,
2020).
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El ruido: categorizado entre los principales riesgos fisicos del trabajo y potencial
causante de generar deterioros en la salud fisica del trabajador como presbiacusia o
sordera (Robledo, 2014), pero también potencial causa detonante de estrés. Un
trabajador que desempefia sus tareas en un area de mucho ruido es mas propenso a
ser mas irritable, estar menos concentrado, o sentirse mas fatigado, lo que puede
provocar errores Y, en el peor de los casos, accidentes. Ademas, el ruido aisla al
trabajador de todo tipo de sefiales y elementos de comunicacion auditivos (Del
Hoyo Delgado et al., 2004). Siendo el ruido un factor de distraccién, es por ello
considerado como un potente estresor.

La iluminacidn: es una gran potenciadora del estrés en el ambiente laboral, ya que
una buena vision se suele considerar como una de las condiciones sine qua non de
aptitud para el desempefio de la actividad laboral (Cabeza, Cabeza, & Corredor,
2008). Una iluminacion deficiente da lugar a un alto grado de frustracion en el
trabajador por el exceso de tiempo y de concentracién que precisa en comparacion
con lo que se requeriria en un espacio debidamente iluminado.

Las vibraciones: estan presentes en varios puestos laborales, siendo parte de los
principales riesgos fisicos que podrian dafiar la salud del trabajador. Dependiendo
de si son de “mano-brazo” o de “cuerpo entero”, las consecuencias varian (Robledo
et al., 2014). También tienen un papel en la generacion de estrés al trabajador, en
funcién de la fatiga muscular a la que éste se encuentre expuesto, dependiendo del
grado de las vibraciones y de la fuente de las mismas.

La temperatura: siendo el indicador del ambiente térmico, ha de ser equilibrada, es
decir, la adecuada para mantener el perfecto contraste entre el calor metabdlico y el
ambiente. El trabajador ha de disfrutar de un ambiente térmico confortable, y dicho
equilibrio le generara un estado de bienestar. La falta de este confort térmico puede
generar somnolencia, disminucion de destreza y de concentracion, alteraciones de
humor, etc. del trabajador (Ajdukovic, Gilibert, & Labbouz, 2014).
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Los estresores individuales

Esta categoria de estresores proviene del trabajo mismo, emanando del desempefio de las

tareas laborales. Se trata de un grupo al que se conoce como estresores individuales, ya que

se trata de experiencias que son personales del trabajador, casos que le afectaran a él, al

desempefio de sus labores y a su crecimiento en términos de carrera profesional. Dentro de

este grupo de estresores, se pueden mencionar:

El conflicto de rol: hace alusion a una relacion laboral donde se encuentra un
proceso interactivo caracterizado por la incompatibilidad, el desacuerdo, la
incongruencia o la discordancia entre las tareas impuestas al trabajador. Por
ejemplo, estas tareas pueden ser dictadas por una o varias personas, poniendo al
trabajador en una situacion de no saber qué hacer. El trabajador sometido a dicho
estresor es propenso a la ansiedad, a la fatiga, a la desmotivacion, a una bajada de
autoestima, o a la depresidn, entre otros aspectos psicosocioldgicos (Joseph, 2021).
La ambigtiedad de rol: sefiala las situaciones en las cuales las aspiraciones sobre el
trabajo de la persona son vagas, estan mal definidas o carecen de claridad. Es una
gran fuente de estrés para el trabajador, dado que, si su rol no esta bien definido, sus
esfuerzos jamas podran ser orientados en una direccion, hacia un logro o un
cumplimiento real de objetivos. Dicha situacion pone al trabajador frente a
problemas psicosociales, tales como ansiedad, agotamiento, depresién, fatiga,
resentimiento, o ira, entre otros (Ben Ayed & Vandenberghe, 2019).

La sobrecarga de trabajo: implica que el trabajador esta percibiendo un
desequilibrio entre su carga laboral o sus responsabilidades y los recursos de que
dispone para realizar su trabajo. En este estado, el trabajador siente que su bienestar
estd amenazado por dicho desequilibrio, siendo éste el caso en el que se habla de
sobrecarga cuantitativa. También pueden tener lugar situaciones en las que existe
una brecha entre las tareas propuestas al trabajador y los recursos personales de los
que éste dispone. Esto ultimo es lo que se conoce como sobrecarga cualitativa, y
algunas veces se percibe como estimulo a dejar la zona de confort. La sobrecarga,

ya sea cuantitativa o cualitativa, tiene componentes nefastos para el trabajador,
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pudiendo estresarlo al deteriorar su salud psicosocial y aumentar su predisposicion a
desarrollar cuadros de adiccidon (Ben Ayed & Vandenberghe et al, 2019).

- La infracarga de trabajo: pudiendo manifestarse de dos formas. Es cuantitativa
cuando el trabajador tiene muy poca tarea laboral y deambula sin tener nada que
hacer en una jornada laboral amplia, siendo éste un patron que se repite dia tras dia.
Es, en cambio, cualitativa cuando el trabajado esté realizando tareas laborales por
debajo de su potencial, sus cualificaciones o sus capacidades. El trabajador que
afronta este tipo de estresor tiende a desarrollar una personalidad irritante, se
deprime y puede contraer un cuadro grave de ansiedad.

- La inseguridad en el trabajo: se refiere a la incertidumbre que tiene el trabajador
acerca de su futuro en la organizacion. Estd mas presente en trabajadores que se
enfrentan con frecuencia a amenazas de despedido, que no tienen retorno o feedback
sobre su desempefio en el trabajo, 0 que sienten que hay una incompatibilidad entre
su personalidad y la politica organizacional. Dichos trabajadores, al estar trabajando
con esta presion y esta incertidumbre, terminan por estar estresados y se sienten
deprimidos, ansiosos, irritados y siempre con ira.

- La promocion y el desarrollo en la carrera profesional: es uno de los factores que
afectan a muchos profesionales. Debido a ciertos techos de cristal o a la politica de
ciertas organizaciones, numerosos trabajadores se encuentran atrapados en una
espiral dentro de su vida laboral, y no logran escalar, promocionar y/o desarrollar
dicha carrera, aun habiéndola disefiado, sofiado y trabajado duro para alcanza. Al
pasar el tiempo, el trabajador que se encuentra en una situacion de este tipo
transforma todas esas ganas de escalar en frustracién y preocupacion, pudiendo
llegar a desarrollar un cuadro de ansiedad muy elevado (Del Hoyo Delgado et al.,
2004).

Los estresores grupales
Se conocen como estresores grupales aquellos estresores que son factores o situaciones que

pueden generar estrés a varios miembros de una organizacion. En el desarrollo de estos
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estresores, las relaciones interpersonales juegan un papel muy importante. Los estresores

grupales mas comunes en las organizaciones son los siguientes:

Las relaciones interpersonales: son un factor muy importante en el desarrollo del
trabajador dentro de la organizacion, tanto para el desempefio de sus tareas laborales
como de cara a su crecimiento como persona, ya que el ser humano es un ser social.
Estas relaciones tienen tres vertientes. Asi, la relacion entre comparieros de trabajo
es muy importante, ya que la pervivencia en la empresa depende en parte de ello.
También hay que tener una buena cultura de relacion con los superiores, ya que las
ordenes, la descripcion de las tareas y los criterios laborales emanan de ellos. Una
relacion sana con los superiores permite solicitar aclaraciones de dudas,
intercambiar puntos de vista, etc. También es muy importante cultivar la relacién
con los subalternos, ya que una relacién laboral sana hace que el dinamismo en la
productividad fluya (Jerez, 2006). A falta de cualquiera de estos tipos de relaciones,
los trabajadores involucrados se encontrardn predispuestos a padecer muchas

patologias psicosociales.

Los estresores organizacionales

Se trata de un grupo de estresores que emanan de la organizacion. En esta categoria se

engloban las caracteristicas y decisiones de la direccidn para el buen funcionamiento de la

entidad productiva. Los estresores mas comunes de este grupo son:

Las politicas empresariales: pueden ser un detonador potente del estrés de los
trabajadores, ya que influyen de forma directa o indirecta en las condiciones
laborales existentes en la organizacion. Son muy numerosos los casos en los que la
politica de la empresa va dirigida hacia el logro de un objetivo que, aunque implica
al trabajador, en ningin momento lo hace pensando en su salud y bienestar. Son de
maxima importancia la politica retributiva y el reconocimiento de los logros y de las
metas alcanzadas por el trabajador (Moran Astorga et al. al, 2019). También ha de
mencionarse que el hecho de que una politica empresarial no esté clara puede

generar otros estresores, tales como la inseguridad en el trabajo. Ademas, los
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multiples cambios en las politicas organizacionales son fuente de gran ansiedad, ya
que el trabajador que vive esta experiencia se siente en una eterna necesidad de
readaptacion y, por ende, no tendra claras las expectativas de la organizacion sobre
su desempefio (Robbins, 2004).

- - Los cambios organizacionales: son un fenbmeno que no se puede prevenir, pero
hay que ser conscientes de que, siendo humano, el trabajador tiene miedo a los
cambios y a la incertidumbre que suele venir asociada a ellos. Los cambios en la
organizacion pueden ser fruto de situaciones propiciadas por la implementacion de
nuevas tecnologias, una adquisicion, la fusion o la reestructuracion de la
organizacion, entre otras razones. Por su aceleracion, los cambios organizacionales
requieren una adaptacion inmediata del trabajador para hacer frente a nuevos
procesos, nuevas responsabilidades, o nuevas politicas empresariales, entre otras
novedades. Todos estos factores pueden someter al trabajador a una alteracion de su
carga laboral e incrementar la presion para el aprendizaje y la adaptacion con la
méaxima brevedad. En estas situaciones de presion y de cambio es inevitable alterar
y cambiar la cultura organizacional, y dichas alteraciones pueden ser generadoras de
confusiones o de conflictos laborales que pueden acabar con la buena dindmica del
grupo o pueden generar falta de cohesion en los equipos de trabajo (Silla, 2011).
Este tipo de estresores pueden tener consecuencias muy nefastas para la salud
psicosocial del trabajador, hasta el punto de llevarlo al suicidio® (Mundo, 2019).

- El clima laboral: referido a la calidad ambiental en términos psicosocioldgicos de
una empresa, tiene una relaciéon muy estrecha y significativa con la existencia de
estrés en el ambito laboral. Un clima laboral insano puede engendrar graves
problemas en la salud psicosocial del trabajador y, en el caso extremo, dafar su
salud fisica. En este escenario, el trabajador puede estar confrontado a un aumento
del estrés laboral debido a los conflictos interpersonales, la falta de apoyo y de
compafierismo en el trabajo y/u otros factores que pueden hacer de la convivencia

laboral algo toxico y nocivo. Es también recomendable fomentar una politica de

2 Cabe citar aqui, por ejemplo, el caso de France TELECOM en 2013.

e
17




puertas abiertas y de colaboracion, ya que, en caso contrario, el trabajador puede
sentir que no influye en nada en la organizacién y que su voz y su persona no

importan de cara a la toma de decisiones organizacionales (Bordas Martinez, 2016).

Los estresores extra organizacionales

Este grupo de estresores hace referencia a aquellas situaciones que se plantean fuera del
ambito laboral, pero que tienen el poder de repercutir en el desempefio de trabajador en la
empresa. Pueden ser de orden sociopolitico, familiar, o econémico, entre otros, y en todo
caso afectan al trabajador en su vida personal. Uno de los factores de esta indole que mayor
incidencia tiene en el estrés laboral son las relaciones de la vida familiar y conyugal. La
correlacion existente entre la vida familiar/conyugal y la relacion laboral no se puede
ignorar, ya que la inadecuacion de la interconexion trabajo-hogar puede ser fuente de
conflictos psicosocioldgicos, fatiga mental, irritabilidad, o deterioro de la relacién
conyugal, asi como familiar, entre otros problemas (Ferrari, Filippi, Cebey, & Trotta,
2010). Ademas, después de la connotacién de normalidad que ha aportado la crisis sanitaria
del Covid-19 al teletrabajo (Mir6, 2021), el ambiente del hogar familiar se ha unificado con
el espacio laboral. Por pura deduccion, el trabajador que se encuentra en esta situacion
laboral aumenta su nivel de exposicion a la correlacion del estrés que pueden causar tanto

el trabajo como el hogar.

Siendo asi que los estresores pueden afectar a la vida personal del trabajador, los estresores
con que se encuentra en su vida del dia a dia pueden ser una fuente de predisposicion para
que el trabajador sea también victima de cualquier estresor organizacional, dando de este

modo lugar a un circulo pernicioso de mutua dependencia.

1.3.2. El burnout

El burnout laboral, cominmente conocido como sindrome del trabajador quemado, es un
sindrome psicoldgico que se caracteriza por una respuesta prolongada del trabajador a
estresores interpersonales cronicos en el ambito laboral. Dicha respuesta se externaliza por
un agotamiento extenuante del trabajador, un agudo sentimiento de cinismo y desapego por

el trabajo, y una sensacion de ineficacia y falta de logros (Maslach, 2009).
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El ambiente socioeconémico y el mercado laboral se encuentran en constante cambio.
Dichos cambios, que estan ocurriendo cada vez con mas frecuencia, son parte integrante y
causa del desarrollo y extension del sindrome del trabajador quemado en el ambiente
laboral debido al trabajo. Esto es algo que ha ocurrido particularmente en el sector de los
servicios, consecuencia del desarrollo de nuevas formas de trabajo. Las novedades que
tienen lugar en el &mbito laboral pueden conllevar la necesidad de trabajar en jornadas mas
extensas en contacto con el publico al que el trabajo esta dirigido, tal y como pueden ser los
clientes o los usuarios de la empresa, entre otros. Ademas, el auge de las organizaciones
que mantienen relaciones con grandes cantidades de individuos ha contribuido a la
expansion y el crecimiento de este fendmeno. Este sindrome estd méas presente en
trabajadores que trabajan prestando servicio al cliente o en trabajadores que tienen a las
personas como objeto principal de su labor. De este modo, el sindrome del trabajador
quemado se hace méas patente en trabajadores de sectores como la salud, la educacion, los
servicios sociales, la hosteleria, el transporte, etc. (Méndez VVenegas, 2004).

El sindrome del trabajador quemado no se encuentra reflejado en ninguna de las nuevas
clasificaciones de patologias mentales. Esta ausencia deja ver que en el plano clinico los
sintomas y las dimensiones del burnout estan considerados como desorden depresivo y de
adaptacion. Es decir, el burnout tiene la capacidad de llevar al trabajador a un estado de
depresién y, reciprocamente, un trabajador con antecedentes de episodios depresivos graves
es muy vulnerable al sindrome del trabajador quemado (Olié & Légeron, 2016).

El burnout se puede entender como un estado de agotamiento psicoldgico, emocional y/o
cognitivo caracterizado por una pérdida de motivacion y dificultad para alcanzar la
concentracion, también en el plano fisico. Dicho estado se presenta en el trabajador por
medio de sintomas que se traducen en una reaccion de afliccion frente a una situacion de
estrés extremo en el ambiente laboral. De ahi la razon por la que un trabajador sometido a
este sindrome esta expuesto a problemas cardiovasculares, insomnio, dolores crénicos, a
cultivar un humor depresivo o0 a una baja estima de si mismo, asi como al deterioro de las

relaciones interpersonales (Olié & Légeron, 2016).
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Entendido de una forma mas general, el sindrome del trabajador quemado engloba también
connotaciones filosoficas, morales y sociales, en términos de pérdida del sentido del valor y
de la apreciacion por el trabajo. Es por ello que resulta de la méxima importancia no
confundir este sindrome con otras patologias psicologicas corrientes, tales como las
afecciones ansiosas, los trastornos ansiodepresivos, las paranoias o las toxicomanias.
Aunque a veces pueda ser dificil establecer diferencias, el trabajador que realmente padece
de burnout necesita un diagnéstico acertado para recibir un acompariamiento apropiado. En
caso contrario, la situacion puede hacerse mas complicada y afectar a la salud fisica del
individuo (Baumann, 2015).

Las dimensiones del sindrome del burnout

Ha de tenerse presente desde un principio que el burnout no es un problema personal del
trabajador, sino que emana del ambiente social en el que ejerce sus tareas laborales. El
funcionamiento o la estructura del espacio laboral son elementos determinantes de la forma
en la que tienen lugar las interacciones interpersonales, junto con la elaboracion de métodos
de desarrollo de la actividad laboral. En todo cuanto dicho lugar de trabajo no tenga
presente el lado humano de las tareas laborales, al igual que la naturaleza de las personas
que pertenece a la organizacion, la entidad productiva va a estar mas predispuesta a que el
burnout se infiltre. Para entender este sindrome, se han de comprender sus principales
dimensiones, caracteristicas de “un agotamiento extenuante, sentimiento de cinismo y
desapego por el trabajo, y una sensacion de ineficacia y falta de logros” (Maslach et al.,
2009).

El agotamiento extenuante

También conocido como cansancio emocional, el agotamiento extenuante se percibe como
una mezcla entre cansancio y fatiga fisica y psiquica. Se experimenta como sensacion
aguda de no poder dar mas de uno mismo a los demas (Guitart, 2007). Es el primer indicio
del sindrome de burnout, por lo que se le reconoce como su dimension central. Ademas de
ser la dimension del burnout mas comunmente declarada, esta dimension es la mas

conscientemente estudiada. A raiz de eso, las manifestaciones més fuertes del sindrome se
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identifican con el agotamiento, y ciertos investigadores han llegado a concluir que las
demas dimensiones no son realmente necesarias (Moran Astorga et al., 2019). Con todo, el
sindrome es demasiado complicado para ser explicado nada méas que por el agotamiento, o

considerar al agotamiento como el Gnico componente individual del mismo.
El sentimiento de cinismo y el desapego por el trabajo

Siendo la segunda dimension del sindrome del burnout, sigue la logica de la primera,
reforzandola por el acto de despersonalizacion, tal y como es concebida por varios autores.
En esta etapa, los trabajadores tratan de distanciarse lo maximo posible del receptor del
servicio que brindan. Como escudo, usan normas propias de su profesion para esconderse e
ignorar pasionalmente todas las cualidades que cultivan como seres humanos, aun siendo
esto lo que les da su esencia unica e interesante. Se sentirdn mas comodos no siendo el

actor, sino el vector o el canal impersonal del trabajo.

De este modo se hace patente en el trabajador que esta en esta dimension del sindrome una
regresion aguda de su comportamiento relacional de cara a otras personas. Todo el
entusiasmo, la empatia, la simpatia, la comunicacion que tuvo al iniciar la aventura laboral,
todos los proyectos idealistas, ceden progresivamente su espacio a una visén mas oscura y
negativa del mundo (Baumann et al., 2015). La espera excesiva de un reconocimiento hace
que el trabajador se sienta decepcionado, distante y poco accesible.

La sensacion de ineficacia y falta de logros

El tercer pilar del sindrome del burnout es el predominio de la frustracién en el ambiente
laboral. Este sentimiento de profundo fracaso profesional evoca un fuerte estado depresivo
en el trabajador. Dicho sentimiento casi siempre esta acompafiado por una brutal impresion
de ineficacia, de dudas y de incertidumbre, ya sea en términos de una vana satisfaccion
laboral o en el contacto con otras personas. Es un estado propicio para que el trabajador
empiece a experimentar sentimientos de culpabilidad y de desmotivacion, lo que

inmediatamente va a llevarle a desarrollar un circulo vicioso dificil de romper con el
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absentismo y el pensamiento de querer cambiar su rumbo profesional, agravando la

situacion de desmotivacion preexistente (Baumann et al., 2015).

La paradoja es que, estando el trabajador asi “quemado” ( Mird, Solanes, Martinez,
Sanchez, & Rodriguez Marin, 2007), él no tiene conciencia de su estado, no se da cuenta
que tiene una patologia. Podra incluso seguir con el desempefio de su actividad laboral a un
ritmo alarmante y, en la mayoria de los casos, méas acelerado que el acostumbrado, pero
todo se har& con una ausencia de eficacia y una redundancia en el esfuerzo que mantendra
la desmotivacidn general con respecto al poco resultado que obtiene. La relacion entre el
tiempo trabajado y la calidad del trabajo logrado progresivamente se ird deteriorando, hasta

Ilegar a convertirse en negativa.

1.3.3. El mobbing

También conocido en su adaptacion al castellano como acoso psicolégico en el trabajo, el
mobbing es el acto persistente, sistematico y deliberado de maltrato de uno o varios entes
de una empresa hacia un individuo, con el fin de aniquilarlo social y psicolégicamente,
siendo el propdsito dltimo que éste abandone la organizacion. Se sustancia como préactica
de actos y uso de palabras hostiles hacia una persona dentro de una organizacién que se
repite en el tiempo hasta que ese individuo se sienta cansado de soportar esos malos tratos y
abandone la entidad (Moran Astorga, 2002).

El acoso psicoldgico laboral es interpretado como cualquier comportamiento abusivo que
se manifieste principalmente a través de comportamientos, palabras, actos, gestos
encaminados a dafiar la personalidad, dignidad y/o la integridad fisica o psiquica de una
persona con el propésito de poner en peligro su trabajo. En la mayoria de casos, el mobbing
es la consecuencia final de un conflicto no resuelto. Este conflicto puede ser de naturaleza
relacional entre dos personas o algo institucional. En este caso, las secuelas de lo no
resuelto se convierten en una forma de comunicacion que desnaturaliza e impide cualquier
tipo de relacion sana, ya sea que el conflicto inicial haya engendrado violacion al derecho
de la personalidad, o que lo haya sido de un derecho laboral para finalmente convertirse en

acoso psicoldgico (Gonik, 2002).
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El acosador suele unirse con otros individuos con el objetivo de buscar refuerzos y, de este
modo, lograr un equipo compacto que aumente las posibilidades de aniquilar a su objetivo.
Dicho equipo suele estar compuesto por comparieros que son adoctrinados por parte de los
acosadores para tener sentimientos de malestar tales como celos, envidia, asco o
resentimiento hacia la persona que padece el acoso. La actuacion de algunos miembros de
este grupo persecutor se desarrolla con gran diplomacia, logrando incluso moverse dentro
de un marco que les permite no dejar huellas. Comparados con los asesinos de guante
blanco, este tipo de personas suelen ser las cabezas pensantes, tomando las decisiones,
planeando los ataques, actuando en la retaguardia, marcando las normas, hasta el punto de
ser una forma de actuar tan bien calculada que s6lo un experto en la materia puede percibir
lo que realmente esté sucediendo. La falta de atencion de los demas hacia esta situacion se
debe a que los acosadores actlian con una normalidad absoluta, incluso con trato exquisito

en publico.

La victima puede tener que vivir y sufrir conductas bastantes extremas por parte de sus
opresores, quienes tienden a minimizar la situacion o a ningunear a quien la pone de
manifiesto, generando una sensacion de vacio en su presa, o a aislarla sin entabla ningin
tipo de comunicacién con relacion a ella. Pero los persecutores no obran solos, sino que
suelen ser secundados por parte de otros grupos de individuos, aungque sea de un modo
pasivo. Estos grupos pasivos se dejaran manipular, ya sea por intimidacion o por miedo,
para que la victima siga sufriendo el acoso. Por ello, pueden llegar a imitar la actuacion del

primer grupo.

Toda esta forma de actuacion y estas conductas malevolentes y dolosas en ocasiones
pueden llegar al asesinato profesional y psicologico de la victima. Dicha victima es un
trabajador que suele ser ejemplar, un profesional brillante, con mucha habilidad en el
desempefio de sus tareas, y que suele igualmente destacar respecto al resto de los miembros

de la organizacion (Moran Astorga et al., 2002).
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Factores a considerar en una situacion de mobbing

La situacion de mobbing y los factores a considerar no pueden enumerarse de forma

exhaustiva y pueden variar, dependiendo de la situacion especifica de cada empresa y del

contexto en el que tiendan a desarrollarse. Teniendo presente esta situacion de complejidad,

los factores a tener en cuenta en relacion con el acoso psicologico se pueden agrupar en dos

grandes categorias (Rojo & Cervera, 2005):

La forma de organizacion del trabajo: las situaciones de acoso psicologico laboral
se ven facilitadas en organizaciones donde el trabajo no esta bien definido, con una
mala descripcion de los puestos laborales y/o donde existe una mala circulacion de
las informaciones organizacionales. También ha de tenerse en cuenta la posible
mala definicion del rol de la jerarquia, siendo éste el caso de las empresas en las que
la jerarquia es multiple y donde el trabajador no tiene claro a quién hacer caso o no.
Las nuevas formas de organizacion del trabajo orientadas al aumento de la
autonomia de las personas a través de una organizacion menos vertical pueden
también ser una fuente de disfuncion laboral y de mobbing. En este marco, las
relaciones interpersonales se encuentran menos codificadas por la linea jerarquica
que por la interaccion estratégica. La aplicacion de la norma maquiavélica de “el fin
justifica los medios” hace que la colaboracion para alcanzar un objetivo haya de
tener lugar sin que las reglas de colaboracion estén claramente elaboradas. Esta
mala planificacion y la dificil comunicacion pueden generar malentendidos, que
podrén acabar convirtiéndose en situaciones de mobbing.

La personalidad del acosado: en su mayor parte, las personas victimas del acoso
laboral suelen ser personas con una mente sana, dedicadas a su trabajo, Yy
caracterizadas por su amabilidad, pero, precisamente por ello, se convierten en
objeto de ataque por parte de los agresores. Al ser tan depurada en su
profesionalidad, los acosadores trabajaran para tachar a la victima de persona
colérica o conflictiva y, por no querer generar conflicto en la organizacion y seguir

siendo eficiente en su trabajo, el acosado empezara a hacer mas esfuerzos
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psicoldgicos, hasta el punto de llegar mas alla de lo razonablemente posible. A lo
largo del tiempo, terminara por desarrollar un cuadro agudo de estrés, que podra
manifestarse en sintomas como pérdida de apetito, depresion, mareos, ansiedad, o
depresion, entre otros. Los acosadores apreciaran esos cambios y los utilizaran
como prueba para acusar a la victima de histérica, o de tener patologias
psicoldgicas. La humillacion, usada como arma para destruir la autoestima de la
victima, y la mala propaganda hacia su personalidad, le aislaran mucho maés de los

demas y, por ende, llegara a no tener a nadie con quien contar.

Una vez sabidos cuales son, asi como cudles son las caracteristicas generales de los
principales riesgos psicosociales, la gestion correcta de dichos riesgos puede ser un gran

pilar dentro del plan de marketing interno de una organizacion.

25



2. El marketing Interno
Asi como el marketing tradicional tiene por mision la satisfaccion del cliente a través de los
productos adecuados, el marketing interno, conocido también como endomarketing, tiene
como mision, mediante la filosofia de negocio, satisfacer a los clientes internos. Siendo un
elemento de importancia capital en la empresa, los trabajadores son vistos como clientes
internos, razén por la que, para captarles y satisfacer sus necesidades y aspiraciones, se
desarrollan mecanismos como condiciones laborales adecuadas, politicas participativas,

clima laboral, etc. (Lanero Carrizo & Garcia Miguélez, 2022).

El marketing interno es el conjunto de las acciones y estrategias que la empresa orienta a la
mejora del bienestar de los trabajadores haciéndoles sentirse valorados y satisfechos.
Partiendo de una perspectiva conforme a la cual los clientes que tienen més importancia
para la organizacion son aquellos que le prestan su fuerza de trabajo, esta rama del
marketing sostiene que una mejora de la condicion y situacion laboral redundard en una
mejora de la actividad empresarial, y el trabajador demostrara un mayor compromiso con la
entidad. Por ende, se reflejard en la salud empresarial, mejorando el ambiente laboral y la
coordinacion en el trabajo, asi como facilitando el aumento de la produccién en términos de
rendimiento laboral y alcance de los objetivos empresariales y personales de este modo
plasmados (Carbonell, 2022).

Desde un punto de vista mas objetivo, el marketing interno se puede considerar como el
conjunto de politicas empresariales disefiadas a atraer, desarrollar, motivar, satisfacer y
retener el talento humano calificado. Para llegar a este fin, la empresa pone en marcha los

siguientes siete elementos basicos (Bohnenberger, 2006):

1. Luchar por el talento: conforme a este planteamiento, la empresa debe generar,
desde el punto de vista del marketing, unas técnicas de atraccién para procurarse la
mayor cantidad posible de los mejores trabajadores del mercado.

2. Ofrecer una vision: desde la sencillez y la estrategia, la empresa ha de ofrecer una a
los trabajadores una vision que ha de comunicarse con pasion. Dicha vision ha de

ser un ente emocional en la fidelizacidn del talento humano.
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3. Crear la performance: es comun que la formacion del trabajador se realice en base
a como realizar su tarea, mientras que es casi inexistente la explicacion del porque
de la realizacion de dicha tarea. Esto constituye un error importante, ya que
trabajador ve su trabajo como una obligacion y no siente ningun vinculo con dicha
tarea. Ademas, el proceso de formacién empresarial ha de ser continuo y, en la
medida de lo posible, realizado por gestores inmediatos.

4. Trabajar en equipo: es una fuerza bastante importante en la cultura empresarial, ya
que enriquece los resultados. Ademas, conlleva actitudes cooperativas que hacen
mas amenas y mas livianas tareas que podrian ser estresantes y fatigantes. Un
trabajo en equipo amerita la compenetracion de los integrantes del grupo, lo que
fortalece el vinculo y la relacion entre ellos, algo que por default mejora el clima
laboral de la empresa (Finez Silva, 2016).

5. Autonomia en el trabajo: los trabajadores no son maquinas. Aunque algunos
puestos de trabajo puedan estar regidos en base a normas y reglas definidas, se ha de
dejar un margen al trabajador para que éste aporte su toque personal. Se ha de
recordar que la creatividad y la innovacion son pilares en la mejora del
funcionamiento y la productividad laboral (Finez Silva, 2016). La autonomia en el
puesto favorece la eficiencia laboral.

6. Recompensa y reconocimiento: es recomendable el desarrollo de una buena y
efectiva politica de reconocimiento que vaya dirigido al trabajador de acuerdo a su
rendimiento y su desempefio en la organizacion.

7. Conocer los clientes: partiendo de la primicia de que el trabajador es un cliente de
la organizacidn, es una tarea sine qua non del Departamento de Recursos Humanos
conocer en gqué etapa de motivacion se encuentran sus trabajadores. Dado que cada
trabajador tiene aspiraciones, necesidades, ambiciones, suefios organizacionales y
personales distintos, por ende, lo motivacional para un trabajador no necesariamente

lo es para todos los trabajadores de la organizacion.

Para lograr la materializacion del objetivo del marketing hacia dentro, es primordial

mantener en la organizacion un buen sistema de comunicacion. Dicha comunicacion tiene
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que ser global, es decir, amena tanto con los superiores como hacia los inferiores, y
viceversa, como los mismos rangos Y los distintos grados dentro de la jerarquia (Lanero
Carrizo & Garcia Miguélez, 2022).

2.1. Lacomunicacion interorganizacional
Siguiendo los pasos del marketing tradicional, la comunicacion interna tiene como objetivo
la informacion y generacién de actitudes positivas hacia los productos de la empresa.
Siendo la motivacion de los trabajadores un pilar fundamental del marketing interno, va
siempre de la mano con una buena politica de comunicacion, lo que permite la fluidez de
informaciones a todos los niveles de la organizacion, tanto de forma ascendente como

descendente y/o colateral (Castro-Martinez & Diaz-Morilla, 2020).

En un sentido “humanistico” (Cuenca & Verazzi, 2019), la comunicacién interna es mas
abierta y clara, generando confianza entre los miembros de la empresa. Busca el desarrollo
y la promocioén de una relacion que fluye muy bien entre los individuos de la organizacion,
ademas de facilitar la circulacion y el intercambio de informacion en la misma. En este
sentido, cabe sefialar que el trabajador que estd mas motivado para realizar de forma
correcta y eficaz sus labores, es aquél que ha sido mejor informado. Eso es posible, ya que
este trabajador comprende y entiende mejor el sentido de las tareas asignadas.

En un sentido amplio, se puede resaltar que la comunicacion interorganizacional ayuda a la

empresa a ( Brandolini, Gonzalez Frigoli, & Hopkins, 2009):

- Generar implicacion del personal: promover el compromiso de los empleados a fin
de lograr los objetivos plasmados por la organizacién, fomentando para ello el
trabajo en equipo.

- Armonizar las acciones empresariales: en referencia al hecho de evadir las
discrepancias y oposiciones en los actos del dia a dia en la organizacion mediante el
dialogo y la comunicacion entre distintas areas a todos los niveles de la empresa.

- Proporcionar un cambio de actitudes: mediante el conocimiento (saber) de las

metas empresariales, la empresa sera capaz de lograr fomentar (poder) una actitud
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positiva a través de una politica de toma de decisiones orientada a la consecucién de
las metas planteadas (querer).

- Mejorar la productividad: por medio de una cultura de comunicacion interna clara y
bien elaborada, los trabajadores tendran claros los objetivos organizacionales, lo que
les situara en una posicion mas adecuada para el desempefio de sus tareas y la

mejora de su productividad.

2.1.1. Los canales de la comunicacion interna
En relacion con los canales a través de los cuales se llevan a cabo las acciones de
comunicacion interna, lo primero que se ha de recordar es que €ésta no es un proceso
estatico, sino que se trata de un proceso de caracter continuo y planificado que tiene el
objetivo de disefiar, implementar y utilizar determinados canales y herramientas a fin de
alcanzar objetivos plasmados en el plan estratégico de comunicacion empresarial. Mediante
la aplicacion de dichas herramientas, la organizacion intenta cumplir con las distintas
finalidades de la comunicacion, tratando influir de una manera positiva en la actitud de los

receptores de los mensajes.

Para llevar a cabo la comunicacién intraorganizacional, hoy en dia se reconoce la existencia
de dos tipos de canales. Por un lado, los canales de comunicacion que facilitan la respuesta
inmediata o casi inmediata del receptor, tales como las conversaciones cara a cara, los
emails, los mensajes en redes sociales, las llamadas telefonicas, etc. Por otro, los canales
que no permiten o implican una respuesta inmediata de parte del receptor, y que son
utilizados por el emisor para alcanzar mdaltiples receptores con una Unica accion
comunicativa, cabiendo destacar, entre otros, las vallas publicitarias, carteles, revistas
intraorganizacionales, las intranets, etc. ( Brandolini, Gonzalez Frigoli, & Hopkins, 2009).
También se pueden agrupar los canales de comunicacion interna en la doble categoria de
canales convencionales y canales tecnologicos, siendo la diferencia que los canales
tecnoldgicos conllevan el uso de un soporte digital, mientras que los convencionales o

tradicionales se materializan en papeles o son verbales.
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La comunicacion interna tiene una importancia remarcable en la prevencion de los riesgos
psicosociales de la organizacion. Ademas de que la comunicacion influye en la dindmica y
la cultura organizacional, también juega un rol importante en la forma en que el trabajador
se entera y en la forma en que el trabajador se enfrenta a dichos riesgos. Se hace a través de
dos pilares de suma importancia en materia de prevencion de riesgos laborales, como son la
formacion y la informacion de los trabajadores. Es de vital importancia informar a los
trabajadores acerca de los distintos riesgos y las fuentes de riesgos existentes en la
organizacion. Ademas, es vital despues formar a los trabajadores para que sepan cOMo
enfrentarse a dichos riesgos en caso de que surjan. Esta dindmica resulta posible gracias a la
comunicacion interna, y la reaccion de los trabajadores la hara mas participativa,
dependiendo del método y los canales usados por la organizacion para concienciar a los

interesados.

2.2. Laimportancia del marketing interno
Al no proporcionar en ocasiones un beneficio econdmico inmediato y evidente, hay
organizaciones que no atribuyen la importancia adecuada al desarrollo de una cultura de
marketing interno dentro de la empresa. Sin embargo, los beneficios que trae dicha cultura
a la empresa influyen en actitudes que se traducen en beneficios econdmicos, puesto que un
trabajador motivado y feliz, lleno de emociones positivas, se entrega con mayor ahinco a la
produccion. ElI marketing interno es un medio a través del cual los integrantes de la
organizacion logran tener una vision amplia y clara acerca de las metas empresariales, asi
como de los medios que se usan para el logro de cada uno de los objetivos. También
proyecta una imagen atractiva de la organizacion, mediante la cual el trabajador se siente

identificado y orgulloso de la organizacion a la que pertenece (Carbonell, et al 2022).

Siendo una herramienta fundamental en la construccién positiva de la cultura
organizacional, el marketing interno permite que la organizacion mantenga a sus
trabajadores motivados y satisfechos, hasta terminar por fidelizarlos. A través de ello, la
empresa termina por generar alineacién y coherencia a todos los niveles organizativos, lo

que se traduce en el incremento de la produccion de la entidad. La preocupacion por el
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bienestar empresarial y la inversion en la satisfaccion del capital humano suponen una

fuente de obtencion de beneficios bastante significativos de cara al rendimiento y

crecimiento organizativo.

Una buena cultura de endomarketing en una organizacion pone de manifiesto su

importancia mediante los siguientes aspectos (Bohnenberger et al., 2006):

El incremento del compromiso de los trabajadores: se fomenta un sentido de
compromiso hacia la empresa mediante la generacion del sentido de identificacion
con los objetivos organizacionales a través de una comunicacion efectiva. Un
trabajador comprometido y que se siente identificado con los objetivos de la
organizacion esta dispuesto a un mayor esfuerzo o una mayor contribucién de cara
al logro del éxito organizacional.

Incremento de la productividad: el trabajador que esta bien formado e informado, es
valorado positivamente, es tenido en cuenta y estda motivado tiende a ser mas
productivo. Ha de recordarse en este punto que el marketing interno tiende a disefiar
un ambiente laboral estimulante y positivo, dando lugar a un espacio de inspiracion
para que el trabajador se sienta valorado y asi pueda dar lo mejor de si, ya que tiene
un gran impacto en su eficiencia y su productividad.

Fidelizacion del capital humano: siendo un motor de la motivacion, la satisfaccion
y el compromiso del trabajador, el marketing interno tiene un papel muy importante
en la reduccién de las tasas de abandono del personal, reteniendo el conocimiento
tacito dentro de la organizacion. Tal fidelizacion de sus empleados permite a la
empresa que las inversiones en formacion a todos los niveles sean Utiles y
provechosas y estén permanentemente actualizadas. Cabe también resaltar que una
buena cultura de marketing interno mejora el clima laboral, lo que contribuye a la

atraccion de nuevos talentos cualificados.

Partiendo de esta vision global del marketing interno y su proposito, asi como teniendo

presente el efecto que puede derivarse de la adecuada gestion y la prevencion de los riesgos

psicosociales sobre la satisfaccion laboral de los trabajadores, es facil percibir, incluso
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podria decirse que, de forma intuitiva, que tal gestion y prevencion se plantea como un

componente de plan de marketing interno de la organizacion.
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3. Larelacién entre la gestion de los riesgos psicosociales y la satisfaccion laboral
A fin de tratar de maximizar sus posibilidades de sobrevivir y prosperar en un entorno
socioecondémico cambiante, las organizaciones deben contar con un capital humano
motivado, sano tanto fisica, como psicoldgica y socialmente. Para lograr dicha meta, las
politicas de organizacionales de gestion del talento humano han de compaginarse con estos

valores y ser aplicables en unos contextos tan complejos como el actual.

Una de estas politicas organizacionales, que no s6lo optimiza el rendimiento del capital
humano, sino también repercute en los clientes, usuarios 0 consumidores externos de los
bienes y servicios de la empresa, es el marketing interno. Un buen disefio y la aplicacion
acertada de un buen plan de marketing interno en la organizacion es, a priori, un elemento
potenciador de fundamental importancia del plan de marketing externo. La satisfaccion o
insatisfaccion de los miembros de la organizacion puede traer consigo connotaciones tanto
positivas como negativas para los clientes externos a traves de aspectos como la calidad del
servicio, la atencién y el trato recibidos, o la seguridad proyectada por el empleado entre
otros (Vazquez Burguete, 1998). Dicha influencia evidente del marketing interno sobre el

marketing externo se puede apreciar en la siguiente figura.

Figura 1. Influencia del Marketing Interno sobre el Marketing Externo

Motivacion
—»Satisfaccion { Rendimiento ;
RECURSOS Integracién
= Falta de motivacion
HUMAN . .
AMBITOS DE PLANO u 08 Ly Insatisfaccion { Ausencia de rendimiento } ————————
APLICACION DEL INTERNO No implicacion
MARKETING EN LA PLANO ﬁ Retroalimentacion
ORGANIZACION ‘
EXTERNO = CLIENTES, Resultados en términos de cuota de mercado
COMPETIDORES, ETC. —» . .
y beneficios empresariales

Fuente: Vazquez Burguete et al. (1997)

Teniendo en cuenta que (Véazquez Burguete et al.,, 1997), como cualquier rama del
marketing, el marketing interno se rige por las cuatro P (Producto, Precio, Distribucion o

Place, y Comunicacion o Promotion), la prevencion y gestion de los riesgos psicosociales
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exitententes en la organizacion se pueden contemplar como uno mas de los productos

existentes en el plan de marketing para los clientes internos de la misma.

3.1. Laprevencion de los riesgos psicosociales
Como se ha visto en el Capitulo 1, la salud psiquica y social de los trabajadores es de una
importancia capital para el crecimiento organizacional. Por ende, la prevencion de los
riegos psicosociales de la organizacion es también vital para proporcionar bienestar a los
individuos y garantizar su salud laboral. Tras haber identificado los principales riesgos
psicolégicos y sus fuentes, en este apartado se abordardan las formas en las que la

organizacion puede plantearse prevenir dichos riesgos.

El estrés Laboral

Debe recordarse que cada trabajador es Unico y que el estrés derivado del trabajo, asi como
sus detonantes, varian en funcién del trabajador. La gestion del estrés laboral es un pilar
muy importante en el disefio de un ambiente laboral saludable y productivo. Por eso,
requiere una atencién personalizada, como también la requieren las necesidades de cada
trabajador. No siendo posible en muchas ocasiones cuantificar y establecer niveles minimos
0 maximos en cuanto a lo que puede soportar un trabajador, para una mejor gestion del

estrés en el trabajo, es condicidon sine qua non abordar el concepto de afrontamiento.

En tal sentido, se puede entender por afrontamiento un conjunto de esfuerzos conductuales
y cognitivos de un individuo o de un grupo de personas a fin de poder manejarse ante

situaciones percibidas como amenazantes o estresantes (Arrogante, 2016).

Lo anterior se traduce en que, cuando el trabajador se sienta inseguro o en peligro, va a
generar un mecanismo de autoproteccion que le permita dar una respuesta de afrontamiento

a esa situacion. A este respecto es importante tener en cuenta que (Arrogante, 2016):

- Dependiendo de la eficacia de las estrategias, el afrontamiento puede ser un proceso
dindmico o cambiante en funcion de cada situacion.
- El afrontamiento se va nutriendo de la experiencia y se construye a partir de las

diferentes situaciones estresantes que pueden presentarse y de la forma en que se las
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hizo frente (asi como la mayor o menor satisfaccion derivada de dicha respuesta),
no es un sistema de defensa que esté por default presente en cada persona.
- El afrontamiento permite a la persona hacer frente y controlar situaciones de

inseguridad. Si el control es imposible, el afrontamiento lleva a adaptarse.

Las estrategias de afrontamiento
Por estrategias 0 modos de afrontar el estrés se pueden entender las distintas formas en que

el individuo hace uso de los recursos que tiene a su disposicion para enfrentarse a los
factores estresantes. A partir de las conclusiones de varios estudios, puede hablarse de

diferentes modos de afrontamiento (Moran Astorga et al, 2019):

- El afrontamiento activo: comprende el conjunto de acciones directas que
incrementan los esfuerzos propios para eliminar, someter o reducir el estresor. Estos
esfuerzos se manifiestan de forma activa para alterar la situacion frente a estresores
débiles, como serian los estresores de la vida cotidiana.

- La planificacion: consiste en pensar como afrontar al estresor, idear estrategias de
accion, los pasos a dar y la direccién de los esfuerzos a realizar. En otras palabras,
el andlisis del problema, la busqueda planificada de soluciones y la puesta en
practica de las acciones elegidas para resolverlo. Esta préctica se plantea en relacion
con el deseo de minimizacidn del estrés por parte del ser humano.

- El apoyo social: las personas en este momento pueden buscar tener apoyo, ya sea a
nivel instrumental o emocional.

- El apoyo instrumental: traducido en forma de esfuerzos por buscar apoyo y ayuda
de profesionales o técnicos, esto es, personas que son competentes y conocen la
solucion al problema.

- El apoyo emocional: caracterizado por basarse en motivos de simpatia y
comprension. Es por ello que se recomienda contar el problema a un amigo,

familiar, o compariero para conseguir apoyo, un abrazo, o un hombro en que llorar.
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La autodistraccion: consistente en centrarse en otros proyectos, intentando llevar la
mente a pensar en otras actividades, para tratar de no hacerlo en el estresor. Es, con
todo, una estrategia disfuncional, ya que no resuelve el problema.

El desahogo: caracterizado por el aumento de la conciencia del propio malestar

emocional, acompafiada por una tendencia a expresar o descargar esos sentimientos.

La desconexion: pretende reducir los esfuerzos para afrontar el estresor, incluso
hasta el punto de renunciar al esfuerzo dedicado a lograr las metas con las cuales
interfiere el estresor, es decir, hacer como que el problema no existe.

La reinterpretacion positiva: consiste en buscar el lado favorable del problema e
intentar mejorar o crecer a partir de dicha identificacion. Es un esfuerzo por dar un
significado positivo a la situacion, potenciando desde ella el desarrollo personal.

La negacion: es hacer omisién voluntaria la realidad del hecho estresante, tratar de
tergiversar la realidad creando la idea de otra situacion.

La aceptacion: consiste en aceptar el hecho de que lo que esta ocurriendo es real.

La religién: la tendencia a volver a la practica religiosa en momentos de estrés
aumenta la participacién en actividades religiosas, ya que el hombre cree encontrar
la serenidad en la religion.

El uso de sustancias: consiste en buscar refugio en el alcohol o en otras sustancias
con el fin de sentirse bien o para ayudar a soportar el golpe de las situaciones.

El autocontrol: es el conjunto de esfuerzos por regular los propios sentimientos, no
compartiendo el problema, no precipitandose en las acciones, ya sea disculpandose
0 autocriticandose.

La autoinculpacién: consiste en criticarse y culpabilizarse por lo sucedido, es decir,
buscar la parte de culpabilidad que se tiene en lo que ha ocurrido.

El humor: consiste en hacer bromas sobre el estresor, tratando de reirse de las

situaciones estresantes y minimizar la importancia de las mismas.
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La personalidad
Para lograr una gestion eficaz del estrés laboral, el Departamento de Recursos humanos

también habra de estudiar y conocer los rasgos de personalidad de sus trabajadores.

Conforme a lo que se ha visto, la estrategia de afrontamiento adoptada debera resultar
acorde a las variables de personalidad de la persona enfrentada a la situacion de peligro o
de estrés. Siendo la personalidad el conjunto de causas que subyacen al comportamiento y a
las experiencias que influyen en el funcionamiento psicoldgico de una persona ( Cloninger,
2002), se puede deducir que una buena gestion del estrés laboral varia en funcion de los

rasgos de personalidad de cada trabajador.

En este sentido, para el estudio de la personalidad es posible hablar de cinco categorias de
factores que engloban cinco rasgos de personalidades que se pueden manifestar en las

personas (Moran Astorga et al, 2019):

Neuroticismo: es el factor de las emociones. Se puede concebir como la dimension de la
emocionalidad, o tendencia general a experimentar emociones negativas, tales como miedo,
melancolia, verglienza, ira, culpabilidad y repugnancia, etc. Es una propension a tener ideas
irracionales, a ser menos capaces de controlar los impulsos, y a hacer frente peor que los
demas al estrés. Las emociones desorganizadas interfieren con la adaptacion. En base a
todo ello, es plausible decir que son las personas neur6ticas las que suelen tomar las peores
decisiones.

Extraversion: tiene una vertiente social, es decir, repercute en como el ser humano se
relaciona con su entorno. Las personas extravertidas tienden a preferir grupos y reuniones,
ser asertivos, activos y habladores. También les gustan la excitacion y la estimulacion, y
tienden a ser de caracter alegre. Son animosos, enérgicos y optimistas. Los individuos
introvertidos, en cambio, son reservados, independientes, constantes, y no sufren

necesariamente ansiedad social, careciendo del exuberante entusiasmo de los extrovertidos.

Apertura mental: determinada por la integracion activa, sensibilidad estética, preferencia

por la variedad, curiosidad intelectual e independencia de juicio de la persona. Este tipo de
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individuos se ven enriquecidos por las experiencias vividas, en tanto las personas cerradas
son convencionales en su comportamiento y de apariencia conservadora, prefiriendo lo
familiar a lo novedoso.

Amabilidad: recoge la dimensién de tendencias interpersonales como altruismo, confianza,
franqueza, actitud conciliadora 0 modestia. La tienen personas que cultivan la simpatia
hacia los demaés, con disposicion a ayudar y la creencia que los otros se sienten igualmente
satisfechos al hacer lo mismo. Las personas menos amables, en cambio, son mas
egocentricas, mas suspicaces respecto a las intenciones de los demas, y antes proclives a la
oposicion que a la cooperacion.

Responsabilidad: propia de personas no generadoras de estrés a los demas, y que tampoco
se autoestresaran. Son individuos que se caracterizan por su voluntad de logro, rendimiento
académico y profesional, perseverancia, tenacidad, sentido del deber y disciplina. Esto
puede llevar a una pulcritud compulsiva 0 a una conducta de adiccion al trabajo. Por su
parte, los irresponsables no carecen necesariamente de principios morales, pero son menos
rigurosos al aplicarlos, 0 méas descuidados a la hora de luchar por sus objetivos.

Una vez establecido lo anterior, y habiendo identificado los estresores que pueden afectar al
trabajador (o al menos los méas importantes o significativos), el Departamento de Recursos
Humanos podra ayudar al trabajador a gestionar su estres. La informacion necesaria acerca
de la salud psicosocial, los estresores y los rasgos de la personalidad de un trabajador puede

recabarse a partir de las respuestas del mismo a un simple cuestionario (Anexo 1).

El mobbing

Al igual que ocurre con el estrés, es dificil prever o concretar cuando se inicia una situacion
de mobbing, razén por la que se han disefiado instrumentos para valorarlo y gestionarlo de
la forma la maés eficiente posible. En concreto, se ha identificado catorce instrumentos
adaptados y disefiados para medir el mobbing en la poblacién espafiola ( Dujo Lopez &
Gonzélez-Trijueque, 2021). A continuacién se analizaran dos de ellos, los cuales pueden
servir de guia para el prevencionista o el Departamento de Recursos Humanos ante un caso
de acoso en la organizacion, delimitando cuanto pueda ayudar a una gestion eficiente del

riesgo.
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Figura 2.
mobbing
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comunicacidn, intimidacidn encublerta, intirmddacidn
manifiesta y desprestigio personal ). Los indices globales
valoran el ndmeroe total de estrategias de acoso [MEAP),
el indice global de acoso psicoldgico [IGAF) y el indice
medio de la intensidad de Las estrategias de acoso (IMAF)L
Autsadministrado. Individual o colectiva

Ewaliia la frecuenda de estrategias de acoso en bos dlimos 6
meses a través de una escala Likert de 5 niveles de respuesta.
En ningin momento aparece el térming acoso en los items
para evitar sesgos. Al final de [a prueba se intmoduce una
definicidn de acoso, debiendo sefalar el sujeto evaluado si

s jdentifica como victima o no.

Caracteristicas similares a la prueba original

Caracteristicas similares a la prueba original

Caracteristicas similares a la prueba original

Instrumento

Autorfes

items

Aproximaciin

Caracteristicas

Escala
Clsneros

IVAFT-E-R

MOEB-90

MOBB-10

HFT-R

EAPA-T-R

UNIPSICO

Fidalgo v Pifiued (2004 )

Carridn et al. (2007

Boada-Grau et al. (2004 )
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Boada-Grau, Fastor-Mallo et al. [2013) L]

Morin et al. {009)

Fornés et al. (2008)

Moreno-|iménez et al. (2008 23

Escartin et al. (2010]

Escartin et al (2017)

Gil-Monte et al. (300E)

Operativo y aplicacidn
aumnadminisirada

idemn

Idem
idem

dern

idemn

idern

Idem

idemn

Se objerivan 43 conductas de acoso a wavés de una escala Likert
que va desde 0, nunca hasta 6, fodos los dias. Se da como resultado
tres indices ghobales que waloran el nidmero total de estrategias de
acnso: NEAP, IGAP & IMAP Autoadminisirado.

Dos sistemas de respuesta. El sistema [A) estd orientado a evaluar
la presencia e intensidad del acoso con escala Likert. El sisterna
(B) valora indirectamente la posible intencionalidad de conduwcta
hostigadora y teme tres opciones de respuesta. Al final del
inventario el evaluado puede especificar la direccionalidad del
acoso, indicands = el victimario es un superior, un subordinado o
un compatiena.

Evalila sitwaciones protatipicas de mobbing y se contestan a través
de una escala Likert de 7 niveles. Autoadministrada.

Caracteristicas similares al MOBE-90

Respuesta mpo Likerm con 5. Tiene por objetivo la evaluacidn de
los sentimientos de acose psicobigico (acoso percibido) en el
contexty laboral. De bos 15 ltems que componen |2 escala ran solo
uno pregunta si el evaluado considera que estd siendo acosado. El
resto de fbermns aluden a sentimientos de humillacidn y amenaza.
Auroadministrado.

Evalia sinaciones y/o conductas tipicas de acoso ficilmente
identificables. La prueba permite evaluar e identificar la frecuencia
de los actos de hostigamiento. Al final de la prueba se recoge
informacidn subjetiva relacionada con la percepesin de la victima y
la direcchonalidad del acoso. Los [tems se contestan a trawés de una
escala Likert de 5 niveles. Autoadminisirado.

Posee dios secciones, una basada en datos sociodemogrificas
¥ oira orsentada a la evaluacidn de las conductas de acoso
siguiends el modelo organizacional. Escala Likert de 5 niveles.
Aurocadministrado.

Evalila conductas de acoso percibidas a rawss de 4 categorias:
control y manipulaciin, abuss emockonal, descrédito personal y
profesional. Escala Likert de 5 niveles. Autnadminksirado

Caracteristicas similares a la versiin extensa Se seleccionan bos
[tems 5,7,10 ¥ 12 de la escala original.

Lios frems se evalilan mediante escala Likert de 5 niveles. S
incluyen 3 ftems para preguntar acciones no reflejadas en los
anfersves, una pregunta relativa a la frecuenda v otra para la
duracitn de las acciones con 7 niveles de respuesta. Contiene 4
tipos de acclones: conira la reputaciin, relamvas a la cormund caciin,
al desempefio v contra la salud.

Fuente: Dujo Lopez & Gonzalez-Trijueque (2021)

39




El Cuestionario de Acoso Psicoldgico Percibido o CAPP (Moran, Gonzalez, & Landero,
2009):

ElI CAPP es un instrumento desarrollado por tres investigadores del &mbito de la psicologia
laboral, al objeto de disponer de un método de evaluacion del acoso psicolégico en el
ambito laboral. Dentro del mismo se plantean 15 items valorados conforme a una escala de
Likert del 1 al 5, en la que el valor 1 corresponde a “no lo siento en absoluto”,y el 5 se
traduce como “siempre lo siento”. Los 15 items que el trabajador ha de valorar para ver

cémo se siente e identificar un posible acoso en su lugar de trabajo son los siguientes:

1. “Percibo cierta inseguridad en mi puesto de trabajo por motivos imprecisos, dificiles
de determinar”.

2. “Se producen discusiones entre compafieros, de manera que se nota tensién en el
ambiente”.

3. “Los superiores manifiestan abierta y publicamente su disconformidad con el
trabajo realizado por los subordinados”.

4. “Algunas personas son capaces de mentir, levantar falsos testimonios con la
finalidad de hacer dafio a otros”.

5. “Algunos compaiieros manifiestan abiertamente desprecio y burlas hacia otros”.

6. “Si no se hace lo que algunos imponen, por detras te hacen el vacio y no te dejan
vivir’.

7. “Siento que no puedo confiar en los compaieros”.

8. “Los mas fuertes suelen conseguir lo que se proponen a costa de otros”.

9. “Es dificil estar seguro de lo que haces, por algun lado te pueden atacar”.

10. “Determinadas personas pueden llegar a agredir verbalmente a los compafieros”.

11. “Cuando se lo proponen, algunos pueden hacerle la vida imposible a alguien”.

12. “Relacionarme con algunas personas me produce malestar, prefiero evitarlas”.

13.” Siento como si me estuvieran acosando en mi lugar de trabajo”.

14. “Algunas personas atribuyen y acusan a otros con sus propios defectos”.

15.“En alguna ocasion me he sentido amenazado en mi lugar de trabajo”.

e
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Este cuestionario fue puesto a prueba por los investigadores sobre una muestra de
poblacion de 390 trabajadores de ambos sexos y dentro de un rango de edad comprendido

entre los 21 y 65 afos, de diferentes campos de actividad.

El Leymann Inventory of Psychological Terrorization o LIPT (Gonzéalez de Rivera &
Rodriguez-Abuin, 2005):

Leymanm, uno de los precursores en el uso de la palabra mobbing en el plano laboral,
establecio un total de 45 hechos o acciones que pueden caracterizar de forma objetiva el
acoso laboral. Dichas acciones han sido recolectadas y refundidas en un cuestionario
conocido bajo el nombre de Leymann Inventory of Psycological Terrorization (LIPT), el
cual incluye preguntas dicotdmicas de respuesta cerrada para ser respondidas por el
trabajador contestando con un simple “si” o “no” a cualquiera de ellas, todas en relacién
con un caso de acoso psicologico que haya sucedido. Cabe destacar que este cuestionario es

el instrumento mas usado por las empresas en los casos de acoso en el trabajo.

Mediante esta herramienta, Leyman, a partir del analisis detallado de las conductas del
acosador que puede destruir la victima, segmento las estrategias de acoso psicologico en el

trabajo en cinco grupos:

- Restriccion de la comunicacion: es una de las maniobras de los acosadores para
disminuir al maximo todas las posibilidades de interaccion entre la victima del
acoso y los demaés. El objetivo siente una presion del grupo acosador que no le
permite ejercer su derecho a expresarse. Esto se refleja de los once primeros items
del cuestionario.

- Restriccion del contacto social: consistente en aislar a la victima lo méas posible del
resto de miembros de la organizacién. Puede ser el fruto de rumores esparcidos
sobre la victima, o de ataques para que ésta pierda el control. La analizan los items
del 12 al 16.

- Arruinar el prestigio de la victima: actividad de acoso descrita en los items del 17 al

31, y consistente en desprestigiar la reputacion de la victima mediante burlas y
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bromas acerca de ella como persona, de su entorno o de circunstancias cercanas a
ella.

- Desprestigio de la capacidad moral y laboral: mediante estas acciones, descritas en
los items del 32 al 38, se llevan a cabo campafias en las que la victima objetivo se
encontrara ante una situacion en la que se vera impedida en cuanto a la realizacion
de sus tareas laborales, o bien le seran impuestas nuevas tareas en descuerdo total
con sus aptitudes, bien sea por estar por debajo o por encima de éstas.

- Ataque a la buena salud: siendo éste uno de los objetivos principales del acoso, y
ya pueda materializarse de una manera directa o indirectamente. Es un
comportamiento a cuya identificacion hacen referencia los ultimos 7 items del

cuestionario.

Avanzando un paso mas, y con el proposito de estudiar con méas profundidad el acoso, asi
como de adaptar el LIPT al contexto de la sociedad espafiola méas alla de su simple
traduccion, dos investigadores afiadieron 15 items adicionales a los 45 que ya habian sido
planteados por Leymann, lo que ha dado pie a que ahora se pueda hablar de un cuestionario
LIPT-60 (Anexo 2).

En esta nueva versiéon también han aumentado las posibles formas de respuesta, ya que se
puede seguir utilizando la manera dicotomica inicial, utilizando un “si” o un “no” como
opciones, pero también se puede responder usando para ello una forma méas amplia de
valoracion a través de una escala de Likert del 0 a 4. Teniendo en cuenta la valoracion en

dicha escala, se estaria en situaciones en las que:

- 0: la conducta no ha pasado.

- 1:laconducta ha sido minima.

- 2:laconducta ha sido segura.

- 3: larepercusion de la conducta es importante.

- 4:la conducta ha afectado intensamente.
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Este instrumento para la medicion del acoso psicoldgico en el trabajo se puede emplear de
dos formas distintas en aquellos ambientes en los que dicho riesgo esté presente. En

concreto, se puede proceder a la valoracién por:

- Auto respuesta: caso éste en el que es la victima la que responde al cuestionario, ya
sea, como se ha dicho, mediante respuestas “si” 0 “no”, o segun la escala Likert del
0al 4.

- Hetero-administracion: cuando, en vez de hacerlo la persona que estid siendo
victima, el cuestionario se rellena por parte de una tercera o terceras personas ajenas
a la situacion, y que, mediante la observacion, pueden estar en una posicion
adecuada para identificar y valorar cada item del cuestionario (siguiendo una de las

reiteradas formas de valoracion o respuesta).

Aparte de las herramientas de intervencion que acaban de ser mencionadas, otro
componente muy importante a la hora de facilitar una buena gestion de los riesgos
psicosociales en una organizacion son la evaluacion psicologica y el fomento de un clima
laboral sano dentro de la misma, aspectos ambos a los que se hara referencia a

continuacion.

3.2.  Las técnicas de evaluacion de los riesgos psicosociales

La evaluacion de los riesgos psicosociales se considera uno de los procesos mas
importantes para la buena gestién de los mismos. Permite tener una estimacion de aquellos
riesgos del entorno laboral que no se han podido prevenir ni evitar, y que pueden afectar la
salud mental, emocional, social y fisica de los trabajadores. Facilita la obtencién de
informaciones pertinentes y necesarias para elegir las medidas de gestion adecuadas. Para
optimizar en lo posible dicho proceso, es vital que la evaluacion se haga por un profesional
capacitado en salud ocupacional o en psicosociologia laboral. Una evaluacién eficiente de
los riegos psicosociales en el ambito laboral implica llevar a cabo los siguientes pasos
(Giner Alegria, 2012):
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Identificacidn de los factores de riesgo: mediante un minucioso analisis del entorno
laboral, el profesional en la materia debera detectar los factores que podrian dafiinos
para la salud y el bienestar del capital humano de la organizacion. La recogida de
estas informaciones se hace a través de la revision de procedimientos y politicas de
la organizacion, observaciones directas, entrevistas y encuestas a los trabajadores.
Evaluacion de la exposicion: tras obtener e identificar los factores de riesgo es
importante evaluar el grado o nivel de exposicion de los trabajadores a ellos, es
decir, determinar la frecuencia y el tiempo de exposicion de los individuos a estos
factores.

Valoracién del impacto: para establecer una orden de prioridad, es de total
importancia evaluar el impacto de los riesgos psicosociales presentes sobre el
bienestar y la salud de los trabajadores y de la organizacion.

Establecer medidas de prevencion y de control: a partir de los resultados obtenidos
en los pasos anteriores, se debe estar en disposicion de concretar y, en su caso,
disefiar o elaborar medidas de control y de prevencion para contrarrestar los riesgos
psicosociales identificados en la organizacion. En este punto es probable que hayan
de producirse cambios en las politicas organizacionales, o que haya que informar y
formar a los trabajadores acerca de los riesgos y como prevenirlos, generando y
promoviendo un entorno de trabajo saludable, lo que puede incluir disefiar tareas y

roles participativos que promuevan el bienestar de los trabajadores.

Con este fin, en la actualidad existe una pluralidad de instrumentos evaluacion,

principalmente mediante el uso de cuestionarios. Entre ellos, el instrumento mas conocido

es el estudio del clima laboral de la empresa.

El clima laboral

El clima laboral de una organizacion viene determinado por la percepcion general que los

trabajadores tienen de su ambiente laboral. Dicha percepcion es el reflejo de la interaccion

entre las caracteristicas personales del individuo y las de la organizacion. Por otro lado, el

clima laboral va mucho méas alld de un simple concepto o fendmeno, aportando un
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conocimiento con el que el Departamento de Recursos Humanos y la Direccion de la
entidad productiva pueden entender mucho mejor el funcionamiento de la misma, siendo
también un concepto de intervencion a través del cual se pueden mejorar los resultados en

ella obtenidos ( Dominguez Aguirre, Ramirez Campos, & Garcia Méndez, 2013).

En este orden de cosas, entre el clima laboral imperante y el compromiso del talento
humano de la organizacion existe una dependencia significativa, dando lugar a un circulo
virtuoso: cuanto mejor sea el clima laboral, mas comprometido estara el trabajador con sus
tareas, lo cual redundaré en un clima laboral mas sano en la organizacion, que hara que mas

a gusto se sienta el trabajador, y asi secuencialmente.

El clima laboral interno de una organizacion engloba factores tales como la naturaleza de
las redes de comunicacion interna, los sistemas de compensacion y de gratificacion, el
estilo de liderazgo existente, la fijacion de las metas y objetivos personales y organizativos,
el compromiso social de la empresa, o el establecimiento de las condiciones del trabajo,
entre otros. Permite, en un sentido general, tener informacion sobre la efectividad de la
forma en que son movilizados los recursos humanos por parte de (o gracias a) la cultura
organizacional, y no solo debido al compromiso que se deriva de la consideracion de la
relacién laboral como un mero intercambio econdémico (trabajo por salario). El clima
laboral es un aspecto clave de la organizacién, que incide sobre cada uno de sus miembros
y departamentos. Es por ello que el conocimiento de las variables del clima permite a la

direccién usar dichas fuerzas organizacionales lograr sus objetivos (Chavenato, 2001).

Un clima laboral sano, promovido y cuidado por parte de una organizacién, tiene una
importancia enorme en la buena gestion y la prevencion de los riesgos psicosociales dentro
de la misma. Un clima insano, rigido y desequilibrado, basado en una falta de coherencia
entre las politicas y las vivencias organizacionales genera conductas negativas, como
pueden ser absentismo, robos, apatia, falta de colaboracion, intrigas, enojos, o peleas en los
trabajadores. Por el contrario, un clima positivo y sano, basado en valores como la
responsabilidad social, una comunicacion abierta, la participacion y autonomia de los

talentos, el reconocimientos de logros, su recompensa, o el liderazgo positivo, contribuyen
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activamente a la promocion y al mantenimiento del estado de bienestar y a la salud de los
individuos, a la vez que contribuye a reducir los riesgos psicosociales presentes en el lugar

de trabajo (Dominguez Aguirre, Ramirez Campos, & Garcia Méndez, 2013).

Teniendo en cuenta que el desarrollo eficiente de todos estos pasos puede permitir a la
Direccion optimizar y llevar a cabo una gestion eficiente de los riesgos existentes en la
organizacion, previendo los que estan por llegar, esto puede ayudar a que la empresa pueda
considerarse un espacio seguro para que sus trabajadores puedan realizar sus labores. Dicha
seguridad (y la sensacion en cuanto a la misma) constituye uno de los pilares fundamentales

para conseguir la satisfaccion en el trabajo.

3.3. Lasatisfaccion laboral
Se entiende por satisfaccion laboral la respuesta de un trabajador ante el desarrollo de su
actividad en el trabajo y el estado de bienestar que le genera dicha actividad (Chiang Vega,
Martin Rodrigo, & Nufiez Partido, 2010). En otras palabras, esto viene a decir que el buen
cuido del estado de bienestar del trabajador, siendo uno de los objetivos principales de la
gestion de los riesgos psicosociales en la empresa, es (0 al menos asi ha de ser considerado)

un factor determinante de la satisfaccion del capital humano.

Llegados a este punto, puede decirse que resulta mas que evidente que ambos conceptos (o
la forma de entenderlos) no sélo estan intrinsecamente relacionados, sino que, ademas, se
complementan. Tal es asi, que podria decirse incluso que no se entienden el uno sin el otro
(Figura 3) vy, sin lugar a dudas, mejoran significativamente el ambiente de trabajo y el
rendimiento de los integrantes de la plantilla. No en vano con frecuencia se apela al dicho
de que un trabajador contento y satisfecho con su ambiente de trabajo y con la forma en que
se desarrollan sus tareas “en igual tiempo, rinde el doble”. No obstante, esto no debe ser
entendido como una forma de explotacion (o un pretexto para ello), sino que es algo que
debe ir orientado a mejorar la calidad de vida de los trabajadores, por cuanto si su mejor
rendimiento les permite emplear menos tiempo en realizar sus tareas en la empresa, eso
deberia repercutir en una mayor disposicion de tiempo libre para dedicar a sus aficiones o

sus hobbies y, claro esta, una mejor conciliacion de su vida laboral personal y familiar con
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su desempefio en el trabajo. Es algo que, como muchas otras cosas, tiene retroalimentacion,
redundando en el buen hacer de los trabajadores y permitiéndoles trabajar en su zona de
confort, en tanto a la vez la empresa consigue alcanzar con éxito sus objetivos economicos

y humanos.

En relacion con todo lo expuesto ha siempre de recordarse que los riesgos psicosociales no
influyen negativamente sélo a los trabajadores y a su salud, sino que también afectan al
buen funcionamiento de la organizacion. Ya que el desempefio de los trabajadores
expuestos a estos factores de riesgo tiende a reducir los resultados de su desempefio, esto
influye significativamente en ambitos como la productividad, el prestigio o la calidad de los
bienes y servicios, o la imagen de la empresa, entre otros muchos (Gémez Rojas, Guerrero,
& Méndez Campos, 2014).

Figura 3. Correlacion entre la gestion de los riesgos laborales y la satisfaccion laboral

' Medio ambiente g Capacidades,
de trabajo "| necesidades
y expectativas

A A

| / v

Contenido | Costumbres

del trabajo D P y cultura
Condiciones de Condiciones
la organizacion % | personales fuera
del trabajo
Que pueden influir
Rendimiento en | Salud Satisfaccion en el
el trabajo trabajo

Fuente: Gomez Rojas et al (2014)
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Factores que influyen en la satisfaccion laboral
La satisfaccion en el trabajo no tiene un efecto automatico ni significativo si no viene
precedida por la combinacion perfecta de dos factores (Figura 4): por un lado, cuanto tiene
que ver con el trabajador mismo, sus suefios, sus aspiraciones y sus condiciones personales;
por otro, lo concerniente al trabajo, ya sea en cuanto al contenido de las tareas, el ambiente
laboral, las vivencias o las condiciones de trabajo.

Figura 4. Fuentes de la satisfaccion laboral

Circunstancias personales Circunstancias del trabajo

e
Y

Balance entre lo obtenido y lo esperado

X

Satisfaccion - Insatisfaccion

Fuente: Gomez Rojas et al (2014)

Existen un sinndmero de situaciones que pueden influir, tanto positiva como
negativamente, en la satisfaccion del capital humano. Entre ellos, se pueden mencionar los

siguientes (Gémez-Perdomo, Meneses Higuita, & Palacio Montes, 2017):

- Las recompensas y beneficios laborales: factores como el salario, la existencia de
un plan de seguro sanitario, bonificaciones, incentivos, etc. tienden a influir de
forma significativa y positiva en la satisfaccion del trabajador. Como comdnmente
se dice (vox populi), “no se trabaja por amor al arte”. Antes bien, un salario
competitivo y el reconocimiento del esfuerzo del trabajador tiende a mantenerle
satisfecho.

- El ambiente del trabajo: en un sentido amplio, se trata de uno de los factores mas
importantes de cara a la satisfaccién del capital humano. ElI ambiente fisico

(derivado de las condiciones de higiene y la ergonomia del espacio de trabajo) vy el

e
48




ambiente psicoldgico (caracterizado por las relaciones interpersonales dentro la
organizacion, la entrega, el apoyo y el respeto entre los compafieros de trabajo, y
para y con los superiores) son ambos de gran relevancia (y el segundo tanto y mas
que el primero) en términos de satisfaccion laboral.

- La carrera laboral: pudiendo considerarse el afdn de superacion como algo
consustancial al ser humano (aunque mas presente en unas personas que en otras),
es plausible que a un trabajador le ilusione o incentive pertenecer a una
organizacion donde pueda desarrollar una carrera laboral. La existencia de un
sistema de ascenso y promocion adecuada y transparente en una organizacion,
basado en los logros y méritos, es un incentivo mas para la satisfaccion laboral.

- El reconocimiento: siendo cierto que el trabajador presta su servicio a cambio de un
salario, comprometiéndose asi a realizar su trabajo lo mejor posible (o0 debiendo
comprometerse a ello), no lo es menos que el reconocimiento de los esfuerzos y el
crédito por un trabajo bien hecho es un incentivo adicional para el desempefio.

- La autonomia: el trabajador suele sentirse cémodo y motivado cuando tiene la
posibilidad (o a veces podria decirse que goza del privilegio) de organizarse y tomar
decisiones para llevar a cabo sus tareas. Esta sensacion de autonomia y de control
sobre el trabajo y la forma de realizarlo suele jugar un papel muy importante en la
satisfaccion del talento humano.

- La conciliacion de la vida profesional y la vida familiar: el trabajador se siente
motivado por pertenecer a una organizacién en la que se tiene presente que tiene
una vida después de la jornada laboral. El respeto por el tiempo de desconexion del
trabajo, permitiendo al individuo realizar actividades personales fuera del ambito
laboral y mantener un equilibrio con lo que le demanda la entidad, influye bastante

en su satisfaccion.

Con respecto a lo que ha sido comentado, debe recordarse que el Departamento de
Recursos Humanos ha de tener presente que cada trabajador es unico, y que lo que es un

estimulo para la satisfaccion laboral de una persona o grupo de ellas no tiene por que serlo
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para toda la organizacion. Los factores determinantes de la satisfaccion laboral de cada

trabajador varian en funcién de sus necesidades, valores, gustos, o situacion.

La importancia de la satisfaccion laboral
La satisfaccion del talento humano es de maxima importancia a nivel organizacional, ya
que se refleja o repercute de manera positiva en la entidad. En este sentido, la satisfaccion

del capital humano es un gran potenciador de (Bonillo Mufioz, 2002):

- La retencion del talento humano: un trabajador satisfecho con la experiencia vivida
en la entidad en la que presta sus servicios experimenta mayores sentimientos de
seguridad y bienestar en el trabajo (Mordn Astorga & Manga, 2005). Dicha
experiencia disminuye su probabilidad de abandonar la organizacion, en la que, por
ende, la rotacion de personal en plantilla se ve reducida. Una reduccion considerable
de la rotacion de personal se traduce en una reduccién significativa en los gastos de
reclutamiento, contratacion, formacion y socializacion de los nuevos talentos.

- El ambiente de trabajo positivo: un trabajador satisfecho y con un alto grado de
bienestar es méas propenso a participar o a generar un ambiente laboral mas ameno,
ya que estd mas abierto a acciones tales como colaborar, trabajar en equipo o
mantener una conversacion productiva.

- La imagen y prestigio empresarial: un trabajador satisfecho también proyecta una
imagen positiva de la organizacion. Los clientes externos se sienten mas a gusto y
tienden a percibir una mayor calidad en los productos cuando quien les atiende o se
los proporciona lo hace con gusto y no por obligacién. Un buen ambiente laboral se
extrapola y afecta asi positivamente a los clientes externos de la entidad.

- La productividad y desempefio: un trabajador satisfecho y motivado es mas eficaz y
eficiente en el desempefio 0 materializacién de sus tareas en el trabajo. Ademas,
tiende a ser mas cauteloso con los recursos, esforzandose mas y sintiéndose mas
identificado y comprometido con los objetivos organizacionales.

- La creatividad: cuando un trabajador se siente satisfecho en su trabajo, mediante la

busqueda de la eficiencia es tambien mas probable que sea fuente de ideas nuevas e
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inspiradoras, que redunden en mejoras o en la resolucion de incidencias. Al tener
claro que su esfuerzo esta reconocido, el individuo no temera aportar ideas que en
ocasiones puedan ser incluso disruptivas, y en todo caso con potencial de contribuir

al crecimiento organizacional.

Partiendo de la base de que la buena gestion de los riesgos psicosociales del trabajo genera
un estado de seguridad y de bienestar que se puede considerar como un elemento muy
importante de satisfaccion laboral, y sabiendo ademas que la satisfaccién impulsa los
trabajadores a ser mas eficientes, se puede entender que la satisfaccion del talento humano

sea un factor importante en el crecimiento econdémico de toda organizacion.

La influencia de la satisfaccidn laboral en la produccion

Para lograr entender de una forma mas adecuada las mejoras de la productividad del capital
humano inducidas por la satisfaccion laboral, es importante hablar de desempefio. En
materia laboral, el concepto de desempefio viene dado por el resultado de las acciones que
un individuo ejecuta con el propoésito de obtener un fin relacionado con el alcance de los
objetivos organizacionales mediante el uso de criterios de efectividad (Toro, 2002). Por
tanto, se puede entender que el desempefio se puede traducir en comportamientos que
muestra el trabajador para ayudarse a si mismo a alcanzar las metas establecidas por la
organizacion en la que presta sus servicios. Dichos comportamientos tienen grandes
repercusiones en los resultados obtenidos, y entre ellos cabe mencionar, por ejemplo,
cuanto tiene que ver con la asistencia, la coordinacion, la atencion, la necesidad y

propension a solicitar consejo o ayuda, la concentracion, etc.

La adecuada medicion del desempefio en el trabajo puede favorecer de forma significativa a
los resultados obtenidos, la productividad y la calidad del mismo. Es algo que permite a la
Direccion obtener informacion Gtil para hacer posible la mejora continua de los procesos
productivos (Toro, 2002) y, por ende, un trabajador satisfecho tiende a demostrar un gran

desempefio laboral de cara a lograr las metas planteadas por la organizacion.
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La productividad es un indicador que se traduce en términos de eficiencia, posicionamiento
y competitividad de una empresa, pudiendo ser tenida como referente para medir o tener
idea de como esta siendo el funcionamiento del sistema de operaciones de una organizacion
(Pisco, 1999). Basandose en esta definicidn, resulta evidente que los factores que, fruto de
la mayor satisfaccion laboral, potencian el desempefio de los trabajadores, tienen también

una influencia bastante notable en el proceso productivo de la empresa.
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Conclusiones.

En las dltimas décadas se ha asistido a una progresiva concienciacion, tanto a nivel
empresarial como en cuanto se refiere a la investigacion cientifica, en cuanto a que los
recursos humamos son el pilar mas importante de una organizacién. Esto se debe, cuando
menos, al hecho de que se trata del Unico recurso que tiene una entidad que, a su vez,
extiende su dominio o su influencia sobre todos los demas recursos de la misma, ya que es
el que posee todos los conocimientos, imprescindibles para alcanzar los objetivos

organizacionales.

Partiendo de esa base, tanto académicos e investigadores como expertos y profesionales
dedican un notable esfuerzo a la basqueda constante de alternativas y técnicas que permitan
una méas efectiva retencion y fidelizacion del talento humano de las organizaciones
productivas. Por ello, tanto empresas (en particular), como todo tipo de entidades, en los
ultimos afos estan haciendo patente su compromiso a la hora de desarrollar politicas que
les permitan conocer mejor su capital humano, los factores que motivan a los individuos, al
igual que las necesidades de éstos con respecto al puesto de trabajo y las tareas realizadas.
A través de una vision interna que proporcione soporte a este tipo de politicas y
actuaciones, el equipo directivo podra estar mas acertado en la toma de decisiones y el
disefio y puesta en practica de medidas que impulsen el sentimiento de valoracion, la
motivacion en el trabajo y la integracion en el entorno laboral del trabajador. Todo eso
influye de manera favorable y directa en la actitud del capital humano, y de cara a su
retencion y fidelizacion en la organizacién. También impacta en la percepcion que desde el
exterior se tiene de la organizacion, lo cual repercute fuertemente en su reputacion, su
prestigio y su relacion con el pablico externo, que es el destinatario de su oferta de bienes y

Servicios.

El marketing interno es una de las politicas de fidelizacion que puede utilizarse en este
sentido. Si no la Unica, al menos la mas significativa y representativa. Su objetivo es el de
tratar a los trabajadores no solamente como los primeros clientes a satisfacer, sino como los

clientes mas importantes y complejos de la empresa. Gracias a la aplicacion de las técnicas
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y medidas correspondientes, la percepcion que tiene el trabajador de la organizacion puede
experimentar algunas transformaciones, y de este modo el individuo debera comenzar a
tener una imagen mas responsable de la entidad, lo cual contribuird a su mayor motivacion,
lealtad e implicacion en el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Todo ello se
traducirg, en un momento posterior, en términos de beneficios econémicos y mejoras de

competitividad de la empresa.

El marketing interno puede considerarse, desde otro punto de vista, como una réplica del
marketing externo que esta dirigido en este caso hacia los clientes internos de la
organizacion (esto es, el talento humano organizacional) como primer publico objetivo
cuyas necesidades se han de satisfacer. Es por ello que también se requiere la elaboracion
un plan de marketing basado en las cuatro grandes politicas o cuatro grandes “Ps” que
orientan esta disciplina. Con vistas al buen disefio de dicho plan, es imprescindible un
previo y adecuado conocimiento del entorno laboral, determinando las debilidades y las
fortalezas, las amenazas y las oportunidades presentes en las politicas de gestion de los
recursos humanos de cualquier organizacion. Unos y otros factores se concretan a partir del
analisis del mercado interno de la entidad, y dicha observacion es una parte fundamental en

el disefio de cualquier plan de marketing interno.

Mas alla de las prescripciones legales conforme a las normativas comunitarias y nacionales
espafolas, asi como del miedo que puedan generar en el empresario las posibles sanciones
y multas debido a su carencia o su ausencia en la organizacion, la prevencion y la gestion
efectiva de los riesgos psicosociales en las entidades productivas retinen todos los requisitos
necesarios para ser poder ser consideradas como una parte fundamental del producto del

marketing interno.

En este sentido, los riesgos psicosociales derivan del entorno laboral, ya sea del ambiente
fisico, psicoldgico o social, teniendo reflejo, directa y/o indirectamente, en el rendimiento
de los trabajadores. Simplificando, es posible decir que dicho tipo de riesgos tienen origen
en los factores y las condiciones organizacionales presentes en las politicas, la cultura, la

direccidn, los valores y la filosofia de la organizacién. También en otros factores como las
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condiciones del trabajo, la posicién, la calidad y la viabilidad de las tareas laborales que
implica un puesto de trabajo. Dichos riesgos pueden tener efectos nefastos tanto para el
trabajador como para la entidad. Tal es asi por cuanto pueden causar graves dafos en la
salud fisica, psiquica y social del trabajador y puede ser el detonante Gltimo de graves
accidentes laborales, o bien ser precursores de enfermedades profesionales, potenciadores
del absentismo, o fomentar la rotacion del personal, lo cual se traduce para la empresa en
un descenso de la productividad, a causa de un menor rendimiento y de un menor

compromiso de los trabajadores.

Una buena gestion de los riesgos psicosociales supone su tratamiento en la organizacion a
fin de aminorar los efectos que, derivados de dichos riegos, resulta imposible erradicar. Eso
se podra llevar a cabo a partir de un adecuado conocimiento del ambiente de trabajo, a
través del estudio de la cultura y el clima laboral de la organizaciéon. Para ello, la
organizacion ha de hacer uso de instrumentos de medicion disefiados por investigadores en
dicho campo de investigacion y capacitar a los miembros de su departamento de recursos

humanos para que sean capaces de manejar dicha gestion de manera eficiente.

Siendo la prevencién y la gestion de los riesgos psicosociales el “producto”, y la empresa
(o su departamento de recursos humanos) la “distribucion” de este plan de marketing, el
“precio”, como tercera gran politica o gran P del mismo, tendré su traduccion en términos
de satisfaccion del talento humano. El detonador de la satisfaccion es el objetivo principal
de la gestion y prevencion de los riesgos psicosociales, orientada al bienestar del capital
humano. Los trabajadores se sienten satisfechos cuando ciertos factores que son sinGnimo
de seguridad en todos los sentidos de la palabra estdn presentes. No es, por tanto,
coincidencia ni casualidad que los factores que son fuentes riesgos psicosociales sean
también determinantes fundamentales de la satisfaccion laboral. Entre estos factores, y
como fruto de la investigacion los datos recolectados en diferentes estudios, cabe destacar
algunos como las relaciones interpersonales, las politicas de compensacidn y remuneracion,

o las posibilidades de desarrollo de la carrera profesional, entre otros muchos.
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Un sinnimero de investigaciones basadas en observaciones y en la respuesta de los
trabajadores resaltan que el trabajador satisfecho tiende a ser més productivo, mas creativo,
y a tener un mayor grado de implicacion y fidelizacion con la organizacion en la que presta
sus servicios. Dicha circunstancia se traduce en un incremento en términos de resultados
obtenidos por parte de la entidad productiva y, al estar alineado con los objetivos de la
organizacion, el talento humano tiende ademas a ser mas competitivo y mas, eficiente en el
proceso de produccién. Todo ello supone, ademas, un gran ahorro en cuanto a los costes
destinados a reclutamiento, seleccion, integracion y formacion de nuevos talentos, dado que
disminuye la rotacion externa de trabajadores. Es importante también recordar que la
productividad de un trabajador a lo largo de sus primeros meses dentro de una organizacion
es, en la préactica totalidad de los casos, considerable o significativamente baja en
comparacion a la de un trabajador que ya esta familiarizado con el proceso de produccién

de la misma.

En lo que se refiere a la cuarta y Gltima de las grandes politicas o grandes Ps, la
comunicacion del marketing interno, cabe indicar que ésta forma parte del entramado o
sistema de comunicacion intraorganizacional, la cual es vital para prevenir y gestionar de
manera eficiente los riesgos psicosociales. En materia de prevencion, es importante
informar al trabajador acerca de los riesgos a los que tiene posibilidad de tener que hacer
frente en un momento dado en el entorno laboral. También, es de gran importancia formar
al trabajador, para que éste pueda saber qué hacer en caso de estar en contacto con algln
tipo de riesgo psicosocial presente en la organizacidén. Con este fin es valido el uso de
cualquier tipo de canal de comunicacion mediante el que se pueda llevar a cabo una
adecuada divulgacion de las correspondientes medidas de prevencion, pero se ha de ser
cauteloso a la hora de escoger dicho canal, para que pueda hacer llegar el mensaje de una

forma clara y efectiva al trabajador, como cliente que es del plan de marketing interno.

A partir de una adecuada aplicacion o puesta en practica del plan de marketing interno, se
puede hacer que la prevencion y gestion eficientes de los riesgos psicosociales en la

organizacion tengan una repercusion positiva en el plan estratégico conjunto de la empresa,
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y en sus objetivos primarios, que no son otros que el crecimiento econoémico-financiero.
Eso es posible mediante el estimulo de la satisfaccion de los trabajadores de la
organizacion, quienes, en respuesta a dicha mayor satisfaccion, seran mas productivos,

siendo dicha productividad sinénimo de utilidad o beneficio afiadido para la entidad.

De cara a investigaciones futuras, se sugiere la posibilidad de comprobar empiricamente
esta teoria de correlacion de la productividad con los riegos psicosociales, a partir, por
ejemplo, del ranking de las mejores empresas para trabajar. También podria llevarse a cabo
una investigacion de la relacién existe entre la productividad del talento humano y la

prevencion de otros tipos de riegos igualmente presentes en las organizaciones.
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Anexo I: Instrumentos de Medicién

General Health Questionnaire (G.H.Q.-28 items)

Nombre ... e LFecha. ...

POR FAVOR LEER CUIDADOSAMENTE

Nos gustaria saber si Vd. ha tenido algunas molestias o trastornos y como ha estado de salud en las
ultimas semanas. Por favor conteste a TODAS las preguntas, simplemente subrayando las respuestas
que a su juicio, se acercan mas a lo que siente o ha sentido Vd. Recuerde que no queremos conocer los
problemas que ha tenido en el pasado, sino los recientes y actuales.

Es importante que trate de responder a TODAS las preguntas. Muchas gracias por su colaboracion.

ULTIMAMENTE

A. 1. i Se ha sentido perfectamente bien de salud y en plena forma?
Mejor que lo Igual que lo habitual Peor que lo habitual Mucho peor que lo
habitual habitual

2. ¢ Hatenido la sensacion de que necesita un reconstituyente?
No, en absoluto No mas de lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

3. ¢ Se ha sentido agotado y sin fuerzas para nada?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

4. ; Ha tenido la sensacién de que estaba enfermo?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

5. ¢ Ha padecido dolores de cabeza?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

6. ¢ Ha tenido sensacion de opresién en la cabeza, o de que la cabeza le va a estallar?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

7. ¢ Ha tenido oleadas de calor o escalofrios?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual
B. 1. { Sus preocupaciones le han hecho perder mucho suefio?

No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

2. ¢ Ha tenido dificultades para seguir durmiendo de un tirén toda la noche?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

3. ¢, Se ha notado constantemente agobiado o en tensién?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

4. ; Se ha sentido con los nervios a flor de piel y malhumorado?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

5. ¢ Se ha asustado o tenido panico sin motivo?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

6. ¢ Ha tenido la sensacion de que todo se le viene encima?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

7. ¢, Se ha notado nervioso y “a punto de explotar” constantemente?
No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual
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AnexoV b -2

¢ Se las ha arreglado para mantenerse ocupado y activo?

Mas activo que lo  Igual que lo habitual Bastante menos que lo habitual Mucho menos que lo
Habitual habitual
. ¢ Le cuesta mas tiempo hacer las cosas?
Mas répido que lo  Igual que lo habitual Mas tiempo que lo habitual Mucho mas tiempo que lo habitual
habitual
. ¢, Ha tenido la impresién, en conjunto, de que esta haciendo las cosas bien?
Mejor que lo Aproximadamente lo Peor que lo habitual Mucho peor que lo
habitual mismo habitual

. ¢,Se ha sentido satisfecho con su manera de hacer las cosas?

Mas satisfecho Aproximadamente lo Menos satisfecho que lo Mucho menos satisfecho
mismo que lo habitual habitual

. ¢, Ha sentido que esta jugando un papel util en la vida?

Mas tiempo que lo Igual que lo habitual Menos util que lo habitual Mucho menos util que lo
habitual habitual

. ¢,Se ha sentido capaz de tomar decisiones?
Mas que lo Igual que lo habitual Menos que lo habitual Mucho menos capaz que lo
habitual habitual

. ¢, Ha sido capaz de disfrutar sus actividades normales de cada dia?
Mas que lo Igual que lo habitual Menos que lo habitual Mucho menos que lo
habitual habitual

. ¢ Ha pensado que Vd. es una persona que no vale para nada?

No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

. ¢, Ha venido viviendo la vida totalmente sin esperanza?

No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

. ¢, Ha tenido el sentimiento de que la vida no merece la pena vivirse?

No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

. ¢, Ha pensado en la posibilidad de “quitarse de en medio™?

Claramente, no Me parece que no Se me ha cruzado por la mente Claramente lo he pensado

. ¢, Ha notado que a veces no puede hacer nada porque tiene los nervios desquiciados?

No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante mas que lo habitual Mucho mas que lo habitual

. ¢, Ha notado que desea estar muerto y lejos de todo?

No, en absoluto No mas que lo habitual Bastante més que lo habitual Mucho mas que lo habitual

. ¢, Ha notado que la idea de quitarse la vida le viene repetidamente a la cabeza?

Claramente, no Me parece que no Se me ha cruzado por la mente Claramente lo he pensado

A.
B.
C.
D.
Total.
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APLICACION E INTERPRETACION DEL GHQ-28 ITEMS

Las instrucciones en la cabecera del cuestionario son muy sencillas (paginas anteriores). El
paciente tiene que contestar todas y cada una de las preguntas subrayando o rodeando con un
circulo la respuesta que mejor se adapte a su estado psiquico. Es autoadministrado, los
pacientes con cultura media lo rellenan por si mismos; en caso de dificultad para comprenderlo,
extrema en analfabetos, se les puede ayudar a completarlo (heteroadministrado), procurando
no influir en sus respuestas.

La interpretacion es sencilla y automatica. En cada una de las subescalas se cuenta el nimero
de respuestas en cualquiera de las dos columnas de la derecha subrayadas o rodeadas con un
circulo, desechando las dos columnas de la izquierda; se anotan y se suman para dar una
puntuacion total.

El punto de corte o umbral “caso probable”/’probable normal”, a la vista de los resultados de
estandarizacion en nuestro medio, se ha fijado a nivel 5/6 o bien a nivel 6/7, dependiendo del
proyecto.

En el ejemplo de las paginas anteriores, el paciente ha marcado dos respuestas en la
subescala A (A=2), tres en la subescala B (B=3) y dos y una respectivamente en las escalas
C(C=2) y D(D=1). El puntaje total o global es de 8 y por encima del umbral o “punto de corte”
patologico. Por tanto, nos encontramos ante un “caso probable” de trastorno psiquico
significativo. Ademas, como el puntaje parcial maximo se da en la subescala B, el diagnostico
se orientara hacia un estado de angustia/ansiedad y su tratamiento probablemente hacia los
ansioliticos.
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Escala de |aS EmOCiO NesS. mMoran (2021). Basada en Lazarus (2000).

Iniciales del nombre: Sexo: Vardén ( ); Mujer ( ); Otros: (). Edad
Nivel de estudios: Trabajo como:
INSTRUCCIONES

Las frases que lees a continuacion reflejan emociones que a veces sentimos. Estas son

naturales, y no hay unas mejores que otras.

funcion del grado en que crees que se da en ti, de acuerdo con la siguiente escala:

Responde sinceramente a cada una de ellas en

1 2 3 4
Muy poco Algo Bastante Mucho
Punt.
1. Me enfado cuando alguien me ofende, o cuando ofende a los mios
2 Me invade la ansiedad por tener que enfrentarme a mi futuro
3. Tengo miedo a amenazas no son reales, que no estan presentes
4. Siento miedo cuando me enfrento a peligros fisicos inmediatos y concretos
5 Me siento culpable cuando desobedezco las normas
6. Me avergiienzo cuando no estoy a la altura de las circunstancias
7. Me entristece cuando experimento una gran pérdida irrecuperable
8. Siento envidia de lo que tienen otros
9. Me enemisto con la persona que quiere arrebatarme el cariilo de quien amo
10. | Siento asco cuando estoy demasiado cerca de algo o de alguien que no aguanto
11. | Siento alegria cuando consigo una meta dificil
12. | Estoy orgulloso/a de lo que he logrado en la vida
13. | Estoy orgulloso/a de lo que tengo y he logrado con mi esfuerzo
14. | Siento alivio cuando supero una situacion desagradable
15. | Siento carifio y amor por mis familiares y las personas que me rodean
16. | Agradezco a aquellos que me aportan algo y hacen mi vida mas facil
17. | Me siento en deuda con aquellos que me ayudan o me han ayudado
18. | Tengo esperanza cuando las cosas van mal, y deseo que vayan mejor
19. | Me da pesar el sufrimiento de los demas y me presto a ayudarles
20. He _sentido una emocion profunda al contemplar una obra hermosa, un
paisaje...
Emociones N | item 1 | 2A | 3A [ 4] 5 6 7 8 | 9 | 10 TOTAL

Punt. >

Emociones P | item 11 | 120 ( 13.0 | 14 |15 | 16.G | 17G | 18 | 19 | 20 | --

Punt. o]
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Cuestionario COPE-28 -Afrontamiento de los Problemas con Estrés
(Segun el original de Carver, 1997). Moran (2019)

INSTRUCCIONES

Las frases que aparecen a continuacion describen formas de pensar, sentir o comportarse, que
la gente suele utilizar para ENFRENTARSE A LOS PROBLEMAS PERSONALES O SITUACIONES
DIFIiCILES que en la vida causan tensién o estrés. Las formas no son ni buenas ni malas, ni
mejores o peores, cada uno utiliza unas. Ponga 0, 1, 2 o 3 en el espacio dejado al principio, es
decir, el nUmero que mejor refleje su propia forma de enfrentarse a ello, al problema. Gracias

0 = No, en absoluto | 1=Un poco 2 = Bastante 3 = Mucho

Intento conseguir que alguien me ayude o aconseje sobre qué hacer.
Concentro mis esfuerzos en hacer algo sobre la situacion en la que estoy.
Acepto la realidad de lo que ha sucedido.

Recurro al trabajo o a otras actividades para apartar las cosas de mi mente.

5. -mmmeee Me digo a mi mismo "esto no es real".

6. ---m-mm- Intento proponer una accidn y solucién sobre qué hacer.
7. -mmmmeee Hago bromas sobre ello.

8. —--mee- Me critico a mi mismo.

L e Consigo apoyo emocional de otros.
R Emprendo acciones para intentar que la situacion mejore.
L - Renuncio a intentar ocuparme de ello.
L e Digo cosas para dar rienda suelta a mis sentimientos desagradables.
R Me niego a creer que haya sucedido.
\ mmm———- Intento verlo con otros ojos, para hacer que parezca mas positivo.
L mm——— Utilizo alcohol u otras drogas para hacerme sentir mejor.
R Intento hallar consuelo en mi religidon o creencias espirituales.
-- Consigo el consuelo y la comprension de alguien.
A Busco algo bueno en lo que esta sucediendo.
R Me rio de la situacion.
R Rezo o medito.
-- Aprendo a vivir con ello.
\mm———- Hago algo para pensar menos en ello, tal como ir al cine o ver la television.
e Expreso mis sentimientos negativos.
R Utilizo alcohol u otras drogas para ayudarme a superarlo.
R Renuncio al intento de hacer frente al problema.
R Pienso detenidamente sobre los pasos a seguir.
R Me echo la culpa de lo que ha sucedido.
R Consigo que otras personas me ayuden o aconsejen.

Estrategia item | Punt | item | Punt | Total | Estrategia item | Punt | item | Punt | Total
Afrontamiento activo 2 10 Negacion 5 13
Planificacion 6 26 Humor 7 19
Apoyo emocional 9 17 Autodistraccion 4 22
Apoyo social 1 28 Autoinculpacion 8 27
Religion 16 20 Desconexion 11 25
Reevaluacion positiva 14 18 Desahogo 12 23
Aceptacion 3 21 Uso de sustancias 15 24
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Entrevista de valoracion psicoldgica

Empresa: Departamento:

Nombre y Apellidos

| Sexo:

| Edad :

Motivo de la consulta.

¢ Como se manifiesta esta situacion?

Repercusiones en la vida profesional

Repercusiones en la vida personal

Nivel de gravedad de la situacion

Porqgue cree que ocurre esta situacion

¢Alguien mas esta implicado? ¢ Como?

69




¢Has consultado este problema con alguien més?

¢Alguien te esta ayudando con este problema?

¢ Qué hace para resolver el problema?

¢, Cémo podemos ayudar?

¢Quiere afladir algo méas?

Estresores detectados:

Nombre del entrevistador: Fecha:
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Anexo I1- LIPT-60

Psiquis, 2003; 24 (2): 59-69

APENDICE

LI PT - 60 Leymann Inventory of Psychological Terrorization

©Version modificada y adaptada al espaiol, Gonzalez de Rivera, 2003.

Nombre Apellidos

Fecha nacimi Direccion

C.P Localidad Provincia:
Teléfa Fecha de Hoy:

A continuacién hay una lista de distintas situaciones o conductas de acoso que usted puede haber sufrido en su trabajo.
Marque en cada una de ellas el grado en que la ha experimentado.

Marque con una cruz (X) el cero ("0") si no ha experimentado esa conducta en absoluto; el uno ("1") si la ha experimen-
tado un poco; el dos ("2") si la ha experimentado moderadamente; el tres ("3") si la ha experimentado mucho y el cuatro
("4") si la ha experimentado de manera extrema.

0= Nada en absoluto.
1= Un poco.

2= Moderadamente.
3= Mucho.

4= Extremadamente.

1 Sus superiores no le dejan expresarse o decir lo que tiene que decir
2 Le interrumpen cuando habla
3 Sus compafieros le ponen pegas para expresarse o no le dejan hablar
4 Le gritan o le regafian en voz alta ..
5 Critican su trabajo
6 Critican su vida privada
7 Recibe llamadas telefénicas amenazantes, insultantes o acusadoras
8 Se le amenaza verbalmente
9 Recibe escritos y notas amenazadoras ..
10 No le miran, o le miran con desprecio o gestos de rechaz
11 Ignoran su presencia, no responden a sus preguntas
12 La gente ha dejado o esta dejando de dirigirse o de hablar con usted =
13 No consigue hablar con nadie, todos le evitan
14 Le asignan un lugar de trabajo que le mantiene aislado del resto de sus compafieros..
15 Prohiben a sus compafieros que hablen con usted i
16 En general, se le ignora y se le trata como si fuera invisible
17 Le calumnian y murmuran a sus espaldas
18 Hacen circular rumores falsos o infundados sobre usted .
19 Le ponen en ridiculo, se burlan de usted .........................
20 Le tratan como si fuera un enfermo mental o lo dan a entender ...................................
21 Intentan obligarle a que se haga un examen psiquiatrico o una evaluacion
psicolégica
22 Se burlan de alguna deformidad o defecto fisico que pueda tener
23 Imitan su forma de andar, su voz, sus gestos para ponerle en ridiculo
24 Atacan o se burlan de sus convicciones politicas o de sus creencias religiosas
25 Ridiculizan o se burlan de su vida privada ...
26 Se burlan de su nacionalidad, procedencia o lugar de origen
27 Le asignan un trabajo humillante
28 Se evalua su trabajo de manera parcial, injusta y malintencionada
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J. L. Gonzalez de Rivera y M. Rodriguez-Abuin

29 Sus decisiones son siempre cuestionadas o contrariadas... " .................o
30 Le dirigen insultos o comentarios obscenos o degradantes .
31 Le hacen avances, insinuaciones o gestos sexuales............ .
32 No se le asignan nuevas tareas, no tiene nada que hacer ..................ccccoociiiiiiiiiien.
33 Le cortan sus iniciativas, no le permiten desarrollar sus ideas ..................cc.cccc. 0
34 Le obligan a hacer tareas absurdas o inutiles .........................

35 Le asignan tareas muy por debajo de su competencia

36 Le sobrecargan sin cesar con tareas nuevas y diferentes .......................oc 0
37 L'é'obligan;:a realizar tareas’ hUmiIllantes! ..o mmwmsssmimscmms sssmassesiiss st ssamsnss 0
38 Le asignan tareas muy dificiles o muy por encima de su preparacion, en las que es
MUY probable:qUe- T aCaS e i s s S S s S S S 0
39 Le obligan a realizar trabajos nocivos 0 peligrosSos ..............cccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieee, 0
40 LeamenaZan:con: VIOIBNCIS MISICR . .. coxsssssronsssesssmsmesassnsmstms sase s sssmssrsns ieessumsises siasio 0
41 Recibe ataques fisicos leves, como advertencia .0
42 Le atacan fisicamente sin ninguna consideracion . 0
43 Le ocasionan a propésito gastos para perjudicarle ... 0
44 Le ocasionan dafios en su domicilio o en su puesto de trabajo.....................cccc 0

45 Recibe agresiones sexuales fisicas directas ...........................
46 Ocasionan dafios en sus pertenencias o en su vehiculo
47 Manipulan sus herramientas de trabajo (por ejemplo, borran archivos

A€ SU OFAENATON) ...ttt sttt e 0
48 Le sustraen algunas de sus pertenencias, documentos o herramientas de trabajo .... 0
49 Se someten informes confidenciales y negativos sobre usted, sin notificarle ni darle

oportunidad de defenderse.....
50 Las personas que le apoyan reciben amenazas, o presiones para que se aparten

(5 L B R T S SR e T L TS S SLE N B RS SR e
51 Devuelven, abren o interceptan su correspondencia
52 No le pasan las llamadas, o dicen que no esta ..
53 Pierden u olvidan sus encargos o encargos para usted..
54 Callan o minimizan sus esfuerzos, logros y aciertos ...
55 Ocultan sus habilidades y competencias especiales ..
56 Exageran sus fallos y errores ....
57 Informan mal sobre su permanencia y dedicacion.
58 Controlan de manera muy estricta su horario ...
59 Cuando solicita un permiso, curso o actividad a la que tiene derecho se lo niegan

ole ponen pegas y dificultades ... 0
60 Se le provoca para obligarle a reaccionar emocionalmente .....................cccccociiiin. 0

o
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