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3.2 Los tres sintomas nucleares de un
trabajador “carbonizado”

El término burnout es un constructo tridimensional constituido por una sensacion
de agotamiento emocional, una actitud de desinterés hacia las personas en el
trato profesional y un sentimiento de improductividad o falta de logros en el
desempenio profesional.

Algunos autores definen este sindrome como una pérdida progresiva del
idealismo, energia y motivos vividos por la gente en las profesiones de ayuda, y
como resultado de determinadas condiciones de trabajo negativas.

Se puede determinar que existe Burnout en un trabajador por los tres tipos de
efectos que se presentan como mas caracteristicos del sindrome (Pifiuel 2004):

1. El cansancio o agotamiento emocional que manifiestan las personas aquejadas



por este sindrome, caracterizado por la pérdida progresiva de energia, el
desgaste, el agotamiento, y la fatiga.

2. La despersonalizacién que se traduce por un cambio negativo de las actitudes
y las respuestas hacia los demas con irritabilidad y la pérdida de motivacién hacia
el trabajo.

3. El sentimiento de falta de realizacion profesional o disminucién del auto
competencia profesional percibida, con respuestas y evaluaciones negativas
hacia si mismo y su capacidad para el trabajo.

Otras consecuencias habituales del sindrome son las alteraciones emocionales,
conductuales, psicosomaticas, sociales, la pérdida de la eficacia laboral y los
problemas en el &mbito familiar.

El burnout, presenta un elevado nivel de absentismo laboral y abandono de la
profesion entre los profesionales afectados. Estos suelen estar aquejados por
problemas de salud fisica y psicologica, que cursan con cuadros depresivos,
ingesta de psicofarmacos y aumento del consumo de toxicos como el alcohol y
otras drogas que producen adicciones.

El origen del dafio del sindrome es la “indefension aprendida” del trabajador, que
literalmente se encuentra indefenso en su trabajo y no sabe lo que puede hacer
para remediar la frustracion y el malestar creciente que padece.

3.3. Lavisidn tacitamente culpabilizadora del
Burnout

Lo normal es que la mayoria de los que se aproximan a los trabajadores
carbonizados o quemados tienda a pensar que se trata de personas cuyos
problemas radican en ellos mismos, en sus habilidades, sus actitudes hacia el
trabajo, sus deformadas e irracionales expectativas, etc...

Algunos autores se hacen eco sobre como los casos de burnout obedecerian a un
desgaste basado en la distancia existente entre expectativas a veces
excesivamente elevadas o irreales del trabajador y la realidad de un trabajo que
no le proporciona satisfaccion debido a deficiencias organizativas manifiestas. Se
trataria de personas con expectativas irreales e irrealizables acerca de sus
trabajos.

El mecanismo ya comentado del error atributivo vuelve a funcionar aqui
percibiéndose a aquellos que padecen burnout como:

1. Trabajadores débiles.

2. Trabajadores con ausencia de fortaleza o resistencia fisica o psiquica para
hacer su trabajo.

3. Trabajadores que no han sabido sobrevivir a las demandas de la “selva laboral”
y han sucumbido a la ley de la seleccidon natural, que elimina a los menos dotados
o capacitados.



4. Trabajadores con expectativas irrazonables o planteamientos utopicos de como
hacer el trabajo y qué esperar del trabajo.

5. Trabajadores plafiideros y quejicas por sistema que se “apuntan” ahora a la
moda del burnout.

6. Trabajadores con problemas de personalidad, o “depresivos desde el Utero
materno”, que manifiestan sus problemas clinicos en el ambito laboral.

7. Trabajadores con problemas familiares importantes que repercuten en el
ambito laboral y que explicarian la sintomatologia clinica que presentan.

Todos estas atribuciones al trabajador carbonizado tienen un caracter
culpabilizador.

Esta vision culpabilizadora la contribuyen a crear asimismo numerosos
psicologos, técnicos en recursos humanos, expertos en salud laboral y asistentes
sociales, etc..., que, percibiendo las secuelas que generan las victimas de
burnout, toman estos sintomas como propios de enfermedades psicologicas,
actitudes derrotistas, o disposiciones internas equivocadas o patolégicas de los
trabajado res afectados. Toman una vez mas el efecto como causa, dificultando a
las victimas la comprension real de lo que les ocurre.

De este modo se sefiala que en la medida en que la persona tiene un problema
individual de salud mental, debe arreglarselas para solucionarlo a nivel individual.

El aislamiento, la introversion social, los sentimientos de desvalor, la
despersonalizacion, o la depresion que padece el trabajador no dejan de ser
contemplados errbneamente como problemas a nivel individual y no sintomas de
gue algo no va bien en la forma de organizar y llevar adelante el trabajo en la
organizacion.

3.4. COmo se siente el trabajador carbonizado

La forma en que los trabajadores carbonizados experimentan el burnout obedece
a una serie tipica de comentarios sobre si mismos y sobre su trabajo que realizan
en la clinica.

De manera recurrente:
* Sienten que han perdido su entusiasmo por un trabajo que antes amaban.

* Sienten que estan frustrados y que su situacion laboral no les permite realizar un
buen trabajo.

* Se sienten frustrados por no poder obtener la gratificacion personal que
anteriormente recibian por la realizacion de sus trabajos.

» Son victimas de brotes de cOlera y accesos de irritabilidad.
» Sienten miedo y sensacion de ver acabadas sus carreras profesionales.
* Se siente crecientemente infelices y deprimidos.

* Se sienten sobrecargados, abrumados, desbordados por las demandas que se



les realiza en sus trabajos.

Todas estas quejas pueden resumirse en tres temas recurrentes en los
trabajadores que padecen burnout:

- La desaparicion de la involucracion en el trabajo: Un trabajo que anteriormente
resultaba gratificante se ha convertido en algo absurdo, displacentero y sin
significado para el trabajador.

- El desgaste emocional en el trabajo. Los sentimientos iniciales de optimismo,
entusiasmo, dedicacion, y disfrute laboral pasan a ser de angustia, irritabilidad,
ansiedad y depresion.

- El desajuste creciente del trabajador ante las demandas del puesto y la erosién
de la empleabilidad o de la capacidad del trabajador de realiza r su trabajo.

3.5. Las 4 fases del Burnout

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

12 fase: Entusiasmo, caracterizado por elevadas aspiraciones, energia
desbordante y carencia de la nocion de limite.

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

32 fase: Frustracion, en la que comienzan a surgir problemas emocionales, fisicos
y conductuales. Esta fase es el nicleo central del sindrome de quemado.

42 fase: Apatia, que sufre el individuo y que constituye el mecanismo de defensa
ante la frustracion.

En esta ultima fase se producen una serie de efectos propios del burnout. Entre
las consecuencias del sindrome figuran:

» alteraciones emocionales

» alteraciones conductuales

* desarrollo de enfermedades psicosomaticas

* problemas sociales

* deterioro del desempefio y pérdida de la eficacia laboral
« alteraciones de la vida familiar

« adicciones

Los trabajadores afectados presentan en esta fase un alto nivel de absentismo
laboral, tanto por los problemas de salud fisica como de salud psicoldgica, siendo
frecuente la aparicion de situaciones depresivas, la automedicacion, la ingesta de
psicofarmacos y el aumento del consumo de téxicos, alcohol y otras drogas.

3.6. Perfiles de los trabajadores con sindrome



de burnout

Entre los aspectos epidemioldgicos del sindrome de burnout, la edad parece no
influir en la aparicion del sindrome. Se considera sin embargo que puede existir
una época de mayor sensibilizacién en los periodos iniciales de la carrera
profesional en los que el trabajador seria especialmente vulnerable al sindrome
de quemado, debido a que es un periodo en el que se produce la transicion desde
sus expectativas idealistas hasta la realidad cotidiana de lo que el trabajo puede
en verdad proporcionarle.

En este periodo inicial aprende que las recompensas personales, profesionales y
econdmicas difieren de las prometidas o esperadas.

Las mujeres son el grupo mas vulnerable, aduciéndose como factor explicativo la
doble carga de trabajo que conlleva la practica profesional y la tarea familiar, asi
como la eleccién de determinadas especialidades profesionales que prolongarian
el rol de mujer.

Respecto al estado civil, se conoce por la investigacién que aquellas personas sin
parejas estables, y las personas solteras presentan mayores indices de cansancio
emocional, menor realizacion personal y mayor despersonalizacion, que las que
estan casadas o conviven con parejas estables.

En este mismo orden de cosas se ha sefialado que la existencia de hijos hace
que estas personas puedan ser mas resistentes al sindrome, debido a la
tendencia generalmente encontrada en los padres, a ser personas mas maduras y
estables, y a que la implicacion con la familia y los hijos hace que tengan mayor
capacidad para afrontar problemas personales y conflictos emocionales, siendo
mas realistas y beneficiandose de la ayuda que supone el apoyo familiar.

La existencia de turnos laborales rotatorios y los cambios continuados en los
horarios de algunas profesiones pueden conllevar para algunos trabajadores
padecer el sindrome de burnout. Son los médicos, las enfermeras y los
trabajadores asistenciales las profesiones en que esta influencia se produce en
mayor medida.

También es conocida la relacién de la sobrecarga laboral con el burnout en las
profesionales asistenciales, de manera que este factor produce una disminucion
de la calidad de las prestaciones ofrecidas por estos trabajadores, tanto cualitativa
como cuantitativamente.

3.7. El trabajo toxico como causa del Burnout

Veremos a continuacion como son primordialmente las caracteristicas de las
organizaciones toxicas y de los managers toxicos las que configuran a un tipo de
trabajo su vez toxico que es la causa directa de la mayoria de los casos de
trabajadores carbonizados o con Burnout.

En ese sentido puede decirse sin lugar a duda de que el Neomanagement es el
primordial factor de riesgo para padecer el sindrome del trabajador “carbonizado”.



1) La sobrecarga laboral

El hacer cada vez més con menos es algo caracteristico de la tendencia del
Neomanagement a exprimir hasta agotar a la fuerza laboral en una perspectiva de
ganancias a corto plazo que quema a la fuerza laboral.

En teoria las jornadas laborales se han reducido, sin embargo en la practica, y
muy especialmente en el sector privado, se trabajan cada vez mas horas no
imputadas y auin menos remuneradas.

Las horas extra pagadas pasaron ya a la historia y hoy se entiende en las
organizaciones toxicas que trabajar mas de la cuenta es un “plus” o “peaje” que el
trabajador debe pagar por el simple privilegio de tener un trabajo. Este plus es
ademas sistematicamente “abonado” en la medida en que no hacerlo puede ser la
causa de “quedarse sin trabajo”.

En las organizaciones toxicas se ve mal al trabajador que se va a la hora que
figura en su contrato, una vez que ha cumplido los compromisos legalmente
adquiridos en su contrato y por los que se le retribuye. Se dice despectivamente
de él que se le “cae el boligrafo” a la hora en que se cumple su jornada laboral.
Se le sefiala como alguien poco comprometido o no implicado con los objetivos de
la empresa. Se indica que no vive el espiritu de la empresa. Se imputa falta de
profesionalidad y se critica al que se marcha antes que sus compafieros de
trabajo.

Esta tendencia exacerba la propension a que el trabajador termine exhausto
generando el burnout o desarrolle una adiccion al trabajo.

Las reducciones cronicas de efectivos: el downsizing

Los afios de reducciones y optimizaciones sucesivas del tamafio de plantillas, ya
de por si esquilmadas, y la no cobertura de los trabajadores jubilados, producen
qgue un trabajador soporte la carga laboral que hace poco correspondia a varios.

Se estira tanto la cuerda que al final esta se rompe. El trabajador con burnout es
frecuentemente esa cuerda que se ha roto a base de tanto estirarla.

Las reducciones cronicas de personal y reestructuraciones ademas explican una
disminucién del clima laboral y una desmoralizacion de los trabajadores que
termina repercutiendo en el desempefio.

La realidad es que la escasez de recursos humanos y la presion creciente de los
objetivos gravitan con una mayor presion sobre la plantilla.

La dificultad para recuperarse en el trabajo

La misma tendencia deshumanizadora se observa en cuanto a los periodos de
recuperacion o de descanso en el medio de la jornada laboral, que han sido
reducidos o eliminados hasta obtener una dedicacion laboral intensa y con poca
posibilidad de resistencia a la fatiga.

Un namero creciente de trabajadores se sienten prisioneros de un sistema laboral



perverso que limita en algunos casos hasta la posibilidad de ir al lavabo durante la
jornada laboral.

Las jornadas laborales se han visto reducidas, pero se han visto por otro lado
intensificadas por un enfoque perverso, propio de la explotacion laboral de finales
del XIX en el que se ha eliminado todo tiempo muerto y se ha incrementado
sustancialmente la carga mental en el trabajo.

Son especialmente objeto de este tipo de agotamiento por sobrecarga en la
dedicacion, los trabajadores precarios o eventuales, a los que no se les permite
librar o descansar, realizando contratos que vulneran la misma legalidad, en aras
a realizar las sustituciones o guardias del personal fijo.

El abuso se suele perpetrar contra estos trabajadores mas vulnerables por su tipo
de contratacion. Se les hace tragar con aquellas condiciones que otros
trabajadores, mas protegidos por tipos de contrato fijos, se niegan a aceptar para
si mismos en el trabajo.

Asi es como hemos podido atender en los Ultimos afios numerosos casos de
burnout en enfermeras o médicos jévenes contratados de forma eventual que
pueden llegar a pasar de forma habitual mas de 30 dias trabajando
continuadamente sin descansar un solo dia.

Si solicitan los periodos de descanso que legalmente les corresponden, peligra su
renovacion o temen que se le borre de la lista de la bolsa de trabajo
correspondiente.

La cronificacion de esta sobrecarga les expone no solamente al riesgo de burnout
sino al riesgo de cometer errores por el agotamiento y la falta de descanso.

La dificultad para descansar en el hogar

El hecho cada vez mas frecuente de que son los dos miembros de la pareja los
que trabajan, hace que el poco tiempo que deja la extension de jornadas laborales
cada vez mas largas e intensas se requiera no ya para descansar sino para
realizar todas aquellas tareas domésticas necesarias.

El fendmeno descrito como “parejas de doble carrera” habla de un incremento del
estrés y de la conflictividad que se produce en estos casos, haciendo que el
regreso al hogar termine siendo sinénimo de conflictividad, broncas,
desencuentros. Un verdadero segundo frente de batalla.

Este fenbmeno suele realimentar la permanencia en el trabajo mas alla de las
horas necesarias de muchos trabajadores que literalmente “temen” la vuelta al
hogar, exacerbandose de este modo algunos cuadros de adiccion al trabajo.

El tiempo libre se ha transformado cada vez mas en un segundo trabajo
extenuante lleno de compras, lavadoras, planchas, preparacién de comidas, etc...
gue lastran de una segunda sobrecarga sobrevenida a los trabajadores, que
terminan asi crénicamente agotados.

Este problema afecta muy especialmente a las mujeres que trabajan, en una



sociedad que todavia hace reposar sobre ellas la mayor parte del peso del trabajo
doméstico.

El trabajo demanda cada vez mayor carga mental

El incremento en los esfuerzos atencionales y en la capacidad de atencién y los
cambios en la forma de tomar decisiones y en la planificacion explican buena
parte del esfuerzo suplementario que deben realizar los trabajadores.

Buena parte de la carga mental que se ha generado en los ultimos afios procede
de la continua incorporacion de las nuevas tecnologias a practicamente todos los
puestos de trabajo.

Por otro lado queda claro que las nuevas tecnologias han incrementado el control
sobre las pautas y los ritmos de trabajo, incrementandose asi la fatiga y la carga
mental.

El trabajo incrementa su complejidad

Uno de los fetiches preferidos del neomanagement es la pretension de que los
trabajadores deben ser versatiles en el sentido de que puedan ser
intercambiables. Lo cierto es que esa pretendida intercambiabilidad para muchos
trabajos suele ser mas una pretension ingenua del Neomanagement y que en
numerosas organizaciones la polivalencia exigida y forzada se cobra numerosas
victimas de burnout.

Las interferencias con problemas de salud producidos por el
propio trabajo

En los ultimos afios los psicélogos del trabajo hemos tenido que desarrollar toda
una sub especializacién clinica propia y especifica del mundo laboral. La enorme
cantidad de depresiones, sindromes de burnout, trastornos de ansiedad,
adicciones, enfermedades generadas por el estrés, etc...que aparecen originadas
y causadas univocamente por el propio trabajo nos habla de como éste se esta
convirtiendo en uno de los primeros factores de riesgo para la salud psicoldgica
de una persona. Estos problemas de salud suponen a su vez una interferencia
mas a afadir en el desempefio de las personas. Las personas que causan baja
no son reemplazadas en muchos lugares, asumiendo esa sobrecarga los demas
trabajadores que ven a su vez incrementado el riesgo de caer ellos mismos
enfermos. Se genera un problema que se realimenta en circulo vicioso.

2) La falta de control sobre el propio trabajo

Las sociedades democraticas y avanzadas en las que vivimos impulsan una serie
de valores que hacen que las expectativas de los trabajadores sobre lo que
pueden esperar y lograr en sus propios trabajos sean elevadas.

Los trabajadores del siglo XXI no quieren ser meros instrumentos 0 meros
ejecutores de 6rdenes. Desean desempefiar un trabajo que les permita tomar
decisiones, realizar tareas significativas, y usar de su capacidad intelectual para
resolver problemas y contribuir asi decisivamente a la realizacion de los objetivos



de las organizaciones en las que trabajan.
La falta de realizacion en el trabajo

Muchos trabajadores sienten que sus trabajos no les realizan o desarrollan
plenamente como personas. En la medida en que el mercado de trabajo se ha ido
haciendo cada vez mas dificil, muchos trabajadores altamente capacitados se han
visto obligados a aceptar trabajos por debajo de sus cualificaciones y de sus
potenciales de realizacion.

Esto termina siendo la causa de un importante desajuste personal y profesional
gue se manifiesta en una continuada frustracion por el hecho de que el trabajo no
es para estos trabajadores una fuente de desarrollo o de gratificacion, sino de
frustracion diaria.

A ello contribuye también decisivamente el hecho de que numerosas
organizaciones han aprovechado la situacion del mercado laboral para solicitar
perfiles profesionales sobre cualificados, que tarde o temprano generan la
frustracion que hemos comentado.

El control centralizado exhaustivo de neomanagers

La evolucion de los sistemas de controlling y de la informatica en general hace
gue los neomanagers puedan ejercer un control y un dominio casi absoluto sobre
cada uno de los movimientos que realizan sus subordinados. Esto redunda en
una sensacion de vigilancia y de monitorizacion perversa que de nuevo rompe la
expectativa de realizar un trabajo significativo y creativo. Los trabajadores se
sienten bajo la férula de un gran hermano (el neomanager) que les vigila
estrechamente y monitoriza cada uno de los pasos y cada una de las decisiones
gue adoptan en el desempefio de sus funciones.

Con la monitorizaciéon y el control el Neomanagement emite una profecia que
luego los trabajadores van a cumplir inconscientemente. La monitorizacion y el
control centralizado propios del Neomanagement es una forma de decir a los
trabajadores que no son dignos de confianza, que no se puede contar con ellos,
gue no son suficientemente profesionales como para delegar en ellos, que no son
suficientemente inteligentes como para eludir el tener que ser controlados. Con el
tiempo, el Burnout confirma mediante algo ya descrito como dilema del supervisor
gue tenian razén en desconfiar los neomanagers.

El dilema del Supervisor enunciado y a en 1958 por Strickland es bien sencillo.
Sefiala como la implementacion de la vigilancia, monitorizacion y control por los
supervisores lleva a la desconfianza de estos hacia sus subordinados y por lo
tanto a una necesidad percibida de mayor supervision y control.

Por otro lado, y en la medida en que la utilizacion de la vigilancia y el control
afecta a la actitud de los subordinados hacia sus supervisores, es previsible que
ésta empeorara como consecuencia de la implantacion de tales controles.

Tal y como Enzel y Anderson demuestran de manera empirica, la vigilancia
percibida como control amenaza la autonomia personal de los colaboradores y



hace disminuir la motivaciéon intrinseca en éstos.

Asi, los supervisores vienen a desconfiar de los supervisados como consecuencia
de su propia vigilancia y los supervisados se vuelven desmotivados y no dignos
de confianza.

El empeoramiento de la relacion realimentara la percepcién de los supervisores
de la poca confiabilidad de los subordinados y de la necesidad de mayor y mas
estrecha supervision.

De esta manera se genera una paradoja que viene a decir que la implantacion de
sistemas de vigilancia, y supervision basados en la asuncién de un
comportamiento oportunista sistemético esperable, lleva a la implantacion de méas
y mejores sistemas de supervision, y esto genera un circulo vicioso en la
organizacion del que es dificil escapar.

La instrumentalizacion del trabajador como mero recurso

Si las personas son meros recursos, los trabajadores no pueden esperar que
sean recompensados, mas alla de lo que es estrictamente necesario segun sus
contratos. A los recursos no se les pregunta, no se les tiene en cuenta. No es
necesario invertir en capacitacion, en formacién. Los recursos se reponen cuando
se han desgastado, han sido dafiados o se han quedado obsoletos.

3) La ausencia de reconocimiento profesional

Cuando no se le reconoce al trabajador la contribucion que esta realizando
mediante su trabajo, este se siente severamente devaluado. El reconocimiento es
verdaderamente una “rara avis” en las organizaciones toxicas, abrumadas por la
sobrecarga ponderal crénica, gobernadas por mandos y directivos
deshumanizados y a la defensiva que entienden que la mera comunicacion con el
personal resulta amenazante, o supone sencillamente una pérdida de tiempo.

El tiempo que se dedica a la gestion de personas, y a devolver un feedback
personalizado por la actuacion profesional de cada trabajador tiende a ser cada
Vez menor en organizaciones planas con un nimero cada vez mayor de personas
gue dependen de un mismo manager.

Los sistemas de evaluacién saltan por los aires toda vez que se quedan en meras
actividades que formalmente es necesario realizar a instancias de los de
‘recursos humanos” pero sirven para poco mas.

El aplanamiento organizativo y la precarizacion establecen cada vez peores
pronésticos para el desarrollo de una carrera profesional en la empresa.

Las congelaciones salariales sistematicas suponen mensajes que minan la
necesidad de reconocimiento de los trabajadores, que van a terminar
despegandose o desafectandose afectivamente de aquello que realizan en el
trabajo.

En muchos sectores se esta produciendo ademas la pérdida del status profesional
de que gozaban anteriormente algunos trabajadores cualificados y



especializados.

4) La ruptura del sentido de comunidad

Quizas la caracteristica mas destructiva en relacion al problema del Burnout es la
ruptura de la comunidad social y del sentido de solidaridad, fraternidad, igualdad,
y reciprocidad que toda comunidad laboral significa.

La fragmentacion de las relaciones sociales en el trabajo.

Inmersos en una frenética actividad, los trabajadores tienen cada vez menos
oportunidad de comunicar, aislados por el uso de tecnologias que provocan la
despersonalizacion de los contactos y las relaciones sociales. Las relaciones se
multiplican por la conectividad que aporta la tecnologia, pero la calidad de esos
contactos es cada vez menor y mas trivial.

El sindrome de supervivencia

La situacion generada por la precarizacién del empleo y por las reiteradas
reducciones de personal, las fusiones, adquisiciones, etc...propicia una ambiente
enrarecido lleno de desconfianza hacia los demas. Se desencadenan los patrones
tipicos del sindrome de supervivencia, que sacan lo peor de cada uno. Los
trabajadores entienden su entorno laboral no como una comunidad de referencia
sino como un conjunto de individuos a batir en la lucha por la supervivencia. El “o
ellos o0 yo” marca el desencadenamiento de hostilidades que fracturan sin remedio
la comunidad social de la organizacion. En adelante todos los trabajadores juegan
a juegos de “suma cero” en el que no hay mas alternativas que ganar o perder.

El que hemos descrito como “pacto de mutua indiferencia” y la guerra de todos
contra todos no son mas que las secuelas naturales de esta atmosfera laboral
toxica e irrespirable.

5) La falta de integridad y honradez en la organizacion.

Una de las mayores necesidades que presentan los trabajadores es gozar de
entornos laborales en los que la integridad y la honradez de la organizacion sean
caracteristicas centrales.

Lo contrario induce a la desmoralizacion y termina desafectando emocionalmente
al trabajador de la organizacion en la que trabaja.

La integridad es la percepcion del trabajador de que la organizacion y sus
directivos poseen una serie de principios que aquel considera aceptables.

Si el trabajador cree que esos principios no son suficientes, no confiara en la
organizacion ni en sus dirigentes y entrara en una espiral de despersonalizacion,
desimplicacion, y desinvolucracion.

Segun Mayer la percepcion de la integridad de una organizacion vendria dada por
cuatro elementos:

* La consistencia de las actuaciones pasadas de la organizacion.



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

* La creencia de que la organizacion posee un gran sentido de la justicia.
* La percepcion de congruencia en las actuaciones de la organizacion.

La integridad de un directivo es funcion de una serie de percepciones de los
trabajadores que consisten entre otros en:

* El respeto a sus compromisos: es la creencia de que el directivo hace esfuerzos
de buena fe para comportarse de acuerdo a sus compromisos, explicitos o
implicitos.

* La transparencia: es la creencia de que el directivo es honesto en cualquier
negociacion o interaccion anterior a los compromisos mencionados anteriormente.

» El comportamiento no oportunista a corto plazo: es la creencia de que el
directivo evita tomar una ventaja excesiva respecto a los trabajadores que
dependen de él, aunque disponga de la oportunidad de hacerlo.

La desconfianza

Sin embargo el incremento en la diversidad de los recursos humanos significa que
personas de diferentes razas, culturas, idiomas, religiones, experiencias,
formacion y estilo de vida tienen que tomar contacto e intentar de manera comun
resolver aspectos relevantes para la organizacion y el sector de actividad en el
que trabajan.

De este roce social obligado por la globalizacion procede una suplementaria
dificultad para el desarrollo de la confianza.

Es conocido como una fuerza de trabajo mas heterogénea es menos proclive a
fiarse de un compafiero con el que guarda poca afinidad en las experiencias
comunes y en los modos de enfocar la vida y los problemas. Con todo ello el
trabajo en equipo y la cooperacion se ven afectados por la misma naturaleza del
entorno globalizado en el que ya vivimos.

La falta de respeto a la dignidad

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

El trabajador que es testigo habitual de la falta de respeto, va quedando poco a
poco inmunizado emocionalmente a los atropellos, a la in justicia, a la ausencia de
juego limpio.

Como mecanismo de defensa aparece la despersonalizacion en las relaciones, la
exhaucion emocional y el pacto de mutua indiferencia. A medio plazo se generan
los sintomas que caracterizan al trabajador carbonizado.

6) El conflicto con los valores personales

Un sistema organizativo como es el caracteristico del Neomanagement en el que



muchas personas son sacrificadas de manera habitual en aras a la obtencion de
una rentabilidad cortoplacista o la culminacion como sea de una serie de
objetivos, genera muy rapidamente en el seno de la organizacion tdxica personas
gue no comulgan con semejantes visiones deshumanizadoras.

El conflicto creciente con sus propios valores éticos y morales hace que el
trabajador termine generando importantes dafios en sus atribuciones éticas o que
genere una disociacion creciente entre lo que piensay juzga como justo o ético y
Su propio comportamiento en el trabajo.

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

Tener que realizar una y otra vez aquello que un profesional estima antiético,
injusto o contrario a su codigo deontoldgico es generador de reacciones naturales
en el ser humano para defenderse psicolégicamente. Estas reacciones explican
con el tiempo la aparicién de la sintomatologia del burnout.

El Neomanagement vive de una filosofia de obtencién de resultados y objetivos
cortoplacistas ajenos a un pensamiento humanizador y no tiene en cuenta la
blasqueda del bienestar humano que caracteriza a nuestras sociedades
avanzadas y que es dominante en la escala de valores de la mayor parte de los
trabajadores.
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