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CAPITULO |

1. INTRODUCCION:

En el presente trabajo se analizaran a las organizaciones y al rol que ocupa el lider en los
conflictos, aguellos que pueden suscitarse durante la relacion de trabajo.

Las empresas no son solo un producto de la creacion humana sino que son un cumulo de
vivencias que reflejan el accionar colectivo, cuando los agentes se reunen en el dmbito
laboral, se crea una alquimia; lo que se suele denominar en las organizaciones humanas
con el término de Sinergia.

En muchos casos se ha ignorado la inteligencia consciente que existe en cualquier
organizacion, la energia implicita que se da entre los miembros de un equipo es io que
conecta a los miembros entre si, y es alli donde actia la sinergia; conceptualmente es el
resultado de una dinamica del grupo, que producen la energia y la inteligencia exigidas
para desarrollarse en una organizacién como tal.

Todas ellas estan formadas por una caracteristica constructiva y otra creativa, siendo la
energia y la vision de los recursos humanos quienes constituyen el elemento creativo de
una organizacién, mientras que el constructivo esta formado por todo el proceso
productivo y de la empresa en si.

Es indispensable que la creacién y la construccién mantengan un cierto equilibrio, a los
fines que la organizacién goce de un éptimo estado; cuando comienzan a aparecer
situaciones tales como discriminaciones, altas rotaciones de personal, etc; se atenta
contra la integridad del recurso humano, capital fundamental en toda organizacion; es alli
donde debe ejercer el protagonismo el Lider, siendo el rol del mismo de vital importancia
en toda empresa.’

" CHATTERJEE Debashis (2000):” El Liderazgo Consciente”. México. ed.
Garnica.|.S.B.N.978-950-641-345-5.
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Por ello es gue se requiere a una persona que pueda cumplir las tres reglas del trabajo
que Albert Einstein propuso?:

1- En la Confusién, encuentra la simplicidad: Es el reconocimiento de un ideal
especifico que deseamos alcanzar, ante numerosas situaciones de conflicto
laboral, se exigen respuestas claras, concretas y urgentes; ejemplo de ello:
crecimiento exponencial, resistencia al cambio, etc. Es dable preguntarnos ;jque
objetivos perseguimos a través de nuestro trabajo?, Si la labor no tiene un

objetivo, se convierte en una tarea sin sentido.

2- En la discordia encuentra la armonia: Es encontrar coherencia dentro del propio yo
en el contexio del trabajo; es menester observar la cantidad de situaciones a las
gue una persona esta expuesta en un trabajo carente de significacion; los lideres
persiguen sus convicciones y logran convertirse en pioneros; es menester
mencionar que un crecimiento en la evolucién patrimonial dentro del contexto de la
organizacion, sin un hilo conductor, hace que las personas involucradas vean

modificadas sus responsabilidades y tareas, creando discordia y desorden.

3- En medio de la dificultad encuentra la oportunidad: Si se analizan los elementos de
cualquier situacién dificil, se puede inferir que la cuestién estd mas en nosotros
mismos, que en la crisis externa; es por elio que es muy importante la busqueda
de un lider con convicciones, capaz de centrar su sinergia sin perder de vista ios
objetivos.

Por su parte “el grupo” que decida la resolucién de lo que cree debe ser resuelto
necesariamente es conducido — expresa o tacitamente — por personas que orientan,

proyectan, controlan y motivan al equipo, sin que necesariamente sean los encargados
formales de tal grupo: los lideres.

? CHATTERJEE Debashis, “El Liderazgo y el Trabajo” (2000): México. ed.
Garnica.l.S.B.N.978-950-641-345-5.
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Uno de los lideres que marco un hito en {a historia de la humanidad, fue GHANDI, uno de

3u

sus tantos mensajes ,,,,,"“He tomado sobre mis espaldas el monopolio de mejorar solo a

una persona y esa persona.... Soy yo mismo y sé cuan dificil es conseguirlo”

“El rol del lider no implica exigir a las personas hasta el maximo de sus fuerzas para dar lo
mejor de si mismos, a efectos de que la eficiencia se incremente; es determinante el
hecho de que solo es capaz de conducir a otros, aquella persona capaz de dirigirse a si
misma en forma o6ptima y de esa manera, relacionarse con los demas integrantes de la

empresa.

Textualmente, Ansel Griin (2009) menciona en el prélogo de su libro, “....Quien entienda
el liderazgo de esta manera, tendra por delante un gran desafio espiritual. Sera preciso
que tome conciencia de sus propias emociones y necesidades para no proyectarlas en ios
colaboradores, lo cual exige un encuentro serio con el propio ser, asi como un profundo
auto -conocimiento. Si me falta auto-conocimiento veré en mis colaboradores todas mis
necesidades reprimidas y trataré erroneamente de resaltarlas en ellos. Asumir el liderazgo
implica enfrentarse permanentemente con las emociones y problemas de los otros......"
En la actualidad se habla mucho del capital mas importante que posee una empresa: sus
colaboradores, no obstante en muchas ocasiones el mismo es subvalorado, mal invertido
y explotado, sin mas.

En relacién al tema del liderazgo no se puede dejar de considerar la idea de espiritu en
accion, tcdos los grandes lideres que ha tenido la humanidad han desarrollado sus
acciones guiados por un espiritu interior en el mayor silencio y soledad, convirtiéndose en

el secreto de su carisma.

1.2. METODOLOGIA Y OBJETIVOS DEL TRABAJO.

La metodologia a utilizar en el presente trabajo, sera de caracter descriptivo y explicativo,
intentando determinar en cada una de las apreciaciones una apoyatura teérica con
aportes doctrinales y/o jurisprudenciales.

* GHANDI, Mathama.
* GRUN Ansel y ASSLANDER Friedrich, “Liderazgo: Un enfoque espiritual’-
1° ed. Buenos Aires: Lumen, 2009,
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e En relacion al cuerpo de la monografia, se realizard un tratamiento particular,
aportando la teoria que culminard con la conclusion final. La secuencia sera

narrativa y expositiva con apoyatura doctrinal en las afirmaciones y conclusiones.

+ Para la estructura, se considerara doctrina y jurisprudencia existente en la materia,
teniendo como objetivo en el primer capitulo, realizar una Introduccién acerca de
las organizaciones y el rol que ocupa el Lider en los conflictos; en el segundo
capitulo analizaremos al Lider , su definicibn y caracteristicas relevantes, las
dimensiones que rigen el rol del lider, las préacticas del liderazgo, los compromisos
del lider; en el tercer capitulo se procedera a revisar los distintos estilos de
liderazgo vy la posibilidad de introducir alternativas de cambios, amén de analizar
como influyen los distintos estilos y como resuenan e impactan sobre el clima
laboral de la organizacién; en el cuarto capitulo se intentara conceptuar sobre *
Liderazgo y Cambio”; en el quinto capitulo se determinara el manejo de los
conflictos en el momento de liderar los cambios, es decir ahondaremos en la
tematica acerca de las consecuencias motivadas por la personalidad o conducta
del Lider: Acoso Laboral o Mobbing; culminado en el sexto bloque a modo de
conclusién con opiniones, jurisprudencias acerca de las consecuencias producida

por el liderazgo en las relaciones laborales, sus repercusiones y soluciones.

1.3. RELACION DEL PRESENTE TRABAJO CON LA CARRERA
CURSADA:

Considerando la utilidad del tema a desarrollar en todos los campos de las organizaciones
en donde el factor humano es el protagonista indiscutido del desarrollo, el bienestar y la
consecuencia colectiva, la intima relacién entre el tema desarrollado y la especializacion

en cuestion, deviene naturalmente implicita en su estructura, conceptos y objetivos.
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CAPITULO Il

LIDERAZGO

1. DEFINICION:

La primera definiciéon que resaltaremos es la expuesta por el Diccionario de la Real
Academia Espafiola (2005), en el cual se define al:

Lider como “La Persona a la que un grupo sigue reconociéndola como jefe u orientador”.
Los Lideres no nacen, se hacen; aprenden continuamente en un proceso de auto
referencia, son titulares de una frescura, de una receptividad y una agilidad mental para
captar nuevos aprendizajes.

Existen numerosos autores que o precisan, entre otros, los siguientes:

> Andrea .CARRASCO ESQUIVEL (2006):
“Es aquella persona que posee la habilidad para influir sobre los miembros de un grupo

para alcanzar los objetivos planteados de cualquier otra institucion”.

Los Lideres son personas que aportan energia y ritmo a la accién, sobresalen por la
calidad de sus servicios, sintiéndose realizados al poner sus habilidades al servicio del
mundo, por ende el liderazgo es un resultado natural de esa busqueda.

Podemos inferir que un Lider es aquella persona que: primero influye en los demas
miembros del grupo, y sobre todo tiene seguidores, son dos caracteristicas a destacar.

®Stephen,COVEY (1993):
Se refiere al Liderazgo, basado en Principios, considerando, que “los Lideres centrados

en principios desarrollan caracteristicas que sirven a todos como simbolo de progreso
para la vida®, se trata de un Liderazgo que eleva los valores éticos y morales.

El liderazgo es una eleccién, no un estado.

* CARRASCO ESQUIVEL, Andrea: El liderazgo en las Bibliotecas del Sistema
Bibliotecario de la UNAM.
¢ COVEY, Stephen: “El liderazgo centrado en Principios”, Ediciones Paidos, 1993.
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"John C, MAXWELL (2008) define expresamente al Liderazgo:
*Como la capacidad de conseguir seguidores”, JESUS DE NAZARETH, CHURCHILL,
GANDHI, entre otros son aigunos de los maximos lideres que habitaron este planeta.

Cuando a las personas le falta esperanza, respuestas, direccion; es el Lider quién debe
tenerlas, proporcionarlas, dirigirias.

]KOUZES y POSNER (1995), hacen mencién al:

“Liderazgo como un Proceso reciproco entre aquellos que eligen conducir y aquellos que

eligen seguir”.

Una vez considerada la definicion de, lo que es ser Lider, debemos focalizar la accion;
desde el punto de cémo dirigir; alli se centra la cuestion, dado que la mayoria de las
personas, entienden al Liderazgo “como la capacidad de alcanzar una posicién, rango,
titulo, y una vez adquirida la misma ; ya se consideran Lideres”; lo cual es erréneo dado
que los que poseen dicho status, se sienten frustrados por la falta de seguidores y
aquellas personas que carecen de dicha jerarquia pueden no sentirse como Lideres y por
dicha razén no desarrolian las habilidades de liderazgo.

Es importante considerar: 1- “la Influencia que ejerce el lider sobre las personas, es decir
la capacidad de obtener seguidores” y 2- “aprender a dirigir al grupo de personas a su
cargo’.

Otras definiciones de Liderazgo que nos amplian la comprensién del tema:
°*Robbins (1996):

“Es la habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacion de metas.”

“El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido a través del proceso de

comunicacion, al logro de una o varias metas”.

" MAXWELL, John C: “Liderazgo al Maximo”, Editorial Grupo Nelson, 2008.

® Kouzes y Posner- El Desafio del liderazgo- Capitulo |- Las Practicas y Compromisos del
Liderazgo Ejemplar.Copyright 1995.

*MARTINEZ DE PEREZ, NORMA: (2009) Curso: Liderazgo y Equipos de Trabajo.
Facultad Cs Econémicas-Universidad Nacional de Rio Cuarto.
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En conclusion podemos realizar una definicion completa y acabada del tema que nos

ocupa:

El Liderazgo es un fendmeno sistémico, un conjunto de practicas que pueden
observarse y aprenderse. Es una capacidad que se ejerce desde distintos lugares de una
empresa. Es una acciéon de ejercer el poder, a través de habilidades, cualidades,
experiencias, con el fin de lograr la subordinacion voluntaria de los empleados a su cargo;
no es una aptitud secreta que no pueda ser entendida por el comun de la poblacion.

2. TIPOS DE LIDERES:
Existen diferentes Tipos de Lideres, segun el rol o perfil que ocupen dentro del
organigrama de la organizacién privada o nacional:

1. Lideres de Linea: Jefe de Costos/Supervisores o Asesores.

2. Lideres de Intercomunicacién: Gerente de Planta / Jefe de Division.

3. Lideres Ejecutivos: Director de Hospital/ Director Regional.

3. FUNCIONES QUE REALIZA EL LIDER:

"“Dentro de las funciones mas importantes que realiza el Lider, en su rol, se pueden

destacar las siguientes:

Definir la Mision de la Organizacion.
Determinar los medios para el logro de los resultados planificados.
Proteger a la empresa ante lo privado y publico.

Ao np =

Ordenar el conflicto interno y mediar en las situaciones que pudieran
atentar contra el éptimo clima laboral de la organizacion.

5. Considerar la influencia hacia sus seguidores, cambiando la preferencia de
sus subordinados.

6. Tomar decisiones cuando asi lo exija su rol y gestionar operativamente.

""MARTINEZ DE PEREZ, NORMA: (2009) Curso: Liderazgo y Equipos de Trabajo.
Facultad Cs Econémicas-Universidad Nacional de Rio Cuarto
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4. DIMENSIONES QUE RIGEN EL ROL DEL LIDER:

Las cuatro dimensiones que rigen el trabajo del lider son'":

o La Disciplina: En las empresas modernas, es sinénimo de reglas, legalidad, etc., la
mayoria de ellas, constan de sistemas de control, de auditorias, ejemplo informes
confidenciales o informes de evaluacion de rendimientos, con el fin de lograr el
control y mantener una produccién disciplinada de los empleados.

o La Rectitud: Es la accion éticamente correcta, es decir se debe actuar conforme
con la ley del propio ser; hacer lo adecuado es tan relevante como hacerio
correctamente.

o El Sacrificio: Amplia las fronteras renunciando a lo inferior en aras de lo superior,
ejemplo de ello, la puntualidad no solo le beneficia a la persona del lider sino al
conjunto de la organizacién, y no solo es un ejemplo para su entorno, sino que
implica el respeto de los mismos.

o La Trascendencia: Significa la trascendencia del YO en el YO en el curso de la

accion, es decir un conjunto de actos de la vida diaria que reflejan a la persona en
si.

Lo sorprendente en el trabajo que ejerce el Lider es el poco esfuerzo que invierten en
sus acciones, conforme las mismas son espontaneas y una expresion natural de su
talento; la inagotable energia que despliegan los lideres y su gran potestad para su
accionar esta dado porque centran la misma en el proceso de accidén sin perder su
objetivo. Tales lideres tienen la enorme responsabilidad de introducir cambios en la
manera en que se desarrollan las cosas para lograr el mejoramiento comun, desarrolio
gue sufre a su vez un cambio vertiginoso con el avance tecnolégico, la globalizacion, etc.
A veces en una empresa, nos preguntamos, para que efectuar cambios, si esta todo bien,
se cumplen las metas planificadas, los jefes a priori determinan y logran los objetivos, los
empleados saben puntuaimente que tarea realizar conforme su puesto de trabajo, y el
tiempo que disponen para realizarlas.

" CHATTERJEE Debashis (2000):” El Liderazgo Consciente”. México. ed.
Garnica.l.S.B.N.978-950-641-345-5.



0000000000000000000000000000000000000000000000000 (

El Cambio es necesario, puede requerirse por varias situaciones, tanto en momentos
optimos de crecimiento de la empresa, o en épocas de recesion, ejemplo de ello; cuando
la empresa estd en su mejor momento, con un desarrolio productivo sostenido, es
necesario profesionalizar la estructura y el proceso para reafirmar dicho crecimiento, por
el contrario, cuando existe disminuciéon de ventas, es necesario revisar toda la estructura
productiva y el organigrama de la empresa, para determinar las desviaciones vy
corregirlas; es por ello que para poder hacer frente a un proceso de cambio, es importante
que la organizacion se predisponga a tal efecto, comenzando por los jefes, que luego
impartirdn sus decisiones hacia la base de la misma y asi a toda la estructura de la
organizacion, es dable inferir que una de las areas que mayor trabajo tiene en el proceso
de cambio, es la de recursos humanos, la que debe realizar foco en la administraciéon
eficiente y eficaz de los recursos humanos, y es en cabeza del lider quién con sus
habilidades, capacidades y experiencias intentara lograr un cambio efectivo.

Un caso hipotético es el de una empresa que necesita desarrollar un proceso de cambio
en el marketing de sus productos, conforme sus ventas han decrecido y la competencia
es feroz, pero como hace para detectar los cambios?, lo que realmente requiere el
mercado e innovar su produccién a tal fin; lo fundamental en esta situacion, es la
comunicacién entre el lider y los vendedores, que él pueda trasmitiries a sus empleados
de que forma promocionar los productos, escuchar a los vendedores, (quienes son los
que saben lo que las personas quieren comprar), es de principal importancia la
comunicacion, trasmitir el mensaje y que exista la retroalimentacién , de manera tal de

lograr cumplir con los objetivos, con armonia y orden.

5. PRACTICAS DEL LIDERAZGO:

'2E| liderazgo no conoce fronteras raciales, religiosas, étnicas o culturales.

Las cinco practicas fundamentales del liderazgo ejemplar mediante las cuales los lideres

logran desarrollar sus objetivos son:

v' Desafiar el proceso:

Los que conducen a otros hacia la grandeza, buscan y aceptan los desafios.

La contribucién principal de los lideres esta en el reconocimiento de las ideas

2 Kouzes y Posner- El Desafio del liderazgo- Capitulo I- Las Practicas y Compromisos del
Liderazgo Ejemplar. Copyright 1995.
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correctas, en aceptar los riesgos en experimentar nuevos métodos para hacer
las cosas y en la predisposicion de desafiar el sistema con el fin de obtener
nuevos productos, procesos; no obstante la clave esta en el aprendizaje, los
lideres son personas que aprenden tanto de los fracasoes como de lo éxitos que
obtienen,

v" |nspirar una visién compartida:

Son capaces de avizorar mas alla de los objetivos, tienen la creencia de que
algo ocurra y no pueden exigir compromiso, solo inspirarlo, amen de ello el
equipo necesita confiar en que los lideres no soio comprenden sus
necesidades sino que se preocupan por ellos, es decir el liderazgo no es un
monologo sino un dialogo, un continuo feedback entre los miembros y el CEO.

v" Habilitar a otros para actuar

LLos lideres logran el apoyo de su equipo para lograr los objetivos mediante el
compromiso y la delegacion de las tareas, es necesario daries a las personas
relacionadas la imagen y las directivas necesarias para posteriormente
delegarles responsabilidades para la toma de las decisiones, de esa forma se
logra que los empleados se sientan capaces, comprometidos, el poder no es
un monopolio de! lider sino que es compartido con el resto, dado que la
relacién esta fundada en la confianza, es un movimiento dinamico y las
personas aceptan correr los riesgos, sin cambio las organizaciones dejan de

existir.

v Servir de Modelo

Esta indicando que el respeto hacia la persona del lider solo se logra a través
del accionar del mismo, no solo deben dar el ejemplo y generar compromiso
sino que deben crear progreso e impulso. No obstante para servir como
modelo, primero deben considerar sus propios principios orientadores, ademas
de que sus acciones deben ser mas importantes que sus palabras y deben ser
armoénicas con ella. Requieren determinar planes para realizar su gestién, a
través del impulso de los proyectos en una direcciébn determinada, la
evaluacién del desempefio, realizar una retroalimentacién de conocimientos y

experiencias y finalmente adoptar medidas correctivas.

10
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v' Brindar Aliento

El lider debe lograr que la gente no solo este conforme con el puesto de
trabajo, sino que sus gestos genuinos de interés deben provocar alegria y
compromiso en el logro de los objetivos, parte de sus tareas es demostrarie a
la gente que son capaces de ftriunfar, los lideres vinculan visiblemente las

recompensas con el desempenfo.

6 .LOS DIEZ COMPROMISOS DEL LIDERAZGO:

*Las siguientes son conductas que juntamente con las practicas ya sefialadas
precedentemente, pueden servir como base para aprender a CONDUCIR, a lo
que se comunmente se denominan “Los diez compromisos del liderazgo”:

o Desafiar el Proceso. Es la busqueda de {as alternativas de cambio,

crecimiento, innovacién; 2- Experimentar, asumir riesgos y aprender de
las experiencias negativas acaecidas.
o Inspirar una Visién Compartida: 3- Fantasear con un futuro positivo;

4-Reunir al equipo coordinando una visibn comun, teniendo en cuenta
valores, intereses, etc.

o Habilitar a otros para Actuar: 5-Fomentar la colaboraciéon a través de la

confianza e incentivos; 6-Fortalecer a las personas delegando poder,
desarrollo de la competencia y el ofrecimiento de apoyo.

o Servir de Modelo: 7-Dar el ejemplo a través de sus acciones; 8-

Obtener recompensas que generen motivacién y compromiso.

o Brindar Aliento: 9-Reconocer las contribuciones de cada miembro del

equipo o grupo en la obtencién de objetivos positivos, 10-Celebrar los

logros del equipo en forma cotidiana.

'* Kouzes y Posner- El Desafio del liderazgo- Capitulo |- Las Practicas y Compromisos del
Liderazgo Ejemplar.Copyright 1995,
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7. CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES:

"“Es necesario que el Lider retina ciertas caracteristicas, para ser admirado por sus

seguidores, a saber:

HONESTO: La conducta ejercida debe ser digna de
confianza, ética, leal a sus principios, e integra.
PROGRESISTA: Sentido de orientacién e interés por el
futuro de la organizacién.

INSPIRADOR: Debe ser entusiasta, enérgico y positivo
respecto del futuro de la empresa.

COMPETENTE: Debe tener capacidad intelectual y de
accién para la conduccién del equipo para el logro de los
objetivos propuestos.

JUSTO: Debe obrar segun sus razones consideradas
adecuadas a cada situacion que se presente.

QUE BRINDA APOYO: Debe sostener al equipo, dar
proteccion.

LIBERAL: Debe actuar con generosidad.

INTELIGENTE: Debe poseer capacidad de
entendimiento, habilidades, experiencias.

FRANCO: Debe ser sencillo, ingenuo en el trato.
CUMPLIDOR: Debe hacer aquello para lo que esta
encomendado, en tiempo y forma.

INTREPIDO: No debe temer al peligro, saber enfrentarse
a las adversidades que puedan presentarse.
COOPERADOR: Debe obrar con los miembros del
equipo a su cargo, con igual finalidad.

IMAGINATIVO: Debe presuponer, ir mas alla,
representarse hipétesis mentaimente.

ATENTO: Debe ser comedido, estar concentrado en las
necesidades del equipo.

' Kouzes y Posner- El Desafio del liderazgo- Capitulo [l- Lo que los poderdantes esperan

de los lideres.Copyright 1995.
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= DECIDIDO. Debe resolver ante situaciones que se le
presente, formular juicio sobre algo en duda, etc.

» MADURO: Debe ser prudente, mesurado al emitir juicios
de valor o al realizar acciones o tomar decisiones.

» AMBICIOSO: Debe desear con fervor resolver las
situaciones que se plantean.

= LEAL: Debe actuar en forma honorable y ser fiel en su
proceder.

= CONTROLADO: Debe actuar con tranquilidad,
responsabilidad y mesura.

= INDEPENDIENTE: Debe realizar su trabajo sin
doblegarse ante amenazas u halagos, sostener sus
opiniones, ser auténomo.

En resumen, el accionar que se espera del Lider es fundamentalmente el ser Creible, es
decir sostener ante su grupo y su organizacion la Credibilidad.

Al evaluar a los gerentes en una empresa, los calificadores centran su decisién segun tres
criterios: Integridad, Dinamismo y Pericia, aquellos que obtienen la mayor valoracién son
considerados las fuentes mas creibles de informacién.

A la Credibilidad se la denomina como la primera Ley del Liderazgo, conforme la
expresién: “Si no creemos en el mensajero, no creeremos en el mensaje”. Las personas
deben creer en la palabra del Lider.

Es importante considerar que cuando las personas integrantes de un equipo, advierten en
su superior inmediato que posee “credibilidad”, es posible que estén conformes,
orgullosos de pertenecer a la empresa y al equipo de trabajo, muestren un sentido de
pertenencia hacia el equipo, compartan un sentido de interrelaciéon con la organizacién, se
sientan comprometidos con la misma ; ocurre lo contrario, cuando las personas perciben
que su jefe tiene escasa credibilidad, entonces, los miembros del grupo, solo producen si
son controlados de cerca, los rige el unico interés de percibir el sueldo, hablan bien de Ia
empresa en publico, pero en privado, la critican, no existe para las personas el sentido de
pertenencia ni de compromiso con la organizacién y sienten falta de valoracién y apoyo
por parte del lider ni por la empresa. Aquellas personas que no creen en el Lider son sus

adversarios y oponentes.

13



"“Por la misma naturaleza del perfi que ejercen, los lideres ven cuestionada su
credibilidad por aquellos que se oponen a ellos, esto significa:

i. Se exige credibilidad, pero a su vez la organizacién contribuye a
socavar su credibilidad esperando que se concentren en una
orientacion clara para el futuro.

ii. Los Lideres deben proteger su credibilidad, siendo muy diligentes.

- En épocas buenas, las personas muestran mayor confianza hacia su lider, ocurriendo
lo contrario en situaciones negativas, muchas veces los malos tiempos son tan nocivos
como las malas acciones.

- Las personas que ostentan autoridad pueden utilizar el poder para lograr que la gente
haga algo, en cambio los lideres logran movilizar a sus subordinados a desear actuar a
través de su credibilidad, sin ejercer presién ni poder, es el caso del verdadero Lider.

Es importante advertir la diferencia entre:

o Conseguir apoyo de las personas, es decir generar Compromisos,

o Dar Ordenes, que es obtener obediencia, subordinacion, poder.

Los Lideres conservan la credibilidad mediante sus acciones: ellos desafian, inspiran,
habilitan, sirven de modelo y brindan aliento. Ademas logran que las personas tengan el
mejor potencial a través del lenguaje, ser alguien que también puede gestionar la
emocion. Todo lo contrario ocurre cuando la persona del lider es omnipotente, ejerce
abusos de poder, no valoriza a su grupo, determina sanciones sin justificaciones, es
déspota.

'* Kouzes y Posner- El Desafio del liderazgo- Capitulo |- Lo que los poderdantes esperan
de los lideres-Copyright 1995.
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8."°LAS 21 LEYES IRREFUTABLES DEL LIDERAZGO:

La Ley del tope: La capacidad del Liderazgo determina el nivel de eficacia
de una persona.

La Ley de la Influencia: La verdadera medida del liderazgo es la influencia,
nada mas, nada menos.

La Ley del Proceso: El Liderazgo se desarrolla diariamente, no en un dia.
La Ley de la Navegaciéon: Cualquiera puede gobernar un barco, pero se
necesita que un Lider planee la ruta.

La Ley de la Adicién: Los Lideres afiaden valor por medio del servicio a los
demas.

La Ley del Terreno Firme: La confianza es fundamental en el Liderazgo.

La Ley del Respeto: Por naturaleza, la gente sigue a los Lideres mas
jévenes.

La Ley de la Intuicion: Los Lideres evaltan todas las cosas con pasion de
Liderazgo.

La Ley del Magnetismo: Usted atrae a quien es como usted.

La Ley de la Conexion: Los Lideres tocan el corazén antes de pedir la
mano.

La Ley del Circulo Intimo: El potencial del Lider es determinado por
quienes estan mas cerca de él.

La Ley de la Imagen: La gente hace lo que ve.

La Ley del Apoyo: La gente apoya al Lider, luego a la vision.

La Ley de la Victoria: Los Lideres encuentran la forma de que el equipo
gane.

La Ley del Gran Impulso: El impulso es el mejor amigo de un Lider.

La Ley de las Prioridades: Los Lideres entienden que la actividad no es
necesariamente logro.

La Ley del Sacrificio: Un Lider debe ceder para subir.

La Ley del Momento Oportuno: Cuando ser un lider es tan importante como
qué hacer y dénde ir.

La Ley del Crecimiento Explosivo: Para afiadir crecimiento, dirija
seguidores, para multiplicarse, dirija Lideres.

La Ley del Legado: El valor duradero de un Lider se mide por la sucesion.

'* MAXWELL, John C: “Liderazgo al Maximo”, Editorial Grupo Nelson, 2008.
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CAPITULO llI:

ESTILOS DE LIDERAZGOS, COMO INFLUYEN EN LA
RESONANCIA E IMPACTAN SOBRE EL CLIMA LABORAL DE
LA ORGANIZACION

1.ESTILOS CARACTERISTICOS DE LOS LIiDERES SEGUN LAS
CIRCUNSTANCIAS:

1. Visionario: Logra a través de sus habilidades, capacidades, empatia hacer
frente a toda situacién que se plantee, en ejercicio de su rol.

2. Autoritario: Ante una situacién que no se pueda dilatar y deben tomarse
decisiones extremas, actua con firmeza, celeridad y autoridad.

3. Democratico: Cuando se necesite para el logro de los resultados de la
organizacién, toma decisiones en consenso con su grupo, logrando el
compromiso de las personas y el aporte de nuevas ideas por parte de ellos,
lo cual trae implicito aumentar el sentido de pertenencia hacia la empresa.

4. Timonel: Es ideal en aquellas situaciones en las que el Lider debe
ocuparse de dirigir un grupo muy competente.

5. Coaching: Cuando se requiere un formador, un verdadero desarrollo de
feed-back en el grupo, el lider coaching actua, transmitiendo todas sus
experiencias, conocimientos; es un verdadero tutor hacia sus
subordinados.

6. Afiliativo: En aquellas situaciones que imperan cominmente en una
organizacion, tales como solucionar conflictos internos o fortalecer el
cambio de estrategias, actua brillantemente este tipo de Liderazgo.

""MARTINEZ DE PEREZ, NORMA: (2009) Curso: Liderazgo y Equipos de Trabajo.
Facultad Cs Econémicas-Universidad Nacional de Rio Cuarto.
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Podemos apreciar que los mejores Lideres, son aquellos que se sirven de las seis
modalidades diferentes del Liderazgo.®

Podemos determinar dos tipos de clasificaciones:

v Estilos que alientan la Resonancia que promueve al rendimiento, tales
como: Ei Visionario, el Coaching, el Afiliativo, y el Democratico.

v Estilos que deben aplicarse con cautela y en ciertas situaciones muy
concretas: El Timonel y el Autoritario, conforme |la maia aplicacién de estos
estilos, en lugar de lograr la Resonancia en el clima emocional de una
organizacion, producen la Disonancia.

Lo destacable que los Lideres mas eficaces son aquellos que recurren a varios de los
estilos mencionados segun las circunstancias.

Es importante considerar el efecto de los diferentes estilos de Liderazgo en el clima
laboral de la empresa.

2. DEFINICION DE LOS DIFERENTES ESTILOS DE LIDERAZGO, SU REVISION Y LA
POSIBILIDAD DE INTRODUCIR ALTERNATIVAS DE CAMBIOS.

Vamos a realizar una somera distincién entre cada uno de los estilos que puede ostentar
el lider, las acciones que realizan cada estilo y analizar su impacto en el clima de la

empresa.

'* GOLEMAN DANIEL-EI Poder de la Inteligencia Emocional-“El Lider resonante Crea
Mas" Ed. Plaza-Janes.
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2.1.

LIDER VISIONARIO:

Es aquél que proyecta con su grupo de trabajo un objetivo comun

para el logro de los resultados de la organizacion.

2.1.1 .ACCIONES QUE REALIZA ESTE TIPO DE LIDERAZGO:

a. Determinar ia visién ideal de la organizacion.

b. Conocer el grado de compromiso y pertenencia del grupo de trabajo.

c. Promover la iniciativa del grupo y generar confianza para el logro de
los resultados esperados, permitiendo la innovacion por parte de las
personas, amén de la asuncién de los riesgos que pudieran resultar.

d. Dejar de lado, normas estrictas, métodos de trabajo obsoletos, y
hacer hincapié en una organizacién mas transparente, abierta y
enfocada en los resultados.

| El lider Visionario logra que el clima de la organizacién sea el optimo,
reflejando el entusiasmo del grupo de trabajo y determinado el
compromiso. Es el mas eficaz de todos los estilos.

Es necesario aplicar este tipo de Liderazgo, cuando exista la necesidad de un cambio,

que requiera una nueva visién o una direccién clara.
2.1.2. COMPETENCIAS E IMPACTO EN EL CLIMA LABORAL DE LA ORGANIZACION.:

a-

b-

Articula una vision significativa, al utilizar la confianza, la empatia, que permite
sintonizar con los valores que poseen los empleados.

Determina y genera la confianza en uno mismo y la capacidad de asumir los
cambios.

Destaca la transparencia y la honestidad que implica la confianza y la credibilidad
de sus grupos de trabajo.

Realiza la retroalimentacion de sus conocimientos, de sus experiencias y de sus
habilidades.

2.1.3 FORTALEZAS DEL LIDER VISIONARIO:

a- Compromiso y sentido de pertenencia a la organizacion.

b- Visién concreta.

c- Estimula la retencidén de buenos empleados.

d- Maximiza la eficacia y la estrategia a largo plazo de |a organizacion.

e- Espiritu igualitario de la gestién, basada en el equipo
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2.1.4 DEBILIDADES DEL LIDER VISIONARIO:

2.2

a- No resulta de aplicacién cuando el grupo asignado al lider, sean personas
especializadas y/o expertas en la gestidon a concretar, dado que disminuye el
rendimiento, impactando con Disonancia.

LIDER COACHING:

Es aquella persona que interrelaciona con su grupo, con el fin de lograr los
objetivos en conjunto, va mas alla de las preocupaciones en el corto plazo, y
se ocupa de la situacién personal de sus empleados, incluidos expectativas,
suefios, preocupaciones, es una forma de tutoria activa.

La formacién continta de los lideres constituye una Fortaleza y la verdadera
clave del éxito para la organizacidén. En las Administraciones Publicas existen
equipos de profesionales que tienen como objetivo prestar un servicio muy util,
para proporcionarles a los jefes las herramientas necesarias para la solucién
de problemas o encarar nuevos desafios en la gestion; se enfoca al desarrollo
de competencias vinculadas al liderazgo y la resolucion de conflictos para la
toma de decisiones por parte de las jefaturas.

2.21 ACCIONES QUE REALIZA ESTE TIPO DE LIDERAZGO:

Lograr el desarrollo personal del grupo a su cargo.

Establecer un tipo de relacién interpersonal para lograr entendimiento y confianza.
Desarrollar feedback con los miembros del equipo, lo cual fortalece el
entendimiento y el logro de resultados.

Permitir que las personas conozcan sus fortalezas y debilidades y las integren a
sus pretensiones personales y laborales.

Ayudar a sus colaboradores a determinar objetivos a largo plazo Yy realizar una

planificacién para lograrlos.
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22.2. COMPETENCIAS E IMPACTO EN EL CLIMA LABORAL DE LA
ORGANIZACION.:

Se asienta en las competencias de la Inteligencia Emocional, requiere del uso
simultaneo de la Conciencia Emocional y de la Empatia. No se logra un impacto
positivo en el clima laboral cuando no se esta motivado o se requiere demasiado feed-
back, ademas puede provocar un control excesivo del personal, provocando bajos
rendimientos.

\ El Lider Coaching en las organizaciones logra determinar los resultados esperados de

| un modo indirecto, por su propia condicion de formador y tutor.

2.2.3. FORTALEZAS DEL LIDER COACHING:

a- Realiza una verdadera motivacion, lo cual genera bienestar entre las
personas, confianza, sentido de pertenencia, lo que conlleva a maximizar
rendimientos y esfuerzos, delega responsabilidades a los fines de estimular el
desarrollo y capacidad de los empleados, lo cual se traduce en un buen clima
laboral.

b- Formacién continta del grupo a su cargo.

c- Se destaca por la retencién de buenos empleados de la organizacién.

2,24, DEBILIDADES DEL LIDER COACHING:
a- Fracasa cuando el personal no se encuentra motivado o requiere demasiada

retroalimentacién.
b- EIl uso incorrecto genera el control excesivo del empleado, con lo cual puede
provocar bajos rendimientos y falta de confianza.
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2.3 LIDER AFILIATIVO:
Es aquella persona gue establece un clima de relacién integral con su grupo;
trata a las personas de su equipo de la misma manera que le gustaria ser
tratado por su superior.

2.3.1. ACCIONES QUE REALIZA ESTE TIPO DE LIDERAZGO:
a-Valorar a las personas y sus sentimientos, priorizando las necesidades

personales y espirituales por sobre las del logro de los objetivos.

b-Poseer capacidad de sintonizar con su personal.

c-Desarrollar colaboracién en el trabajo en grupo.

d-Reconocer el valor personal de los empleados a su cargo, alentandolos y
valorando sus éxitos.

e-Retener a empleados demasiado valiosos como para perderlos, a pesar de
problemas existentes contractuales, ensalzandolos frente al equipo.

f-Ser persona firme, pero saber abrir su corazén y compartir con el grupo sus
propias preocupaciones.

g-Alentar la armonia y promover la Resonancia del equipo.

2.3.2. COMPETENCIAS E IMPACTO EN EL CLIMA LABORAL DE LA ORGANIZACION.:

Se asienta en las competencias de la colaboracién, alentar la armonia e impulsar los

lazos de fraternidad entre los miembros del grupo y relaciones personales con sus
empleados. Se centra por igual en los objetivos que en las necesidades emocionales del
grupo, por lo que la competencia fundamental en que se asienta este Estilo, es la
Empatia, que significa “La capacidad de darse cuenta de los sentimientos, necesidades y
estimular a las personas a superar sus limitaciones”, es ponerse en los zapatos del otro;
lo cual eleva la moral de los trabajadores.

Podemos definir a la Empatia como la Habilidad que tiene una persona de inferir los
pensamientos y sentimientos de otros, lo que genera estados de comprension’, se
diferencia de otra aptitud del lider: La Inteligencia Interpersonal, que es aquella que nos

permite comprender a los demas; por ende la Inteligencia interpersonal, se basa en el
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desarrollo de dos capacidades, la empatia y la capacidad de manejar la relaciones entre

las personas.

2.3.3

a-

2.3.4

IMPACTO ENEL CLIMA LABORAL:
El hecho de que el Lider se muestre frente a su equipo en forma integra,

compartiendo sus propias emociones, constituye uno de los rasgos distintivos de
este estilo.

Impacto muy positivo en el clima laboral, sus efectos potenciadotes solo se ven
superados por los estilos Visionarios y Coaching.

FORTALEZAS DEL LIDER AFILIATIVO:

a- Fortalece las relaciones y alienta la fidelidad y el sentido de pertenencia de las

personas a su cargo.

DEBILIDADES DEL LIDER AFILIATIVO:

Al eludir los enfrentamientos entre las personas, no se realiza el feedback que los
empleados necesitan para su crecimiento.

Cuando el Lider se apoya en forma exclusiva en este estilo comete un error, dado
que le da prioridad a las necesidades personales del grupo, que al trabajo en si., lo
gue no redunda en el rendimiento del equipo y desalienta la eficacia laboral.

Este enfoque empeora el clima laboral, dado que la excesiva preocupacién por ser
aceptado por sus empleados, produce confusion, desanimo y fracaso.

Se desorienta facilmente y en situaciones de crisis, no toma decisiones correctivas
y claras, no es pro-activo, dejando a la deriva a sus subordinados.

No debe ser usado en forma indiscriminada dado que no contempla el rendimiento
de las personas, no ofrece consejos constructivos, lo que hace que los empleados
sean ellos mismos lo que deben deducir que aspectos mejorar en su trabajo.

Este tipo de estilo Afiliativo en las organizaciones debe ser aplicado cuando se
necesite aumentar la armonia del grupo, elevar la moral, mejorar la comunicacion o
restablecer la confianza y aplicado junto al estilo Visionario constituye una
combinacién muy poderosa.
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24. LIDER DEMOCRATICO:

Es aquella persona que estimula el compromiso con la participaciéon del grupo

a su cargo.

2.4.1. ACCIONES QUE REALIZA ESTE TIPO DE LIDERAZGO:
a-Lograr el consenso del grupo a los efectos de lograr la confianza, el respeto y el

compromiso de las personas con |la organizacion.
b-Lograr mantener la moral de las personas, elevada y provocar un efecto positivo en el
clima emocional de la empresa.

2.4.2. IMPACTO EN EL CLIMA LABORAL.:
a- Permite la participacién de los empleados mas diligentes, lo cual crea un nivel de

satisfaccién personal, credibilidad y sentido de fidelidad hacia la organizacién,
siendo el impacto en el clima laboral altamente positivo.
b- Es fundamental que todo el personal convocado exprese su opinién, no solo las

positivas, sino las en disonancia.

2.4.3. FORTALEZAS DEL LIDER DEMOCRATICO:

a- Transmite la sensacién de involucrarse con el personal a su cargo, lo que le

permite conocer sus pensamientos y preocupaciones.

b- Sabe gestionar conflictos, armonizar dificultades, potenciando la armonia del
grupo, son excelentes colaboradores.

c- El rol de empatia es ejercido por este tipo de lider, lo cual le resulta muy util
cuando el grupo es heterogéneo.

d- Cuando el lider sabe lo que quiere para su organizacioén, este enfoque le permite
desarrollar ideas para ponerlas en practica para el logro de las metas.
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2.4.4. DEBILIDADES DEL LIDER DEMOCRATICO:

a- Provoca interminables convocatorias, lo que produce la dilacion de las decisiones

cruciales en tiempo y forma, ademas de obtener malos resultados, se instala la
duda y desconfianza entre su personal.

b- Su principal inconveniente, es la posibilidad de no conocer lo que reaimente esta
aconteciendo en la organizacién.

2.4.5. COMPETENCIAS EN LA ORGANIZACION.:
Se asienta en tres competencias fundamentales de la Inteligencia emocional:

El trabajo en equipo, la gestion de los conflictos y la influencia.

| El Estilo de Lider Democratico en las organizaciones, tiene como fortaleza que las
personas que saben comunicarse, también saben escuchar.

Se puede colegir que Los cuatro primeros estilos de Liderazgo contribuyen en forma
positiva al logro de la Resonancia en el Clima emocional de una organizacion.

En relacion al tema puntual del presente, debemos tratar en forma pormenorizada
estos Estilos de Liderazgo que generalmente producen disonancia en el Clima
Laboral y pueden traer aparejado consecuencias negativas para los trabajadores.

2.5 LIDER TIMONEL: Es aquél que alienta la excelencia de sus subordinados al tiempo

que lo ejemplifican con su conducta.

2.5.1 ACCIONES QUE REALIZA ESTE TIPO DE LIDERAZGO:
a- Pretender que los miembros del grupo actuen de la misma forma que él, en forma

obsesiva.

b- Detectar de forma rapida los empleados menos productivos y trabajadores,
exigiendo mas de ellos y cuando no estan a la altura de las circunstancias,
resuelve las situaciones él mismo, lo cual conlleva la quita de protagonismo del
empleado, provocando la opresion.
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| El lider Timonel o Imitativo es de gran importancia durante el primer
ciclo de una organizacién en la que el crecimiento resulta imprescindible.
Debe ser utilizado con cautela. Puede funcionar correctamente en |

combinacion con el estilo Visionario o el Afiliativo.

2.5.2FORTALEZAS DEL LIDER TIMONEL:

a.

b.

C.

De gran utilidad en los &ambitos técnicos o entre colegas muy
especializados.

Es vital en aquellos casos en que los miembros de un equipo, se sientan
fuertemente motivados, muy comprometidos con la empresa y se requiera
poca direccidén. Es necesario aplicar este tipo de Liderazgo, cuando exista
la necesidad de un cambio, que requiera una nueva vision o una direccién
clara.

Establecer objetivos desafiantes.

2.5.3 DEBILIDADES DEL ACCIONAR DEL LIDER TIMONEL:

a-

Este tipo de lider al actuar en forma auténoma cuando no encuentra
respaldo en sus empleados, ellos se sienten muy presionados por su jefe y
al sentir su falta de confianza, la moral, el desaliento y la desmotivacion se
apodere de los miembros del grupo.

Este estilo hace que los lideres se encuentren tan obsesionados con sus
planes, que olviden la atencién al resto del grupo, que necesita de ellos, lo
cual produce en lugar de Resonancia, Disonancia.

El abuso de esta modalidad produce un clima emocional negativo en una
organizacion.

El uso continuado de este estilo produce mucha presion hacia sus
empleados a los fines de lograr las metas a toda costa, lo cual genera
mucha angustia, dado que por ejemplo, deben concluir un trabajo en la
fecha prevista lo cual provoca un reto a sus subordinados y atenta contra
los resultados esperados de la organizacién, dado que no solo se deben

realizar las tareas sino hacerla correctamente, y bajo tan alto grado de
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presién, se cometen innumerables errores que luego no pueden ser
salvados.

Este estilo hace que los empleados sobrevivan al trabajo, obstaculizando la
propia creatividad, y la presion ejercida en forma excesiva provoca un
resultado extenuante.

Determina un estilo con niveles de excelencia demasiados elevados,
impaciencia con el bajo rendimiento de los subordinados, y una excesiva
prontitud en la resolucién de las tareas, amen de que el propio lider
determine y actie en forma personalizada quitandole presencia a los
demas miembros del grupo.

2.5.4 COMPETENCIAS E IMPACTO EN EL CLIMA LABORAL DE LA ORGANIZACION.:

a-

Reside en la combinacién de motivacion de logro para optimizar el
rendimiento e iniciativa para aprovechar las oportunidades, su
motivacién esta dada no por la recompensa del dinero o el
reconocimiento sino de satisfacer sus propios patrones de
excelencia.

La falta de empatia lleva a estos tipos de lideres a centrase
exclusivamente en el logro de los objetivos propuestos sin
observar que su accionar provoca malestar a quién debe llevar a
cabo las tareas.

La falta de autoconciencia suele impedirie que se de cuenta de
sus propios errores y fracasos.

Se destacan en los aspectos técnicos pero no propician la
colaboracién con los subordinados, lo que atenta contra el buen
liderazgo.

Mal utilizado, no solo no existe una visién clara de los objetivos a
lograr, desalientan la resonancia y el clima emocional se puede
tornar en negativo.

Lo unico que los alienta es alcanzar las metas dispuestas por la
organizacion, lo que no siempre resalta en una motivacién o un

estimulo por parte del grupo.
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2.6 LIDER AUTORITARIO o COERCITIVO:

Es aquella persona que elimina el temor proporcionando una direccioén clara
en situaciones criticas, se caracteriza por muchos efectos negativos, no
obstante es usado en administraciones privadas y publicas.

2.6.1 ACCIONES QUE REALIZA ESTE TIPO DE LIDERAZGO:

a- Lograr en situaciones criticas los objetivos, sin importar el clima emocional

de la organizacién, despidiendo personal, eliminando departamentos de la
organizacion, etc.

b- Implantar un régimen de terror entre sus empleados inmediatos,
exasperandose ante el minimo error.

c- Hacen acatar las ordenes de manera inmediata, incondicionalmente y sin
piedad {HASLO PORQUE LO DIGO YO~ es su expresion mas utilizada.

2.6.2 FORTALEZAS DEL ESTILO AUTORITARIO:

a- Resulta util en oportunidad que el lider debe poner en marcha una

organizacion, o cambiar estilos de trabajos arraigados en una empresa en
crisis 0 que atraviesa una fase de estancamiento o depresion.

b- Cuando hay que enfrentar una emergencia, como un terremoto, incendio,
dado que en estas situaciones el CEO da directivas en forma clara y
contundente a sus subordinados, en medio del caos.

c- Cuando han fracaso las demas formas de proceder con empleados
problematicos.

2.6.3 DEBILIDADES DEL ESTILO AUTORITARIO:

a- No delegan su autoridad, sino que supervisan y controlan todo de manera

personalizada.

b- No existe feed-back solo se centra en lo que se ha realizado en forma
incorrecta, lo cual produce disonancia.

c- Es el enfoque es el menos eficaz de todos.

d- El clima emocional de la organizacién es negativo, intoxica el estado de
animo de todo el grupo.

27



e- No existe ia motivacion en este tipo de estilo, no usa el halago y no duda

en criticar en forma impavida a sus empleados.

2.6.4 COMPETENCIAS E IMPACTO EN EL CLIMA LABORAL DE LA ORGANIZACION.
a- Tres principales competencias de la Inteligencia Emocional: La influencia,

el logro de los fines y la Iniciativa, no solo implica la capacidad de aprovechar
las oportunidades sino de saber ordenar y dar los pasos imprescindibles para
lograr encauzar las desviaciones.

b- Requiere de la conciencia de uno mismo, el autocontrol emocional y la
empatia necesaria para que las cosas no se salgan de argumento.

c- Capacidad de ejercer un liderazgo firme y claro a lo efectos de lograr los
resultados dispuestos por la organizacion.

d- La mas importante competencia es la del Autocontrol Emocional, que
permite que el Lider no se salga de contexto y canalice su enojo en forma
adecuada para llamar la atencién de sus empleados y llevarios al cambio
dispuestos para el logro de las metas de la organizacion; pero la mayor
dificultad en este tipo de Lideres es que la falta de conciencia hace que no
puedan lograr el tal mentado control y se “saquen por cualquier motivo” lo que
provoca un clima emocional altamente negativo.

e- Cuando el Lider conoce el momento adecuado para implementar este tipo

de liderazgo, la mano dura y la firmeza pueden resultar interesante.

| El Estilo de Lider Autoritario, produce un clima emocional en la organizacién negativo,

1
E creando una disonancia.

El porcentaje mayor de los problemas laborales se relacionan con las medidas que puede
tomar un jefe, o con sus reacciones, por ende vamos a analizar frente a estos dos tipos de

Estilos, cuales son las soluciones a considerar para lograr un buen clima laboral:

a- El Abusivo: Las caracteristicas que marcan este tipo de lider, son: No tiene
inconveniente de intimidar o amenazar en publico a sus colaboradores, los hace
sentir, humillado, incompetente, frustrado; su lema es pedir siempre un poco mas,

mas tareas, mas tiempo, mas esfuerzo; etc. La solucién que se propone en este
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tipo de accionar del lider, es mostrarse dispuesto a ser un buen colaborador,
diciendo “no” en algunas ocasiones y por sobre todo jamas demostrar temor; y en
situaciones extremas acudir en ayuda a los delegados del area de la
organizacion y a los superiores.

b- El Lider Coercitivo: Ocupa un lugar jerarquico dentro de la organizacion, no siendo
competente para dicho rango; toma decisiones en forma erratica todo el tiempo;
disocia al grupo de trabajo, no comparte sus conocimientos, no orienta, no motiva,
no da oportunidades ni se involucra; etc. La solucién que se debe llevar acabo es
la siguiente: Pedir cambio de sector, comunicarse con el area de Recursos
Humanos, y con las jefaturas superiores, para que estén en conocimiento de esta
situacion; pero si esto no es factible, la Unica solucién es comportarse como un
muy buen empleado, proactivo, ordenado y resolutivo. Es dable advertir que en el
caso de que una persona deba enfrentarse a este tipo de lider, no va a ser la unica
perjudicada; en algin momento, algun error o problema va a ponerlo de manifiesto
y descubrir la situacién de indefension que se encuentra todo liderado frente a este
tipo de lider.

3- LOS RECURSOS HUMANOS TIENEN SU DISTINGO DENTRO DE LAS
ORGANIZACIONES (PRIVADAS/PUBLICAS):
La poblacién puede depender segun los organismos de personal altamente calificado

pasando por todas las combinaciones hasta llegar a grupos de trabajo en donde el nivel
de instruccién no es ni terciario ni universitario.

Tal variedad de rangos muchas veces no dependen de la necesidad directa de la
organizacién sino de incorporaciones de recursos por compromisos politicos o gremiales,
todo lo cual lleva a que la dotaciéon esté conformada en muchas oportunidades por
cualidades no afines a la tarea. Es en esta ocasion que el Lider debe ejercer una funcién
tanto motivadora como docente, haciendo que la conjuncién de ambas sea lo mas
equilibrada posible para que una-el conocimiento de la tarea y la tecnicidad necesaria-
complemente y lleve la motivacién para el logro de los cambios.

Oftra circunstancia especial en los entes publicos, se da que a diferencia de los gerentes
de organizaciones privadas, la funcién gerencial en estos casos se da con diferentes

frentes de presién:
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a)

b)

c)

d)

En primer lugar ademas de las pautas escritas cada responsable posee una
jefatura de la cual recibe 6rdenes directas, que deben ser transmitidas y cumplidas
en la forma delineada (verticalidad de la autoridad).

Existe la conciencia arraigada y clara que el “jefe” no es duefio con poder de
decision respecto a una posible medida extrema-despido por ejemplo-sino por el

contrario es un companero de trabajo mas.

A su vez el derecho a la estabilidad del empleado publico preceptuada por el
Articulo 14 Bis de la Constitucién Nacional, significa que tales dependientes no
pueden validamente ser segregados de su empleo sin invocaciéon de una causa
justificada y razonable, justificacion que no escapa a la intrincada burocracia
referida con lo que el deber de cumplimiento por parte de ios recursos humanos
pasa estrictamente-dejando de lado las situaciones ilicitas-exclusivamente por la
motivacién gue le imprima quién conduce la labor, que por su parte no goza de
poder en el buen sentido del término. Por el contrario es la autoridad-ganada-la
que condiciona el verdadero Lider, considerando las diferencias conocidas entre
poder (dado por la estructura del organigrama) y autoridad (ganada por respeto
técnico/humano/etc). Asi por otro lado lo ha determinado jurisprudencia que viene
al caso."

La tarea del Lider corresponde a la persuasién en dos direcciones: al empieado
que corresponde motivar y accionar para el cambio de formas y criterios; y al
sector gremial que efectué una acciéon bi-direccional, esto es en defensa del
personal observado pero juntamente con el apoyo en cuanto a la correccion de los
desvios que producen la accién de guia del Lider.

Como puede observarse entonces, a la referida particularidad del funcionamiento

los recursos humanos, debe adicionarsele el complicado sistema de

cumplimiento de tareas que deben ser observados por aquellos.

' MADORRAN, Marta Cristina ¢/v ADMINISTRACION NACIONAL DE ADUANAS- s/ Reincorporacion-
C.S.J.N 03/04/2007.
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4- ENTREVISTA DIRIGIDA A JEFE DE LINEA INTERMEDIA (CASO PRACTICO):

Se realiz6 una entrevista en forma personalizada a un jefe de linea intermedia, con un rol
jerarquico dentro de una organizacién, que lidera a 50 personas ,la mayoria de ellas
profesionales; cuya competencia principal es la de: tomar decisiones en forma continta y
gestionar operativamente los cambios.

A los efectos del andlisis es menester al realizar la entrevista, que se centren las
preguntas en los siguientes temas, (Anexo ), lo que nos dara una firme conviccién de que
tipo de liderazgo estéa ejerciendo el entrevistado.

CONCLUSION: Del andlisis de la misma, surge lo siguiente: el Lider ejerce una
combinacién de ios estilos de liderazgo mencionados precedentemente:

Visionario: Tiene una visién concreta de los objetivos y metas que son impartidas por la
superioridad, con un marcado espiritu de compromiso y pertenencia; sus mayores
fortalezas son la de valorar al buen empleado y retenerlo, maximizar la eficacia y la
estrategia en el corto y largo plazo y posee un alto sentido igualitario en su gestién
operativa, basada en su equipo de trabajo.

Democratico: Da la sensacién de que se involucra con el personal a su cargo, lo que le
permite conocer los pensamientos y las preocupaciones; tiene capacidad de gestionar
conflictos y armonizar dificultades, potenciando la armonia del grupo.

Coaching: Posee un alto sentido de pertenencia y compromiso hacia la organizacion, es

un gran motivador de su personal, fortaleciendo las relaciones entre el grupo y realiza

formacién continua, es un verdadero tutor; logrando retener a los buenos empleados.
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CAPITULO IV:
LIDERAZGO Y CAMBIO:

1. GESTIONAR EL CLIMA LABORAL, EL CAMBIO Y EL COMPROMISO
ORGANIZACIONAL:

Administrar y Liderar no son sinénimos. Puede haber lideres de grupos sin pertenecer a
estructura formal alguna o también que sélo sean administradores. Distinguir entre ambas
permite comenzar con el estudio del liderazgo cuyo desarrollo y funcién germinara en la
administracién. El Liderazgo es parte indispensable de ésta uitima si lo que se requiere es
una administracion exitosa. La base para lograrlo es la existencia de funciones claras,
cierto grado de discrecionalidad en las decisiones y de autoridad (no poder) para lievarlas
a cabo. Todo légicamente en funcion al cambio, ya que la simple permanencia en la
ejecucién de acciones sin intencién de imprimirles otras direcciones no requiere Lideres,
sino conductores de funciones que llevaran indefectiblemente a la organizacién a un
estado de letargo.

2. LA NECESIDAD DEL CAMBIO PERMANENTE:

La necesidad de cambio continuo se relaciona directamente con la solucién de conflictos,

toda organizaciéon que no necesite generar nuevas visiones es porque permanece en la
inalterabilidad de funciones y tareas y como se preciso, en un destino seguro a la
inoperancia y el fracaso.

» Comprender y penetrar en las emociones de un equipo, gestionarlas vy
reencausarlas, es el rol distintivo del Lider para producir un terreno fértil para el
cambio que se necesite, tanto en las tareas como asi también en la oportunidad
gue se requieran. Una de las caracteristicas de un buen lider, es aquel que sabe
manejar sus propias emociones, sus logros dependen del modo en que el grupo
trabaja, es por ello que decimos que en el triunfo de toda organizacion, esta
implicito el estado de animo de las personas que la lideran, conforme las personas
del grupo trabajan mejor cuanto mejor se sienten, los estados de animos se
contagian.

= Interiorizar que un Lider lo es siempre y cuando exista el grupo, es decir que para
alcanzar las metas y los objetivos se necesitan del conjunto, no de la suma
individual de cada uno sino del resultado global. Cada integrante del grupo puede
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ser subalterno, pero en la busqueda de resultados, son los socios con igual
importancia funcional.

» Por ello el funcionamiento del equipo como tal-coordinado y con un horizonte
comun y claro para cada uno- es la piedra angular de la construccion que se
pretende.

» Como todo colectivo integrado por individuos, cada uno posee sus propias
motivaciones-o falta de éstas-emociones y estados de animo. Entenderlos y
encauzarlos para que se alineen con las emociones del equipo contribuye a la
siembra de los cambios que se requiere lograr. Es dable considerar que
juntamente se debera gestionar las emociones propias de mismo Lider en igual

sentido.

3.  MANTENIMIENTO DE UN BUEN CLIMA LABORAL Y COMUNICACION:

El mantenimiento de un buen clima laboral-indispensable para la cohesiéon del grupo-
debe ser uno de los termémetros que indiquen cuan efectivo es el liderazgo en pos de
gue sean logrados los objetivos individuales- en un alto porcentaje- y grupales. Es dable
mencionar, la necesidad imperiosa de la comunicacion y su medio mas generalizado es el
didlogo hablado. El dialogo necesita siempre de dos o mas interlocutores, pero por sobre
todo que ambos se “escuchen” y lleven a un didlogo pertinente, constructivo y
diseccionado. El dominio de dicho dialogo es una competencia personal y una
herramienta de convivencia.

No se entiende otra forma de que un lider pueda coordinar acciones, tomar medidas,
replantear desvios; sino por medio de la comunicacién. De alli la relaciéon entre el buen
clima laboral y la comunicacion, ésta si es correctamente usada favorece el clima laboral.
El lider sabra ir evaluando el clima de trabajo, tomando las medidas correctivas que sean
necesarias, ya que un buen clima lleva hacia los objetivos y uno malo, destruye el
ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto, hastio y bajo rendimiento. Para
medir el “clima laboral’ se pueden utilizar sistemas de evaluacién. Encuestas anénimas,
observacion directa, medicién de logros, etc. Las Encuestas de Clima Laboral nos
permiten conocer el sentir de los trabajadores en relacién a la vida laboral, tales como:
condiciones de trabajo, capacitacién, desarrollo, compensaciones, compromiso, etc; los
resultados obtenidos nos permiten tomar decisiones acerca de desviaciones negativas
observadas o problemas detectados.
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E!l primer organismo que propicio encuestas de clima laboral fue la Administracion Federal

de ingresos Publicos, a partir del afio 2005, con resultados satisfactorios.

Ademas podemos argumentar que el clima emocional en toda organizacién es muy

importante y se ve reflejando en los resultados positivos planificados, esta determinado

por el estado emocional y la gestion realizada por los lideres que influyen en forma directa

en el sentimiento de los liderados y por ende en su rendimiento.

Se podria argumentar que para el ejercicio de un liderazgo de cambio se requieren dos

componentes fundamentales:

a.
b.

Una nueva vision de liderazgo, replanteando la redefinicion de la funcion;

Un protagonismo inmediato e insoslayable en la resoluciéon de conflictos que el
cambio genere.

Los lideres emocionalmente inestables, no solo no logran los objetivos
propuestos, sino que no canalizan positivamente sus emociones y provocan
conflictos en el grupo, lo que produce la disonancia en el clima laboral.

Para ello debe partirse de algunas premisas como pasos sucesivos hacia el logro del

liderazgo:

a.

Reflexionar sobre las tareas cotidianas y la visién de la realidad que pesa sobre el
grupo: no solo es fundamental identificar las demandas externas que los cambios
generan sino también en primer lugar analizar si la interpretacién que se tiene de
esa realidad es coherente. Faltando la perspectiva de los ajustes que resultan
necesarios o teniendo una apreciacion errada de los mismos, los esfuerzos que
pudieran llevarse a cabo caeran indefectiblemente en acciones abstractas. El lider
debera por ende, como primera medida focalizar razonablemente la imagen que
se tiene sobre la realidad para luego amaigamarlas con las tareas que llevan a
cabo en forma periddica detectando aquellas situaciones que deban reformularse.

Conocer las formas de coordinacion del equipo y los resultados logrados. Cuales
son las rutinas de trabajo, el flujo de tareas, responsabilidades y roles asignados a
cada integrante debe ser el material primario sobre el cual efectuar un primer

diagnéstico.
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¢ Qué actitud debe asumir el lider al conducir un equipo tanto en Administraciones
Publicas como en Organizaciones Privadas? Se toma conciencia que la actitud del lider,
¢ puede afectar la productividad de los empleados?

La actitud es la forma en que se miran las cosas mentalmente, por consiguiente resulta
propio del lider como una actitud efectiva tener una mirada positiva, esto es ver lo bueno
como bueno, lo regular como inicio de un cambio que necesita transitar y lo negativo
como oportunidad de implementar tal cambio.

Esto implica también mantener las propias emociones y las motivaciones que reflejen en
el lenguaje hablado y no hablado aquello que se pretende transmitir y lograr.

En todos los ambitos organizacionales, ¢Qué ocurre cuando se produce un conflicto con
algun integrante del grupo o con el grupo en su conjunto?

En primer lugar, se debe partir de cuestionar las creencias y costumbres arraigadas.

En segundo lugar, es la generaciéon de ansiedad ante el estimulo y reaccidén consecuente
de la persona, reacciones que deben catalogarse como defensas para continuar con la
forma dada y por lo tanto resistencia al cambio.

Estas defensas tienen dos formas claras: las ineficaces (actitud reactiva) o por otro lado
las eficaces (actitud proactiva).

v Actitud Proactiva: Focalizacién de los recursos propios no utilizados, toma de
conciencia, situacién de responsabilidad, contacto con las propias emociones y
las grupales. Steven Covey considera que la esencia de la persona preactiva es
la capacidad que tiene el lider de liderar su propia vida; la proactividad no solo
implica tomar iniciativas, sino asumir el riesgo y la responsabilidad de que las
cosas ocurran, tomar decisiones del momento en que queremos realizar las
cosas y como se van a hacer.

v Actitud Reactiva: negacién al cambio o al menos al intento: “hacerlo diferente no
va a dar resultados, yo no puedo hacer nada, la solucién la tiene que dar la
organizacién, no depende de mi, hago todo lo que puedo”. Las personas
reactivas construyen sus propias vidas emocionales en torno a las conductas de

otros, haciendo que los defectos de las otras personas, las controlen.
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4, EL COMPORTAMIENTO PROACTIVO DEL LIDER EN LAS
RELACIONES LABORALES:

Los Lideres proactivos se caracterizan por lo siguiente:
1. Estan permanentemente descubriendo nuevas oportunidades.
Anticipan y previenen conflictos en las relaciones de su entorno.
Se fijan objetivos enfocados en el cambio.
Son emprendedores, a pesar de las circunstancias y de los riesgos a asumir.
Hacen cosas diferentes todo el tiempo.
Son constantes y firmes en sus esfuerzos.

N o o b oeDN

Logran los resultados planificados.

2En el ambito de la labor del lider se pueden descubrir que los 7 habitos de Stephen R
Covey, se encuentran implicitos en su accionar; los mismos estan organizados en un
modelo secuencial y progresivo.

Los tres primeros: Ser proactivo, Tener un fin en la mente y determinar primero lo
primero; logran que el lider sea mas independiente, tener mas control sobre su propia
vida, establecer prioridades, determinar un objetivo con disciplina y concentracion; estos
tres habitos tienen implicito la gestién, planificacién y fijacion de metas; aunque es muy
importante que el Lider posea la independencia en la accién; no obstante los habitos
cuarto, quinto y sexto — piense en ganar/ganar, procure primeo comprender y después ser
comprendido y la aplicacion de la sinergia, hacen que la persona del lider se transformen
en un ser mas interdependiente , es decir tener la capacidad para gestionar los conflictos
en su entorno, capacidad de comunicacién, honestidad, capacidad para solucionar los
problemas, para la toma de decisiones y por supuesto la creatividad; es decir estos
habitos propician la comunicacién mas eficaz, como solucionar problemas con los
miembros del equipo.. Todos engloban la aptitud para solucionar los conflictos que
ocurren en torno a las relaciones laborales, el don de escuchar a los demas, el desarrollo
de la creatividad y el trabajo en grupo. Con relacién al habito séptimo-afile la sierra-
abarca el principio de la renovacién, este habito permite a las personas estar preparadas

para enfrentar al mundo en cuatro areas: fisica, socio- emocional, mental y espiritual y

* COVEY, Stephen, “Los 7 hébitos de la gente altamente efectiva”. Buenos Aires ,Ed.Paid6s (2008).
COVEY, Stephen, “ El Lider Interior”, Buenos Aires, Ed. Paidés (2009).
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lograr la paz, es decir fa renovacion implica la idoneidad técnica, equilibrio emocional,
alcance en el trabajo.

Podemos inferir que conforme las actitudes del lider frente a un conflicto en las relaciones
laborales ya sea grupo de lideres o equipo de trabajo, seran las consecuencias.

Rol Positivo: Se caracteriza por la persuasion, la conciliacién y el apoyo a las personas a
su cargo, frente a una situacién confiictiva.

Rol Negativo: Deviene directamente al llamado “Mobbing” o Acoso Laboral.

5-LOS CONFLICTOS Y SUS CONSECUENCIAS EN LAS RELACIONES LABORALES:

En el presente acapite, se analizaran los conflictos que se producen desde el punto de
vista de la conformacion del grupo y la conformacién de estos en funcion a la posibilidad
concreta de trabajar tales conflictos.

El conflictoc es toda aquella confrontaciéon entre lo esperado y los hechos segun
acontecen, sea de acciones, tareas, valores, planificaciones, o un conjunto de algunas de
ellas.

Lo mas importante es la identificacion del conflicto, la conciencia de su existencia y la
diligencia en advertirlo y trabajarlo.

Un conflicto inadvertido o ignorado instalara insatisfaccion, irascibilidad entre los
miembros, apatia por los otros y los desafios del grupo, aislamiento y en el peor de los
casos sentimientos de satisfaccion ante fracasos del grupo que no le puedan ser
atribuidos al miembro. La consecuencia inmediata es la disminucién de la eficiencia,
productividad y logros.

Por otro lado la identificacién y aceptacion del problema por parte del lider permitira la
aceptacion de la existencia del mismo por parte del grupo y su natural inclinacién a

resolverlo.

Se puede dar la situacion extrema, que el conflicto sea entre la persona del lider,
originado por su propia conducta o personalidad, frente a un miembro de su grupo o el
conjunto que lo conforma.;Cémo identificar el abuso emocional del lider, en esta

situacion, hacia la persona del liderado; como evitar ser manipulado o agredido en forma
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hostil por el lider?. Es una misién dificil ya que debemos partir de la premisa de “Si no se
enfrenta el problema, el problema te enfrenta a ti”; lo cual implica desterrar primero, el
“Miedo”, que es un estado emocional, que propicia la persona del lider para crear un
estado de incertidumbre, de paralisis, de panico; con el fin de ejercer el poder y lograr el
sometimiento del liderado.

Algunas referencias de estas personalidades manipuladoras y hostiles, son: Jamas saben
reconocer sus errores, no poseen empatia, no aceptan criticas por parte del grupo, no
consideran las necesidades del equipo ni los deseos de los miembros en forma individual,
sus demandas son imperativas, logrando sus fines a merced del resto del grupo, amén de
ello son impredecibles, nunca se sabe que es lo que les enfurece y como sera su
accionar, acusan a las personas mas vulnerables de sus defectos o errores, y en algunos

casos, seducen a la victima a través de una imagen protectora o paternalista.
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CAPITULO V

CONSECUENCIAS MOTIVADAS POR LA PERSONALIDAD O

CONDUCTA DEL LIDER -ACOSO LABORAL.

1. ACOSO LABORAL O MOBBING*-INTRODUCCION:

Los lideres deberian tener la aptitud de ejercer su funcién de cambio en el cambio, tarea
de por si, desafiante. Uno de los flagelos, de todos los tiempos, pero que en el actual,
cobra mayor preponderancia, es el ACOSO LABORAL O MOBBING.

La violencia moral es ejercida mediante el ataque a la persona del trabajador y su trabajo,
generalmente por el jefe o empleador, en algunas situaciones junto a los compafieros del
grupo, que son testigos en forma pasiva, de la violencia psicolégica. Este tipo de violencia
conlleva consecuencias dafiinas para la salud del trabajador, como es el caso de stress,
depresién, que traen aparejado situaciones diversas para la victima, como resistencia a
asistir al trabajo, desvalorizacion personal, conflictos familiares, con recurrentes recaidas
fisicas y psiquicas.

El lider juega un rol preponderante en el destrabe de este tipo de conflictos, dado que en
muchos casos es el victimario y en otros es el conciliador entre las partes, buscando la
armonia y proponiendo soluciones correctivas para lograr el entendimiento.

2. 2ACOSO LABORAL-DEFINICION:

“Es toda conducta abusiva que atenta por su repeticién o sistematizacion, contra la
dignidad o integridad psiquica o fisica de una persona, poniendo en peligro su empleo o
degradando el ambiente de trabajo”.

Es la accién de la persona del perseguidor (hostigador-victimario, acosador) o
perseguidores, con el fin de producir dafio, temor en el trabajador, mediante acciones
negativas y hostiles en el trabajo, los cuales pueden ser llevados a cabo por parte de
superiores, subalternos o compafieros, de manera persistente y recurrente, durante un

' LUQUE Myriam S.-“Acoso Laboral o0 Mobbing"-ERREPAR-Doctrina Laboral y
Previsional -N° 286-JUNIO /20089.

2 RUBIO, Valentin--"Aspectos esenciales del acoso laboral-” -ERREPAR-Doctrina Laboral
y Previsional -N° 291-NOVIEMBRE/ 2009.
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periodo prolongado, tendientes a la desvinculacién del trabajador de la organizacién o con
el fin de satisfaccion de conductas maliciosas por parte del acosador.

No siempre tiene como finalidad la desvinculacion de la victima del puesto de trabajo;
puede ser realizado con el objeto de producir dafio o por convicciones discriminatorias
vinculadas con la imagen requerida por los gerentes de las organizaciones, no acordes a
las caracteristicas presentadas por el trabajador.

El acoso profesional se refiere a la humillaciéon hacia la personal del hostigado, mientras
que el acoso moral, es la falta de respeto. El acoso es una violencia que se realiza en
pequefias proporciones, que en forma acumulativa constituyen la violencia, que es muy
destructiva.

Heinz Leymann, en la década de los 80 investigé este fenébmeno y fue el primero en
utilizar el término “mobbing” que en lengua inglesa significa “acosar,hostigar”.

En el 2001, la Comisién Europea lo definié6 como”...Un comportamiento negativo entre
superiores e inferiores jerarquicos o entre compafieros, por el cual la victima es objeto de
acoso, durante mucho tiempo, de modo directo o indirecto, con el objeto de hacerle el
vacio. Se trata de una presion laboral intensa y responde a un plan, se produce durante

un cierto tiempo, con comportamientos recurrentes.

ZpINUEL, Ifaqui , segun este profesor espafiol, el acoso laboral tiene como fin, una serie
de acciones negativas (intimidar, amenazar, consumir emocional e intelectualmente a la
victima) con el objeto de atemorizar a la persona hostigada, para eliminarla de la
organizacién o para satisfacer la necesidad insaciable de agredir, controlar y destruir que
tiene este tipo de personalidad ( hostigador o victimario ) para canalizar una serie de

impulsos psicopaticas.

‘3, PARTES QUE FORMAN CONFORMAN EL ACOSO LABORAL:
En este tipo de sindrome desde el punto de vista psico-social existen dos
elementos, en los que se desarrolla:

1-La existencia de una persona que asume el rol de perseguidor, victimario; con un

potencial de conocimientos, carisma, inteligencia, capaz de actuar para movilizar

2 pINUEL, Aaqui: “Mobbing manual de autoayuda” Ed.Aguilar-madrid-2003
* LUQUE Myriam S. Acoso Laboral o Mobbing-ERREPAR-Doctrina Laboral y Previsional
-N° 286-JUNIO 20089.
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las dinamicas grupales de acoso, con una personalidad que le permite sostener la
razon y justicia de su accién destructiva.

Se trata de un trastorno de personalidad que se identifica con conductas de
ansiedad, envidia hacia la excelencia ajena, que procura destruir con todos los
medios a su alcance.

2-Se involucra con la accién del resto del grupo, caracterizada por la colaboracién
y permisividad. La persecuciéon moral y psicologica se lleva a cabo en un todo de
silencio e inhibicion de los observadores, que aunque conscientes de la situacion,
no intervienen, ya sea por complicidad implicita con el victimario o por temor de ser

ellos mismos los proximos.

Puede ocurrir que algunos individuos aprovechen esta situacion para eliminar de
sus filas a un competidor mas calificado.

4. TIPOS DE ACCIONES DE VIOLENCIA EN EL AMBITO LABORAL.

a-De pertenencia: son las acciones tipicas de discriminacion, ya sea por la condicion de
genero, o la orientacion religiosa, sexual, ideolédgica, situacion social, etc.

b- Objetivas: Abuso de poder ejercido por el personal jerarquico que ostenta la funcion de
mando, aunque también pueden ser acosadores los compaferos o subalternos; el acoso
puede tener la forma de acoso descendente, horizontal o ascendente. Amén de ello, las

acciones pueden ejercerse en forma activa por comisioén o en forma pasiva por omision.

% SUBTIPOS de MOBBING:
a- Bassing: El acoso es ejercido por el jefe sobre uno o mas subordinados.
b- Vertical: El acoso es realizado por uno 0 mas subordinados sobre el jefe, o
sobre otros jerarquicamente inferiores.
¢- Horizontal: El acoso es realizado por unos empleados sobre otros de igual

rango o jerarquia.

* LUQUE Myriam S.-” Acoso Laboral o0 Mobbing”-ERREPAR-Doctrina Laboral y
Previsional -N° 286-JUNIO 2009.

% DIAZ Bibiana-MARTINEZ ZABALIA, Maximo-“Acoso Moral en el ambito del empleo
publico” ERREPAR-Doctrina Laboral y Previsional -N°® 281-NOVIEMBRE DE 2008.
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5. ’TIPOS DE ACOSOS LABORALES CONFORME LA TEMPORARIEDAD:

51. ACOSO OCASIONAL: Es el que se produce por temporadas, es puntual, directo a

la persona de la victima y es directamente proporcional al estrés existente en el ambito del
trabajo.

Es originado en la canalizacion de las frustraciones, envidias, por parte del victimario
hacia la victima, originado por un mecanismo inconsciente, la persona del victimario
condena a la victima de sus propias incapacidades, limitaciones, etc.

5.2. ACOSO PERMANENTE: Es aquél que se prolonga en el tiempo. Tiene su nivel de
ocurrencia por parte de un empleado con un cargo jerarquico hacia otro de menor

jerarquia. Lo puntual es que siempre se da la existencia de una victima y un victimario,
cuyas personalidades se encastran a la perfeccién, en muchas ocasiones utilizando
vulnerabilidades o debilidades de la victima que el victimario conoce a priori y entonces
produce su manipulacién en forma directa.

6. DESCRIPCION DE MANIOBRAS O COMPORTAMIENTOS GENERALMENTE
UTILIZADOS PARA EL ACOSO LABORAL DE SUS VICTIMAS:

o Someterle a acusaciones sin permitir su defensa.

o Incomunicar a la persona del resto del grupo de trabajo.

o Desconsiderar su trabajo, tergiversar sus actividades y comentarios.

o Desacreditar su rendimiento, impedir el ejercicio de sus funciones, ocultar sus
logros, exagerar fuera de contextos, errores o fallas (reales o aparentes).

o Presién constante, comprometiendo su salud fisica y psiquica, que pueden llegar a
alteraciones depresivas, psicosomaticas, y actos de escape tales como renuncia
brusca al puesto de trabajo o al suicidio.

o Avasallar a la victima cuando esta sola.

o Asignarle objetivos con plazos imposibles de cumplir y tareas inacabables en dicho
tiempo.

o Amenazar a la victima de manera continua, sola preferentemente.

o Sobrecargar a la victima con mucho trabajo (escrito lleno).

* LUQUE Myriam S. Acoso Laboral o0 Mobbing-ERREPAR-Doctrina Laboral y Previsional -
N° 286-JUNIO 2009.

* LUQUE Myriam S. Acoso Laboral o0 Mobbing-ERREPAR-Doctrina Laboral y Previsional -
N° 286-JUNIO 2009.
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o No asignarle ninguna tarea (escritorio vacio).

o Quitarle funciones y tareas de responsabilidad claves, ofreciéndole a cambio
tareas rutinarias, sin importancia.

o Modificar sin decir nada al trabajador las responsabilidades de su puesto de
trabajo.

o Retener informacion clave para el trabajo para inducirla al error y luego castigaria
por negligencia.

o Controlar en forma malintencionada su trabajo a los fines de encontrar fallas o
errores para poder sancionarla.

o Impedir el desarrolio de la carrera profesional entorpeciendo el acceso a
capacitacion, etc.

o Ridiculizar su trabajo ante los demas trabajadores, menoscabando sus ideas.

o Invadir la privacidad del acosado interviniendo su correo, revisando sus papeles,
cajones, escritorios, armarios, etc.

o Destruir, sustraer elementos necesarios para el trabajo de la victima.

o Exigir la complicidad de compafieros de trabajo a participar de cualquiera de las

acciones mencionadas, ya sea por el abuso de poder, coaccién o intimidacion.

A las maniobras mencionadas precedentemente las podemos sintetizar en 4 mecanismos

de manipulacion.

7. MECANISMOS DE MANIPULACION PARA EL EJERCICIO DEL ACOSO LABORAL:

El mismo se ejerce a través de cuatro mecanismos:

1-Manipulacion de la Comunicacion de la victima: Se ejerce a través del ocultamiento de

la informacién referente al puesto de trabajo, funciones y responsabilidades; la cantidad,
calidad y plazos de trabajos a realizar; con el objetivo de entorpecer la gestion diaria y
producir retardos en las tareas, criticas, y por ende culminando en ocasiones con
sanciones disciplinarias y en otros casos, con hostigamientos verbales, falta de
comunicacién o desplantes, etc

2-Manipulacién de la Reputacion de la victima: Se realiza mediante el menoscabo de la

persona de la victima, con comentarios injuriosos, ridiculizaciones, en detrimento de la

personalidad y del buen nombre del acosado.
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3-Manipulacién del Trabajo de la victima: Se produce cuando se ie asigna a la victima

exceso de trabajo, para ser cumplidos en tiempos exiguos, el llamado “escritorio lleno” o
en otras situaciones, se le asignan trabajos rutinarios o sin importancia, o directamente no
se le propicia trabajo (escritorio vacio); se imparten ordenes contradictorias o ajenas a la
moral.

4-Manipulacién de las Contraprestaciones Laborales: Se le otorga un salario que no se

condice con la actividad realizada o el puesto de trabajo asignado; discriminacion en el
respeto, jerarquia, etc.

8. FASES EN LAS QUE SE DESARROLLA EL ACOSO LABORAL:
v FASE INICIAL: Es la etapa de la seduccion a la victima, donde el lider despliega

todas sus habilidades, inteligencia y capacidades para atraer, motivar y cautivar a
la victima; sin demostrar un atisbo de intencién de acoso.
v FASE DE CONFLICTO: Se inicia con un conflicto que actua como disparador, y

este seria la prima fase; pero como un acto de rutina dentro de la relacion de
trabajo que se da en forma normal dentro de una organizacién. Lo caracteristico
del acoso laboral, es que el conflicto no tiene limites, comienza y no se sabe
cuando finaliza, es una progresién de conflictos; se da la existencia de roces,
disputas manifiestas, si bien estos inconvenientes admiten solucién; en su defecto,
se produce un efecto multiplicador, agudizandose y se inicia el problema,
denigrando, mancillando al acosado e instalando el conflicto entre las partes.

v FASE DE MOBBING: En esta fase ya se trasciende a la persona de la victima,

comienza a incorporarse el entorno y se producen conductas por parte del
victimario directas de hostigamiento, calumnias, tratando de apartar socialmente a
la victima; siempre los actos son en forma silenciosa, sin dejar huellas, tratando de
situar a la victima en un rol protagénico de culpa, para que se sienta merecedora
de lo que le esta ocurriendo, la misma no puede creer lo que le esta sucediendo,
negando en ocasiones su situacioén frente al entorno, no solicitando ayuda de sus
pares o compaferos o de algun facultativo, por temor a ser considerado fabulador

o inestable emocional.

v FASE DE INTERVENCION DE LA ORGANIZACION: En esta etapa el conflicto

instalado trasciende los limites del entorno que lo creo; intervienen las Jefaturas

Superiores o la Direcciéon de la Organizacién mediante el area de Recursos
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Humanos. Puede ocurrir dos situaciones; una favorable en la que se resuelve la
situacién, mediante la rotacion de la victima a otras areas y sanciones
disciplinarias a la persona del acosador, a lo efectos de que no se repitan este tipo
de conductas; en otros casos se la sitGa a la victima como un “problema a
resolver”, reparando en sus caracteristicas individuales, pero tergiversadas y
manipuladas, se realiza una investigacion somera y se asume los procesos de
hostigamiento como ciertos, la empresa se inserta al entorno que acosa activa o
pasivamente, profundizandose el proceso, y llegando a que la victima sea la que
determine y solucione su propio destino, solicitando la renuncia a su puesto de
trabajo, en detrimento de su rango y situacién econémica; con el propésito de
lograr la paz, por lo contrario, se dan situaciones en las que las victimas deben
dejar su trabajo o trasladarse a otras ciudades, para evitar la continuidad del
hostigamiento.

FASE DE SOLICITUD DE AYUDA: Esta etapa puede no ocurrir, en caso de
producirse, es cuando la victima solicita ayuda a los delegados, superiores

jerarquicos de la organizacion, facultativos en medicina laboral.

Por lo general se solicita asistencia psicolégica o psiquiatrica; el riesgo que se
corre, es que el profesional analice la situacion personal de la victima sin
considerar la situacion social imperante en el entorno laboral, y culmine
diagnosticando en forma errénea; por ejemplo: “Dadas las caracteristicas del
cuadro se puede diagnosticar como un trastorno de adaptacién con sintomatologia
ansiosa de evolucién aguda con posible origen laboral, requiriendo tratamiento y
seguimiento” , con licencia laboral; lo que precipita en forma inmediata a la
siguiente etapa del mobbing.

FASE DE MARGINACION DE LA VIDA LABORAL: La victima abandona el puesto
de trabajo luego de licencias continuas y hasta licencias sin goce de sueldo, la

victima no soporta ni siquiera pasar por frente del trabajo; se culmina con la
renuncia, la jubilacién anticipada.
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9. EFECTOS QUE PRODUCE EL ACOSO LABORAL:
La victima de acoso laboral, pueden llegar a padecer una serie de problemas psicologicos

y fisicos, originados en el dafio que reciben en forma permanente y periodica, ellos son,
entre otros:

a- Consecuencias Cognoscitivas: Dificultades en la concentracion, perdida de
memoria, apatia, irritabilidad.

b- Consecuencias de estrés: Dolores abdominales, de estomago, col6n irritable,
arritmias cardiacas, taquicardias, hipertensién arterial, nauseas, vomitos,
inapetencia, crisis de llanto, nerviosismo, insomnio, fatiga crénica, desmayos,
temblores, etc.

c- Cansancio y debilidad: fatiga crénica, desmayos, temblores.

d- Patologias crénicas motivadas por el estrés: Fibromialgia, lumbaigia, etc.

10. SUJETOS VICTIMAS DE_MOBBING:

Generalmente la experiencia nos indica que el sector mas vulnerable para el acoso o

“mobbing”, son la siguiente poblacién: Trabajadores de ambos sexo recién incorporados a
una organizacién, trabajadores altamente calificados ya sea por sus capacidades
profesionales o desempefio laboral excelente, trabajadores de edad proxima a la

jubilacién, mujeres en situacién econémica muy precaria, etc.

2°11. MARCO LEGAL:

Las personas que son victimas de acoso laboral padecen situaciones que menoscaban su
dignidad, su libertad, su derecho a la salud, a igualdad de trato, etc; con lo que no solo
debe considerarse la legislacion laboral sino que debe tomarse como referencia la

normativa siguiente:

|. **CONSTITUCION NACIONAL:
= Articulo 14 bis: El trabajo en sus diversas formas gozara de la proteccion
de las leyes, las que aseguraran al trabajador condiciones dignas y

equitativas de labor; jornada limitada; descanso y vacaciones pagados;

¥ DOBARRO, Viviana: “La violencia en las relaciones laborales y el avasallamiento de la
dignidad humana-"Ed.Errepar-Primera parte.

3 CONSTITUCION DE LA NACION ARGENTINA ~Santa Fe- Parana-1994. COGTAL
Cooperativa obrera Grafica-Buenos Aires —diciembre de 2009
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retribucion justa, salario minimo vital y mévil; igual remuneracion por igual
tarea; participacién en las ganancias de las empresas, con control de la
produccién y colaboracion en la direccién; proteccién contra el despido
arbitrario; estabilidad del empleado publico; organizacion sindical libre y
democratica, reconocida por la simple inscripcion en un registro especial.
Queda garantizado a los gremios: concertar convenios colectivos de
trabajo, recurrir a la conciliacién y al arbitraje, el derecho de huelga. Los
representantes gremiales gozaran de las garantias necesarias para el
cumplimiento de su gestién sindical y las relacionadas con la estabilidad de
su empleo. El estado otorgara los beneficios de la seguridad social, que
tendra caracter de integral e irrenunciable. En especial, la ley establecera:
el seguro social obligatorio, que estara a cargo de entidades nacionales o
provinciales con autonomia financiera y econémica, administrados por los
interesados con participacion del Estado, sin que pueda existir
superposicion de aportes; jubilaciones y pensiones méviles; la proteccién
integral de la familia; la defensa del bien de familia; la compensacion
economica familiar y el acceso a una vivienda digna.

Articulo 16: La nacion Argentina no admite prerrogativas de sangre ni de
nacimiento; no hay en ella fueros personales ni titulos de nobleza. Todos
sus habitantes son iguales ante la ley, y admisibles en los empleos sin
otra condicién que la idoneidad. La igualdad es la base del impuesto y de
las cargas publicas.

Articulo 19: Las acciones privadas de los hombres que de ningun modo
ofendan al orden y a la moral publica, ni perjudiquen a un tercero, estan
solo reservadas a Dios, y exentas de la autoridad de los magistrados.
Ningun habitante de la Nacion sera obligado a hacer lo que no manda la
ley, ni privado de lo que ella no prohibe.

Articulo 33: Las declaraciones, derechos y garantias que enumera la
Constituciéon, no seran entendidos como negacién de otros derechos y
garantias no enumerados, pero que nacen del principio de la soberania del

pueblo y de la forma republicana de gobierno.
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Il. INSTRUMENTOS INTERNACIONALES DE ARRAIGO CONSTITUCIONAL:

Articulos 2, 5 y 12 de la Declaracibn Americana de los Derechos vy
Deberes del Hombre.

Articulos 1, 2,4 ,5 6 ,7 ,10 ,12 ,16 y 23 de la Declaracién Universal de
derechos Humanos.

Articulos 1, 3, 5, 6, 8, 12, 13, 16, 17, 23, 24, y 25 de la Convencion
Americana sobre Derechos Humanos.

Articulos 2, 3, 6 y 7 del Pacto Internacional de derechos Econdmicos,
Sociales y Culturales.

Articulos 2, 3, 7, 8, 10, 14, 16, 24, y 26 del Pacto Internacional de
Derechos Civiles y Politicos.

LA Convencién contra la Eliminacién de todas las Forma de Discriminacion
contra la Mujer, articulos 1, 5y 11,

Articulos 1y 2 de la Convencién sobre los Derechos del Nifio.

l. INSTRUMENTOS INTERNACIONALES DEL DERECHO INTERNACIONAL DEL
TRABAJO:

E! parrafo Il, apartado a), y parrafo il del apartado j), del Anexo de la
Constitucion de la Organizacién Internacional del Trabajo.

El Convenio 100 (igualdad de remuneraciéon entre la mano de obra
masculina y la mano de obra femenina, por un trabajo igual) y la
Recomendacién 90.

El Convenio y la Recomendaciéon 111 ( discriminacion en materia de
empleo)

El Convenio 55 (Seguridad y salud de los trabajadores).

V. INSTRUMENTOS INHERENTES A LA MUJER Y A LOS DISCAPACITADOS:

La Convencién de Belem Do Para, que se refiere a la violencia domestica
y a la realizada en el ambito del trabajo, ratificada por la Ley 24632
(09/04/1996).

La Convencioén Interamericana para Ia Eliminacién de todas las Formas de
Discriminacion contra las Personas con discapacidad- Guatemala
08/06/1999, ratificada por Ley 25280.
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V. LEY 20744 (t.0.1976) con las modificaciones de la ley 26341.Normas
reglamentarias y complementarias. REGIMEN DE CONTRATO DE TRABAJO:

Articulo 4: Concepto de Trabajo: Constituye trabajo, a los fines de esta ley,
toda actividad licita que se preste a favor de quien tiene como principal
objeto la actividad productiva y creadora del hombre en si. Sélo después
ha de entenderse que media entre las partes una relacién de intercambio y
un fin econdémico en cuanto se disciplina por esta ley.

Articulo 62: Obligacién genérica de las partes. Las partes estan obligadas,
activa y pasivamente, no so6lo a lo que resulta expresamente de los
términos del contrato, sino a todos aquelios comportamientos que sean
consecuencia del mismo, resulten de esta ley, de los estatutos
profesionales o convenciones colectivas de trabajo, apreciados con criterio
de colaboracién y solidaridad.

Articulo 63: Principio de la buena fe: Las partes estan obligadas a obrar de
buena fe, ajustando su conducta a lo que es propio de un buen empleador
y de un buen trabajador, tanto al celebrar, ejecutar o extinguir el contrato o
relacién de trabajo.

Articulo 64: Facultad de organizaciéon: El empleador tiene facultades
suficientes para organizar econémica y técnicamente la empresa,
explotacién o establecimiento.

Articulo 85: Facultad de direccion: Las facultades de direccién que asisten
al empleador deberan ejercitarse con caracter funcional , atendiendo a los
fines de la empresa, a las exigencias de la produccién, sin perjuicio de la
preservaciéon y mejora de los derechos personales y patrimoniales del
trabajador.

¥ Articulo 66: Facultad de modificar las formas y modalidades del trabajo:
El empleador esta facultado para introducir todos aquellos cambios
relativos a la forma y modalidades de la prestacién del trabajo, en tanto
esos cambios no importen un ejercicio irrazonable de esa facultad, ni
alteren modalidades esenciales del contrato, ni causen perjuicio material ni
moral al trabajador.

*' Texto segun el articulo. 1 de la ley 26088 (BO:24/04/2006)
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Articulo 68: Modalidades de su ejercicio: El empleador, en todos los casos,
debera ejercitar las facultades que le estan conferidas en los articulos
anteriores, asi como la de disponer suspensiones por razones
economicas, en los limites y con arreglo a las condiciones fijadas por la
ley, los estatutos profesionales, las convenciones colectivas de trabajo, los
consejos de empresa vy, si los hubiere, los reglamentos internos que éstos
dictaren. Siempre se cuidard de satisfacer las exigencias de la
organizacion del trabajo en la empresa y el respeto debido a la dignidad
del trabajador y sus derechos patrimoniales, excluyendo toda forma de
abuso del derecho.

Articulo 75: Deber de seguridad:

1- El empleador esta obligado a observar las normas legales sobre
higiene y seguridad en el trabajo, y a hacer observar las pausas
y limitaciones a la duracién del trabajo establecidas en el
ordenamiento legal.

2- Los dafos que sufra el trabajador como consecuencia del
incumplimiento de las obligaciones del apartado anterior, se
regiran por las normas que regulan la reparacién de los dafios
provocados por accidentes en el trabajo y enfermedades
profesionales, dando lugar Unicamente a las prestaciones en
ellas establecidas.

Articulo 78: Deber de ocupacion: El empleador debera garantizar al
trabajador ocupacion efectiva, de acuerdo a su calificacién o categoria
profesional, salvo que el incumplimiento responda a motivos fundados que
impidan la satisfacciéon del deber. Si el trabajador fuese destinado a tareas
superiores, distintas de aquellas para las que fue contratado, tendra
derecho a percibir la remuneracién correspondiente por el tiempo de su
desempenio, si la asignacion fuese de caracter transitorio.

Se reputaran las nuevas tareas o funciones como definitivas si
desaparecieran las causas que dieron lugar a la suplencia y el trabajador

continuase en su desempefio o transcurrieran los plazos que se fijen al
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VI.

Vil.

efecto en los estatutos profesionales o las convenciones colectivas de
trabajo.

Articulo 81: Igualdad de trato. E! empleador debe dispensar a todos los
trabajadores igual trato en identidad de situaciones. Se considerara que
existe trato desigual cuando se produzcan discriminaciones arbitrarias
fundadas en razones de sexo, religién o raza, pero no cuando el diferente
tratamiento responda a principios de bien comun, como el que se sustente
en la mayor eficacia, laboriosidad o contraccion a sus tareas por parte del
frabajador.

Articulo 172: Prohibicién de trato discriminatorio: La mujer podra celebrar
toda clase de contrato de trabajo, no pudiendo consagrarse por las
convenciones colectivas de trabajo, o reglamentaciones autorizadas,
ningun tipo de discriminacion en su empleo fundada en el sexo o estado
civil de la misma, aunque este Ultimo se altere en el curso de la relacién
laboral. En las convenciones colectivas o tarifas de salario que se elaboren
se garantizara la plena observancia del principio de igualdad de retribucién
por trabajo de igual valor.

Articulo 242: Justa causa: Una de las partes podra hacer denuncia del
contrato de trabajo en caso de inobservancia por parte de la otra de las
obligaciones resultantes del mismo que configuren injuria y que, por su
gravedad, no consienta la prosecucion de la relacion. La valoracion debera
ser hecha prudencialmente por los jueces, teniendo en consideracion el
caracter de las relaciones que resulta de un contrato de trabajo, segun lo
dispuesto en la presente ley, y las modalidades y circunstancias

personales en cada caso.

LEY 24557 (RIESGOS DEL TRABAJO): ES MUY LIMITADA PROTECCION QUE
TIENE ESTA LEY FRENTE A LAS CONSECUENCIAS DEL ACOSO LABORAL.

LEY 23592- ANTIDISCRIMINACION: ARTICULO 1: SE CONSIDERAN LOS
ACTOS U OMISIONES GENERADAS POR CAUSA DE: GENERO, RAZA,
IDEOLOGIA, RELIGION, NACIONALIDAD; ETC.
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VIll. ADMINISTRACION PUBLICA NACIONAL: DECRETO 214/2006: HOMOLOGA
EL CONVENIO COLECTIVO DE TRABAJO, INCORPORANDO LA FIGURA DEL
“ACOSO PSICOLOGICO O MORAL", EN ESPECIAL EL ARTICULO 124 QUE
PERSIGUE LA ERRADICACION DE LA VIOLENCIA LABORAL.

IX. CONVENIO COLECTIVO DE TRABAJO- AFIP. LAUDO 15/91-Articulo 6°y)
VELAR POR EL BUEN CLIMA LABORAL.; Articulo 8 —c) PREVENCION Y
ATENCION DE FACTORES PSICOSOCIALES-ACCIONES DE PREVENCION E
INTERVENCION.,

*2E| impacto en la sociedad que produce el “mobbing”, en relacién a la reinsercion del
trabajador en el ambito laboral, el menoscabo de la integridad; crean la necesidad de
arbitrar una proteccién especifica en este tema que sancione con mayor impacto a la
persona que produce el acoso laboral o promueve esta manera de discriminacién laboral.
En 1998 se pronuncié la Organizacion Internacional del Trabajo, sobre esta circunstancia
que acontece en el ambito del trabajo, mediante el documento “Violence at work”,
aconsejando tomar medidas preventivas, especificas y mdultiples; produciendo el analisis
de estos casos y adopcion de medidas en el derecho comparado.

No obstante, aun no se cuenta con medidas normativas de regulacion, un analisis de las
situaciones de acoso y medidas estratégicas para combatirlos, son imprescindibles para
que el principio de igualdad de trato sea realidad.

12.3¥COMO SE PRUEBA EL ACOSO LABORAL O MOBBING:
La mayoria de los autores coinciden que es muy dificil de probar el acoso laboral, dado

que este tipo de violencia se realiza en forma silenciosa, cautelosa, sagaz, mal
intencionada; en cambio para el autor **Gonzélez Pondal Tomas, es factible su probanza,
dado que considera que este tipo de dafio perpetrado por una persona (victimaria) hacia

otra (victima), es realizada en un ambiente de clima laboral negativo, con improperios,

2 ONAINDIA, José Miguel-“La Proteccién frente al acoso laboral’- ERREPAR-Doctrina
Laboral y Previsional -N° 269-ENERO / 2008.

* LUQUE Myriam S.- “Acoso Laboral o Mobbing”-ERREPAR-Doctrina Laboral y
Previsional -N° 286-JUNIO 2009.

“GONZALEZ PONDAL, Tomas: “Mobbing o acoso psicolégico- E! Yunque Sonoro- La
Ley.
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insultos, amenazas , habitualmente en presencia del resto de los compaferos del ambito
laboral .

*Alicia Landin, considera que es necesario comprobar la existencia de un perjuicio
psiquico o moral a la persona del trabajador, 0 se ha abandonado del deber de proteccién
hacia el trabajador.

*®pares Soliva, Marina, se refiere a la necesidad de probar el acoso laboral, mediante la
ejecucion de pericias: Pericia Médica, mediante la cual se podran detectar los sintomas
fisicos de las alteraciones psicosomaticas; Pericia Psicolégica: que determinara las
alteraciones emocionales y la Pericia Social, que se basa en testimoniales a personas
vinculadas con la persona hostigada dentro del ambito laboral, en indicios, pruebas
colectadas, etc; mediante la cual se podra constatar que tipo de acoso y en que fase del
mismo se encuentra.

Es dable destacar que el “mobbing” no necesariamente produce dafo psicolégico, pero
siempre genera dafio moral, al diferenciar el dafio psicolégico del moral; se destacan sus
claras diferencias: El Dafio Psicolégico: para su ocurrencia es necesario que se produzca

una patologia y debe ser constatada, > este tipo de dafio es un trastorno emocional que
no ha sido pasajero y que deja secuelas a veces incapacitantes; es que la practica laboral
no solo nos permite lograr nuestro sustento, sino que fortalece nuestro estado psiquico;
por lo que cuando se ve vulnerado, produce consecuencias de disminucién de autoestima
lo que genera depresion, con consecuentes secuelas negativas; respecto al Dafio Moral,
la jurisprudencia se refiere a la disminucién de los bienes inmateriales cuyo valor es
fundamental en la vida de una persona, tales como la tranquilidad de espiritu, la paz, la
integridad, etc, lo que no es necesario realizar un peritaje para su constatacién. El Dafio
Moral, se refiere al menoscabo de orden espiritual, de un dolor sufrido, y en relacién a la
naturaleza juridica, mientras buena parte de la Doctrina considera que posee naturaleza
reparatoria, otra parte entiende que se trata de una sancién ejemplar.

Es necesario considerar que las pruebas testimoniales suelen ser las mas practicas para
probar esta situacion de “mobbing”, no obstante en la practica es dificil obtener
testimonios de los compaferos, dado que sigue existiendo el vinculo laboral del grupo con
la persona que tiene las calidad de victimaria, por lo que no existe objetividad y la

* LANDIN, Alicia:” Elementos para la prueba del acoso laboral en el trabajo”.EIDial.

% PAREZ SOLIVA, Marina: “Mobbing: Deteccién del acosador a través del lenguaje’
www.acosomoral.org.

’’ FERREIROS, Estela M-"El dafio psiquico y el dafio moral. Sus notorias diferencias”-N°
284 (ABRIL /2009-ERREPAR) DOCTRINA LABORAL Y PREVISIONAL
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imparcialidad se ve condicionada. La actitud del hostigador es principio de prueba, ya que
sus manifestaciones ocultan rastros que determinan acciones de violencia, se advierte
ademas en los testigos que generalmente subestiman situaciones de acoso por parte del
victimario, ya sea por temor a la pérdida del empleo o por situaciones de sometimiento.

El principio de la carga de la prueba, recae sobre la parte que tiene mayores

elementos para demostrar la situacién y llegar a la verdad material u objetiva.

Los indicios y las presunciones son muy importantes a fin de probar la existencia de

“mobbing”; el articulo 163 inciso 5), CPCC: “las presunciones no establecidas por ley
constituirdn prueba cuando se funden en hechos reales y probados y cuando por su
numero, precision, gravedad y concordancia produjeren, conviccion segun la naturaleza
del juicio, de conformidad con las reglas de ia sana critica”.

*®podemos inferir que es la persona del empleador el que debe probar o acreditar que su
accionar tiene causas reales absolutamente extrafias a la invocada vulneracion de los
derechos fundamentales, asi como también que aquellas fueron reales para determinar
su accionar; unico medio para destruir la apariencia dafiosa de los indicios; eliminando
toda sospecha de que se oculto la lesién de un derecho fundamental del trabajador.

13. TRATAMIENTO DOCTRINARIO Y JURISPRUDENCIAL.:

*E| tratamiento de la Doctrina y de la Jurisprudencia en relacién a este tema, en los
ultimos afios ha sido muy positivo; han posibilitado que los supuestos de violencia
laboral-acoso psicolégico y sexual- en ausencia de una ley especifica; hayan sido
admitidos, como a) causal de despido- articulos 242 y 245 de la Ley de Contrato de
Trabajo, b) como un acto de discriminacién, cuando los hechos son probados y ¢) como
un infortunio, resultado del riesgo relacionado con el puesto de trabajo en el ambito
laboral. Es la naturaleza del dafio causado por la violencia laboral realizada lo que ha
generado una reparacioén especial por encima de la prevista en el articulo 245 de la Ley
de Contrato de Trabajo.

** DIAZ Bibiana- MARTINEZ ZAVALIA Maximo- “ Acoso Moral en el ambito del empleo
Publico” -N° 291 (NOVIEMBRE /2009-ERREPAR) DOCTRINA LABORAL Y
PREVISIONAL.

* RUBIO, Valentin- “Aspectos esenciales del acoso Laboral’- N° 291 (NOVIEMBRE /2009-
ERREPAR) DOCTRINA LABORAL Y PREVISIONAL.
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Aun cuando las situaciones de acoso laboral, involucren en forma directa a la persona del
empleador, quedara expuesta la no observancia de los deberes impuestos por la Ley de
Contrato de Trabajo, especificamente en sus articulos 62 y 63.

(Carcavallo, Esteban: “Acoso psicolégico. Vias de reparacion de sus secuelas en la salud

del trabajador’- DJ -20/08/2008-T.2008-1I-1065).

En el supuesto que el empleador no diera ocupacién efectiva al trabajador en el puesto de
trabajo que le correspondiere, de acuerdo a su calificacion profesional, como forma de
acoso laboral, estaria infringiendo el articulo 78 de la LCT (Deber de Ocupacion) y si
realizara conductas discriminatorias en contra del empieado, se encontraria
incumplimiendo la Ley de Contrato de Trabajo, o en su caso el articulo 11 de la Ley
25013.

En relacion a los incumplimientos por parte del empleador, utilizando el mévil del
acoso laboral, el empleado tiene distintas posibilidades: 1-Plantear el cese de conductas
hostigantes, tanto por via extrajudicial como por ia via judicial, estando prevista en forma
expresa para los actos discriminatorios (articulo. 1, Ley 23592). También es posible
suspender la prestacion laboral por parte dei empleado, (articulos 510 y 1201 del Codigo
Civil), en este caso el trabajador amparado en el deber de buena fe ( articulo 63 de la Ley
de Contrato de Trabajo), debera notificarle al empleador que su no concurrencia al trabajo
se debe a la violacién incurrida por el empleador; en caso de que no cese esta conducta
configurara injuria grave, invocando el despido indirecto (articulos 242 y 246 de la Ley de
Contrato de Trabajo) con derecho al reclamo de las indemnizaciones por despido
injustificado (articulo 245 de la mencionada Ley).

Otra situacion atipica a considerar en la que se produce el “mobbing” es: a- el acoso
sea perpetrado por el empleador, hacia la figura del empleado en un solo acto que le
produzca consecuencias nocivas para su salud (internacién por depresién, ataque de
panico, etc);b- también en doctrina y jurisprudencia se menciona que el “mobbing” se da
respecto a una solo persona, pero puede ocurrir el supuesto que en una empresa el
gerente o encargado tenga conductas que configuren acoso laboral respecto de varios
trabajadores, estariamos en presencia de acoso pluriindividual.

En relaciéon al resarcimiento moral: Parte importante de la jurisprudencia ha
considerado el “dafio moral” en el pago de un afio de salarios, lo cual en algunas

situaciones en las que el “mobbing” haya producido una incapacidad total, ya sea fisica,
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moral, etc, el resarcimiento econémico, seria insuficiente, todo lo opuesto es cuando el
dafio producido es minimo, el resarcimiento seria excesivo.

La via del Amparo es posible, ante una situacion de “mobbing” para que cese de
inmediato la conducta del acoso”. Es de considerar que frente a la actitud dafiosa del
acoso, es via idonea la Acciéon de amparo a la luz del articulo 43 de la Constitucion
Nacional, pudiendo solicitar la victima medidas cautelares innovativas o de no innovar, en
el caso de resultar procedentes. La accién debe lograr a- hacer cesar la conducta lesiva y
brindar la proteccién de los derechos y garantias del trabajador acosado y b-Propiciar la
reparacion integral del dafio producido a ia persona hostigada.

La jurisprudencia ha condenado a la persona del victimario, en el caso de que el acoso
haya sido realizado por un personal jerarquico de una empresa, y a la empresa en
cuestion. (Articulo 1113 CC y articulo.75 de la LCT).

“°Se debe tener presente las garantias del debido proceso judicial con el fin de proteger,
asegurar el ejercicio de un derecho y deben cumplirse para aquellos cuyos derechos u
obligaciones son objeto de consideracion judicial.

14. COMENTARIOS JURISPRUDENCIALES

> “Veira Ménica P ¢/ Editorial Perfil SA” (CN Trabajo.-Sala 111-12/07/2007): Se definié
al acoso moral en el trabajo, “cualquier manifestacién de una conducta abusiva y,
especialmente, los comportamientos, palabras, actos, gestos y escritos que
puedan atentar contra la personalidad, la dignidad o la integridad psiquica o fisica
de un individuo o que puedan poner en peligro su empleo, o degradar el clima del
trabajo”. En este fallo quedo acreditado el acoso psicolégico, mediante la prueba
testimonial que coincidi® en la persecucion laboral, de que era victima la

trabajadora y las consecuencias fisicas producidas en ella “comenzé a adelgazar y

“ DIAZ Bibiana- MARTINEZ ZAVALIA Maximo- “Acoso Moral en el ambito del empleo
Publico” -N° 291 (NOVIEMBRE /2009-ERREPAR) DOCTRINA LABORAL Y
PREVISIONAL.
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se ia veia temblorosa y muy angustiada...”. Si bien no fue probado el dafio

psicolégico, se establecio ia existencia de dafio moral y su reparacion.

‘Rybar, Héctor ¢/ Banco de la Nacién Argentina’(CNTrabajo.-Sala VII-
08/06/2007):En este caso la demandada se encontraba en mejor posiciéon para
probar la inexistencia de discriminacién, por aplicacién del principio de la carga
dinamica de la prueba, incumbia a la demandada acreditar que no habia
discriminado al actor; “.... Aunque no hay pruebas en el expediente de que el actor
haya sido presionado o forzado a aceptar la propuesta, considero que es un indicio
mas a favor de su postura, la existencia de la practica generalizada” La
demandada no demostré no haber discriminado al actor, es decir corresponde
hacer lugar al reclamo del dafio moral impetrado por el trabajador que se coloco

en situacion de despido indirecto, ante la situacién de violencia laboral padecida.

Herran Vargas, Juan Javier c/Superintendencia de Riesgos del Trabajo s/ despido-
CNTrab.-Sala |-1/11/2006. Rechazo de reclamo por falta de pruebas.

El actor sufrié estrés como consecuencia de distintas presiones de indole laboral,
gue motivo el inicio de licencia por enfermedad, cuando fue dado de alta por el
servicio de medicina laboral, retomo el trabajo, derivando en una crisis de
angustia, se le concede licencia con goce de haberes por dos dias, el actos no
retoma a su puesto de trabajo, motivando el despido directo por abandono de
tareas, no se acredito en esta causa que el actor se hubiera encontrado
imposibilitado pata su reincorporacién al ambito laboral, por lo que incurrié en

abandono de trabajo disolviéndose el vinculo.(articuios 242 y 243 y conc. LCT).
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CAPITULO VI:

CONCLUSIONES

Hemos analizado en primer lugar, que es ser un lider , tanto en una organizacién publica

como privada; infiriendo que son seres humanos, falibles e incansables; con capacidades
y aptitudes; hemos revisado sus distintas facetas y estilos bien diferenciados; lo que fue
constatado a través de la realizacion de una entrevista a un Jefe de linea intermedia;
observando que el mencionado lider ejerce una combinacién de los Estilos Visionario,
Democratico y Coaching; que su mayor aptitud es la capacidad de liderar y afrontar los
conflictos del ambito laboral, en forma pacifica y resolutiva, logrando ejercer un liderazgo
proactivo, que conlleva a la maximizacion de la eficiencia y eficacia de los resultados y
metas planificadas.

En el capitulo 1V) Liderazgo y Cambio, hemos desarrollado el tema de “los conflictos y
sus consecuencias en las relaciones laborales”; advirtiendo que la identificacion y
aceptacion del problema (conflictos de diversa indole) que se suscitan en el ambito
laboral, por parte del lider permite la aceptacién de la existencia del conflicto por el grupo
y su natural resolucion; pero puede suceder que el eje del trance sea el propio jefe o lider,
producido por disfunciones o por su personalidad reactiva, considerando que su
personalidad es la responsable de las consecuencias del conflicto . En este caso puntual
nos referiremos al acoso laboral o también denominado “mobbing”.

Este tipo de dafo moral, es entendido por cierta parte de la doctrina, como un nuevo
riesgo en la medicina del trabajo, cuya maxima teoria culmina con el suicidio laboral.

Las victimas al comienzo del problema no son personas con patologias o débiles, por el
contrario, ya que el acoso se genera cuando la victima reacciona contra el autoritarismo
de su superior y no se deja subyugar, tiranizar, etc.

Lo mas notable es cuando la organizacién de la que depende el lider, puede
transformarse en un sistema cruel, mediante el uso del principio “cuando el fin justifica los
medios”, y cuando se esta dispuesto a todo con tal de lograr los objetivos, sin considerar
la persona vulnerada objeto del acoso; por lo que se tiende al exterminio de la persona
acosada, para que ante el sufrimiento al que esta sometida, abandone la organizacion.

Es imprescindible considerar que el “mobbing” no solo no debe ser una practica habitual,
violenta y con consecuencias, en el rol de algunos lideres; sino que es dable observar

que muchas veces, se transforma en politicas de recursos humanos de una organizacion,
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ya sea por disposiciones de presion en el cumplimiento de objetivos, por competencias
crueles entre personal subordinado y jerarquico; etc.

Es fundamental la mayor difusiéon de este flagelo que atenta cada vez mas contra las
personas, el cual debe ser tratado con la mayor celeridad y responsabilidad y amerita el
dictado de una regulacién legal adecuada que proteja al trabajador, a los efectos de su
erradicacion, determinando sanciones correctivas y medidas preventivas. Es un problema
de indole social y reiteramos que su difusion es uno de los mecanismos mas
importantes, dado que parte de la sociedad aun se resiste a tratarlo; con lo que se debe
incitar a la reflexiéon para crear conciencia personal.

Se observa que los Sindicatos ya sea a nivel Privado o Publico han comenzado a
interesarse y tratar el tema; por ejemplo, la “Asociacion Empleados de la Direccién
General Impositiva- A.E.D.G.I"; ofrece asesoramiento juridico especializado a sus
asociados, con el fin de proteger y restaurar un d@mbito digno en el ejercicio del trabajo.
Por lo cual, las herramientas del procedimiento administrativo y la via judicial se
encuentran al servicio del trabajador impositivo y la atencién Integral a la victima de
Violencia Laboral.

Es necesario que se profundice el reconocimiento de los dafios producidos por esta forma
de violencia, a los fines de producir un cambio general de conductas, no solo de las
personas que ostentan el poder y lo mal utilizan, sino de aquellos que ejercen el poder en
forma ilegitima y abusiva en una relacién laboral; ya que muchas veces estas practicas
son normales en cualquier organizaciéon, donde la victima ve diezmada su dignidad e
integridad psico-fisica, y es responsabilidad de la sociedad como un todo, evitar este tipo
de dafio moral y continuo de acoso psicolégico en el d&mbito laboral, a los efectos de
lograr la paz social.

Podemos concluir que el trabajador que sufrié las consecuencias de “mobbing”, con
evidente deterioro no solo a nivel profesional sino en su salud, debe estar amparado
legalmente, y se debe garantizar el resarcimiento econémico por los dafios causados.
Por lo que este problema de larga data de existencia (probablemente desde el inicio de la
relacion laboral a través del tiempo), pero de consideracion y presentacion en los ultimos
afos, es una tematica que la Administraciéon de Recursos Humanos desde lo académico

y los organismos pertinentes desde lo normativo deben discutir y erradicar.
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Anexo |

Entrevista dirigida a Jefe de linea intermedia:

Pregunta 1: ;Como jefe de areallinea intermedia, ;como logra establecer un
vinculo armoénico entre las personas a cargo?

Pregunta 2 :;Conforme a su criterio que acciones deben realizarse para ser un
buen conductor?

Pregunta 3:;Con relacién a las personas a su cargo, ¢Cuéanto tiempo han
permanecido con usted? y ;Coémo han sido los resultados del equipo?

Pregunta 4:;Cuéles son sus fortalezas y debilidades, segun sus colaboradores
inmediatos?

Pregunta 5:;Coémo es la comunicacion con sus subordinados y con la jefatura
inmediata en su gestion?

Prequnta 6:;Qué actitud tomaria con una persona a su cargo, que no tiene un
comportamiento apropiado?

Pregunta 7:;,Como actuaria cuando se le presenta un inconveniente en relacion
al trabajo en equipo? Enfrenta el problema o Io eleva hacia el mando superior?
Pregunta 8:;Como ha sido la relacién con los miembros de su equipo en su
ultima gestién?, ¢Sus subordinados han recurrido a usted para plantearle
problemas privados o de trabajo?

Pregunta 9:; Qué tipo de motivacién ha empleado con su personal?

Pregunta 10: ;Ha logrado que las personas a su cargo, sigan sus érdenes al pie
de la letra; o ha preferido que tengan iniciativa y hagan 1o que es mejor en cada
caso?

Pregunta 11: ;Cual ha sido su rol y accionar dentro del equipo de trabajo? ;Es
autébnomo o prefiere trabajar con et grupo?

Prequnta 12:; Ha tenido en alguna ocasién alguna situaciéon donde en su grupo
de trabajo, hubiera personas de nivel intelectual superior o inferior del suyo?
Pregunta 13:;En alguna oportunidad desde que Usted. ha ocupado el cargo,
alguna persona de su equipo de trabajo, realizé alguna situacién no ética o
moralmente irreprochable, Si es positivo, Cual fue su actitud?

Pregunta 14:; De que tipo ha sido su relaciéon con los compafieros de trabajo, con
sus jefes o colaboradores?
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Pregunta 15:;Como lider de un equipo ¢Cual es su nivel de tolerancia hacia los
errores o desobediencias de los subalternos?

Pregunta 16;,En alguna ocasién como lider se enfrento a algun miembro de su
equipo, provocandole algun dafio moral o psiquico, o ha tenido aigun tipo de
conflicto?
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