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Capitulo 1

introduccion

Relacién del tema elegido con la especializacion de la que forma parte

Chiavenato (1988) sefala que “/a administracion cobija la coordinacion de recursos
humanos y mateniales para el alcance de los objetivos” (p. 105). De esta deﬁnici?n, surge la
existencia de una relacion entre cuatro elementos que son primordiales, siendo los que a

continuacion enumeramos: \

+ el cumplimiento de los objetivos organizaciones

¢ las personas que son el medio para el logro de los objetivos

» mediante la utilizacién de técnicas y |

¢ en una organizacion determinada (Kast y Rosenzweig, 1970 citado en Chiavenato,
1988)

Es tarea primordial de la administracion lograr la integracion y coordinacion dF todos los
recursos, incluyendo personas, materiales, dinero, espacio fisico, estructura organizacional,
entre otros, de la manera mas eficiente y eficaz posible. \

|

Son las organizaciones de tamafio grande las que dieron origen a la especializacién de
funciones, como por ejemplo, produccién, ventas, finanzas, personal, cobranzas, entre otras,
para poder administrar mejor sus recursos. Cuando la tarea es compleja, la L'micg forma de
llevarla a cabo correctamente es descomponiendo el todo en partes y asi Surgen las
distintas ramas de la administracion. Por ello, estas organizaciones adoptah aquellas
estructuras que les permitan rutinizar especiaimente las tareas de tipo repetiti\qas. En las
organizaciones mas pequefas el contacto del duefio o propietario con los empleados es
mas directo y mas simple, no existen intermediarios y los problemas pueden resolverse a

medida que surgen (Chiavenato, 1988). ‘



Adoptamos el punto de vista sistémico, que conlleva a identificar cinco recufsos basicos
con los que cuenta la organizacion (Chiavenato, 1988), que gestionados correctamente

permiten el logro de los objetivos, siendo los mismos:

# Recursos materiales de produccion: incluyen las maquinarias, las |
instalaciones fisicas, los muebles y utiles, las materias primas, los terrenos, los
edificios, entre otros. !

= Recursos financieros: incluyen el capital propio, las inversiones de terceros,
las formas de financiacién, los préstamos, los créditos obtenidos.

=& Recursos humanos: son todos los miembros que forman parte de Ia‘
organizacion en todos sus niveles o jerarquias. |

w Recursos de mercadotecnia: incluyen la organizacion de ventas, Ia§ relaciones
de mercado, el mercadeo, asistencia técnica, canales de distribucion, desarrollo
de nuevos productos y marketing.

=k Recursos administrativos: son los subsistemas de toma de decisiones y de

direccién de la organizacion.

Cada uno de estos recursos es administrado por un subsistema espedifico de la
administracién: los recursos materiales por la Administracion de la produccion, I?s recursos
financieros por la Administracién financiera y contable, los recursos humanos por la
Administracion de personal, los recursos de mercadotecnia por la Administracion de

mercadotecnia y los recursos administrativos por la Administracién general. |

Las organizaciones tienen el rol de brindar trabajo a las personas, y a la vezl, dependen
tanto para su funcionamiento como para su evolucion, del recurso humano que emplean.
Hablamos de una relacion social de dependencia, dado que el trabajador necesita el
salario que le provee la organizacion y ésta, necesita del trabajo como factor prociuctivo para
llevar adelante sus procesos de produccion de bienes y servicios. El recurso humano es el
mas complejo de la organizacion y puede ser el mas conflictivo, pero es el L'mico‘que puede

combinar y administrar los otros recursos.
Por ello coincidimos con Chiavenato (1988) cuando expresa que:

Administrar personas es una tarea existente en todas las areas y niveles de ia




organizacion. La administracién de los recursos humanos no es una tarea
exclusiva del profesional de la administracion de recursos humanos, sino

una responsabilidad existente en todas las areas y niveles de la organizacion. (p. 110).
|

Consideramos que la administracion de recursos humanos, como disciplina particular,
tiene como finalidad dotar a la organizacién del recurso humano necesario y debe
desarrollar las habilidades y aptitudes del trabajador, porque es el tinico recurso‘ que puede
darle un valor agregado a la empresa, es el que puede hacer la diferencia. [Por ello, al
gestionar personas debemos basarnos primero en respetar su dignidad, ‘porque las
empresas cuando contratan personal invierten dinero en los procesos de seleccion y luego
cuando ingresa el trabajador a la organizacion, también existen costos de adiestramiento.

i

Si la empresa no genera desde su estructura un clima laboral adecuado tendra
problemas como el absentismo, la rotacion de personal y debera incurrir en nuevos costos
de adiestramiento para los ingresantes, porque debe tener en cuenta que cuando un
empleado se traslada a otra empresa, se lleva consigo los conocimientos, la experiencia y
las habilidades que ha adquirido porque el empleador no detenta su propiedad, no puede
retenerlo en la organizacion en contra de su voluntad. Si las politicas de capacitacion y
desarrolio para el personal no estan acompafnadas de una politica de compensaciones
acorde y de un clima laboral favorable, los empleados pueden optar por mudars‘.e, llevando

sus competencias a otra organizacion. \
» . - - g . ‘ - .
Son las experiencias, los conocimientos y las habilidades del personal bienes intangibles

para la empresa, que se manifiestan en el comportamiento de las personas eh el ambito
empresarial y son los tnicos que pueden dar una ventaja competitiva a la organi‘zacién.

Planteamiento del problema

Edgar Eslava (2009), Doctor en Administracién y en Psicologia organizacipnal en su
articulo, publicado en la Revista Visibn Humana de Panama sostiene que la gestion del
recurso humano es un tema que ha cobrado importancia para todas las organizéciones del
mundo y en particular, para las organizaciones de los paises del tercer mundo, que se ven
obligados a buscar un mejoramiento continuo del ambiente interno de la organizacion, que
les permita iograr un aumento de la productividad, sin perder de vista el lado humano de la

empresa. Cuando al recurso humano se lo gestiona de manera adecuada, los rendimientos



de la organizacién aumentan y también el grado de satisfacciéon del individuo en|la empresa,

lo que redunda en un buen clima laboral.

Parafraseando al autor (2009) sefalamos que:

los escenarios econémicos mundiales actuales, se caractenzan por sus
constantes cambios, por su dinamismo, por su competitividad y en donde
las organizaciones desempefian un rol significativo, que demanda a la

gerencia y a los responsables de recursos humanos estar atentos con '
respeclo a como debe darse el comportamiento organizacional de la em-

presa para sobrevivir y segquir desarrollandose. En este escenano resulta

un requisito sine qua non mantener siempre un buen clima organizacional,

que conlleve a optimizar la productividad, calidad, identificacion y desa-

rrollo pleno de las personas en la organizacion.

Las organizaciones para asegurar su supervivencia deben adaptarse y trEnsformase
cada vez mas rapido a los cambios, si realmente desean tener altos 'niveles de
competitividad. Consideramos que es el personal de la organizacion el que puede hacer la
diferencia y por ello coincidimos en comparar a la organizacion con un arbol, quel para poder
crecer y posicionarse entre los mejores, se debe alimentar de varios nutrientes isiendo uno

de ellos el recurso humano. ‘

Coincidimos con la posicion del autor (2006), cuando enfatiza que los empl‘eados son
primero, dado que las organizaciones modernas que alcanzan el éxito, son ‘verdaderas
muestras de la expansién de la calidez humana, del trabajo en equipo, de la formacion y
creatividad de su gente. Porque cuando la empresa pone en primer lugar al emdleado, este

pone en primer lugar al cliente y asi aumentan las utilidades de la organizacion.

Las empresas que obtienen éxito y superutilidades son aquellas con Iideres‘visionarios
que han adoptado como estrategia para lograr el desarrollo, lograr el crecin‘wiento y el
fortalecimiento de su principal fortaleza, sus empleados. Esta vision debe ser compartida

con una plana gerencial o mandos medios que tengan formacion en coaching, ‘para poder
acompafar al empleado en este proceso de aprendizaje y desarrollo. La or‘ganizacién
adopta una nueva filosofia de trabajo, en la cual los valores humanos éticos y morales son
imprescindibles y forman parte de su vida, de su cultura y practica habitual. Los trabajadores
ya no son mas simples apellidos: Carballo 6 Pérez, recursos que se utilizan y luego se

descartan, tampoco son sélo nimeros de legajo. Adquieren un valor diferente porque son



nuestros socios estratégicos, son nuestros clientes internos. Cuando estos valol‘es dominan

la cultura empresarial, logramos que el grupo de trabajo tenga sensibilidad y motivacién para

el trabajo en equipo. Este compromiso en ia filosofia corporativa, favorece la cohesién
|

grupal y el sentimiento de pertenencia.

\
Que los gerentes tengan formacién en coaching no es sencillo. Algunos tienen excelente

formacion cognitiva y teoria gerencial, pero no tienen empatia, ni tienen el tratE adecuado
para con los empleados. Otros gerentes tienen una vasta y reconocida experiencia en los
negocios, son lideres en su sector empresarial, otros tienen expertise en la profesion, el
poder de los expertos, en su area, pero a pesar de ocupar un puesto en la direcL:ién no han
logrado adquirir competencias actitudinales que los habiliten para dirigir y motivar a su
gente. Generaimente creen que su puesto los habilita para impartir 6rdenes, es lo tnico que
hacen, no fomentan la participacion, no saben tratar a los empleados.
1

Eslava (2009) concluye que “el poder obnubila la conciencia de la persona si no es bien
utilizado, se convierte en una cancer que fustiga y asfixia a toda la organizacién, creando un
clima laboral negativo”. Posicion con la que coincidimos plenamente porque cuando en una
organizacion el control de las conductas del personal se basa en el ejercicio del poder
coercitivo, en el temor y la disciplina autoritaria, no facilita la fluidez en las‘ relaciones
interpersonales, la empresa se torna ineficiente y revela la falta de respeto a Ja dignidad
humana. La Unica alternativa de conduccion es el gjercicio de la autoridad basado en la

cooperacion Yy la participacion de todos los miembros para lograr un buen clima laboral.

Existen gerentes que no estan interesados en la participacion de los empleadbs y menos
aun en darles reconocimiento o crédito por su labor. Solo les interesa su propio ego y
cuando tienen una personalidad narcisista, consiguen engafar y manipular a las personas,
pero no a todas, porque algunos los perciben como son. A veces estos enbaﬁos van
acompanados de algun grado de corrupcion. El profesor liaki Pifiuel ve como algunos
mandos medios dan de manera permanente y continuada un maltrato modal y verbal al
trabajador, utilizando el mobbing para deshacerse del empleado. Este empleado‘ puede ser
excelente o tal vez superior al jefe en su desempeiio, quien utiliza procedimientos perversos
para disminuir su rendimiento laboral.




La periodista argentina Raque! Saralegui publicd en el diario La Nacion un aHicqu sobre
el tema, donde describe a la violencia psicoldgica en el trabajo como una epi&emia global
que puede provocar lesiones fisicas serias, llegando a quebrar la voluntad del trabajador,
pudiendo en algunos casos conducirlo al suicidio. EI mobbing esta instalado en el mundo
del trabajo desde hace muchisimo tiempo, pero recién a partir de 1980 estudios cientificos y
organismos mundiales como la OIT comenzaron a percibirlo como un flagelo global
creciente. Estas conductas hostiles, muy sutiles, pueden pasar inadvertidas por el entorno y
atacan sistematicamente la autoestima del trabajador y deterioran su salud, siendo en estos

casos el objetivo alejar a la persona de su puesto de trabajo.

Saralegui, R. (2005), al respecto, sefiala que: |
El Acoso Moral no causa heridas visibles, pese a que, como afirma una w’ctimé,
“se recibe una pufialada todos los dias”. A diferencia de la violencia fisica, el Jcoso
psicolégico produce lesiones dificiles de percibir, pero son tan nocivas que, ademas
de originar serias enfermedades corporales, hasta pueden quebrar la voluntad de
una persona. |
EI mobbing —también conocido como psicoterror laboral, acoso psicolégico o moral-
esta instalado en el mundo del trabajo desde hace muchisimo tiempo, pero recién
en los afios 80 estudios cientificos y organismos mundiales comenzaron a advertir
que se trata de un flagelo global creciente. En 2000, la violencia psicolégica afectaba
a 13 millones de trabajadores de la Unién Europea, un millén mas que los registrados
cinco afios antes, segun precisa un informe publicado por la Organizacion Intemacio-
nal del Trabajo (OIT).
Mas que los eventuales roces que pueden onginarse con el jefe, el mobbing tiéne
que ver con el hostigamiento permanente de un supenor sobre un colaborador o
grupo de empleados, en muchos casos con la velada intencion de alejarlo de su
puesto de trabajo. "Son conductas hostiles, muy sutiles -pueden pasar inadvertidas
por el entomo-, que atacan sistematicamente la autoestima de una persona”, |
advierte Stella Heidenreich, titular de Valores Humanos, consultora especializada en
el tema que organiza seminanos y talleres para empleados y empresas. |
“Las consecuencias pueden ser muy graves: vemos gente que empieza con un
cuadro de estrés y que con el tiempo se enferma seriamente o sufre depresiongs
profundas. Hay empleados que renuncian y que, ademas de perder Sus ingresos,
les resulta muy dificil volver a trabajar porque quedan aterrorizados. En Suecia,‘
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por efemplo, un estudio demostro que el acoso en el trabajo es el causante del 15%
de los suicidios”, agrega. !

Segtn la OIT, en 1998 una empresa alemana con mil empleados estimo el costo
directo originado por el mobbing en 122 mil délares anuales, y el indirecto, en‘56 mil.
Apenas un boton de la muestra para sefialar coémo el problema también perjudica a
las organizaciones, ya que dafia el ambiente laboral, la reputacion corporativa, origina
gastos por pérdida de eficiencia, ausentismo, aumento de enfermedades de trabajo,
rotacion de empleados, litigios con la justicia, etcétera. |

Consideramos en el presente trabajo de tesis que las organizaciones son grupos de
personas, que no acttian de manera aislada, sino que lo hacen dentro de una sociedad que
esta conformada por instituciones que forman parte del tejido social, inclusive en el ambito
laboral las personas tienen objetivos comunes y metas compartidas. Es necesario
reflexionar sobre cuales son las responsabilidades sociales que tiene una organi%acién en el
entorno social en que se desenvuelve y también cuando se forma parte de ella en calidad de
miembro. Y es que en téminos de responsabilidad y legitimidad ética todas las
organizaciones deben estar orientadas al bien coman, que es “fodo aquello qug contnbuye
al comun desarrollo humano” (Pastor, Perez, Melé, 1997, p. 62).

Hipotesis del trabajo

En su libro Mobbing, Heinz Leymann (1996), afirma que el estrés es un estaJo biolégico
y que en el ambiente externo a las organizaciones se presentan situaciones!/sociales y
sociopsicolégicas que generan estrés. El autor de la definicion de este estado biolégico,
Hans Selye, afirma que el concepto esta constituido por un agente estresante y por la
reaccion del organismo sometido a la accién de dicho agente estresante. En el lenguaje
cotidiano comprendemos que este “estrés” comprende tanto las sobrecargas, como las
malas condiciones de trabajo. Este concepto es el adoptado por la psicélogé Hirigoyen
(2000) donde afirma que “el acoso moral es mucho mas que estrés” (p. 21).

Siguiendo a la autora el estrés profesional cuando es generado por muttiples invasiones
y presiones, que al mismo tiempo son repetitivas, puede conducir a una persoﬁa al “bum
out” (p. 22) conocido como depresion por agotamiento. Debemos distinguir que el estres

existe en todas las organizaciones, pero solo destruye al ser humano cuando es excesivo,

11



\

. . . . !
mientras que, el acoso siempre es destructivo por su propia naturaleza. Cabe aclarar al

. |
respecto que, el estresado recupera su salud cuando obtiene un descanso reparador,

generalmente una licencia y también cuando mejoran las condiciones de trabajo.

En cambio, en el acoso, la victima convive durante mucho tiempo con la vetgiienza y la
humillacién, aunque su estado de salud varia en funcion de su personalidad y de su historia
de vida. Una vez que se ha trascendido el umbral de la agresion, las relaciones humanas se
envician y afectan a todos los involucrados, inclusive a los meros espectadores. |

|

Este trabajo pretende develar la existencia del acoso moral en los émbitqs laborales
puablicos y privados de la ciudad de Rio Cuarto, como un flagelo que afecta el buen clima
laboral, deteriora las relaciones interpersonales y trae aparejado absentismo e‘ineﬁciencia
para la organizacion y problemas de salud para los trabajadores. Es necesario ‘seﬁalar que
la duracion del hostigamiento en el sector publico suele ser mayor, puede durar afios,
porque el empleado tolera mas por cuestiones de estabilidad y seguridad en' el empleo,
aunque los salarios sean menores, siempre los beneficios son mayores en el sector publico;
mientras que en el sector privado la duracién es menor porque el empleado puede
marcharse 6 si se acoge a licencias por enfermedad, lo mas probable es que/la patronal

opte por darle la baja e indemnizarlo.

Obijetivos \

“Mientras que Heinz Leymann considera que el mobbing es siempre el resu)tado de un
conflicto profesional mal resuelto” (p. 25), la especialista en victimologia Mérie-France
Hirigoyen (2000) sostiene que si hay acoso moral, es precisamente porque no se ha podido
establecer un conflicto. El conflicto se asemeja a una guerra abierta donde se nombran los
reproches y los reclamos, mientras que en un procedimiento de hostigamiento todo se
oculta, nada se verbaliza.

\

Para las organizaciones las situaciones de conflicto son onerosas y dolorosas, y
conllevan a una renovacion y reorganizacion que obliga a cuestionarse y a funcionar segun
nuevas formas. Sostenemos como la autora que siempre el conflicto se origipa en una
necesidad de cambio, debe destruirse un sistema de funcionamiento y recoqstruir otro.
Debido al caracter “dinamico” del conflicto permite movilizar las energias y unir a las



personas, modificar las alianzas existentes y aportar innovacion a los contexto§ laborales y
profesionales demasiado rutinarios. En 1961 el socidlogo Lewis Coser publica su obra “Las
funciones del Conflicto Social” donde le atribuye al conflicto una funcién integradora, afirma
que ciertas formas de conflicto son necesarias para el mantenimiento de ia ider‘xtidad, de la
cohesion y de la delimitacion de un grupo social, a tal punto que en ocasiones un grupo
social no existiria si no viviera en conflicto o en preparacién para un conflicto inminente. Este
intento de integracion parte de una situaciéon de desigualdad que provoca conflicto.
\

Siguiendo a la autora (Hirigoyen, 2000) “lo que caracteriza al conflicto es {a escalada
simétrica” (p. 26), en el sentido que si los protagonistas se reconocen como tales, se
reconocen como interlocutores, entonces les reconocemos la pertenencia al grupo de
trabajo. Cuando existe el disenso en una organizacién, al tiempo que nos oponemos, nos
estamos afirmando y estas situaciones en el ambito laboral pueden dar lugar a la formacion
de clanes y grupos rivales, es decir, camarillas y coaliciones. En tanto los conﬁidos no se
resuelven, estos grupos tienden a ampliarse y a buscar nuevos aliados, lejos de resolverse
se enquistan y si se corre el riesgo de dar paso al procedimiento del acoso moral.

\

El problema radica, en que hemos sido formados en sistemas educativos que nos han
ensefiado a temer a los conflictos, en algunas organizaciones, la gestion del conflicto no
soluciona nada y solo enmascara situaciones con procedimientos de evitacién ‘(Hirigoyen,
2000). Pareciera que lo mas acertado es el consenso blando, y no se afirman las| posiciones
de cada actor, sino que se eluden. En el mundo del trabajo los dirigentes y ejecutivos no
toman en serio las dificultades que existen entre las personas al relacionarse, al %nteractuar,
salvo aquellos casos en que se pueda ocasionar un perjuicio a la empresa. Debido a la
existencia de los sindicatos hoy tenemos menos conflictividad social pero eﬁiste mayor
sufrimiento individual del trabajador, cada uno sufre en soledad, hay aislamiento y es dificil
compartir las dificultades con el grupo ya que padecen agresiones individuales qd«e escapan

al marco regulatorio de los sindicatos.

El acoso moral es una relaciéon asimétrica, donde existe un sujeto dominante y €l otro
dominado, que es despreciado, segregado o discriminado por su condicién sexual, étnica,
incapacidades o por su posicion jerarquica. A diferencia del conflicto, donde se pretende el
cambio, “el acoso moral es una manera de bloquear cualquier cambio” (Hirigoyeh, 2000, p.
28).
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El objetivo general del presente trabajo es conceptualizar el acoso Iaboral‘ o mobbing,
describir sus etapas, y determinar su existencia en las organizaciones laborales publicas y

privadas de la ciudad de Rio Cuarto. Los objetivos especificos son:

v ldentificar si el acoso se relaciona con la variable poder que existe en cada
organizacion. |

v Conocer cuales son las conductas hostiles que se manifiestan en las
organizaciones bajo estudio. ‘

v Enumerar las consecuencias del mobbing en los trabajadorgs de las
organizaciones estudiadas y en las relaciones de poder que se desaqollan en su

seno.

importancia del estudio de la teméatica

En nuestras vidas cotidianas intervienen durante el ciclo vital agentes de socializacion
para que adaptemos nuestras conductas a las normas que emanan de la cultura imperante
en la sociedad. Estas normas también existen en las organizaciones en las que
desarrollamos nuestras labores cotidianas, que son el seno de las interacciones sociales y a
la vez, fuente de conflictos.

|

A temprana edad nuestro primer contacto con el mundo exterior es a traves ?e nuestros
padres, que constituyen nuestro ndcleo familiar primario, siendo la familia la célula basica de
la comunidad. A medida que crecemos, nos insertamos en organizaciones: ;;ﬁmero, en
nuestra infancia y adolescencia, intervienen en nuestras vidas los estab&ecimientos
educativos para impartirmos educacion formal. Estas instituciones brindan una socializacion
sistematica, donde al nifioc o adolescente se lo socializa y educa, desde un status totalitario,
las relaciones fluyen entre docentes, auxiliares, directivos y también con nuestros pares. Y
es en estas instituciones, donde las interacciones pueden tornarse violentas y luego, de
acoso u hostigamiento, generalmente hacia los mas débiles, presentandose el fenémeno

conocido como bullying.

E! verbo de origen inglés to bully implica actuar como un toro con la intencion, a menudo,
de forzar a alguien a hacer algo; intimidar, tiranizar. Como sustantivo bully significa

\
etimolégicamente persona o escolar que lastima o asusta intencionalmente a personas mas
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incluye el contacto fisico entre las partes. \
Si bien, los términos bullying/mobbing son gerundios y denotan accién o actividad que se
manifiesta durante un proceso, existiendo continuidad de dicha accién en el tiémpo vemos
que en Inglaterra y en Australia se utilizo la palabra bullying para definir una “conducta
intimidatoria y hostil, observable entre escolares, entre reclutas jovenes en organizaciones
militares y entre los adultos en el ambito laboral”. Mientras que en Estados Uni‘dos yenel
resto de Europa se utiliza el mencionado término para los “comportamientos| violentos y
hostiles entre compafieros de escuela y jovenes reclutados en organizaciones rqilitares" y el
“mobbing” se refiere al “comportamiento hosti entre adultos en el &mbito laboral”.
\
El ingreso al mercado laboral que implica la insercion del trabajador en una qrganizacic’m
y en un determinado puesto de trabajo, puede ser el mejor momento de nuestras vidas, y
luego transformarse en una situacion de lucha constante donde existe la contrabosicic’)n de
intereses personales y egoistas. Recuerdo haber administrado un colegio de nuestra ciudad
donde la directora acogié en las instalaciones a un perro desvalido y vagabundo para
contradecir a gran parte de los miembros de la Comisidon Directiva, argumentarJdo que era

parte de un proyecto pedagégico. |

El “mobbing”, es una forma particular de discriminacion y esta ha sido hna actitud
constante en la historia del ser humano. Hirigoyen (1998) sefala la existencia de personas
manipuladoras, perversas, no incluyendo a la perversién como una patologia psiquiatrica,
sino como una condicién humana. “La perversidad no proviene de un trastorno ;‘)siquiétﬁco,
sino de una fria racionalidad que se combina con la incapacidad de considerar a los demas
como seres humanos” (p. 14).

Cada uno de nosotros puede utilizar un proceso perverso, donde existen agresiones,
conductas hostiles evidentes u ocultas hacia un individuo determinado o v§rios, cuyo
objetivo es la destruccion psicoldgica de esa persona, es un asesinato psiquico, que no
esta penado por la Ley. Estos procesos perversos solamente se tornan destructores por dos
factores: la frecuencia y la repeticion a lo largo del tiempo. |

Un individuo perverso lo es de manera pemanente, es su forma de relacii’m con los
demas, y esta fijado a ella, a la perversidad, le resulta imposible cuestionarse a si mismo. En

ocasiones, también es narcisista, y solo existe ese individuo en la medida que pueda rebajar
1
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a otros y conseguir para si alta autoestima, al mismo tiempo, su objetivo es conseguir

poder, ya que son personas avidas de admiracion y de aprobacion por los demés; saben
manipular de manera natural, son raza dominante en el mundo de los negocios y la politica,
sintiendo los demas fascinacién por su desempeiio, en este contexto, podemos ‘aﬂrmar, que
tiene vigencia la ley del mas fuerte o el mas apto. \

Estos actos de discriminacion y hostigamiento son anodinos, sutiles, forman ‘parte de un
proceso de depredacion, como si hablaramos de asesinos seriales, ocasionan el mismo
dafio, dado que, se apropian de una vida. Debemos concientizarnos de que los pFrversos no
son peligrosos solo para sus victimas, sino también para sus circulos de relaciones, sus
grupos de pertenencia y sus ambitos laborales porque constituyen un referentel erréneo, la
gente cree que puede acceder a un modo de pensamiento mas libre a costa de lqs demas.

Limitaciones del estudio

\
Desde la perspectiva de los estudios socioculturales, se recumé a la metodologia

exploratoria descriptiva con la obtencion de datos cualitativos, que es la lj.aase de la
investigacion social, porque entiende que es imprescindible la voz del sujeto devenido en
objeto de estudio. Es el sujeto quien va a expresar sus experiencias y sus consideraciones
desde su propia subjetividad. Los fendmenos sociales, desde la perspectivg del actor
examinado, permiten un acercamiento al modo en que se experimenta el mundo. |La realidad
que importa es lo que los sujetos perciben como significativo, lo que domina es la
comprension en un nivel personal de los motivos y creencias que estan det‘rés de las
acciones individuales. !

\

En esta linea de investigacion las entrevistas se realizaron a personas que
manifestaron haber sido acosadas identificandose en sus relatos algunas conductas que
Heinz Leymann tipific6 como indicadoras del hostigamiento y que nosotros refprmulamos
para poder agrupar las dimensiones del acoso manifestadas por los entrevistadds. Por elio
el tamario de la muestra es pequefio, porque se reduce a aquelios trabajadores que admiten
y reconocen el proceso del hostigamiento en su ambito laboral, realizando una gescripcién
del proceso padecido sin elaborar propuestas de intervencion de nuestra parte, indicando si

hubo consecuencias para la salud de los acosados.
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Capitulo 2

Marco Teorico

Antecedentes de la tematica:

El acoso moral existe en distintas partes del mundo, con signos y matikes que lo
diferencian entre las culturas y los contextos sociales. Hirigoyen (2000) coincide con nuestra
postura que el bullying es un fenomeno que no se relaciona con el mundo del trabajo. El
término se utiliza para describir “/as humillaciones, vejaciones, novatadas u otrag amenazas
que determinados nifios o grupos de nifios les infiingen a otros nifios” (p. 71). La gravedad
de estos actos no tiene relacion directa con el efecto que el acto tuvo sobre la persona, sino
que estos comportamientos por el miedo que generan en el que los padece pu‘eden tener
repercusiones en el futuro psicolégico de los nifios. 1

Mientras que mobbing proviene del verbo inglés to mob que su traduccié‘n literal es
regafar, atacar, maltratar, asediar. En cuanto al sustantivo mob significa muchedumbre,
jauria. El origen del término muestra bien a las claras que se trata de un fenémﬁno grupal,
donde, los métodos no son siempre muy claros.

Hirigoyen (2000) coincide con Leymann que el mobbing se refiere a conductas hostiles y
repetidas en el ambito de trabajo, que siempre tienen en la mira a la misma persona. Pero
difiere en cuanto sostiene que se origina en un conflicto que no se ha resuelto. Son
conductas ofensivas contra los empleados, que pueden conducir a su marginacion en el
lugar de trabajo por la repeticion en el tiempo. En el acoso no se ha establecido el conflicto,
por la asimetria de la relacion de poder entre los sujetos.

\

En Estados Unidos el término mobbing se difunde por un articulo que publica Leymann
en 1990 en la revista Violence and Victims'. El psiquiatra Carroll Brodsky (1976 citado en
Hirigoyen, 2000), autor del libro The Harassed Worker’ considera que el hogtigamiento

consiste en ataques repetidos e inopinados de una persona a otra para atormentaria,

' La violencia y las victimas.
? El trabajador acosado.
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minaria, frustrarla... Senala que tiene efectos destructivos para la salud del trabéjador y que

el hostigamiento solo se trata de la parte que asoma del iceberg. 1

En tanto en Japon, el acoso moral es muy antiguo. El jime, término que significa acoso
en japonés, se utiliza para describir las “novatadas y las humillaciones que sufren los nifios
en las escuelas, aunque también se utiliza para descnbir en las empresas hiponas, las
presiones de un grupo cuando pretende formar a los jévenes reclutados o someter a los
elementos perturbadores” (Hirigoyen, 2000, p. 75). Coincidimos con la autora que en la
sociedad nipona el ijime es una forma de control social, dado que, fue ‘f" medio o
instrumento para que el gobierno reorganizara el sistema educativo, formando q‘ieterminado
tipo de mano de obra para las industrias niponas. En sus comienzos el mercado laboral
necesitaba de empleados adaptados al trabajo estandarzado, donde no hubieré rastros del

individualismo.

Después de dos décadas el mercado laboral necesitaba de un molde nuevo, de hombres
que tuvieran ideas originales, cambiando asi los métodos de direccion de empresas donde
solo importan los resuitados y la reducciéon de costos marginando a los empleados con
presiones y vejaciones psicolégicas para que se marchen sin indemnizacion alguna. El ijime
que en sus comienzos sirvié para “estructurar la comunidad de trabajo” (Hirigoyen, 2000, p.
76), se ha convertido en un procesoc mas brutal cuyo objetivo es echar a los empleados mas
viejos e incompetentes utilizando presiones psicolégicas y violaciones a la inteqridad de la
persona. |

Las generaciones de empleados actuales, deben conformarse con mudar de t‘m trabajo a
otro, perdiendo el sentido de pertenencia a una unica organizacion, como ‘Io hicieron
nuestros padres y abuelos, que cumplian su ciclo vital dentro del mismo ambito laboral, que
les ofrecia carrera y desarrollo profesional. Los métodos para deshacerse de traﬁ)ajador van
desde enviario a realizar tareas de archivo en un sétano oscuro, hasta asignarle una oficina
sin ventilacién y sin teléfono.

\

Hirigoyen (1998) se refiere a dos actores en el mobbing: el agresor y el agredido porque
estamos “anfe violencia probada, aunque se mantenga oculta, que tiende g atacar la
identidad del otro y a pnvario de toda individualidad. Estamos ante un proceso real de
destruccion moral que puede conducir a la enfermedad mental o al suicidio” (p. 16).
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Los actos perversos son pequefios y tan cotidianos que parecen normale§ (Hirigoyen,
1998) pueden comenzar con una mentira, una manipulacion é una simple falta‘ de respeto,
siendo este valor el respeto, el que debe prevalecer en cualquier relacion social y humana.
El respeto es la base de una buena convivencia en los distintos émbiﬂ‘os en que
interactuamos, siendo el grupo social el que debe asegurar que prime este valor, porque si
el grupo no reacciona ante estos pequefos actos, se transforman con el transcurso del
tiempo en verdaderas conductas perversas que ocasionan graves consecuem";ias para la
salud psicolégica de las victimas, que al no estar protegidas por el resto de los miembros del

grupo, lo unico que pueden hacer es callar y sufrir en silencio.

Coincidimos con la autora cuando sostiene que esta destruccién moral siempre existio,
tanto en las familias como en la empresa (Hirigoyen, 1998), con la salvedad que‘, en épocas
de auge econdmico y de pleno empleo, las victimas se acomodaban a esta destruccion,
porque siempre existian posibilidades de marcharse. Actualmente, las condiciones del
mercado iaboral son otras y las victimas tienden a aferrarse a su lugar de trabajo‘, a costa de
su salud fisica y mental. Otros se han rebelado y hasta han iniciado acciones legales a sus
empleadores, con lo que el fendmeno ha trascendido a los medios de comunicacion y la
sociedad toda se hace preguntas, estd mas informada y hace valer sus derechos

Definicidon de mobbing

. . | :
Parafraseando a la autora cuando las agresiones suceden siempre son sutiles, no dejan

rastro tangible y los testigos pueden interpretarlas como aspectos de una relacion conflictiva,
entre dos personas de caracter, cuando en realidad, estamos en presencia de un verdadero

proceso de destruccidn moral y fisica de la persona agredida.

Hirigoyen (1998) al respecto, afirma que:

Por acoso en el lugar de trabajo hay que entender cualquier manifestacion de

una conducta abusiva y, especialmente, los comportamientos, palabras, actos,
gestos y escritos que puedan atentar contra la personalidad, la dignidad o la
integridad fisica o psiquica de un individuo, o que puedan poner en peligro su
empleo, o degradar el clima de trabajo. (p. 48)
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El hostigamiento se refiere a agresiones mas sutiles, que cualquiera sea su bmcedencia
{un par, un superior) resultan mas dificiles de probar y de advertir. “
Este fenomeno podriamos decir que es tan viejo como el trabajo mismo, pero recién en la
década de los noventa se lo identifica como aquel que destruye el ambiente interno de
trabajo, que menoscaba la integridad fisica y psiquica del trabajador favoreciendo el
absentismo y provocandole desgaste psicologico, que con el tiempo se materializa en
episodios de estrés para el trabajador. El modo particular de agresion varia segun los
medios socioculturales y los sectores profesionales en que se desarrolle, asi en l“os sectores
de produccion, de trabajos mas rutinarios la violencia es mas directa, ya sea, vel"bal o fisica.
Mientras mas se sube en la jerarquia organizacional y en los estratos socio-ocypacionales,
las agresiones son mas sutiles, sofisticadas y perversas y en consecuencia, mas dificiles de

advertir (Hirigoyen, 1998).

En los paises anglosajones y en los nérdicos es donde se calificé a este fenémeno como
mobbing. Heinz Leymann (1996, citado en Hirigoyen, 1998) psicologo del“trabajo en
Suecia, fue pionero en la investigacion de este flagelo de la sociedad actual y o denominé
“psicoterror”. Actualmente la tematica, es objeto de estudio en varios paises, y también
abordan la tematica los sindicatos, los médicos laborales y las obras sociales y mutuales
que brindan servicios médico-asistenciales. Se habla del ambito laboral como 'si fuera un
campo de batalla donde se lleva a cabo una guerra psicologica que incluye dos
fenomenos:

|
»~ el abuso de poder, que los asalariados pueden no aceptar y decidir desenmascararlo
con rapidez, y
» la manipulacién perversa, que consiste en el engafo con maniobras.
\

El hostigamiento nace de manera sutil, anodina, la victima no suele tomar en serio las
indirectas y las vejaciones de las que es objeto. Después de un tiempo, la victima es
acorralada y se la coloca en posicion de inferioridad y se la somete cada \Jrez mas a
maniobras que son hostiles y degradantes. La victima al principio, ni siquiera en“tiende que
es lo que le esta sucediendo (Hirigoyen, 1998). Parafraseando a Marie-France, este
fendmeno destructor, es un verdadero proceso de destruccién que opera por la repeticién
de las vejaciones y las humillaciones, lo cual debe diferenciarse del conflicto que puede

surgir entre los miembros de cualquier organizacion. Es darle trato inhumano al sujeto objeto
del mobbing, se lo considera una cosa y no una persona. \
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Coincidimos que el acoso no conoce ni estados de animo ni piedad, y lo peor de la
situacion de degradacion es que los compaieros de trabajo, los pares, en algunos casos por
bajeza, en otros por egoismo y a veces por miedo, prefieren mantenerse al ‘margen, no
intervienen por miedo a convertirse ellos mismos en victimas 6 por temor a las represalias
que puede tomar el superior. Cuando estas situaciones de violencia perversa suceden, lo
tnico que logran es “anestesiar a la victima, que, a partir de ese momento, sdlcg muestra lo
peor de si misma” (Hirigoyen, 1998, p. 49). Se genera un circulo vicioso donde [se suceden
acontecimientos deliberados del agresor que tienen como objetivo desencadenﬁr ansiedad
en la victima, que es mas vuinerable, estando permanentemente a la defensiva, lo que a su

vez, genera nuevas agresiones.

La ansiedad provoca en la victima un estado de alerta permanente, siente imiedo, y el
miedo paraliza al sujeto para actuar. Luego, la victima se comporta patolégicamente,
reacciona de manera vehemente y desmesurada y son estos comportamiento§ los que el
acosador utiliza como excusa para justificar sus nuevas agresiones. El objetivo de estas
maniobras es desconcentrar al trabajador de sus tareas, confundirio permanentémente para
que se equivoque y asi dar nuevos elementos al acosador para que justifique sus
agresiones. “Se producen fenémenos de fobia reciproca: la visién de la persona odiada
provoca una rabia fria en el agresor; la vision del perseguidor desencadena el )niedo de la
victima” (Hirigoyen, 1998, p. 49). \

Generalmente este proceso destructor apunta a personas que en el prese‘.nte trabajo
denominamos victimas, que reaccionan ante el autoritarismo de un superior y no se dejan
avasallar, y es esta capacidad de resistir a la autoridad ante las presiones lo que la etiqueta
como blanco del perverso. |

\

Cuando esta relacién destructiva se instala entre dos personas y es de tipo ?simétrica,
con el tiempo crece progresivamente, y solo cesa cuando una persona externa al grupo
interviene enérgicamente. En los casos en que el acoso surge en relaciones simétricas, es
decir, entre compaferos de trabajo, que estadn en un plano de igualdad,‘ donde la
competencia es explicita, los superiores en la linea jerarquica suelen no inmiscuirse ni
prestar atencién, por considerar que son cuestiones personales que deben resolvbrse sin su
intervencion y alli es donde se equivocan. Cuando las victimas reaccionan cop crisis de

Hlanto o nervios, recién toman cartas en el asunto, pero casi nunca proponen de manera
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directa una soluciéon. Suelen proponer cambios de puesto de trabajo al aoosadJ pero nunca

exigen que todos en el ambito laboral cambien sus comportamientos y se traten con respeto.

Responsabilidad Social de la organizacion

!
Desde el punto de vista clasico, Milton Friedman, economista laureado con el Premio

Nobel, sostiene que casi todos los gerentes de empresas son profesionales, no lpropietarios
del negocio que administran y por ende, son empleados responsables ante los ‘accionistas.
La responsabilidad primaria de esta clase gerencial es la de obtener una utilidad financiera
para los propietarios del capital, y cuando ellos deciden gastar los recursos organizacionales
para contribuir al bien social, el autor manifiesta que lo Unico que hacen estos gerentes es
disminuir las utilidades de la empresa y tomarse atribuciones que competen al poder politico
que gobierna una sociedad. Consideramos que los clasicos analizan solamente los costos
en que incurren las organizaciones, las erogaciones que realizan, y esto es una vision
simplista, ya que la Gnica obligacién de la sociedad es para con los duefios del capital.
\

Los tedricos que defienden el punto de vista socioecondmico (Robbins y Coulter, 1996, p.
146) “sostienen que los tiempos han cambiado y con ellos las expectativas de negocios en
la sociedad”. Cuando analizamos la realidad de las corporaciones, vemos que so‘n formadas
legalmente, adoptan una figura juridica y son autorizadas por los propiosl gobiernos
estatales. Estos gobiernos también detentan el poder de policia, y por ello estamos en
condiciones de afirmar que estas corporaciones no son responsables sollo ante los
accionistas, sino ante la sociedad en general, dado que, el mismo gobierno que les concede
la autorizacién para operar puede en algin momento retirarla. Los autores que‘adhieren a
esta postura afirman que la responsabilidad primaria de Ia organizacién es la de asegurar su
supervivencia, quedando en segundo lugar, la obtencion de utilidades (Robbins y Coulter,

1996).

El marco temporal de esta postura es distinto, y la vision que adopta es de Iérgo plazo.
Robbins y Coulter (1996) son de opinion que los gerentes actuales deberian preocuparse
por obtener las maximas utilidades financieras a largo plazo y para lograr este cometido,
deben aceptar que existen obligaciones sociales que conllevan costos econémicoE, y que en
algunos casos exceden el marco normativo legal de un pais, especialmente en materia
medio-ambiental y en condiciones de higiene y seguridad para el ambito de trabajo. Deben
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comprometerse y proteger el bienestar de toda ila sociedad no contan%nando, no
discnminando, no ofreciendo publicidad engafiosa, entre otros, deben lograr que su
desarrollo sea sustentable y sostenible en el tiempo. También deben desempefar un rol
activo en el mejoramiento de la sociedad ya sea participando en sus con*iunidades o]
realizando contribuciones a organizaciones no gubernamentales destinadas a la
beneficencia. Estas acciones tienen un efecto multiplicador porque generan }ma opinion
publica favorable, mejoran las relaciones con la comunidad porque se logra la inclusion de
las personas mas vulnerables, mejoran la imagen del negocio y cuando logramos que exista
equilibrio entre responsabilidad y poder, el comportamiento de la orgar}izacién es
responsable en términos éticos y favorece el bienestar pablico. Aunque algunos autores
sostienen que si el sector empresarial persiguiera metas sociales, concentraria en sus
manos mas poder, corrompiendo o atentando contra el poder politico de una sociedad,
posicion que no compartimos porque el desarrollo y el crecimiento de una organizaciéon debe
darse en un contexto social semejante. |
\
Cuando la organizacion paga los salarios a sus empleados en tiempo y forma,
cumplimenta con las obligaciones fiscales y de seguridad social, no contamina el medio
ambiente, no discrimina a sus empleados de mas de cuarenta afos al momento de ofrecerle

un ascenso o promocion, solo estd cumpliendo con su obligacion legal y social.

“¢.Es la responsabilidad social sélo un comportamiento para mejorar las utilidades?”
(Robbins y Coulter, 1996, p. 154) aunque se desconocen los motivadores del
comportamiento de los lideres de las organizaciones, existen estudios de investigacion que
encuentran una relacion positiva entre la responsabilidad social corporativa y el éesempeﬁo
econdémico. Siguiendo a los autores mencionados ut-supra concluimos que existen
compaiiias pioneras que han encontrado la forma de hacer el bien, gananFo el bien
mediante la implementacion de ia administracion basada en valores. Podemos mencionar €l
ejemplo de un hotelero Stordalen, que es el sexto hombre mas rico de Suecia y un

prestigioso coleccionista (2013):

“Petter Stordalen, un magnate hostelero escandinavo, ha ordenado retirar todos los
canales porno de sus hoteles. Una noticia que ha tenido mucho impacto por ser duefio de
la cadena Nordic Choice, que cuenta con 171 establecimientos. El exitoso empresario, a

través de un comunicado oficial, ha justificado asi su decision:



I
"Creemos que una parte integral de nuestra responsabilidad corporativa consiste en
no apoyar una industria que fomenta la trata de seres humanos”. Y es que desde 2012,
este grupo hostelero ha trabajado con Unicef en la campana "Libres para crecer!, orientada

a la prevencion del trafico de seres humanos y a la explotacion sexual de menores.
|

Storladen es un pionero en romper reglas: es un ecologista convencido, tanto que un
dia fue capaz de encadenarse a una planta de residuos britanica para protesta‘r contra el
uso de energia nuclear. Como tantos billonanos, conduce un Ferrari, aunque el suyo
funciona con biodiesel. Por ejemplo, el afio pasado viajoé con Al Gore para estudiar el
cambio climatico en la region Antartica. Y es que el duefio de Nordic Hotels no ti‘ene ningun
miedo a contravenir las normas del sector, logrando en 2006 que su cadena fuera la

primera del mundo en prohibir fumar en todos sus establecimiento?.”

\
Son los fundadores, los lideres pioneros y los visionarios los que fijan la politica

empresarial que deberan implementar sus gerentes y mandos medios. Estas polikicas deben
promover y practicar los valores compartidos en la organizacion. “Los valores de una
organizacion reflejan cuél es su posicién y en que creen... los valores organizacionales
compartidos forman la cultura de la organizacién e influyen en la forma en qule opera la
organizaciéon y se comportan sus empleados” (Robbins y Coulter, 1996, p. 154). Estos
valores deben invertirse en parte de la estrategia general del negocio, y las dec{siones que
se tomen deben ser acordes a la declaracion de creencias y a la mision empresarial, debe
existir un alto grado de compromiso tanto con la responsabilidad social como con el logro de

utilidades.

La cultura organizacional a través de sus valores compartidos guia las |decisiones
gerenciales y las acciones, otra funcion que se le atribuye a los valores es la de‘ moldear el
comportamiento de los empleados y comunicar las expectativas que tiene la organizacién de
sus miembros. ‘

Robbins y Coulter (1996) se refirid a los valores compartidos en la organizacion en los
siguientes términos:
\
Los valores compartidos son una forma de crear un espiritu de equipo en las|orga-
nizaciones... Cuando los empleados aceptan los valores corporativos declarados,
desarrollan un compromiso personal mas profundo con su trabajo y se siente‘n

obligados a asumir la responsabilidad de sus acciones. Dado que los valores|com-
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partidos influyen en la forma en que se hace el trabajo, los empleados adquxeren
mayor entusiasmo al hacer algo que apoyan y en lo que creen. (p. 155) \

Son las cuituras fuertes las que apoyan normas éticas altas y al mismo tien‘wpo influyen
de manera positiva y poderosa sobre el comportamiento ético que deben ladoptar los
gerentes y los empleados. Una caso para recordar y reflexionar fue el aconteciqo ala firma
Johnson & Johnson, que el mismo Robbins (1996) cita en su obra. En 1982 en Estados
Unidos varias personas murieron tras la ingesta de un analgésico denominado Tylenol que
la firma fabricaba, el mismo contenia cianuro y fue un caso de sabotaje. Los ernpleados de
la firma retiraron el producto de las bocas de expendio por su propia cuenta, antes inclusive
de que fa empresa hiciera publica una declaracion por las adulteraciones. J & J perdié
millones de délares pero quedé demostrado que sus empleados sabian cuél era la conducta
moralmente correcta ante esta tragedia y gracias a ello recuperaron fa posicion en el
mercado en muy poco tiempo. Demostraron a la sociedad que eran moralmente
responsables por lo acontecido y tomaron medidas correctivas para evitar que |a situacion
se repitiera. ¢ Qué acciones implementa la empresa si el dafio se provoca a sus empleados
por acoso ?

La Responsabilidad Social de la empresa: ; responsabilidades corporativas o personales?

Conviven en la actualidad dos posturas con respecto a las responsabilidades sociales
de la empresa: por un lado estan los partidarios de las responsabilidades cor;;orativas y
por el otro los partidarios de las responsabilidades personales en cabeza de los directivos.
Féminis C. (2009) al hablar de las responsabilidades corporativas, se refiere a Ifa empresa
como una persona moral, es decir, un sujeto de existencia juridica que tiene derechos y
deberes, que recibe privilegios y puede rendir cuentas de su actuacion. En este enfoque se

consideran a las empresas como personas morales en su totalidad. |

Pastor, Pérez y Melé (1997) sostienen que los que adhieren a esta postura:

Se apoyan en la existencia de una cultura empresarial, en la presencia de estrqcturas
de decision dentro de la empresa (con un organigrama de responsabilidades que
delimita los cargos y niveles de poder), y en la aplicacién de politicas, normas |

y procedimientos establecidos en la toma de decisiones. (p. 59).
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Al contar con una estructura jerarquica la empresa, existen organos que 'detentan la
autoridad y el poder que son los que fijan las politicas estableciendo cuando las acciones
personales pueden ser consideradas como corporativas. Hablamos de la existencia de una
subordinacién juridica de las personas, que deben actuar conforme las poJiticas y las
normas que emanan de los érganos de decision. \

Otros autores sostienen que no es posible hablar de responsabilidades clorporativas,
porque entienden que la misma es un atributo exclusivo de las personas fisicas, por ende
las responsabilidades les caben a los directivos. Solamente las personas fisicas
responden por su actuacion y en caso de cometer algun delito son sometidas ‘a la justicia
penal, por ejemplo cuando se aplica en nuestro pais la Ley Penal Tributaria, es el directivo o
duefio de la corporacién el que va a la carcel, si se considera que ha quebranta(?o la ley, no
la organizacion. “Hay responsabilidades de los directivos, o de otras personas, peroc no de fa

empresa” (Pastor et al., 1997, p. 60).
|

Aunque ambas posturas esgrimen razones convincentes, parecieran tener argumentos
contrarios. Lo que si nos resulta claro es que solo las personas fisicas tienen
responsabilidades morales como consecuencia de la libertad que tienen para obrar, y de
la conciencia que poseen y el sentido moral que les ha sido inculcado. Si bien, coincidimos
con Pastor et al. (1997) que “los Unicos sujetos morales son las personas” (p. 66) debemos
tener en claro que estas personas morales son las que integran las empresas, compartiendo
objetivos comunes, una cultura conformada por normas y valores propios, politicas,
procedimientos y una estructura de autoridad y de comunicaciones. En consecuéncia, estas
responsabilidades sociales de la organizacion seran asumidas de manera conjunta por
aquellos personas que detentan la direccidon ejecutiva de la entidad, sea este‘érgano un
directorio 0 un consejo de administracion, son los directivos quienes adquieren
responsabilidad por el hecho de ejercer derechos tales y también por tomar decisiones

estratégicas, establecer la mision y fijar las politicas fundamentales.

Legitimidad ética de la empresa:

Antes se consideraba que Ia legitimidad estaba asociaba al surgimiento y habilitacion de
la entidad para operar en el mercado, pero esto no garantizaba que se actuara bi§n. Aunque
la sociedad de un pais sea poco exigente con la calidad de lo producido, tolere
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contaminacién ambiental, no reaccione ante la corrupcion de funcionarios &u’:blicos, no
significa que desaparezca la responsabilidad ética por las actuaciones empresariales. Por el
contrario, la legitimidad ética es de caracter mas profunda y se sustenta en los principios
que rigen el orden social y constituyen la razén de ser de las instituciones y de ‘a sociedad:
el bien comun. Este concepto ético del bien comun se refiere a “todo aquello que contnbuye
al comun desarroflo humano” (Pastor, et al., p. 62).

El bien comin se refiere al bien de las personas, que comprende el respeto a los
derechos humanos (propiedad privada, derecho de asociacion, libertad de trabajo, libertad
de contratacién) y al conjunto de condiciones socio-econémicas que facilitan su desarrollo
como seres humanos. El Estado y las instituciones intermedias deben favorecer y propiciar
la libertad de accion de las empresas y organizaciones para que puedan estar opentadas al
logro del bien comun. El Estado debe respetar dos principios fundamentales que exponen
Pastor et al. (1997) que son la subsidiariedad y la solidaridad. Entendemos pdr actuaciéon
subsidiaria agquella que tiende a favorecer la libertad de iniciativa y de asociaFién de los
particulares, coordinando las acciones que llevan a cabo para fomentar los emprendimientos
privados; y a su vez, la empresa debe ser solidaria, contribuyendo al bien comun segun su

naturaleza y capacidades.

La ética en la direccion de las empresas

La ética se relaciona con la experiencia de los seres humanos, quienes con frecuencia
utilizamos palabras o expresiones que presuponen categorias éticas, ellos son el bien en
contraposicion con el mal, los deberes y los derechos, la responsabilidad y la

irresponsabilidad, el mérito y la culpa, lo licito y lo ilicito.

También apelamos a contenidos éticos cuando calificamos las conductas de las
personas con expresiones que no suenan del todo bien. Asi ocurre, por ejemplo, al calificar
de inescrupuloso al jefe que acosa sexualmente a sus empleadas, jugando con la
necesidad de trabajo que tienen las personas, cuando decimos que un jefe es un
explotador porque hace laborar a los empleados mas horas y no las retribuye como horas
extras, cuando decimos que un funcionario pablico es corrupto porque se ha enriquecido a
costas del puesto que ocupa en la organizacion. No siempre las escalas de valores que

tenemos las personas con respecto a o bueno y lo malo son las mismas ante una situaciéon
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concreta. En los ejemplos expuestos se pone de manifiesto que “/a ética hace re}erencia ala
bondad o maldad de las acciones humanas, y tambien a la calidad humana de las personas”
(Melé, 1997, p. 17).

Un significado etimol6gico de la palabra ética es el modo acostumbrado de oﬁrar, es una
costumbre. Todas las acciones de las personas se relacionan con la ética,|que no es
simplemente un listado de acciones que deben evitarse, sino que deben orientar la conducta
humana al desarrollo. Cuando una persona internaliza las nociones de la ética, lje lo bueno
y lo malo, lo justo y lo injusto, entonces es capaz de discernir y actuar correctamente. Si una
persona actua bien entonces pueden florecer las cualidades propias del ser humano que lo
convierten en mejor persona. Mientras que actuar mal implica degradar la condic%én humana
del que actia, como en el caso de personas que cometen delitos aberrantes y son
calificados como inhumanas, es decir, que carecen de la condicién de ser hume’no para los
demas miembros de la sociedad. Por lo expuesto, coincidimos con el autor cuando sostiene
“lo propio de la ética es onentar el desarrollo y la excelencia humana” (Melé, 1997", p. 18).

!

En el ambito empresarial deberia existir una “regla de oro”, que “es ponerse en el lugar
del otro” (Melé, pag. 18) y que podemos decir que consiste en tratar a los otroé como uno
mismo. Este deberia ser el criterio que rija nuestras actuaciones en todos los ambitos. Esta
regla es muy simple, consiste en no hacer a los demas io que no te agrada que te hagan a
ti, y ha tenido buena aceptacion en las tradiciones filoséficas y religiosas é;ue la han
incorporado en sus preceptos basicos.

Efectos de la actuacion ética de las personas en las relaciones empresariales |

i
El comportamiento de las personas cuando se ajusta a las normas éticas tiene incidencia

en las relaciones empresariales. Cuando las politicas y las actuaciones de la eémpresa no
responden a valores éticos 6 cuando existen presiones para actuar mal, tanto Io§ directivos
como los subordinados pueden experimentar insatisfaccién laboral, porque su conciencia
les recrimina que han actuado de manera contraria a su manera de pensar y a sus
convicciones y esto conduce a la desmotivacién en el trabajo. “Algunos directivq;s valiosos
cambian de empresa porque la falta de ética en el ambiente en que se mueven les resulta
insoportable” (Melé, 1997, p. 19).
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N
Coincidimos con el autor en que esta calidad humana también debiera estar ‘presente en -

los demas empleados, porque cuando existen murmmuraciones, criticas |infundadas,
informaciones falsas, calumnias, y las evaluaciones al personal son arbitrarias, se deterioran
la motivacion, el clima laboral y se malgastan energias cuando los involucrado‘s en alguna
de estas situaciones tratan de aclarar lo acontecido a sus comparieros o jefes. Cuando
existe calidad humana las decisiones que se toman son prudentes y sabias para el
momento en que corresponden. Melé (1997) sostiene que “La calidad hum‘ana de los
empleados y directivos de una empresa se manifiesta en autocontrol y madurez de caracter.
Esto requiere prudencia o sabiduria préactica para decidir adecuadamente lo mﬂjor en cada
momento” (p. 20).
\

Si la organizacién tiene personas virtuosas, la cultura empresarial tendra mayor calidad
ética porque la cultura depende de las personas que estaran siempre dispuestas a actuar
bien. Al ser la cultura de caracter dinamico, cada miembro con su conducta ﬁromueve o
propicia cambios culturales. Debemos ser cuidadosos en este aspecto, porque en especial
el modo de actuar de los directivos suele ser un referente, un modelo a seguir, y por ende,
repercute en la cultura empresarial positiva o negativamente. Por ejemplo, si un ‘jefe acepta
sobornos de particulares y sus subordinados lo advierten, es probable, que también adopten
conductas de este tipo. Si un jefe no reprende a un empleado cuando trabaja mal, y no lo
sanciona de manera alguna, el resto se siente desmotivado porque ve que su cdmplimiento
y apego a las normas es en vano y no tiene ninguna recompensa o reconocimiento.

Coincidimos con el argumento sobre calidad moral que expone el autor “a ca‘lidad moral

de las personas de la organizacién es parte fundamental del activo humano en la empresa”

(Melé, 1997, p. 21). Cuando un directivo solo busca su éxito personal en detrimento de sus

subordinados valiéndose de practicas nocivas para la organizacién, como el‘ trafico de

influencias, la amenaza y hasta la burla, decimos que no tiene ética y menos ain calidad

moral. Estas influencias son negativas para el clima de la organizacion, donpe se ven

afectados los objetivos de la empresa y repercute en la integracion y en la coopéracién de
los miembros. |
\

Esta calidad moral redunda en buena imagen o reputacién para la organizacién, porque

la buena reputacion se refiere a la honradez, que obra en la empresa coma un factor

importante para la captacién de clientes, y a la inversa. La fama de una persona en términos

de honradez, integridad y veracidad, hace que los clientes al tener que elegir entre varias
\
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alternativas para la satisfaccion y adquisiciéon de un bien o servicio opten por aquel en el que
se desempefien personas irreprochables. A su vez, esta reputacidn se convierte en un
criterio sumamente importante para la seleccion de candidatos, por lo menos para cubrir
determinados cargos. “En la carrera profesional, una persona que goza de buena reputacion
ética cuenta con un importante activo, que puede ser muy valorado por razones de
credibilidad y confianza” (Melé, 1997, pp. 22-23). Si bien esta la posibilidad de que la
persona simule su personalidad y su conducta para obtener beneficios y Iogroé, no puede
hacerlo de manera permanente y no puede engafar a todos en la organizacién. |

\

Hace varios afos en nuestra ciudad hubo una prestigiosa firma que vendia ropa para
damas y caballeros, con ambas secciones bien diferenciadas y casa central en la ciudad de
Buenos Aires. Marcos que trabajaba en el lugar desde la inauguracién, al poco ti‘empo se lo
asciende a Jefe Administrativo, pero el éxito dura poco. A los pocos meses descubre que el
gerente, retiraba dinero de las cajas con el pretexto de abonar gastos y Iuego,‘ al final del
dia, presionaba a las cajeras para que por ese faltante de dinero firmaran un anticripo de caja
a su cargo. Cuando denuncia la situacion a casa central, le responden que lo investigaran y
resolveran al respecto, pero con sorpresa una semana después recibe un telbgrama de
despido sin causa y se lo indemniza. |
A los siete meses, se entera por terceras personas que la empresa ha presentado un pedido
de quiebra y algunos empleados le cuentan que previo a eso, este gerente hizé) el trabajo
sucio para casa central y con el pretexto de darles trabajo en un futuro emprendimiento
exhorté a la mayoria de los empleados a presentar su renuncia. Quizas los directivos de
casa central al constatar la calidad humana de Marcos supieron que no iba a cl)laborar en
esta tarea y prefirieron despedirio a él, porque en términos econdmicos es menps oneroso

pagar una indemnizacién que treinta.

Otro efecto de la actuacion ética en las relaciones empresariales es la generacion de
confianza. La confianza entre las personas no surge de manera instantanea, se Wequiere de
un trato prolongado donde vamos conociendo a las personas y a sus modos de actuar
habituales. Como en toda relacion, es conveniente este periodo de conocimiento porque si
la persona simula lo que no es en su discurso para con las demas personas, en algun
momento en su actuacion esa ficcidn se va a reflejar porque va a actuar de manera contraria
a lo que pregona. También podemos requerir informacion de terceras persona%, que nos
daran su testimonio pero es relativo a su propia experiencia y percepcion. Guando las
relaciones entre las personas son puramente utilitarias, y vemos que los intereses o deseos
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de una las partes hacen que la otra parte se dé cuenta de es un mero instrumentb, solo dara

lugar a actitudes defensivas para evitar ser manipulado o explotado.

Doménec Melé (1997) profesor de Etica empresarial en el IESE, instituto don‘de colabora
en actividades de capellania argumenta en su libro “Etica en la direccién de empresas” lo

siguiente:

Esta observacion tomada de la vida ordinaria pone de manifiesto que la confianza

y la ética se encuentran. La confianza surge del convencimiento de que la perTona

con la que tratamos no quiere explotarnos ni usarnos como un simple instrumento

o recurso, sino que se pone en nuestro lugar buscando algo justo y conveniente

para nosotros. Y esto, en realidad, no es mas que la puesta en practica de la r?gla

de oro a la que nos referiamos mas arriba. (p. 24)

\

Por ello coincidimos plenamente con el autor cuando afirma que es la calidad humana
personal y profesional la que proporciona disposiciones estables (que denominamos
virtudes) para que exista una actuacién ética continuada en la organizacién, ‘que pueda
influir en la motivacion para el frabajo. Deben ser la madurez humana y la prudencia las que
guien las decisiones empresariales y la reputacion y la confianza deben convertirse en los

valores dominantes en la cultura empresarial.

Melé (1997) senala que la confianza que genera una actuacion ética contin?ada en la

< crear lealtad en empleados, clientes e inversores: lealtad es sir\énimo de

Repercusiones de la confianza en las relaciones y en |a organizacion

organizacion contribuye a:

fidelidad, se entiende que es la legitima adhesién a una persona o a una
institucion en la que se deposita confianza por su trayectoria, querreﬂeja los
compromisos contraidos. Incide en mayor medida cuando It?s activos
principales de la organizacién son el conocimiento y la capacidad intelectual
de sus miembros, ya que estos activos son los que permiten a Ias‘empresas
agregar valor en sus procesos productivos o de servicios. Podem*:s sefalar

que aquellas empresas que tienen una vision de corto plazo y se cTonoentran



. . \ L
solo en la obtencion de beneficios son las que sufren mayores experiencias

de deslealtad. Parafraseando a F. Reicheld (1996, citado en Melé, 1997)
adherimos a su postura que la fidelidad de los clientes depende de la lealtad
que tengan los empleados para con la organizacion, y a su vez, la fidelidad
de los empleados esta en relacion directa con la lealtad que manifiesten los
inversores. Existe una suerte de necesidad estratégica de que la direccion
empresarial se preocupe por promover la lealtad de cada unp de estos
grupos. Por ejemplo, si los inversores se preocupan por cumplir con las
normas de seguridad e higiene para el negocio y priorizan que ‘se realicen
inversiones a costa de su rentabilidad para un mejor funcionarqiento de la
empresa, los empleados sentirdn que se los protege, que se pretende que
trabajen en mejores condiciones y esto aumentara la produccion én términos
cualitativos y cuantitativos y en consecuencia, los clientes esltarén mas

satisfechos.

< desarrollar la autoridad del lider: entendemos por liderazgo a la influencia
que tiene una persona llamada lider para determinar las acciones de sus
subordinados y esa relacidn de influencia entre ambos debe| reflejar el
propoésito de ayuda mutua. El lider no puede basar sus decisiones solamente
en la base del poder coercitivo que emana de su puesto, el lidefazgo debe
basarse en la autoridad, que implica la aceptacion y el seguimiepto de una
persona por si misma, por lo que es, por lo que representa, sin necesidad de
mediar coaccidén alguna. De esta aceptaciéon debe surgir la inﬂdencia y la
ayuda reciproca, que a su vez, requieren de la confianza mutua. éuando los
directivos utilizan el poder de manera correcta y ecuanime, su autoridad
crece, y sus colaboradores perciben que ese lider solo quiere hacer las cosas
de la unica manera posible, bien, y también que se preocupa por ellos. En
este contexto, el lider genera confianza a sus colaboradores y los motiva para
cooperar en la tarea comun, estando su propia calidad humana al servicio de
los demas. i
|
< fomentar la cooperacién: la confianza mutua es la que pemmite que se unan
voluntades en un determinado grupo o empresa y de ese trabajo en conjunto

surge la necesidad de cooperar. Cuando todos los agentes interactuan en
\

pos de un objetivo, y lo hacen de manera cooperativa es cuando se logran los
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mejores resultados en la propia organizacion y en los miemtgros que la
componen, todos terminando ganando. Si a la cooperacion le adicionamos
comportamientos éticos favorecemos a todos los que la integran, todos se

benefician. En los casos de corrupcidén organizacional, existe u‘

n grupo de
personas que generan beneficios para su propio bolsillo a corto [plazo, pero
que son perjudiciales para el resto de la organizacién, porque van
deteriorando la convivencia entre los distintos estamentos organizacionales.
Melé (1997) sostiene que esta corrupcion “es una de las causas principales
que impiden el desarrollo y un ambiente de pacifica convivenﬁia” (p. 28).
Cuando en las empresas predomina el comportamiento ético, el ambiente

social 6 clima organizacional es mas propicio para todos. |

disminulr los costes de transaccién: el desarrolio de actividades por parte
de la organizacién implica la realizacion de contratos para dar validez a las
transacciones, las que generan los siguientes costes: los de contratacion y
los de control. Para evitar el oportunismo en que incurren algunos‘ agentes al
realizar las contrataciones, se implementan controles que generan costos.
Cuando las organizaciones en su estructura jerarquica cuentan con personas
virtuosas y de fuertes valores éticos y morales, existen garantias‘ de que su
comportamiento va a ser el apropiado. Cuando no son necesarios los
controles de su actuacion, pueden disminuirse los costes del‘ control, y
obtener asi mejores resultados en términos econdmicos. Las organizaciones
para disminuir los costes de control deben lograr sustituir el control por la

confianza, sostiene Melé (1997).

Otras consideraciones respecto a la ética

El comportamiento de los directivos en cuanto a estilos de conduccidn y toma de
decisiones puede convertirse en un reforzador de comportamientos éticos para los demas
empleados, que lo ven como un modelo a seguir. “La empresa es un lugar de encuentro y
convivencia, donde se adquieren habitos y se desarrollan estilos de conducta” (Melé, 1997,
p. 33). La convivencia empresarial también contribuye al desarrollo humano 6 en el peor de
los casos contribuye a su destruccion. En algunos casos los directivos adoptan un estilo
paternalista que les permite ejercer una especie de tutela sobre sus subalteqnos, para

permitirles ser mejores personas, tal fue el caso de Juancito, un nifio carenciado y con una
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minusvalia que un intendente le dio trabajo en la municipalidad para sacario d‘e la calle, y

gracias a Dios, hoy Juancito sigue con su trabajo municipal y logré formar una familia con
tres hermosos hijos. Por casos como el expuesto, consideramos que la cultura bmpresarial
es la que contribuye a crear el ambiente humano dentro de la organizacién, enl las familias
de los trabajadores, y por ultimo, influyendo en toda la sociedad. Algunos directivos
sostienen que se puede mejorar a la sociedad desde las empresas y asumen €l rol de ser
agentes de cambio. Estos lideres son conscientes de las dificultades de la sociedad
moderna: existencia de familias disgregadas que tienen dificultades para transnpitir valores,
los medios de comunicaciéon prestan mas atencion a conductas que tienen qu? ver con la
ilegalidad y la transgresion (delincuencia y adicciones), las escuelas no estan ﬁ:apacitadas
para inculcar virtudes. Coincidimos con el autor (Melé, 1997) que esta responsabilidad se
convierte en un excelente motivador para actuar bien y facilitar que el resto de lo‘s directivos

S . . \
de las organizaciones realicen lo mismo.

Melé (1997) argumenta que la direccién de empresas implica desarrollar una actividad
profesional de la cual se espera eficiencia, sin embargo, mas alla de fa obtencion de
resultados, en términos de objetivos organizacionales, no se debe descuidar el desarrolio
humano. Estamos convencidos que las distintas actividades que lleva a cabo |la empresa
deben respetar la dignidad y los derechos de las personas, de lo contrario actuarian de
manera contraria a la ética, manipulando a las personas o cosificandoles. Existen trabajos
dignos y otros que se realizan en condiciones infrahumanas, vendedores que recurren al
fraude y al engafio para manipular al comprador y aqui es donde interviene la ética.
Consideramos que la ética y la eficiencia no tienen por qué estar en conflicto, per‘o si sucede

|

¢a que debemos darle prioridad?.

Para responder este interrogante deberiamos remitirnos primero a la nocion de trabajo.
Se define al trabajo profesional como la actividad de caracter publica o privada, que
supone un aporte positivo para la sociedad y constituye una fuente de ingresos regular para
quien lo realiza (Llano, 1999 citado en Féminis, 2009). Debemos analizar la naturaleza del
trabajo y de quien lo realiza. El trabajo es un acto humano, lo realiza el hompre, el ser
humano, y en cuanto a su naturaleza coincidimos con Guillén (2006) en que tiene dos

dimensiones: una dimensidn técnica y otra ética.

|
“El trabajo es accién humana, y esta es indivisibie, si bien sus dimensionesT técnica y
ética pueden distinguirse en el plano tedrico, resultan indisociables en el plano practico”

.



(Féminis, 2009, p. 29). Una persona puede hacer su trabajo perfecto en el aspéclo técnico,
pero con intenciones malas, no éticas. También el resultado puede ser técnicamente malo
pero estar bien realizado desde el punto de vista ético, porque permitié el desarrolio

humano. |

Resumiendo, la nociéon de eficiencia se asocia al logro de resultados de una accion
con respecto a un objetivo dado, tiene valor en relacidon al objetivo en si, a su real
cumplimiento, se asocia este concepto a rendimiento técnico o rentabilidad. Se refiere a la
dimensién técnica. Mientras que la ética se refiere a la bondad de la accién‘ en sentido
absoluto, teniendo en cuenta la perspectiva del bien de la persona. Siempr‘e debemos
anteponer a la ética por sobre la eficiencia porque conduce a una mayor eficiencia futura

(Melé, 1997).

Cuando logramos que en el trabajo estén presentes las dos dimensiones, entonces se
convierte en un medio para lograr el desarroilo personal dentro y fuera de la organizacion.
Toda tarea implica un esfuerzo por parte de quien lo realiza y cuando este esfuerzo
contribuye a la generacion de conocimiento, de habilidades y de habitos se convierten en
mejores personas los que lo realizan y aquellos con los que se relacionan.

|

Al ser el trabajo un agente de socializacién, que interviene en la vida de lag personas
educandolas en cuanto al modo ético y adecuado de hacer las cosas, podemos qoncluir que
es un lugar 6 ambito para que las personas que lo integran logren desarrollar su potencial
humano. El ser humano necesita para poder crecer sentirse contenido en u;\ clima de
confianza y compromiso, que solo puede brindarlo una organizacion ética y sana,‘ que tenga

en cuenta el bien coman. \

Una taxonomia ética de las organizaciones \
|
Parafraseando a Guillén (2006, citado en Féminis 2009) cuando tenemos en cuenta la
calidad ética del trabajo en las organizaciones, podemos clasificarlas en organizaciones
enfermas, sanas y excelentes. “Una organizacion éticamente enferma es la que ﬁ;ontn'buye,
en mayor o menor medida, al empobrecimiento de humano de sus miembros, de las

\
personas implicadas en el logro de su mision, y de los afectados por su actividad” ‘(p. 38).

\
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Se hace la comparacién de la organizaciéon con un organismo que cuando eista’ enfermo™
sufre una patologia, y sus funciones dejan de trabajar arménicamente en el émqito interno y
en relacion a su entorno. En lenguaje ético la patologia significa la falta de calicrad humana
en la actuacién organizacional.

\

En las organizaciones enfermas existen presiones que se ejercen sobre sus miembros
que, lejos de propiciar su crecimiento, contribuyen a su empobrecimiento person!al, logrando
que las personas pierdan virtudes éticas que tenian al momento de ingresar a la
organizacién, y también empobreciendo a aquellos con quienes se relaciona. En estas
organizaciones lo comun, las conductas habituales son la critica destructiva continua, el
poner obstaculos cuando alguien quiere mejorar la forma de hacer las cosas (eécudéndose
por ejemplo en la burocracia), la utilizacion de las personas como si fuesen‘ materiales
descartables. Estas conductas destruyen la esencia de los seres humanos, socavan la
confianza sobre las que se apoyan las relaciones interpersonales. Opera entonces el
proceso de desunién, desintegracién en témminos éticos, las reacciones y ‘respuestas
previsibles ante determinadas formas de obrar, ya no lo son. Porque cuando un miembro
actua correctamente, puede generar una respuesta patolégica negativa.‘ Ante un
comportamiento bueno y noble los demas comparfieros pueden reaccionar negativameme
demostrando celos, envidia 6 suspicacia. La irresponsabilidad también se asocia a las

organizaciones éticamente enfermas. |

|
Ya mencionamos que la organizacion en si misma no es buena ni mala, no pensamos
como Barmard que las organizaciones son morales. Son sus miembros los ‘que tienen
condiciones o aptitudes éticas, y son ellos los que emplean los fines y medios para la
consecucion de objetivos. Cuando existe un grupo de personas que estan presionadas o
subordinadas por otros miembros gque persiguen detentar poder, concentrar ‘recursos y
riquezas, vemos que las personas presionadas pueden tener excelencia pero lalpresion de

los corruptos es mayor y es lo que en definitiva, enferma a la organizacion (Féminfs, 2009).

“Una organizacién éticamente sana es la que contribuye, en mayor o menor/medida, al
enriquecimiento humano de sus miembros, de las personas implicadas en el I?gro de su
mision y de los afectados por su actividad” (Féminis, 2009, p. 37). Retomando la
comparacion con los organismos, cuando la organizacion trabaja de manera allm()nica en
sus funciones internas y en la relacién con su entorno, decimos que el organismo‘esté sano.

Este estado de buena salud indica que los miembros cumplen sus funciones
|
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correctamente, y actuan con calidad humana en términos éticos. Estas organi%aciones se
caracterizan por brindar posibilidades de crecimiento y enriquecimiento personal|a todos sus
miembros, a través del desarrolio y la ejecucién del trabajo de cada uno de los integrantes.
Veamos algunos ejemplos de organizaciones sanas éticamente: aquellas en las que las
comunicaciones entre los miembros incluyen de manera habitual la critica gonstructiva,
porque esa es la base de una buena comunicacion, donde existe la posibilidad de
retroalimentacion para corregir errores, se trabaja en equipo, modalidad que per%ite a cada
integrante lucir sus talentos en pos de un trabajo conjunto, permitir la circulacion de la
informacién para que el conocimiento se comparta entre todo el personal; en sintesis, son
organizaciones donde se busca trabajar las relaciones humanas con conﬁanz‘a para que
sean estables. |
|
Cuando hablamos de salud plena, nos referimos al estado de excelencia de la
organizacion. Siguiendo a Féminis (2009) sostenemos que las organizaciones‘éticamente
excelentes, son aquellas que se esfuerzan de manera permanente para contribuﬁr no solo al
desarrolio humano de todos sus miembros, sino también de todas las personas implicadas

en el logro de su mision y de todos los afectados por la actividad. |

El acoso moral v.la discriminacion implicita:

\
En este trabajo prevalece el concepto de discriminacién negativa, que es una situacion

donde la persona es tratada de forma desfavorable a causa de prejuicios, que Aada tienen
que ver con su desempeiio en el puesto de trabajo. Por ello, Marie-France Hirigoyen (1998)

afirma que:

el acoso se vuelve posible porque viene precedido de una descalificacion de la|

victima por parte del perverso- que el grupo ha aceptado primero, y luego aval?ré-.

Esta depreciacion de la victima justifica posteriormente la crueldad que se ha

ejercido contra ella y conduce a pensar que se merece lo que le ocurre (p. 50).

Nuestro pais adhiere al Convenio N° 111 del afio 1958, de la Organizacién lniernacional
del Trabajo que en su art. 1 define el término discriminacion y la prohibe porque anula o

altera la igualdad de oportunidades o trato en el empleo y la ocupacion de las pers(onas.
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Este tipo de discriminacion comprende el trato de inferioridad dado a trabéjadores por
motivos ajenos a sus capacidades tanto dentro del ambito publico como privado. \

Para el Derecho, lo relevante del acoso es que afecta la relacién juridica entre dos partes,
empleador y trabajador, dentro del marco de la legislacion laboral vigente, introdxl.tciendo una
nueva relacion basada en la conducta violenta que una parte ejerce sobre la otra. También
interesa analizar los efectos de esa violencia, tanto en la primitiva relacién IaborTaI, como en
la integridad moral y en la salud del damnificado.

Parafraseando a Hirigoyen (2000) el acoso moral siempre es discriminat?rio porque
implica el rechazo a una diferencia o particularidad de la persona que es victima. Al ser
estas discriminaciones prohibidas por ley se convierten en acoso moral. Marie-France
Hirigoyen (2000) distingue en su obra cuatro situaciones posibles de discn'minacfén y que a

continuacion describimos:
i

» el acoso por motivos raciales o religiosos: si ia diferencia por la etnia o Ia‘ religion no
se hizo a la hora de contratar al asalariado, puede aparecer al momento en que se
decide eliminar un puesto de trabajo, y la patronal debe decidir clal debera
marcharse de la organizacién. Lo mas practico puede resultar hostiganq hasta que
se vaya por sus propios medios. |

» ¢l acoso por una minusvalia o enfermedad: las empresas estan obligadas por ley a

contratar determinada cantidad de trabajadores con discapacidad, y rara vez se
alcanza a cubrir ese cupo. El maltrato dirigido a los minusvalidos va‘desde los
ataques humillantes que se relacionan con su impedimento, hasta los procedimientos
mas sutiles, propios del hostigamiento, donde basta con asignarle al trabajador
diferentes tareas que le son imposibles de realizar dada su minusi/alia. Una
alternativa para el trabajador seria la de solicitar la intervencion del médico de la
empresa para exigir el cambio de puesto de trabajo acorde a sus c?pacidades
diferentes, pero las personas suelen ser reticentes a quejarse, ya que temen que se

las declare no aptas para todo tipo de trabajo.

~ el acoso en funcién de las orientaciones sexuales: este es un tipo de hostigamiento

realizado por un grupo de personas hacia sus colegas en funcién al re&hazo que

sienten por tener una condicidn sexual distinta a la de ellos, son compor(amientos




xenofdbicos hacia un asalariado por cuestiones totalmente ajenas a I£ labor que

desempeiia dentro de la organizacion.

» el acoso hacia los delegados gremiales y delegados del personal en las empresas: que

el empleado ejerza estas funciones generalmente molesta a toda patronal, dado que,
consideran que estan pagando un salaric a una persona para que fabule contra ellos.
Los delegados gremiales gozan de una licencia especial y de proteccién legal especial,
los fueros, también tienen horas reservadas para realizar sus actividades dentro del
horario laboral. Cuando la ofensa se hace personal y el delegado gremial o de personal
se encuentran en la mira, se pasa de la discriminacion al acoso moral. En nuestro pais
existen fallos judiciales por discriminacién pero referidos a cuestiones sindicales y de
género. Solamente en la provincia de Rio Negro, el Superior Tribunal de Justicia, dictd
un fallo dictado en abril del 2010 donde por primera vez se reconoce la figura del
mobbing o acoso psicolégico laboral como causal de despido indirecto en el caso Dufey
¢/ Entretenimiento Patagonia S.A. La figura juridica se subsumié en injurias |graves por

mobbing, ya que en Argentina no existe legislaciéon especifica.

La autora (1998) aclara que, las personas que tienen un “presentismo patoldgico” (p. 50),
los que estdn muy centrados en su trabajo, en sintesis aquellos que son empleados
ejemplares, son el blanco perfecto de este proceso y son los que pueden caliﬁc:‘arse como
‘adictos al tfrabajo” (p. 50), es decir, que podemos hablar de una forma de dependencia, que

es caracteristica de las relaciones de poder.

Cuando este fendémeno se instaura en un ambito laboral, la victima sufre la
estigmatizacion que se hace de ella, se la etiqueta o rotula al igual que un infracﬂor, se dice
que su caracter es dificil, que es intratable, que tiene mal caracter, 6 simpIemente‘, que tiene
alteradas sus facultades mentales, que no tiene dominio sobre su perana y sus
compaiieros se olvidan de como era la persona antes, como actuaba, como se r?lacionaba
con sus comparneros y sus superiores. Tampoco se tiene en cuenta que una persona en
esta situacién no rinde todo su potencial, que presta menos atencién, resulta ineficiente y

luego se critica su labor por su incompetencia o su falta de profesionalidad. ‘
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Distintas situaciones de acoso que pueden plantearse en la organizacion:

|

En las organizaciones existen dos dimensiones: la horizontal y la vertical. En el primer
caso nos referimos a todos los trabajadores que se hallan en el mismo plano ée igualdad,
los que tienen la misma jerarquia, que conlleva a que cada uno tenga la misma cantidad de
poder, y si uno lo pierde, otro lo gana, es un juego de suma cero, la competencia por el
poder es implicita. Mientras que en la dimension vertical tenemos una relacion de
superioridad-inferioridad entre sus miembros, hay una jerarquia, y las cuotas de poder que
detentan son distintas. Los que se encuentran en los estratos superiores pued‘en requerir
tareas de sus subordinados, que estan en estratos inferiores, los cuéales deben obedecer,
como vemos, en esta dimensién el poder lo concentran los jefes, tienen la posicion o el

estatus dentro de la organizacién, que es una base y una fuente de poder.

A continuaciéon presento algunas “situaciones de acoso” entre los distintos estratos

ocupacionales: |

1. el acoso horizontal, que es el que procede de los colegas: donde un
compaiiero agrede a otro, cuando la labor se desarrolla en grupos, éstgs tratan de
igualar a las personas, dado que, no toleran las diferencias, que algunos sobresalgan
y otros no. Es frecuente que cuando dos asalanados pretenden obtene} un mismo
puesto o un ascenso, comiencen los roces y las desavenencias. Las emptesas en su
seno (sus directivos) no siempre consiguen que se respeten los derechos minimos
de las personas y surgen las camarillas donde predominan sentimientos Lie racismo
y sexismo. |
En ocasiones, el acoso es generado por el sentimiento de envidia de parte de
alguien que no posee alguna cualidad que otro si tiene, por ejemplgz bondad,
juventud, riqueza, sinergia, empatia, entre otros. |
También pueden ser pasibles de este sentimiento los jovenes recién graquados que
ocupan un puesto en el que tienen a un superior jerarguico que tiene un nivel de
estudios inferior. !

Otro caso puede suscitarse por enemistades personales relacionadas con la historia
de vida de cada uno y también por la competencia, cuando uno de los protagonistas
intenta destacarse a expensas de otro. |

Cuando las desavenencias suceden entre compaiieros del mismo rango jerérquico,

suelen ser dificiles de gestionar para las empresas, y los directivos pueden resultar
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incompetentes contribuyendo a reforzar el proceso en algunos casos. Y es logico,
(Hirigoyen, 1998) si el superor apoya a uno de sus subordinados, aunque sea la
postura correcta desde el punto de vista moral, puede también reforzar el proceso
porque el radio pasillo difunde que existe favoritismo personal 6 en el ‘peor de los
casos, se habla de favores sexuales. También ocurre que cuando se| designa al
responsable de un grupo, habitualmente se elige al que resulta mas competente en
el aspecto profesional y/o técnico, y no al que tiene mas aptitudes para‘ dirigir. Los
responsables ignoran la forma de motivar a su grupo y no son conscientes de los
problemas humanos bajo su responsabilidad y si los conocen, no Sfben cémo
intervenir, no estan capacitados. Y esto es una falencia importante porque el primer
salvataje lo debe llevar a cabo el responsable jerarquico ¢ el escalafén superior.
Cuando en la organizacion no existe un clima de confianza, es imposible Fedir ayuda
al superior y cada uno busca apoyo en los demas, y al no obtener ese apoyo
estariamos ante un caso de acoso mixto. |

\
El acoso ascendente, cuando un superior es agredido por sus subordinados: la
situacion es menos frecuente, pero puede presentarse cuando el jefé viene del
exterior, y su estilo y sus métodos no son aceptados por el grupo en el que debe
desarrollar tareas, esta imbuido por una cultura organizacional diferente y tampoco
se esfuerza por adaptarse o imponerse. Se generan asi las reacciones‘colectivas
de grupo (Hirigoyen, 2000), que no son otra cosa mas que alianzas entre
trabajadores, que pretenden desembarazarse del superior jerarquico ‘al que no
quieren. Este tipo de hostigamiento podria haberse evitado si la direccion de la
empresa hubiese escuchado al resto del personal, y hubiera tenido enl cuenta su
opinién para dirigirlas de modo estratégico (como asesores en recursos‘ humanos,
debemos siempre tener en cuenta que los objetivos los fija de direccion, pero
siempre deben ser aceptados y consensuados con los trabajadores). |
Otro caso puede plantearse cuando se asciende a un empleado con antiguedad, sin
consultar a la plantilla. La situacion puede complicarse mas si no hay una descripcion
precisa de los objetivos del grupo de trabajo y cuando las tareas del huevo jefe
suponen una intromisioén en las tareas de algun subordinado. Distinguichs como lo
hace la autora el falso alegato de acoso moral donde se atenta contra la reputacién
de una persona con calumnias e injurias, con miras a descalificarla y como si fuera
poco se mediatiza el problema para lograr la estigmatizacion de la persona

falsamente acusada.
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3. Elacoso vertical descendente, que procede de la jerarquia: se produce cuando
un superior agrede a un subordinado. En el contexto socio-econémico actual esta
situacién es la mas frecuente, donde el asalariado debe soportar cualquier cosa con
miras a conservar su empleo. Las empresas suelen permitir que un jefe|dirija a sus
subordinados de manera tiranica, bien porque les conviene 6 bien porque no le dan
importancia. Es lo que se denomina el “acoso institucional” que se convierte en “un
instrumento de gestion del conjunto del personal” (Hirigoyen, 2000, p. 100). Lo que
no tienen en cuenta ni la empresa ni el jefe son ias consecuencias gravosas que
puede tener que afrontar el trabajador. En estos casos podemos hablar de abuso de
poder o de autoridad, donde un superior utiliza su posicion jerarquica para hostigar a
sus subordinados, porque inconscientemente tiene miedo de perder el Fontrol que
detenta, necesita reforzarlo y hacer ver a sus subordinados, quién es el que manda.
Convirtiéndose luego segun la autora (2000) en un “acoso estratégico” (p. 100) con
miras a que el asalariado se marche y la empresa evitar los costos y proq,edimientos
de despido.

También este maltrato puede ser producto de una maniobra perversa ‘donde una
persona necesita aplastar a los demas para poder destacar su persona o bien,
cuando la intencionalidad de socavar lo es hacia una sola persona que ha elegido

como chivo expiatorio, siendo el tipico “acoso perverso” (p. 100). |

Procedimientos perversos:

\

Si bien, el miedo al desempleo genera en las victimas mayor subordinacﬁén ante la
jerarquia y mayor compromiso con la tarea a desarrollar, no justifican de ninguna manera el
sometimiento de las victimas al acoso. Mas bien, resulta que los patrones y mandos medios
que agreden a sus empleados lo hacen porque el hacerlo les brinda placer, ‘se sienten
omnipotentes, y utilizan de manera consciente o no, formas de actuar que son
particularmente perversas porque atan psicolégicamente a sus victimas y les impiden
reaccionar. A estas formas de actuar se las compara con las trampas que se utFIizaban en
los campos de concentracion (Hirigoyen, 1998).

J
El acosador debe mantener el poder y controiar al otro, que no escape de su dominio, y

se vale de maniobras anodinas, sutiles, que se tornan cada vez mas violentas, en tanto y en
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cuanto el empleado las resista. Primero, sostiene la autora debe lograr deébaratar su
sentido critico, debe ser incapaz de saber si tiene razén o no, para ello lo somete al estrés,
lo rifie, lo vigila, lo cronometra para impedire comprender que le ocurre y no le dan
informacién alguna. El asalariado esta ahora acorralado y cada vez tolera méé cosas, sin
llegar a decir que la situacién es insoportable. El problema nunca se menciona y el acosador
actua de manera solapada para eliminar a una persona del ambito laboral. ‘

Lamentablemente los grupos de trabajo pueden ampliar el proceso y lo refuerza‘n porque el
perverso también los seduce y utiliza como testigos de la incompetencia o mal caracter del

acosado 6 como participes activos de la agresion.

En el préximo paso, se niega la comunicacion directa, ‘el agresor se niega a explicar su
actitud” (Hirigoyen, 1998, p. 56), no se nombra el conflicto, y al mismo tiempo, seiimpide una
discusion que podria permitir que la otra parte piense y se encuentre una solucién al
conflicto. Se descalifica a la victima, valiéndose de la comunicacion no verbal;‘ se encoge
de hombros, suspiros exagerados, miradas de desprecio, insinuaciones malintqncionadas,
gestos descorteses...lo que provocan estos modos de descalificacion es poner en tela de
juicio todo lo que la victima dice y hace, y hasta ella misma comienza a duaar de sus
competencias profesionales y técnicas. La descalificacion también se produce al no mirar a
los ojos a la ofra parte, siendo al mismo tiempo una actitud de evitacion y de descalificacion
porque se da el tratamiento de una cosa a la persona y en el peor de los casosl pretenden
negar su existencia. También se valen de lenguaje pervertido, donde se hacen bromas,
burlas y sarcasmos que contienen criticas indirectas. Las palabras ocultan un malentendido,

\
otro significado que se vuelve contra la presa que se ha elegido.

\

La desacreditacion que consiste en introducir una duda con respecto al af:cionar del
trabajador, ponerio en ridiculo, aprovechar un decaimiento por enfermedad para buriarse de
él inclusive imitandolo. Se introducen en la mente de los miembros del grupo \calumnias,
mentiras e insinuaciones malintencionadas. Generaimente estas maniobras pr?vienen de
compafieros envidiosos que ven como mejor salida la de hacer recaer la culpa sobre la otra
persona y cuando la victima no tolera mas la situacidn, se exaspera o se deprirﬁe y es esa
misma reaccion la que se convierte en justificante del proceso de acoso, se escuchan
réplicas como | Y que se puede esperar de esta clase de persona |.

|
Otro artilugio que se utiliza es el aislamiento, se separa a la persona del cqntacto con

otros ya sean clientes, usuarios o compaiieros de trabajo y luego se rompen sus posibles
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alianzas. Una persona aislada es un blanco facil para manipular su mente, haciéndole creer
que todos estan en contra de él y cuando este hostigamiento proviene de un ‘superior, la
victima puede quedar privada de toda informacion referente a la organizacion, e inclusive se
le niegan tareas, aunque el resto del personal esté desbordado. Esto se aseheja a una
puesta en cuarentena que genera mas tension y estrés que el exceso de trabajo, y que
destruye al trabajador, logrando el directivo su objetivo “que se marche el intruso” que ya no

es necesario. ‘

\

Las novatadas consisten en pedirle a la victima que realice tareas que son inutiles y
hasta degradantes, en la jerga popular suele denominarse pagar el derecho de‘ piso, se le
pide que ensobre documentacién en lugares sin ventilaciéon ni iluminacion, si es posible en
un sétano; que realice un informe para la gerencia cinco minutos antes de concluir su
jomada laboral, por lo que debe quedarse después de su horario para terrr‘:inarlo y le
comunican luego que el superior lo leera al dia siguiente, y hasta se provocan! accidentes
que pueden lastimar a la victima. |

Otra forma de descalificacion es inducir al error al trabajador con el objeti\Ao de poder
criticarlo y denigrarlo, se apunta a que él mismo tenga una mala imagen de Su persona,
tenga baja autoestima y luego ante una minima provocacién, si la persona es impulsiva,
puede reaccionar mostrando su ira ante todos y asi el acosador justifica su pnﬁpio acoso,

expresando “;Ven ? es una persona que no acepta sus errorest!l’

El acoso sexual es otro procedimiento que trata de obtener favores sexualeé de ambos
sexos, aunque generalmente son las mujeres objeto de este tratamiento. El agresor piensa
que el hombre o la mujer, estan a su disposicién, que deben sentirse halagados por el
ofrecimiento, por haber sido “elegidos”, y entonces no hay lugar en su mente ;gara que el
elegido pueda “negarse”. Y si lo hace, va a ser pasible de nuevas humiflaciones y
agresiones. Conscientemente o no, el agresor considera que es la victima la q‘ue provoca
estos comportamientos, que de alguna manera los consentia y hasta los demandaba.
Hirigoyen en 1998 afirmd que “se han descrito distintos tipos de hostigadores sexuales-
todos tiene en comun un ideal de rol masculino dominante y unas aclifudes neg?ativas con
las mujeres y el feminismo...” (p. 59).
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Origen del acoso: relaciones de poder

El politélogo Robert Dahl (1957) define al poder de la siguiente manera:

“A tiene poder sobre B en el grado en que hace que B realice algo que B no haria de ofra
manera”. (p. 202-3) |
Esta definicién nos habla del poder interpersonal de un sujeto A para influir en la conducta
de otra persona, pero o que no tiene en cuenta es que el poder es una ?/ariable de
relaciones, la persona o el grupo detentan el poder en tanto estén en contacto con otros
seres humanos, el poder es algo que se ejerce, y no se lo puede hacer estando aislado.
|
El aspecto relacional del poder surge con claridad cuando introducimos la idea de
dependencia, y es que las relaciones de poder entrafian dependencia mutua, ambas partes
necesitan una de la otra;, en el ambito organizacional, la administracion necqsita de los
obreros para producir bienes y servicios, y los trabajadores necesitan de la administracion
para recibir su pago. El docente necesita de los alumnos como sujetos para dictarles clases

y los educandos necesitan de la explicacion y mediacion del docente. |

Horton plantea dos aspectos adicionales del poder que son muy importantes:
» Primero, el poder es un acto, es algo que se ejerce o se utiliza.
» Segundo, el receptor del poder es crucial para determinar si ha ocurrido un acto de
poder. |
|
Con frecuencia nos enfocamos en los resultados de un acto de poder, es dracir, en el
cumplimiento o la desobediencia, cuando debemos hacerlo en el ejercicio, y si el receptor no
responde, no se ha ejercido el poder. \
\

En realidad, la existencia del poder en los procesos organizacionales es necesaria, y al
ser ejercido por personas, pueden cometerse abusos. El abuso de poder de un superior
tiene efectos sobre toda la organizacion este estilo de direccién ineficaz gen?ra errores
profesionales y bajas por enfermedad. “Una mano de obra feliz es mas productiva”

(Hirigoyen, 1998, p. 60). |
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Baron, Munduate y Blanco (2003) infieren de la conceptualizaciéon de Robert Dalh ( 1957)"

tres aspectos importantes que se matizan en relacioén con el acoso psicolégico ern el trabajo:

1)

2)

3)

La existencia de un potencial: el poder existe y puede no ser ejercido o !utilizado. =i

poder es la capacidad de ejercer influencia, en consecuencia, se diferencia entre
tener poder y ejercer poder. Detentar el poder implica tener la capacidad de cercenar
los recursos que la otra parte necesita, mientras que ejercer el poder s%gnifica que
efectivamente se cercenan dichos recursos. Esta potencialidad es lo que tiende a
mantener equilibradas las relaciones entre las partes, debido al temor que genera el
propio acto de poder y también su respuesta. Esta caracteristica es sumamente
relevante en las situaciones de mobbing, porque el deterioro que odcasiona el
acosador a su victima, logra que esté inhabilitado para responder al enfr?ntamiento,
no ejerce su propio poder. En estas situaciones el potencial se transforma en
ejercicio de poder porque el acosado tiene como reaccion la huida. |

|
Se establece una relacion de dependencia: de una de las partes que no detenta el
poder hacia la que ejerce el poder. En las relaciones laborales una de las partes es
la que tiene el control sobre los recursos que la persona o grupo neoesiFan, siendo
estos Ultimos los que se convierten en el blanco del hostigamiento. Y es que el
mobbing sucede con mas frecuencia en las relaciones asimétricas de pdder, donde

existe un superior y un grupo de subordinados o grupos minoritarios. ‘

Existe una suposicion implicita de que la parte que no detenta el poder: tiene
libertad para tomar decisiones sobre su propio comportamiento. No obstante, en la
realidad la victima tiende a no utilizar esa libertad hasta que el proceso esta
avanzado y en ocasiones, el dafio provocado es irreparable. Sucede que el acosado
es incrédulo y no se siente identificado con su condicion de victima, simplemente no

puede creer lo que le esta sucediendo y por ello no ha reaccionado.

En general, cuando una persona ejerce el control sobre un recurso que otros necesitan,

se establece una dependencia que se relaciona de manera directa con el grado de control

que detente sobre el recurso. La dependencia aumenta cuando el recurso controlado por la

parte que tiene el poder resulta valioso para la otra parte que no lo tiene, o lo percibe como

valioso e importante.
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Mintzberg (1983, citado por Bardn et al., 2003) sostiene que son tres las caracteristicas
que hacen que un recurso sea valioso: la importancia, la escasez y la insustituibiljdad.
Lo que controla una de las partes debe ser percibido como importante o valioso para la
otra, y ésta suele ser la razén por la cual el acoso suele progresar hasta alcanzar
consecuencias inaceptables. La victima suele valorar su pertenencia a la organizacion y su
ejercicio profesional en la misma como sumamente importante como por ejemplo pertenecer
a las grandes corporaciones y empresas multinacionales. |
Para poder crear dependencia el recurso ademas de importante debe ser perdibido como
escaso, por ello la pertenencia a una organizacion, el desarrollo de la actividad profesional
dentro de la misma es unico e irreemplazable. En la medida en que existan ‘fuentes de
sustitucién para satisfacer las mismas necesidades requeridas, menos posible es que se
establezca la relacién de dependencia entre las partes, en especial, para la que‘ controla el
recurso, que pierde el poder de influencia sobre los demas.

|

En las empresas existen aunque no abundan personas gue tienen gran perve‘rsidad, que
ejercen poder de atraccion sobre sus seguidores y pares y también tienen dones para
molestar a las demas personas que trabajan en el lugar. |
Cuando los individuos son rivales, tienen el mismo rango o jerarquia, estamos en presencia
de una legitima lucha de poder, en tanto y en cuanto todos tengan la oportunidad de

competir por un espacio laboral.
|

Pero la mayoria de las ocasiones es un superior quien “abusa de su poder” con sus
subordinados, los jefes creen que se revalorizan de esa manera, para corr{pensar su
fragilidad de identidad, y hasta su ignorancia y falta de competencias. Son personas que
necesitan dominar al empleado, quien obedece solo por miedo al despido, detentan
solamente el poder coercitivo que emana del puesto y no la autoridad para ejercer
influencia sobre el comportamiento del empleado. \

Cuando las decisiones son arbitrarias y no surgen del consenso, por ejemplo, una
extension de la jormada laboral, una sobrecarga de trabajo urgente o exigencias
incoherentes o imposibles de dar cumplimiento, es probable que los empleados fe resistan
a acatarlas. Para poder llevarlas a cabo estas pretensiones en algunos casos se presiona a
los empleados de manera sistematica, y esta presidn se convierte en un estilo de direccién
ineficaz y poco rentable a mediano plazo porque el exceso de tensidn genera qrustracién,

errores profesionales que repercuten en la empresa y también tiempos perdidos por
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licencias por enfermedad. Coincidimos con Hirigoyen (1998) cuando sefiala que tener
empleados felices deberia ser nuestro fin primordial porque la mano de obra rpoﬁvada es
mas productiva, dado que disminuyen los errores y los tiempos perdidos que conllevan a un

incremento en las utilidades.
|
Los jefes y mandos medios empresariales a menudo aparecen disfrazados, tienen un
doble discurso para con los empleados: cuando ingresan en la organizacion suehen dictarse
capacitaciones donde se les habla a los ingresantes de autonomia y espiritu de iniciativa, se
les exige proactividad y polivalencia, pero llegado el momento sélo deben spmeterse y
obedecer, algunas nuevas ideas realmente molestan. Algunos empleados al darse cuenta
de la realidad optan por marcharse de la empresa, eligen la retirada. \
|
Cuando una persona perversa ingresa en un grupo, lo primero que hace es reunir a su
alrededor a los miembros mas déciles con la finalidad de seducirlos. Cuando alguno de los
comparieros se niega a alistarse, es el propio grupo el que lo rechazay lo conviefte en chivo
expiatorio. De esta manera, entre los miembros que pertenecen al grupo se crea una
relacion social basada en la critica comdn de la persona aislada y en torno a los chismes y
comentarios de radio pasillo. Cuando comienza a actuar esta camarilla en la orgapizacién, la
victima ya se encuentra bajo la influencia del perverso. Las personas que conforman el
grupo dejan de lado sus convicciones y principios morales porque al estar bajo lé influencia
de una persona sin escrupulos llegan a perder el sentido critico y buen juicio; imitan su
cinismo y su falta de respeto.

El psicologo social norteamericano Stanley Milgram, estudié en el periodo 1950-1963, el
fendmeno del sometimiento a la autoridad concluyendo en su labor que, “personas
normales, carentes de hostilidad, pueden convertirse cuando trabajan en age}wtes de un
proceso atroz de destrucciéon” (Milgram, 1980, citado en Hirigoyen, 1998, p. 63). |
E! objetivo de un sujeto perverso es acceder al poder 6 conservario para si, ﬁuizés para
ocultar su propia incompetencia. Porque precisamente este es uno de los rasgos que tiene
el poder, es autoperpetuador le permite al perverso hacerse de los recursos para

Para perpetuarse necesita desembarazarse de toda aquella persona que pueda entraiiar un

permanecer en esa posicion.
obstaculo para su ascenso, y también de aquel que sea lo suficientemente ltcido como para

no dejarse envolver en su tela de arafa. En algunos casos, se asegura de crea‘r fragilidad

para evitar que el otro pueda defenderse.
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En el contexto laboral actual, el miedo genera conductas o comportafnientos de
obediencia, llegando a la sumisién u obsecuencia en la persona atacada y también este
sentimiento se alberga en sus compaferos, que dejan de reaccionar ante sitgaciones de
falta de respeto o de violencia y en algunas ocasiones, no suelen fijarse en lo que ocurre
alrededor para no involucrarse. Parafraseando a Hirigoyen (1998) prevalece el
individualismo, cada uno debe resolver las situaciones sélo, porque los compaiieros temen
mostrarse solidarios y que luego se los estigmatice y se los incluya en la proxima lista de
despidos. A medida que las organizaciones son mas desorganizadas, estos sujetos pueden
actuar con mas facilidad, al igual que si hay falencias en la estructura.

|

Cuando el empleado es til o indispensable, para lograr que no se marche, también se lo
debe paralizar e impedir que piense, debe sentir que no es capaz de trabajar er{ otra parte.
Debe saber que no merece mas de lo que la empresa le brinda y si se resiste hay que
aislario, rechazarlo, hacerle observaciones descorteses y si esto no es suﬁcient? se pasa a
la violencia. Cuando la victima reacciona ante la violencia implicita, e intenta rebelarse,
surge la hostilidad abierta y declarada. Se inicia la fase de psicoterror laboral, donde se
llegan a utilizar todos los medios inclusive la violencia fisica. En estos momentos, el agresor
pierde de vista el interés de la empresa y la Gnica meta es la de perseguir a su victima y
destruirla. Presentar una denuncia es la unica manera de terminar con el psicoterI:)r, pero se
debe tener mucho valor, haber llegado al limite de tolerancia, pues implica una ruptura
definitiva con la empresa. Ademas, estas denuncias no tienen garantias de proshaerar ni de
llegar a buen puerto en algunos casos, porque aunque existan, no siempre pueden probarse

en un trnibunal.

Nuevas formas de trabajo en la organizacion y sus consecuencias

Las nuevas formas de trabajo generan tensién y crean asi condiciones favolables para
que aparezcan la maldad, el cinismo y la perversidad. Los directivos lo tnico que persiguen
es mejorar los resultados de las empresas sin tener en cuenta el factor humanj, y cuando
los grupos humanos trabajan sometidos a gran presion, los conflictos tienden a generarse
mas facilmente sefala Hirigoyen (1998). La tensiéon deberia ser para el terajador el
fenomeno fisiolégico que le permite al organismo adaptarse ante una agresién externa.

Como el asalariado no puede optar por huir o responder a la agresion, la ténsic‘)n “se
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convierte en un fenémeno de adaptacién social y psicolégica” (Hirigoyen, 199é, p. 69). El
organismo de la victima esta en estado de alerta y resistencia permanente.
|

La tension laboral tiene efectos negativos en la salud de las personas y genera un costo
economico que todavia no ha sido evaluado en paises como Francia quT si tienen
legislacion en la problematica del mobbing. Parafraseando a la autora, si bien a este tipo de
tensién se le denomina estrés, los médicos no lo reconocen como una enfermedad
profesional ni como causal de baja directa, aunque le asocian el aumento dj trastornos
psicosomaticos, el consumo de alcohol y de psicotropicos. ‘

La desorganizaciéon en las organizaciones y empresas, también generan tension en las
relaciones laborales. Estamos en presencia de una empresa desorganizada cuando los
roles o papeles estan mal definidos, no sabemos cuales son las tareas y las obligaciones de
cada puesto de trabajo; cuando el clima laboral es inestable, por ejemplo, se nombra a
alguien para ocupar un cargo y no hay certezas de cuanto tiempo la persona permanecera
en el mismo, 6 cuando no hay consenso a la hora de tomar decisiones, porque se
implementan medidas sin el acuerdo y consentimiento de las personas interesadas.

Hirigoyen (1998) afirma que “algunas empresas actuan como exprimidores” (p. 69),
porque utilizan al personal pidiéndole cada vez mayor esfuerzo y dedicacion, prometiéndoles
promociones 0 ascensos a futuro. Pero cuando el empleado deja de ser rentable o se
enferma, entonces cualquier medio es valido para librarse de él. Coincidimos con la postura
de los socidlogos Nicole Aubert y Vincent de Gaulejac que los asalariados “entran en un
sistema managinano que los transforma en esclavos dorados” (1991, citado en Hirigoyen,
1998, p. 70). A estos empleados se les exige demasiado, lo que produce tensién y no
reciben compensaciéon alguna, ni reconocimiento por su esfuerzo, son meros peones
intercambiables. Inclusive, algunas empresas, tienen incorporado como politica de recursos
humanos, que sus empleados no permanezcan demasiado tiempo en el mismo puesto, para

que no adquieran competencias excesivas. |

En realidad, la creatividad, la originalidad y la iniciativa personal molestan y se niegan las
transferencias de responsabilidades y la formacién y desarrollo de la carrera orgaL'nizacional,
desmotivando al asalariado. Se produce una degradacién de la persona y de sus aptitudes,
no hay posibilidades de movilidad, porque no cuenta la persona como tal, y por e}\de, no se

tienen en cuenta su historia, su dignidad y su sufrimiento. Estamos en presencia de un
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proceso de cosificaciéon o robotizacion del individuo, donde los asalariados dé empresas
privadas se sienten y se encuentran en una posicion débil para exigir grandes cambios,
deben resignarse a protestar en su interior y bajar la cabeza. Y cuando aparece la tension
que se manifiesta en insomnio, fatiga, irritabilidad, y el empleado se resiste a tomar la
licencia que el médico le indica para recuperarse, es comprensible su decision, pPrque teme

a las represalias de las que ser3 victima a su regreso al trabajo.

Las empresas implementan algunas estrategias para deshacerse de un em‘pleado que
es molesto porque no se le puede reprochar nada: una consiste en la reestructuracion del
departamento donde desarrolla sus actividades, se suprime su puesto de traﬂajo y se le
indemniza econémicamente, otra es asignarle una tarea dificil, previo a haber investigado
sobre sus puntos débiles, y se espera hasta que incurra en una falta grave, un error, que
puedo utilizarse como motivo del despido; y por ultimo, maltratario psicolégicamente con el

objetivo de hundirlo, menoscabarlo, bajar su autoestima y forzar asi su renuncia al puesto.

En ocasiones las empresas aprovechan las circunstancias personales que acontecen en
la vida de las personas y cuando el empleado se encuentra debilitado, menos concentrado,
por agentes externos a su trabajo, como por ejemplo, un divorcio, un fallecimiento,
comienzan a reprocharsele cosas que, con o sin razon, nunca se le habian recriminado
antes. Se percibe que ese empleado ha bajado la guardia y ya no se lo acepta como antes,
se piensa que el empleado ha dejado de ser competente. |
Este actitud de “aprovecharse de la debilidad ajena es un procedimiento habitual” (p. 71)
sefala Hirigoyen (1998), pensamos que es la estrategia por excelencia en el mJndo de los
negocios y la politica, que permite posicionarse y ganar cuotas de poder.

|

Cuando la organizacion ha incorporado en su constelacién de valores que el fin justifica
los medios, y que esta dispuesta a todo para alcanzar sus objetivos, puede coq‘vertirse en
un sistema perverso. En un sistema econémico globalizado y mundializado altamente
competitivo, numerosos dirigentes se mantienen en posiciones clave o de lidera{go gracias
a un sistema de defensa destructivo, se valen de la mentira y del miedo para dirigir,
consideran al factor humano en el ultimo lugar. Pero ;porqué las empresas conservan a
estos maltratadores? Muy simple es la respuesta, sefiala la autora, estos dirigentés generan

buenas ganancias a las empresas y no producen demasiados contratiempos.
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Acoso versus conflicto \

El acoso siempre es el resultado de un conflicto de intereses, deberemos identificar si se
debe al caracter de las personas involucradas 6 si es una consecuencia de la propia
estructura de la empresa. No necesariamente los conflictos degeneran en acoso+ por eso es
importante la forma en que se gestionen los mismos, porque siempre es la direccion la que
debe resolver las situaciones conflictivas. Para que el acoso prospere, conquyen otros
factores como la deshumanizacion de las relaciones laborales, la supremacia de la empresa
y la connivencia con un perverso. Son los directivos, jefes y supervisores los que deben
poner fin a estas situaciones, deben velar para que se respeten todos los dereéxhos de los
empleados. Se debe respetar a las personas y erradicar el racismo y el sexismo, y deben
contribuir en este proceso los sindicatos, cuyo rol esencial es la defensa de los dErechos de
los trabajadores.

El poder constituye un arma terrible cuando esta en manos de una persona pervefsa.

Fases del acoso:

Hay una primera etapa donde el sujeto perverso impone su dominio para retener al
otro, pero al mismo tiempo, también teme que la cercania de la otra persona lo asalte.
Hirigoyen (1998) sostiene que el hostigador en la etapa de dominio “pretende jlantener al
olro en una relacién de dependencia o incluso de propiedad, para demostrar a si mismo su
omnipotencia. La victima, inmersa en la duda y en la culpabilidad, no puede rea&cionaf’ (p.
20).

|

En esta fase, el agresor, pretende paralizar a la victima colocandola en una situacion de
confusién y de incertidumbre, y es en este momento cuando hay que impedir qup el sujeto
tome consciencia del proceso, recordarle la lealtad que debe, siendo este sentimiento de
lealtad el que origina la tolerancia por parte del agredido. El agresor suele expr?sarse por
teléfono, sin tener contacto visual con su victima, pudiendo usar su arma favorita que son
las palabras, para poder herir sin dejar rastro. En estos casos la comunicacion no es directa,
debido a que se rehuye el contacto fisico, el tener al otro en frente, esta negacién de la
comunicacion directa constituye el arma absoluta de los perversos, ya que obliga a la
persona agredida a avanzar a cuerpo descubierto, realizar las peticiones y las reépuestas y



|

de esta forma, es pasible de cometer errores que se le puedan reprochEr y luego
desestabilizarlo. |

Las relaciones perversas nunca pueden ser el fundamento de Ias‘ relaciones
interpersonales en la empresa o en las organizaciones, porque cuando hablamos del ambito
empresarial, la violencia y el acoso surgen de dos factores que se encuentran en la persona

acosadora: el ansia de poder y la perversidad. |

\

Esta etapa de dominio también se denomina de seduccion perversa, donde literalmente

se le quita el cerebro a la persona, se utiliza el soborno y se lo corrompe para Ihego poder
influirlo, dominario y se lo priva de toda libertad posible. En realidad, esta seduccioén ve en la
otra persona una amenaza y no una complementariedad sefala Hirigoyen (1998),
Se le hace creer al sujeto que es libre, pero en ninguin momento en la comJnicacién el
acosador incluye argumentaciones de igual a igual, mas bien trata de imponerse, y hasta le
impide al otro que tome conciencia, que piense, que discuta y menos adn, que} se resista.
Parafraseando a la autora estamos ante una relacién de dominio, donde la influencia y el
control, se refieren a lo intelectual y lo moral. !

|
El poder que el seductor detenta logra que la victima permanezca en la relacién de un

modo dependiente, mostrando y brindando su consentimiento y adhesic’m‘, por ello,
hablamos de un auténtico favado de cerebro. Coincidimos que la victima pareciera estar
anestesiada y atrapada en una tela de arana, a merced del que la domina.

En el dominio se manifiestan tres aspectos:

% la apropiacioén de la otra persona, despojandolo de su propio yo
% la dominacién propiamente dicha, que mantiene al otro en un estado de ‘sumisién y
dependencia y |
< también la discriminacion, que pretende estigmatizar a la victima, aislarlo, tr?taﬂo como
una cosa, que no tiene derechos. ‘
|
En este momento la victima piensa igual que el agresor y se convierte en su complice.
Hirigoyen (1998) afirma que el asalariado “padece sin consentir, e incluso sin participar’ (p.
81). La resistencia tiene que ser de nivel medio, porque si no no resulta excitante\y atractivo
para el acosador, porque no puede controlar el juego, y de esto se trata el acoso, Fe control

sobre la otra persona. Los testimonios de algunas victimas hablan de la dificutad de
|

53



concentrarse en algo cuando su perseguidor estd cerca, siendo éste so‘amente un

observador inocente a la vista de los demas. |

La fase de dominio es un periodo en el que si la victima permanece tranq‘uila y Si se
muestra lo suficientemente décil, como para dejarse atrapar en la tela de éraﬁa de la
dependencia, justo a partir de ese momento la violencia aumenta y se torna objetiva, visible
y manifiesta. La comunicacién también sufre cambios, se basa en actitudes paradojicas,
mentiras, sarcasmos, burlas y desprecio, valiéndose de la comunicacién indirecta{

‘

Los procesos que se dan en esta fase de dominio, dan la impresién de ser comunicativos
pero no lo son, porque pretenden lograr el alejamiento y la imposibilidad de intercambio. En
algunos casos vemos que el agresor no utiliza la comunicacion directa con sus \ﬂicﬁmas, no
les habla, y su conducta obedece a su forma de pensar, él no le habla a los objetos. Utiliza
toques desestabilizadores como no nombrar nada en su lenguaje pero insinuar todo, y al
negar la existencia del conflicto y del reproche, paraliza a la victima. |

En estos casos la victima debe recurrir a manifestarse por escrito, porqué se le ha
negado la instancia de la oralidad. El perverso adopta al hablar una voz fria, monocorde, la
estrategia es que el otro se irrite y altere, que quede expuesto ante los demas. Es comun
que los perversos hablen en voz muy baja o refunfufien cuando el otro se encuerltra en otra
habitacién y de esta forma, esté obligado a preguntarle que dice y sus contestaciones nunca
llegan a aclarar la situacion, utilizando el agresor palabras agresivas con un toPo normal,
tranquilo y sosegado.

I

Otra forma es la de hablar con un lenguaje mas sofisticado y elevado quvs:i el que su
interlocutor pueda entender, el perverso se muestra de esta manera arrogante y da la
sensacién de saber mas que su victima. \

|

Otro procedimiento es el de nombrar las intenciones del otro, e incluso adivinar sus
pensamientos ocultos, es dejarle en claro que lo conoce, que sabe lo que planeé y cudles
son sus objetivos. La mentira no es directa, se recurre a insinuaciones y silencios para crear
un malentendido que el acosado luego pueda utilizar en beneficio propio.

\
El chino Sun Tse, en su tratado sobre el arte de la guerra, que data del siglo V antes de

Cristo, escribié ‘El arte de la guerra es el arte del engafio; si adoptamos siempre una
|
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apanencia contrana a lo que somos, aumentamos nuestras oportunidades de victoria” (Sun
Tse, 1993, citado en Hirigoyen 1998, p. 89) y como estamos hablando de una éuerra en el
plano laboral, si no mostramos nuestros planes tendremos mas oportunidades de éxito.
Parafraseando a la autora los mensajes son incompletos o paradéjicos, Ijs cosas se
dicen sin decirlas, el objetivo es que estos mensajes puedan descifrase pero a‘posteriori y
es una estrategia para afrontar cualquier situacién, evitando ser Hamados autoritarios. Se
trata de jugar con ventaja en el intercambio verbal, el perverso siempre encuenti la manera
de tener razén y se sostiene de la mentira para convencer a su interlocutor. ;
|

Las comunicaciones estan impregnadas de desprecio y bura, que se dirigen muy
especialmente en contra de las mujeres, por considerarlas débiles como sefala Hirigoyen
(1998). En ocasiones se burlan de todo y de todos, creando una atmésfera des§gradable y
hostil, donde se dicen mentiras y calumnias que siempre nacen de la envidia. Para
desestabilizar al ofro coincidimos con la autora que es suficiente con: burlarse de sus
convicciones, de sus ideas politicas y de sus gustos; no dirigirle la palabra; riqiculizarlo o)
agredirlo ofensivamente en publico, no permitirle la posibilidad de expresarse; burlarse con
los demas integrantes del grupo de sus puntos débiles; hacer alusiones desagrédables, sin
aclararlas nunca; poner en tela de juicio sus competencias y capacidades, entre otras.

Sun Tse también decia que para ganar una guerra, habia que dividir al ejércﬁo enemigo
inclusive antes de empezar la batalla. Los guerreros antiguos debilitaban la confianza del
enemigo con humillaciones, mortificaciones, e inclusive corrompian o sobornaban a los
mejores oficiales del enemigo con ofrendas, regalos y promesas. Su lema erla divide y
venceras: perturben al gobiemo contrario, aviven los celos y la desconfianza entre sus
jefes, siembren la discordia, provoquen la indisciplina, en definitiva generan ‘causas de
descontento (citado en Hirigoyen, 1998). A un perverso, le genera placer ver a un individuo
destruir a otro, se regocija al presenciar un combate donde ambos rivales saldran
debilitados, aunque uno gane. Pensamos que a su criterio, reforzara asi su onpnipotencia

personal.

|
“El profesor Emil Coccaro, en un estudio sobre la biologia de la agresividad, fdentiﬁca y
califica el fenémeno de agresividad depredadora” (Hirigoyen, 1998, p. 104), dado que en
el acoso ciertos individuos eligen a su victima y premeditan su ataque como IB hace un

animal depredador, lo acechan; y en este caso la agresion es so6lo un instrumento para
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conseguir lo que desea, primero dominar (y paralizar) y luego destruir. La relacion empieza

con encanto y seduccién y termina con comportamientos psicopatas terribles. |

En esta segunda fase denominada de destruccion el agresor intenta un su victima
actue contra él para poder culparia y responsabilizarla, suele utilizar una debili#ad de ella,
puede ser una tendencia depresiva, histérica o una debilidad de caracter, para
caricaturizaria y conseguir que ella misma se desacredite. Cuando el otro incurrI:n el error
se lo puede criticar, se le proporciona una mala imagen de si mismo y se }efuetza su
culpabilidad, y si la victima no controla la situacién y reacciona con ira, los demas seran
espectadores de su comportamiento agresivo que pensaran que es reprochablz Para una
persona perversa, el mayor fracaso consiste en no atraer a las demas personas al registro
de violencia, cuando “no entran en su juego’. Esta es la Unica manera de n?utralizar la
propagacion de la violencia.

|

Coincidimos con la autora cuando sostiene que el aceptar la sumision por parte del
empleado supone pagar un coste importante de tension interior. Frente a situaciones de
estrés el organismo reacciona adoptando primero un estado de alerta en el qhe produce
sustancias hormonales (adrenalina), se deprime el sistema inmunitario (bajan Iqs defensas
del organismo) y se modifican los neurotransmisores del cerebro. Esta adahtacién del
organismo es la que permite afrontar la agresién. Si el estrés es puntual y el suje&o consigue

manejario, entonces el equilibrio bioldgico se instaura rapidamente. |

Pero cuando la situacion de estrés se repite con frecuencia y se prolonga erl\ el tiempo,
en estos casos se supera la capacidad de adaptacion del organismo del sujeto, y la
aceleracion de los sistemas neuroendocrinos persiste. Esta alteracion ocasiona trastornos
que pueden instalarse de un modo crénico, provocando desordenes funcionales y‘ organicos,
como el trastorno ansioso generalizado, un estado depresivo, tensiéon constante e
hipervigilancia, trastornos del suefo, entre otros. A veces las victimas man'rﬁestemi uiceras de
estomago, enfermedades cardiovasculares o de la piel, pierden o ganan peso; siendo estos
trastomos psicosomaticos producto de la incapacidad de reaccionar del sujeto. |

|

No es facil para las victimas admitir que han sido hostigadas, experimentan sentimientos

que van desde la angustia y el dolor hasta la ira. Cuando logran sustraerse al &ominio del

opresor, lo ideal es que reconozcan su identidad y se rehabiliten.
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Capitulo 3

Metodologia

Contexto:
|

Se realizara una investigacion exploratoria y descriptiva donde haciendo una revisidon
bibliografica se procedera a definir el acoso laboral. Sera una investigacion bésicé porque no
habrd propuestas de intervenciéon. Sera de disefio seccional como sefiala Soler (2009)
porque “se hace una sola observacion a un tiempo dado” (p. 112) y se trabajara con una
micro-muestra que estara conformada por algunas personas que trabajaﬁ tanto en
organizaciones publicas como privadas de la ciudad de Rio Cuarto en el periodo 2013. La
recoleccion de datos se hara por medio de entrevistas, que son el método por excelencia de
las ciencias sociales, que permiten recabar la manifestacién verbal o escnlﬂa de las
personas, detectando cuales son las personas que desean contribuir con su aporte en la
realizacion del trabajo y luego, los que accedan a colaborar completaran un cuestionario
andnimo con preguntas abiertas y por estimacion para determinar la existencia del‘l mobbing,
que conductas se manifiestan para convertir la relacién laboral en violenta y que

consecuencias tiene dicho fenomeno (Soler, 2009). ‘

Al ser una investigacion de tipo exploratoria-descriptiva, se recurrié a la mLatodologia
cualitativa, que es la base de la investigacion social, porque entiende que es impr'escindible
la voz del sujeto devenido en objeto de estudio. Es el sujeto quien va a expresar sus
experiencias y sus consideraciones desde su propia subjetividad, las acciones irjldividuales
de cada persona estan sustentadas por sus propios motivos y creencias (Ré Y Ramallo,
2012).

|

En esta linea de investigacion, se hizo hincapié€ en el microanalisis de los datoé‘, donde el
investigador tiene una mayor participacion en la construcciéon del objeto de estudi?, tratando
de comprender a los actores dentro de su propio marco de referencia, aceptando todas las
visiones como valiosas. Se parte de datos, que permiten una reconstruccion de las
cualidades de ciertos fenébmenos, siendo en este sentido, las entrevistas en pqofundidad
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una herramienta vélida, ya que favorecen la calidad de los datos sobre lal cantidad y

permiten que las informaciones que contienen sean consideradas como relevantés.

Por ultimo, aportamos algunas observaciones sobre la lectura de los relatos y‘vemos que
todos estan construidos desde la experiencia laboral de ios entrevistados, siendo este el
sello comun en las trayectorias de vida. La practica del trabajo, ademas de Endicar una
posicién particular dentro de la estructura social, también da cuenta de pautqs y valores
comunes que orientan la propia conducta de las personas. ‘Los relatos presentan una
afinidad de estilo que los vuelve identificables, los hace idénticos entre si y, & la vez, los

diferencia” (Ré y Ramallo, 2012, p. 2). \

Desde esta perspectiva tedrica y en relacion con los datos empiricos de la investigacion,
se trabaj6é particularmente con entrevistas estructuradas, que permiten detectar actos
anodinos y violentos en la relacién laboral y sus consecuencias en las person?s y en las

organizaciones.

Se seleccion6 una muestra no probabilistica, también denominada muestras dirigidas, ya
que suponen un procedimiento de seleccién informal y algo arbitrario, donde el objetivo es la
riqueza, profundidad y calidad de la informacién, y no la cantidad ni la estandan‘z‘acién. Aun
asi, se eligieron sujetos “tipicos”, que fueran casos representativos de lal poblacion

determinada.

Este particular universo de observacion se concreté en veintiddos mujeres, de/las cuales
en esta tesina se estudian solo cuatro mujeres. Los criterios para seleccionar los &rupos que
componen la muestra fueron un estudio de mujeres trabajadoras. La muestra esta
representada por mujeres desde 24 hasta 60 afios, teniendo en cuenta el ciclo vital en que
se encuentran, el sector social al que pertenecen y los niveles educativos. LLa muestra
dirigida presenta algunas limitaciones, ya que los resultados son generalizables a la muestra

en si, pero no a una poblacion.

En los casos estudiados, se utilizod la técnica de snow ball simple® por la cual se va
organizado la muestra a partir de redes: conocidos, amistades, y/o familiarés de las

* Muestreo de bola de nieve (no probabilistica): se utiliza en casos donde se desconoce el marco mueftral dela
poblacion .
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personas que se entrevistan (Soler, 2009). Esta parte de la investigacién p}esenta una
limitacion al momento de realizar la seleccion del entrevistado, porque es el mismo
entrevistado el que identifica y sugiere a otras personas con la misma problematica para ser

entrevistados y el tesista corta la cadena cuando lo considera pertinente.

Cabe destacar que se utiliz6 la técnica de entrevistas en profundidad para la recoleccion
de los datos, donde el entrevistador parte de preguntas estructuradas abiertas eq torno a las
cuatro dimensiones {cuatro formas basicas de violencia) en las que se puede presentar el
hostigamiento, y con respecto a las consecuencias que tiene el fenémeno para el
entrevistado en su salud y en el ambito laboral. En la entrevista no solo tenemo§ en cuenta
el lenguaje verbal sino también el gestual, para ello recurrimos a observaciones sobre las
expresiones, los movimientos involuntarios, y los gestos que confirman o matiza‘n lo verbal.
Esto pemmite analizar con mas precision el lenguaje que se debe emplear al transcribir la
entrevista, para no desvirtuar los relatos de las personas.

El tiempo de la entrevista esta relacionado con la cantidad y calidad de‘ datos que
aporta el informante. Hubo un tiempo previo para convencer a las entrevistadas sobre Ia
modalidad de las entrevistas, la duracidén de las mismas tuvo un promedio de cv.ﬂatro horas,
que en algunos casos, se realizd en dos etapas, dependiendo de la disponibilidad de
tiempos del informante, sin presencia de terceros. En cuanto a la transcripcion de los relatos
se la realizé por escrito, de manera digital. E! objetivo es el resguardo de la infpn'nacién y
alcanzar mas practicidad en su manejo. Este paso es uno de los mas dificiles porque el
tesista debe optar por la forma escrita que le sirva para los propésitos de la preséntaci()n de
los resultados, pero que, a la vez, no tergiverse el contenido y respete ia forma de expresion

del narrador en cuanto a estilo, ritmo y pausas.

Corina, empleada de una reparticion publica

1
Corina, tiene 36 anos de edad, y curso estudios terciarios en nuestra ciudad. Ingresé al
area de capacitacion de una reparticion publica hace tres afos, estando los dos pﬁmeros
afios contratada y luego rindi6é un concurso de antecedentes y oposicion, quedando en el

primer iugar en el orden de méritos y obteniendo asi su efectivizacion en el puesto.
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Cuando se la interroga con respecto a las condiciones laborales, se le pregunta si
considera que alguna persona de su ambito laboral ha atentado contra sus
condiciones de trabajo en particular y responde que “sus primeras jornada;s laborales
eran normales, su jefa la halagaba por su inteligencia y la adiestraba en las tareaE que debia
realizar y como debia hacerlo”. Su superiora le suministraba la informacién nedesaria para

el acceso a

realizar las tareas con normalidad, pero solo de manera verbal, jamas le permitié
las resoluciones cuando se implementa algun tipo de cambio, ni siquiera le perfpite leerlas.
Lo que a la fecha Corina no conoce son los protocolos de trabajo. ;
Manifiesta la actora que nunca se le ha negado el acceso a la computadpra ni ala
impresora, pero si se le retacea el papel, supone que para evitar desperdicios. %s decir, no
se le niega el acceso a los elementos de trabajo, pero si ha notado que no siempre
encuentra los libros o registros en los lugares donde los ha dejado el dia anteriTor, a veces
“se pierden”, es mas, refiere que en ocasiones los ha encontrado escondidds en otros
lugares de la oficina. Con respecto a lapiceras, abrochadoras y otros elemenios, suelen

estar en el escritorio de la jefa porque los considera de su propiedad.

A los pocos meses, su jefa le asigna tareas de limpieza en la oficina, concretamente el
barrido, cosa que nunca fuese solicitado al otro empleado del area, es mas, no|figura esta
tarea como una funcion que deba realizar segun el puesto que ocupa Corina. Ademas, la
oficina cuenta con una empresa de limpieza que tiene a su cargo estas tareas, como todas
las reparticiones publicas. No obstante, Corina realizaba la tarea de barrido sip objetaria
para evitar confrontaciones, a pesar de que era una funcién inferior a su puestcﬂ.

Luego la jefa le pide que lleve la documentacion a otras areas y qu‘e lo haga
personalmente, argumentando que el ordenanza (que estaba para eso) demoraLa mas de
lo prudencial en llegar a la oficina, ocasionando retrasos en los tiempos de entreéa y que la
documentacion debia ser remitida a otras areas con urgencia. Lo resonante de esta
situacion fue que en los dias de lluvia, el ordenanza, que es el que tenia como
responsabilidad el traslado de la documentacion, manifestaba abiertamente quel “no podia
mojarse” o que no traia consigo paraguas ni piloto; pero Corina debia aun bajo la Huvia
hacerlo y las distancias entre las oficinas eran considerables. En ocasion de una de esas
salidas, contrajo una enfermedad, neumonia y tuvo que pedir una licencia m¢dica para

recuperar su salud. |
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A su regreso lo primero que le solicité su jefa fue que llevara expedientes a otra area y

Corina, que adn tosia, se negd a realizar las tareas del ordenanza. Su superiorale reproch6
su negativa y le dijo que era una mala compaiera (la descalificd), y que recordara que los
informes de evaluacién los realizaba ella, como también decidia la caliﬁcacién‘. Corina no
respondio a esta agresion pero el episodio fue el punto de inflexion en la relacion laboral

para dar lugar a la violencia declarada y verbal por parte de su superiora.

Cuando solicitd permisos para realizar algin tramite personal, siempre la superiora le
cuestionaba el dia y el horario, le sugeria que realizara el tramite por la ‘tarde, y le
preguntaba porque no los realizaba otra persona, siempre tenia alguna contestaciéon para
eludir el otorgamiento del permiso. A pesar de haberlo pedido en numerosas ocasiones, en
ningun momento le entregaron un reglamento interno para conocer sus licencias y derechos.
Recuerda Corina que en una ocasion tuvo un choque automovilistico y tuvo que éomparecer
a una audiencia en los tribunales locales, con motivo de dicho siniestro. Su jefal la obligd a
pedir en tribunales un certificado donde constara dia, hora y lugar de la comparencia y
también el motivo, lo cual invade su intimidad.

\

Las licencias médicas siempre se le cuestionaron y se la llamaba por telﬁfono para
remarcarle que “ese dia el trabajo se atrasé mas de lo habitual en la oficina”. La responsable
del area también llamaba al area de recursos humanos para saber el motivcg del parte
médico, la cantidad de dias de licencia y en ocasiones se contactaba con algin familiar,
generalmente su mama, quien no vive con Corina pero le comentaba que su hija habia
faltado y que queria saber noticas de su estado, argumentando que el celular de Corina
estaba apagado. Aun le reprocha que se haya acogido a su licencia por matemidad, ya que
la consideraba excesiva, sostenia que “seis meses es una exageracion, antes Iﬂs licencias
eran menores y nadie se moria ni tenia un hijo en la oficina”. Nunca logré comprender que
Corina tenia contracciones muy fuertes y que debia reposar para cuidar su salud y la de su

bebe. ‘

\
Luego le pregunio si considera que alguna persona en su ambito laboral le ha

generado aislamiento y se ha rechazado la comunicacion directa en particclﬂar, lee la
pregunta y los items enumerados en ella, suspira y luego responde: “La Sefiora cuando me
da una instruccién nunca me mira a los ojos” tampoco confronta la mirada con el otro
empleado del area. Nunca ha dejado de hablarle e de impartirle instrucciones, y a pesar de

que no tiene buenos modos para expresarse, siempre le dirige la palabra. Y cuando Corina
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pregunta por los protocolos de trabajo o por los originales de las resoluciones,‘

siempre su
respuesta es negativa, no le brinda el material, le contesta con un “no” argumentando que la
normativa original es de uso exclusivo de la jefatura. La jefa de Corina no admite que sus
dos subordinados dialoguen aunque sea brevemente entre ellos, ya se han‘presentado
varias ocasiones en las que Corina y su compaiiero han intercambiado opiniones y la
Seiiora comienza a elevar el tono de voz, que no es muy agradable al oido y les recuerda
que hay tareas pendientes de realizacion, que por favor utilicen su tiempo para c‘ulminar con
las actividades de manera urgente y ése siempre ha sido el fin de la conversacion.

A continuacién la indago si considera que alguna persona en su émbito‘ laboral ha
atentado contra su dignidad y responde que su jefa siempre la descalifica (antes la
halagaba) y le dice que es un pinche, y que no tiene poder de decisidn en cuestiones
importantes de la oficina. Cada vez que podia la desautorizaba cuando estaba atendiendo al
publico, aprovechaba la ocasion cuando Corina brindaba informacién a los usuarios
respecto a los procedimientos administrativos y pasos que debian seguir, les indicaba la
documentacion que debian traer para cada tramite y entonces su jefa con algun pretexto la
interrumpia. Continuaba la sefiora con el asesoramiento y Corina debia retirarse del lugar
sin decir nada para evitar confrontaciones. Es una persona muy intransigente (su jefa) no
admite criticas del gobierno nacional de turno, y descalifica permanente los cambios que se
implementan en la modalidad de trabajo, por ejemplo cuando varian los requisitos exigibles
para la realizacion de los tramites. Primero, tiene la mala costumbre de indagar en la vida
privada de las personas a su cargo y luego tiene la osadia de cuestionarlos a todos y cada
uno dentro de la oficina; uno porque se cambié de casa, Corina porque tuvo otro hijo y por la
actividad laboral privada que ejerce en sus tiempos libres, porque en la oficina trabaja
horario corrido. Se la presiona con que sera obligada a trabajar doble jornada, o en horario
rotativos.

Como consecuencia de no brindarle la informacion necesaria para los casos especiales que
deben tramitarse, Corina ha cometido errores al ingresar los expedientes, en alg?nos casos
el tramite ha estado mal ingresado, en otros, estaba incompleto, le faltaba alguna
documentacién. Era la ocasidn justa para reprenderia, decirle que no comdrendia las
consignas de trabajo, y que no ponia voluntad. A veces, murmuraba por lo b?jo y entre
dientes otras palabras que resultaban agraviantes. |

La forma en que Corina realizaba sus tareas era cuestionada de manera dermanente
mediante descalificaciones que nunca mencionaban de manera concreta el error para poder

subsanario. La Sefiora se ha atrevido a gritar cuando Corina incumplié alguna orden que no



era pertinente, y en algunos casos hasta habia insultos en voz baja. Recuerdal Corina que
cuando estaba embarazada, si tenia consideraciones con respecto a que no estpviese tanto
tiempo parada atendiendo al publico, pero al final, le recordaba que ahora debia hacer su

trabajo también. |

|
En este momento le pregunto a Corina si ha sufrido violencia verbal, fisica o sexual
en su ambito laboral y responde que violencia sexual nunca (sonrie y en voz baja repite
que nunca). Si ha padecido los gritos de su jefa en ocasion de negarse a continuar con el
traslado de la documentacion de una oficina a otra, porque son tareas que le competen al
ordenanza.
Corina al finalizar su jornada laboral preparaba un listado con todos los expedientes
ingresados en formato Word y guardaba una copia en la computadora de la oficina. Al dia
siguiente. El archivo no estaba, habia sido borrado. No fue en una sola ocasién, fueron
varias. Hasta que un dia la jefa comenzo a intimidarla con sus gritos, diciendo que faltaban
archivos en su computadora y le atribuia a Corina los errores. En una ocasion, fue tal la
magnitud del sonido que generaban estos gritos, que acudieron al lugar empleados de otras
areas para ver que sucedia. En realidad, la culpaba de errores informaticos, que segan
Corina no eran tales. A pedido de la jefa los terceros intervienen, examinan la computadora
y para la sorpresa de todos, le dicen que la Gltima en cerrar los archivos fue la Sefiora y en
consecuencia, los errores no eran de Corina. A pesar de todo lo acontecido, nunca se
disculpo. |
Por dltimo, cuando se exasperaba, salia de la oficina dando un portazo. Lueﬁo volvia y
pretendia que Corina la llevara a su casa, porque “no podia demorarse” esperando el

colectivo de linea. \

Para finalizar le pido a Corina que describa como considera que deberia ‘ser un dia
habitual en su ambito laboral y responde que deberia cumplir con sus tareas en perfecta
armonia, sin gritos ni exasperaciones, que la informaciéon deberia fluir para queila labor se
realice correctamente y que deberian respetarse los permisos por cuestiones personales,
porque permiten mantener un adecuado clima laboral, generando en la persona mas
compromiso por su trabajo. Luego la interrogo si ha padecido enfermedades o lpalestares
en los ultimos tiempos y refiere que ha tenido episodios de gastritis, tomando actualmente
una medicacién para dicho padecimiento. También cuando estaba en estado de gestacion
avanzada, recuerda que su mandibula se contraia y a veces no podia emitir soniqo. Cuando

va a la consulta médica, el profesional le aconseja, una vez que le expone la situacion
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laboral que atravesaba, que debe tratar de repensar que le conviene mas, si su salud y la de
su bebé 6 su trabajo. 1
Cuando se presenta la siguiente situacion conflictiva, reacciona ante su jefa y le dice que si
continua molestandola, recurrira a presentar una queja ante el superior jerérqui:.J,o, para que
tome medidas y de ser necesario, la traslade a otra area. Pareciera que luego de esto la jefa
cambid su actitud, y ahora el clima es mas armonioso, por lo menos, no grita )( no le dice
constantemente que es un pinche.
|
Este es un caso claro de “acoso institucional” que se convierte en “un ins?umento de
gestion del conjunto del personal” (Hirigoyen, 2000, p. 100). Corina apenas comenzo a
somatizar sus problemas laborales logré reaccionar, manifestar su posiciéon y‘ revertir en
parte la situacion. En este caso podemos hablar de abuso de poder o de autoriFad, donde
un superior utiiza su posicién jerarquica para hostigar a sus subordinados, porque
inconscientemente tiene miedo de perder el control que detenta, necesita reforzérlo y hacer
ver a sus subordinados, quién es el que manda, actitudes que se ponen de‘ manifiesto
cuando le asigna tareas inferiores a su puesto como el barmdo de la oficina y llevar
documentacién que le compete al ordenanza. También cuando le restringe él acceso a

informacion relevante para que desempefie su tarea y la descalifica cada vez que| puede.

Marcela, empleada de un organismo publico

Marcela ingresa a trabajar a un organismo publico en el area de mantenimiento y
maestranza, como ordenanza, teniendo un muy buen desempefio en su puesto. Sus tareas
son las siguientes: preparacion del café para las autoridades, lavar los utensilios de cocina,
reparto y distribucion de documentacidén que llega al area, incorporacion de certificados
médicos a los legajos del personal, entre otros. Tiene buenos informes de sus shperiores y
sus dias transcurren con total normalidad. Después de dos afios, decide terninar sSus
estudios secundarios, adeudaba solo los dos ultimos anos, para poder crecer en su faz
personal y laboral. |

|

Una vez que tiene su titulo secundario con orientacion comercial, se presenta lo que a su
criterio es {a oportunidad de su vida, se produce una vacante en un area adn%inistrativa.
Estudia los reglamentos internos y el material que le es suministrado. Rinde un examen

escrito y luego accede a una entrevista oral. Logra una buena impresién ante el jurado y
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gana el concurso. Se le entrega una copia del reglamento interno donde se detallan las
funciones primarias para su categoria, siendo las siguientes: recibir la correspondencia,
transcribir las resoluciones al sistema general informatico, pasar a archivo los expedientes
que estan terminados y con resolucién. Su primer afio de labor transcurre Ain mayores
contratiempos, realiza sus tareas, colabora para mantener el orden en la oficina. |

Todo bien al principio, habia un clima de armonia y de trabajo en equipo hgsta que su
jefa accede al beneficio jubilatorio por haber cumplido la edad requerida. Asciende a la
jefatura por concurso otra persona que estaba desempefiandose en el area y eT la primera
conversacion que mantiene con Marcela le remarca que era el nuevo jefe; que no todo lo
que hacia estaba bien, y que no pretendiera que se considerara ni siquiera su comparnera de
trabajo, porque era su nueva jefa. Marcela en ese momento, cuenta que sqlo tratd de
respirar hondo y no emitir ni siquiera sonido.

|

Cuando la interrogo con respecto a las condiciones laborales, le pregunto‘ si alguna
persona de su ambito laboral ha atentado contra sus condiciones de trabajo en
particular y responde categéricamente que “su jefa actual’. La primera tarea qug le asigna
su nueva jefa es la de foliar y armar los expedientes (esto incluye colocarles uqa caratula)
que ingresan al area de las distintas facultades para ser resueltos. Marcela los preparaba y
luego se los entrega a la superiora. Un dia su jefa la llama y le dice que la tarealstaba mal
realizada, que faltaban hojas en los expedientes. Marcela no comprendia 4ue estaba
sucediendo, le adjudicaban un error y no entendia porque si las hojas del expediente le eran
suministradas por un empleado del area que era el que los recibia. Otra de las jgentes del
area le susurra al oido que para tener ella un control, cuando termine la tareé, antes de
entregar el expediente marque cada una de las hojas. Asi lo hace, procede a enumerar de
manera correlativa con un lapiz cada una de las hojas al dorso sin que nadie la vea, y luego
entrega el expediente. Al dia siguiente, su superiora la llama, le tira el expediente sobre el
escritorio y le adjudica el error, que nuevamente habia omitido foliar hojas. Marcefa harta de
esta persecucion, le contesta que no era posible, y le muestra el trabajo que habia realizado
enumerando las hojas por detras, su jefa le contesta que no era consistente su planteo y
que le parece que es otro de sus artilugios para evadir su responsabilidad e incomPetencia.
Luego de esta confrontacion, le retiran ia tarea.

\
El préximo acto de hostigamiento fue continuar saboteando su trabajo. Dfariamente

cargaba informacion en el editor de textos, la aplicacién de Word, donde generaba listados
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con la documentacion que era remitida a otras areas y guardaba una copia firmada como
constancia de la entrega. Estos listados los preparaba a ultima hora de la jornada laboral, al
dia siguiente los imprimia y luego remitia todo lo actuado a otra area. Al no tener acceso con
clave al ordenador, sus archivos eran modificados, agregando o cambiando Ioé datos que
previamente habia cargado y de esta manera, agregandoles errores, para poder
recriminarselos. Marcela debia malgastar su tiempo, y guardar la informacion en su correo

electronico, al dia siguiente controlaba y luego emitia listados y demas tareas.

\

Como la empleada no se quejaba continuan hostigandola y le retiran mas tareas. Solo
le permiten atender el teléfono y registrar en un cuaderno el ingreso de expedie‘entes de las
distintas facultades. Esta situacion le ocasioné desmotivacién y malestar psiquico porque
tenia muy pocas tareas y luego las calificaciones eran bajas en sus evaluaciones de
desempefio. Cuenta Marcela “era dificil permanecer sentada en una silla, sin ca;‘si nada que
hacer...en varias ocasiones estuve tentada de salir afuera y tomar aire fresco”. Pero, un
compariero la previene que la jefa estaba esperando que se fuera de la oﬂcinF, para asi
sancionarla, cosa que la trabajadora no le dio lugar. El gremio intervino como mediador y por
lo menos se logré que se la cambiara de area. \

\

Con respecto a las licencias médicas siempre se le cuestionaron, aunque nunca fueron
inventadas. Cuando solicitaba permisos personales siempre obtenia una negEtiva como
respuesta. El caso extremo fue cuando en una ocasién le avisaron que uno dF sus hijos
estaba enfermo, tenia fiebre, y estaba en la escuela, debia ir a buscarlo, y la jefa no la dejé
salir argumentando que debia quedarse porque habia mucho tarea por terminar, cuando en

realidad no tenia méas nada que realizar.

Las desavenencias no terminaron alli, Marcela estaba ansiosa esperLando una
oportunidad de concursar y obtener un ascenso. Pero su mama se enferma y la qerivan ala
ciudad de cordoba para someterla a una intervencion quirtirgica, por lo que pide licencia
médica por familiar. Aprovecho esta debilidad de su subordinada, que estaba cko su madre
internada y con licencia, para fijar la fecha de un concurso. Marcela no bajo los brazos, y
viajo para poder rendir, como era predecible, la descalifico en el informe y cuando impugno,
le indicd que “lo que Ud. respondi6 a cada item estaba incompleto y le faltaban !oé signos de
puntuaciéon. Luego llaman a un concurso abierto, también se presenta y como era de
esperar, le explican que su letra no era adecuada, y gané otra persona.
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Luego le pregunto si considera que alguna persona en su ambito laboral le ha
generado aislamiento y si se ha rechazado la comunicacién directa en parﬁcular, y sin
dudario contesta que su jefa. Siendo solo tres personas en el area, no le dirigiaﬁ la palabra,
y cuando le daban instrucciones lo hacian de mala manera. Nunca logré entablar un dialogo
amable y afable con estas personas, siempre ia interrumpian, cuando expresaba alguna
opiniéon y generalmente hablaban entre ellos, sin darle participacion. Recuerda Marcela que
siempre fue hostil, y cuando vuelve de licencia por el fallecimiento de su mama, su escritorio
estaba en otro lugar, puesto en una habitacion sola sin calefaccion, donde estaba aislada
del resto y no le pemitia entrar a su oficina, debia comunicarse a través de un espacio
vidriado donde se atendian personas que eran de otras areas. Este aislamiento I? genero tal
psicosis que hasta debia pedirle permiso para ir al bafio, y era controlada, pues su jefa se

\
paraba en la puerta del despacho y observaba si realmente iba y cuanto tiempo demoraba.

A continuacién la indago si considera que alguna persona en su ambito [laboral ha
atentado contra su dignidad y responde que su jefa siempre la ha descalificado cuando le
entregaba alguna tarea, decia frases como “ah espero que esta vez lo hagas bien, porque si
no yo tengo que observar todo y no es mi funcién’ 6 “todo lo que haces hay que cpntrolarlo”.
En una ocasion se le ofrece café (una de las pocas oportunidades que la particip?n de algo)
y como padecia de gastritis contesta con un “no gracias™. Y su jefa replica por I‘o bajo que
era para dar la contra, como de costumbre. “Era dificil” relata Marcela, “todo lo qu‘:e yo hacia

o decia no era de su agrado”.

Siempre le cuestiond que era afiliada al gremio, porque en un momento el organismo
intervino como mediador, con miras a lograr una solucidén al conflicto existente. Posterior a
esa intervencion la jefa la amenaza delante de su compafiero diciéndole “que el gremio no la
iba a salvar de lo que ella le iba a hacer”. El rol de su par fue de total obsecuencia con la
superiora y se convirti6 en su complice, porque aunque no participd del hostigamiento no
intervino de alguna manera para que cesaran los malos tratos. ‘

|

“Fue muy penoso, llegar a la oficina una manana y escuchar que le comentha a otro
empleado que estaba muy angustiada porque se habia extraviado su perro y que me
culpabilizaba a mi” relata la victima. Lo rescatable del hecho fue que el compaﬁe‘ro de area

le contestd a fa jefa que le parecia raro, porque Marcela desconocia donde vivia eha.
|

Marcela tiene dos hijos varones y como toda madre tiene sobre su escritorio un

portarretratos con las fotos de sus hijos. Cuando empiezan los agravios y el retiro de tareas,
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también el portarretratos es un instrumento de provocacion. La sefiora jefa se retiraba tres

horas después que ella del lugar de trabajo y al dia siguiente el retrato estaba dado vueltas,

boca abajo con papeles y expedientes arriba. Cuando Marcela manifiesta la agresion, le
\

contesta que no genere mas conflictos, que se dedique a hacer su trabajo, que para eso se

le paga. \

Otro dia le echd la culpa de haber hecho algo a su computadora y que ‘por €so no
funcionaba, para sorpresa de la jefa cuando fue el personal de computos a revisar el equipo
le dijeron que una ficha no funcionaba y la cambiaron. Su respuesta fue dura e hiriente “Yo

|
no estuve y seguro que Marcela tocd algo™.

|
Por ultimo trato de indagar si ha sufrido violencia verbal, fisica o sexual eq su ambito
laboral y responde que “su superiora nunca utilizé violencia fisica en contra de ella”, pero
que habia en sus gestos y su comportamiento una cuota de cinismo, probableménte porque
al frente habia otra area de trabajo, una oficina con vidrios y la gente que alli trabﬁjaba podia
observar lo que sucedia.
Cuando se enferma de depresioén por la enfermedad de su mama, un dia sufre un desmayo
en su lugar de trabajo, le sangraba el oido, quedo con la cabeza sobre el escritorio y cuando
una comparfiera que pasaba le avisa a su jefa la situacion, le contesta la Sefiora que se
encarguen ellos porque estaba muy ocupada. Luego Marcela fue asistidg por una
ambulancia que llamaron y derivada a su hogar. Estuvo tres dias internada con un episodio
de surmenage, y el médico le pregunto si habia problemas laborales porque “el cuerpo por
algun lado se defendia”. |
1
Para ir cerrando la entrevista le pregunto a Marcela como considera que deberia ser
un dia habitual en su ambito laboral y responde que deberian ser como al principio,
cuando su jefa era otra persona, con la cual se limitaba a cumplir sus tareas, donde habia
didlogo entre los que trabajaban en el area, y se la trataba con respeto y sin descalificarla
continuamente. Luego la indago si ha padecido enfermedades o malestares en los
altimos tiempos y refiere que ha tenido episodios de gastritis, insomnio y cuadros de
estrés, tomando medicacion para ello. Con el tiempo y por la intervenciéon gremial logra que

la trasladen de area y su salud mejora.

Este es otro caso de “acoso instifucional” que se convierte en el tipico “acoso perverso”
(Hirigoyen, 2000, p. 100). Marcela ha sido elegida como chivo expiatorio para ser objeto de
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maniobras perversas por parte de su superiora, los malos tratos, la falta de comt‘micacién, la
negativa de tareas, el aislamiento son los procedimientos perversos que utiliza su jefa para

literalmente aplastaria, la intencionalidad es socavaria.

Ana, empleada de una obra social

Ana ingresé a trabajar a la administracion de una obra social con 51 afios de edad. Su
vida laboral anterior transcurnié entre el desempleo y el trabajo informal y precario. Estaba
realmente feliz con esta oportunidad que le daba la vida. Sus tareas eran las de ordenanza y
mantenimiento. |

\

Lo primero sera indagar sobre las condiciones laborales, le pregunto si alguna persona
de su ambito laboral ha atentado contra sus condiciones de trabajo en | particular.
Piensa y responde que “su jefa’. En este aspecto las agresiones se maten‘alizpn dandole
tareas de superior e inferior jerarquia a su puesto. Le exige pasar el lampazo al piso de las
oficinas, a pesar de que las tareas de limpieza las lleva a cabo una empresa cont‘ratada atal
fin. Ana realiza las tareas y no objeta nada en lo absoluto. En una ocasién en gue estaba
pasando el lampazo, un empleado se le acerca y le pide si por favor puede llevar una nota a
gerencia de manera urgente. Ana diligencia la nota y cuando regresa, su s‘Uperiora la
increpa por no acatar sus ordenes. Ana explica que surgié una prioridad y que debid llevar
una nota, a lo que le responden que no estaba alli para pensar sino para dar cumplimiento a
sus instrucciones. Ana replica que no era su funcidn pasar el lampazo, y argumenta su jefa
que el otro empleado si lo hace y porque ella no. 1
También desarrollaba tareas administrativas, que no eran de su competenfia, y que
excedian su puesto. El argumento que esgrimia al asignarle estas labores era que debia ser
colaborativa, en realidad, debia cubrnr las ausencias del resto del personal y finalizar las

tareas en el dia. |

Con respecto a los permisos particulares, nunca se le concedian porqué no habia
personal y era imprescindible, argumentaba su jefa que “a la tarde no quedaba ‘gente". En
ocasioén de tener que asistir a una actividad institucional en la que era protagonista, también
le niega el permiso, aunque si lo concede a otros empleados. |
En cuanto a las licencias médicas, al principio se respetaron y la Gltima no. El‘médico le

diagnostica tendinitis en un brazo y le indica reposo por tres dias. Su jefa aparentemente no
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jo aceptd y envié el médico laboral a su casa para constatar. Con tal mala suerlte para Ana
que en el segundo dia de licencia no la encuentra el médico en su casa y ni siquiera deja
una nota o aviso de visita. Cuando se reincorpora a su actividad, le comunican que al haber
constatado que ella no estaba en su domicilio estando enferma, se pidié el descuento de
dias porque no se trabajaron.

|

En segundo lugar, le pregunto si considera que alguna persona en su ambito laboral
le ha generado aislamiento y si se ha rechazado la comunicacion directa en particular.
Recuerda Ana que siempre que respondia a los saludos de los demas eqnpleados e
intercambiaba opiniones con ellos, generalmente era interrumpida de manera sutil por su
jefa, donde le recordaba que necesitaban café en la gerencia, 6 que debia llevar un
expediente a otra area. A veces, le decia que perdia tiempo al hablar, que la actiyidad social
se desarrolia fuera del ambito laboral porque las personas tienen que trabajar. No obstante,
Ana nunca dej6 tareas sin terminar en la jornada laboral. |
Su lugar de trabajo estaba separado del resto, por lo que no puede ser considerado como
indicador de aislamiento. ElI comportamiento del resto de los companeros era de total
obsecuencia para con la jefa y nunca intervenian cuando sucedia alguna confront‘acién.

\

En tercer lugar, la indago si considera que alguna persona en su ambito laboral ha
atentado contra su dignidad y responde que su jefa al principio de la relaciéon laboral la
alagaba, le decia que tenia buenos modales, que era muy educada, y que en poco tiempo
iba a poder crecer dentro de la organizacion, que iba a ascender muy pronto, porque tenia
preparacion y predisposicién para el trabajo. Con el transcurso del tiempo es objeto de
presiones, primero para que no se enferme, luego para que entre antes cuando el empleado
de la manana falta, sin pagarle nunca las horas adicionales. En algunas ocasiones se ha
exasperado de tal forma, que se ha atrevido a gritarle delante de la gente para reprenderia,
desacreditandola de esta manera ante los demas. Cada vez que se adhirié a un paro le fue

cuestionado, sosteniendo su jefa que es el gremio el que envicia las relaciones laborales.

Por ultimo le pregunto si ha sufrido violencia verbal, fisica o sexual en su ambito
laboral, y responde que considera que ha sufrido violencia verbal porque se le ha gritado y
delante de otras personas. En varias ocasiones la jefa la ha llamado por teléfono en
horarios en que no prestaba servicios por cuestiones triviales, por no encontrar una llave,
para verificar si ha apagado todas luces y computadoras, entre otras cosas. Si considera

que ha sido objeto de persecucidén cuando le enviaron el médico a su casa.
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A modo de cierre le pido a Ana que nos cuente como considera que deberia ser un dia
habitual en su ambito laboral y responde que deberia ser como al principio, cuando su jefa
la trataba con el respeto que se merece toda persona, y se limitaba a pedire el chplimiento
de las tareas para las que fue contratada, se la trataba bien y sin descalificarla
continuamente. Luego la indago si ha padecido enfermedades o malestares en los
ditimos tiempos y cuenta que ha faltado a sus labores porque ha padecido de‘ dolores de
estébmago, trastornos digestivos y gastrointestinales. Con el tiempo y por la intervencion
gremial logra que la trasladen de area y su salud mejora, apenas si ha tenido un? gripe en el
ultimo ano.

|

Este es otro caso de “acoso institucional” que se convierte en el tipico “aoosp perverso”

(Hirigoyen, 2000, p. 100). Ana es el blanco perfecto de su jefa, quien la ha elegido como

chivo expiatorio y ser el objeto de sus maniobras perversas y anodinas.

Claudina, empleada publica administrativa

Claudina, ingres6 a trabajar a la administracion publica como agente contratada, por
cuestiones politicas, por haber trabajado durante la campafia politica del quia resultara
electo gobernador provincial. Habia terminado sus estudios secundarios y realizd cursos de
computacion. |

Consideramos prioritario indagar sobre las condiciones laborales, por lo que le pregunto
si alguna persona de su ambito laboral ha atentado contra sus condiciones Pe trabajo
en particular y responde que su superiora jerarquica no le transmite toda la informacion
necesaria para que realice sus tareas, tampoco le explica como debe realizar las tareas.
Agrega Claudina que cada vez que necesita realizar una tarea de impreﬁién en la
computadora, se le niega el acceso a la misma, porque siempre estéd ocupada. Debe
esperar a que concluya la jornada laboral para imprimir listados e informes, por io hue nunca
puede retirarse en el horario estipulado. Sus comparieras presentan quejas de manera
permanente a la jefatura diciendo que tiene muy malos modos para la atencion al publico,
que asesora mal a la gente y que hasta come en la oficina. Cada vez qué hace un
comentario o una pregunta no le contestan, ni siquiera la miran. Siempre sus| permisos

personales son negados, y cuando se le conceden, por ejemplo, para asistir a una reunion al
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colegio de su hijo, debe fichar la salida y volver a fichar al regreso, y quedbrse tiempo
complementario para cumplir su jornada. ‘
|

En segundo lugar, le pregunto si considera que alguna persona en su ambito laboral

e ha generado aislamiento y si se ha rechazado la comunicacién directa en particular.

Toma conocimiento de la encuesta y responde que a raiz de las quejas de sus compaiieras,

su jefa dispone que todas las empleadas roten sus puestos de trabajo y se le asigna un area

que fisicamente estd separada del resto de las oficinas. En este lugar, hasta debe pedir

permiso para ir al baio, y conseguir que otra empleada la cubra en ese tiempo, “lo cual no
es necesario” agrega Claudina. Cuando ingresa por las mafnanas, jamas le responden el
saludo y hasta se escuchan mumuraciones. Cansada de esta situacion, se limita a cumplir
su trabajo y un dia, pide una audiencia o entrevista para hablar con el delegado. Le contesta
su jefa que no es posible porque ha viajado. Al dia siguiente, hace el mismo blanteo y la
respuesta es la misma. !
|
En tercer lugar, la indago si considera que alguna persona en su ambito/laboral ha
atentado contra su dignidad y responde que su jefa apenas habia ingresado a trabajar le
recrimind que no tenia cultura de trabajo, y que ie iba a resultar dificil adaptarse. La
descalificacion de sus tareas es permanente y se hacen circular rumores ge su vida
amorosa y de su forma de acceder al puesto de trabajo. En una ocasion, una compaﬁera, le
pregunta si es conocida intima de un legislador, y Claudina, ie responde que ‘se conocen
desde pequerios, el resto del personal permanecié en absoluto silencio.
En una ocasion, el delegado convocéd a una reunién en su oficina con personés de otras
areas, solo para reprenderla delante de los demas. Le dice que no entiende las consignas
de trabajo y que debe prestar mas atencién. Agrega que nunca llevara a cabo actiones para
que una compafiera se quede sin trabajo, pero que si tiene facultades para pedir su
traslado, pero que por el momento, estas situaciones de “pases en comisidn” no son
posibles. Una de las personas en esta reuniéon, manifestd luego gue le parecié innecesario
mostrar ciertas intimidades y lo considerd un agravio mas para la victima. \
I
Por uttimo le pregunto si ha sufrido violencia verbal, fisica o sexual en su ambito
laboral, y responde que considera que ha sufrido violencia verbal de parte de su jefa y de
sus compafieras. En ocasiones se le han recriminado errores delante de tercerals personas

b
que estaban en las oficinas, siempre se presenta alguna situacion que resulta propicia para
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recordarle que su trabajo es de baja calidad y le sugieren que consulte con su médico,
porque se olvida de las cosas.
1
A modo de cierre le pido a Claudina que describa como considera que deberia ser un
dia habitual en su ambito laboral y responde que al ser este su primer trabajo\ no tiene un
punto de comparacion, pero supone que en un trabajo las personas son cordiales y se
ayudan mutuamente. Luego la indago si ha padecido enfermedades o malestares en los
titimos tiempos y cuenta que ha faltado a sus labores porque tuvo una infeccion en una
muela y varios episodios de alergia. También ha manifestado episodios de insorq‘mio. Nunca
logrd que la cambiaran de area y luego de un tiempo dan de baja su contrato. |
|
Este caso comienza con un proceso de “acoso vertical” que procede de la jerarquia, y
luego se convierte en “acoso mixto” cuando también participan de las agresion‘es y de los

actos anodinos las compaiieras de trabajo.
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Capitulo 4

Conclusiones

En las organizaciones que desarrollamos nuestras actividades desde plqueﬁos se
producen las interacciones sociales, tomandose en algunos casos las rel%iciones en
violentas y de hostigamiento. Para Heinz Leymann “el mobbing es siempre el resultado de
un conflicto profesional mal resuelto” (Hirigoyen, 2000, p. 25) mientras que iara Marie-
France Hirigoyen en el acoso moral no se ha podido establecer un conflicto. Cuéndo existe
conflicto en una organizacion se generan situaciones que pueden ser onerosas y{ dolorosas,
pero también debemos hacer otra lectura: el conflicto denota la necesidad por parte de la
organizacion de renovarse y reorganizarse, de funcionar de nuevas maneras, para

permanecer en el medio. |

En las situaciones de mobbing o de acoso coincidimos con Hirigoyen (2000)‘ que no se
ha podido establecer el conflicto porque existe asimetria en las relaciones entre los sujetos
implicados, no solo en la estructura jerarquica de la organizacion (jefe-empleado) sino que
esta asimetria radica en las relaciones de poder entre los sujetos. Sabemos hue en las
organizaciones existe una estructura formal de autoridad y comunicaciones, un ojganigrama
formal, pero en la realidad, pueden surgir relaciones informales dando lugar a la formacion

En las organizaciones existen algunas personas perversas que realizan actos f)equeﬁos,

de grupos de poder y canales de informacion informales.

cotidianos que estan impregnados de maldad y que permanecen ocultos a los demas

miembros, estos actos anodinos pueden comenzar con una mentira, una maniﬁ)ulacién, y
una falta de respeto. En el acoso se pierde el respeto por la persona porque je le da el
tratamiento de una cosa, un objeto, se la discrimina, en el sentido de darle un tratamiento de

inferioridad por alguna causa que nada tiene que ver con lo laboral. \

|
Coincidimos con la autora cuando define al acoso como cualquier manifestacion abusiva

de una conducta, el abuso consiste en degradar la dignidad de la persona, en su ‘integridad

fisica o moral, mediante un proceso destructor, donde las armas que se utiliz%n son los
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comportamientos, las palabras, los actos y los gestos. Este proceso tiene c&mo objetivo
desestabilizar al empleado, tomarlo por sorpresa, poner en peligro su empleo y| degradar el
clima de trabajo. Son agresiones muy sutiles que resultan dificiles de probar y de advertir

por el resto de los integrantes del grupo de trabajo.

En estos casos las relaciones laborales incluyen el abuso de poder, por parte de un
superior, un par o un subordinado y la manipulacién perversa en que incurre el hostigador
para dominar a la persona que es objeto de su destruccion. Manipular consiste en
convencer a la victima con engafios y maniobras, que se encuentra bajo su dominio y que
esta atrapado en una tela de arana. Al ser las agresiones constantes y p‘ermanentes
socavan la integridad de la persona, bajan su autoestima y es en esta repeticion de ataques,
humillaciones y abusos donde opera la destruccidn moral y fisica del agredido. |

En el presente trabajo se exponen los relatos de las cuatro personas entrevistadas en el
capitulo 3. Dichos relatos confirman la existencia del fendmeno mobbing en oranizaciones
y empresas de nuestra ciudad. Los relatos ponen de manifiesto que la relacion iaboral
cambia con el transcurso del tiempo y en todos los casos se reconoce la ﬁgurE del jefe o
superior como el hostigador, o el agresor. En todos ellos se describe una primera etapa
donde se ejerce dominacién sobre la persona agredida, se la seduce con adulaciones, pero
al mismo tiempo se le retacea la informacion, marcando la diferencia entre dos estratos
ocupacionales de distinto nivel jerarquico. |

Los procedimientos perversos que se utilizan son el retaceo de papel en bn caso, la
negativa al uso de la impresora en otro, se produce en las oficinas un trafico de expedientes,
donde algunos libros se pierden y desaparecen, por lo menos por un dia. Se asfgnan alas
personas tareas inferiores al puesto que ocupan y en otros casos superiores, en algunos
casos para intentar denigrarlo, hacerle saber que tiene que pagar el derecho de piso, las
llamadas novatadas y en otros para recargarlo de tareas. |

Los permisos personales se deniegan en casi todos los casos y el empleado es obligado
a trabajar tiempo suplementario cuando el permiso es concedido, cuando lo ?quitativo y
I6gico en ese caso seria que dejara sus tareas terminadas y nada mas 6 si correspondiere
que otro empleado lo reemplazara en la realizacion de la tarea. |
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. . L |
Las licencias médicas se respetan excepto en un caso, donde ante la amenaza del

descuento de dias la empleada reacciona y evita este perjuicio que le iba a ocasionar la
patronal utilizando la via administrativa para interponer una queja. Estas licencias se
respetan pero se cuestionan al retomar las actividades, se recriminan, pareciera que al
empleado le gustara a enfermarse y por esa causa faltar a su trabajo. En algunos casos, a
su regreso esta la tarea pendiente de realizacion en su totalidad. \
\
Con respecto al aislamiento, en un solo caso se constata como tal, en lo que se refiere al
espacio fisico en el que la empleada debe desarrollar sus tareas, pues esta eni una oficina
sola sin ventilacidn y sin teléfono. En los demas casos hay comunicacion, no ﬂui‘da, pues se

limitan los jefes a impartir instrucciones y érdenes, no existen instancias de dialogo.
\

Producto de la desinformacion, los empleados en ocasiones son inducidosi a cometer
errores, por los cuales se los descalifica, se los trata mal y hasta se pretende sancionarlos.
Es una forma de hacerles saber quien tiene el control en la oficina, si es necesario se grita y
se recriminan los errores de mala manera, pero no se explica cual es el procedimiento
correcto para resolver las distintas situaciones. \

\

Todas las entrevistadas manifestaron haber tenido episodios de gastritis, insomnio y

estrés, cuyos sintomas disminuyen con el tratamiento médico. Esto ha pcasionado

absentismo por enfermedad, dias de trabajo perdidos para la organizacion. |

\
Los casos presentados son ejemplos claros de acoso institucional, donde un superior

abusa de su poder, con miras a menoscabar la integridad de los trabajadores. brimero los
seduce y luego los envuelve en una tela de arafia para agredirlos sutiimente. Las victimas
se paralizan por el miedo que les genera su superior, con imponerles sanciones 0 evaluarlos
negativamente. Luego, la violencia es abierta y declarada, crece porque no se ha puesto un
freno al hostigamiento en el momento oportuno. \

\

En el caso de Corina vemos como el acoso institucional se convierte en una forma de
gestionar al personal, seguramente las personas de mas edad que detentan una ‘jefatura no
conocen otra forma de relacionarse que no sea mediante la desinformacion y‘ necesitan
demostrar a sus subalternos que detentan el poder, necesitan reforzarlo. C?rina pudo
romper el silencio y decirle a su jefa que su accionar era perjudicial para su salud y pudo

revertir la situacién argumentando que presentaria una queja al superior.
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En el relato de Marcela vemos que ha sido elegida como chivo expiatorio pbr su nueva
jefa, quien pareciera regocijarse con su estado de enfermedad. Es el tipico acoso perverso,
donde se la rifie, la vigila, le niegan la comunicacion y le retiran sus tareas con el pretexto de
que se equivoca. Los comparieros de Marcela guardan silencio y se convierten en complices
porque no hacen nada para que las agresiones cesen. |

|

Ana, también es objeto del acoso perverso de su jefa, quién evidentemente la discrimina
porque su trayectoria laboral ha sido inestable y precaria como la de tantos‘ argentinos.
Recién logra insertarse en el mercado laboral formal después de los 51 aﬁos,‘ y para ella
tampoco debe haber sido facil integrarse en una organizacién con una cultura verticalista y
burocratica. El grupo de pares en su trabajo nunca la apoyd, por lo menos, pa‘ra advertirle

. - . . \
como manejarse ante ias distintas situaciones.

\

Claudina, evidentemente sufre discriminacion por cuestiones politicas, su jefa la hostiga
por su afinidad politica con la gobernacién y por el accionar de sus pares| pretenden
separaria de su puesto. Claudina esta realmente en un ambiente hostil de trabajo, donde la
Unica alternativa parece ser el traslado a otra area. Pero no lo logra. Con el tiempo dan de
baja su contrato. A la fecha no ha conseguido otro trabajo. |

En conclusién, en algunas organizaciones y empresas de nuestra ‘ ciudad el

hostigamiento esta instalado como herramienta de gestion del personal. Considero que este
problema estd mas arraigado en el sector publico, donde los empleados‘ gozan de
estabilidad absoluta en el empleo establecida en nuestra Constitucion Nacion‘wal, porque
aunque los roles de cada puesto de trabajo estan definidos y existen organidramas que
ponen de manifiesto los distintos niveles jerarquicos en la organizacion formal, son los jefes
los que no pemiten el acceso a la informacién a los nuevos ingresantes, para poder ser
discrecionales en el ejercicio del poder. En estos casos, el acoso es la herramienta por
excelencia para forzar la retirada de la persona de su ambito laboral. i

\

Es evidente que estas organizaciones estan moralmente enfermas porque Ia seleccion y
el ingreso del personal se realiza al azar o por otras cuestiones que nada tienen que ver con
las competencias y capacidades de cada uno. Pero el problema no termina alli, lfa carrera y
el desarrollo profesional de los mandos medios y altos tampoco responde a criterios éticos,
de buena conducta y de buena trayectoria, a veces existen criterios politiéos en las
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designaciones. Si a esto le sumamos la falta de calidad humana y la corrupcion ‘no podemos
hablar de buen clima laboral, donde se genera confianza. Nadie toma en cuenta los costos
que ocasionan estos procesos en la salud de los trabajadores y en el clima organizacional,
perjudicando a toda la organizacibn porque se resiente la prestacion del servicio e
indirectamente el usuario también es afectado. \
|
En el sector privado también suceden estos problemas pero tienen una duracion menor,
porque se da de baja al trabajador 6 se lo traslada a otra area. Este fenéméno dafa el
ambiente laboral, genera absentismo, aumento de enfermedades laborales (ﬂ\ue no son
tales) y hasta perdidas econdémicas por litigios judiciales. En la actualidad, las personas
estan mas informadas y al tomar consciencia de sus derechos se atreven a denunciar ya
reclamar por mejores condiciones de vida y de trabajo.
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ANEXO |

Encuesta para cada trabajador:

1-

¢Ud. considera que alguna persona en su ambito laboral ha atentado contra
sus condiciones de trabajo en particular?
|

1.1 - ¢ Qué posicidon ocupa esa persona en la organizacién?

1.2 - ¢Le transmiten todas las informaciones necesarias y utiles para ia realizacion
de su labor?

1.3 - Cuando Ud. toma alguna decision ¢ se lo desautoriza sistematicamente?

1.4 - Cuando se hacen criticas a su trabajo, { son exageradas e injustas?

1.5 - ¢ Se le ha negado de manera frecuente el acceso a los instrumentoé de trabajo:
computadora, impresora, teléfono, papel, entre otros?

1.6 - ¢ Se le han retirado tareas habituales para reasignarias a otro puestb de
trabajo?

1.7 - ¢Se le atribuyen sistematicamente tareas inferiores a sus competechias?

1.8 - ;Se le atribuyen sistematicamente tareas superiores a sus competencias?

1.9- ¢ Se lo presiona de alguna manera o se le niegan permisos por cuestiones
personales? ‘

1.10 - ¢Puede retirarse de su trabajo en el horario estipulado en su contratacion?

1.11 - ;Se le asignan tareas que pueden ocasionar un riesgo para su Qersona?

1.12 - ;Se respetan sus licencias médicas 6 se cuestionan de alguna manera?

1.13 —Ud. considera que se ha atentado contra sus condiciones de tra&ajo de
alguna otra manera.

2Ud. considera que alguna persona en su ambito laboral le genera aislamiento

y rechaza la comunicacién directa en particular?
\

2.1 - ;Qué posicidn ocupa esa persona en la organizacioén?

2.2 - ;Cuando Ud. habla se le interrumpe de manera abrupta y continua?

2.3 - ¢, Sus superiores jerarquicos o sus colegas le dirigen la palabra... y cuando io
hacen enfrentan su mirada, lo miran a los o0jos? |

2.4 - ;Le dan instrucciones de manera verbal ¢ le dejan carteles pidiéndole alguna
tarea o todas las tareas? |

2.5 - Su lugar de trabajo, oficina ; esta separado del resto de sus comparieros?

2.6 - ; Cuando se entabla una conversacion, ud. puede intervenir o se lo ignora
completamente? ‘

2.7 - ¢Puede dialogar con sus pares y superiores? |

2.8 - Cuando debe hacer un planteo ante sus superiores pide una entrevi?ta y ¢lo
reciben?
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3-

\
\

\
¢Ud. considera que alguna persona en su ambito laboral atenta contra su

dignidad? |

3.1- ¢ Qué posicién ocupa esa persona en la organizacion? ‘

3.2- ¢Se lo ha calificado a Ud. de manera despectiva utilizando observaciones que
resultan chocantes, hirientes 6 degradantes? [

3.3 - ¢ Cuando se dirigen a ud. lo hacen con gestos de desprecio; por ejemplo,
encogerse de hombros, mirada despectiva, suspiros, entre otros? ‘

3.4 - ; Se le atribuyen problemas psicoldgicos, se ponen en ridiculo sus q\inusvalias
o defectos fisicos, se la imita o caricaturiza?

3.5- ¢Se ridiculiza su origen o nacionalidad?

3.6 - ;Se cuestiona sus ideologia politica o religiosa?

3.7 — ¢ Se hacen circular en la organizacidén rumores sobre su vida personal y se
critica su vida privada? ‘

3.8- ¢ Se la desacredita delante de sus companeros, sus superiores o
subordinados?

3.9- Las tareas que se le asignan ; son humillantes? |

3.10 - ¢Se le ha injuriado o agraviado con términos obscenos o degrad?ntes?

¢ Ud. ha sufrido violencia verbal, fisica o sexual en su ambito laboral?
\

4.1 - { Qué posicion ocupa esa persona que ha ejercido violencia contra sy persona
en la organizacién?

4.2 - En algunas ocasiones ¢ le han proferido gritos o insultos?

4.3 -  Se han invadido sus espacios familiares o de esparcimiento con Harﬁadas
telefonicas 6 correos electronicos o mensajes de texto en su celular, pér
cuestiones superfluas?

4.4 - ; Se le sigue en la via publica, se espian sus espacios privados?

4.5 - ; Se le ha amenazado con utilizar violencia fisica contra su persona? |

4.6 - ; Se le agrede fisicamente, con empujones, puertas que se cierran, entre otros,
de manera leve? |

4.7 - ¢ Es objeto de hostigamiento o agresion sexual, utilizando para tal fin gestos o
expresiones verbales?

4.8 - Si Ud. padece problemas de salud, ¢ se tienen en cuenta al momento de
cumplimentar con sus tareas? !

49 - Ud. ha sido victima de algan otro acto de violencia no mencionado

|

expresamente en los anteriores items anteriores

5- ¢Como considera Ud. que deberia ser un dia habitual en su ambito laboral?

6- ¢Qué enfermedades o malestares ha padecido Ud. en los ultimos tiempos?
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